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0LOHYV AFUNKCIE CONTROLLINGOVEHO ODDELENIA
SPOLOCNOSTI T-SYSTEMS SLOVAKIA

THE TASKS AND FUNCTIONS OF THE CONTROLLING
DEPARTMENT OF T-SYSTEMS SLOVAKIA

Magdaléna FRENAKOVA — Karina MOTYL'

ABSTRAKT

Controlling mozno definovat’ ako subsystém riadenia podniku, ktory na zaklade informacii
z minulosti a pritomnosti porovnava planovany stav so skuto¢nost'ou, urCuje viziu, plany
aciele podniku do budlcnosti. Spracovava informacie pre podporu rozhodovania
a minimalizuje rizika, ktoré by mohli ohrozit’ stav a vyvoj podniku. AvSak podobne ako definicia
a vymedzenie controllingu nie je v ekonomickej tedrii jednoznacne definované, tak nie su
jednoznacne definované ani jeho Ulohy a funkcie. Ciel'om prispevku je preto vymedzit’ Glohy
a funkcie controllingu po teoretickej stranke a zaroven prakticky rozobrat’ Ulohy a funkcie
controllingového oddelenia spolocnosti T-Systems Slovakia.

Kl'Gcové slova: controlling, controllingové oddelenie, tlohy controllingu, funkcie
controllingu

ABSTRACT

Controlling can be defined as a subsystem of business management, which compares the
planned state with reality based on information from the past and present, determines the
vision, plans and goals of the company in the future. It processes information to support
decision-making and minimizes the risks that would be able to threaten the state and
development of the company. However, just as the definition of controlling is not clearly
defined in economic theory, its tasks and functions are not clearly defined as well. The aim of
the paper is therefore to define the tasks and functions of controlling from a theoretical point
of view and at the same time to practically analyze the tasks and functions of the controlling
department of T-Systems Slovakia.

Key words: controlling, controlling department, controlling tasks, controlling functions

JEL KLASIFIKACIA: G34, M21

uvob

Controlling méZzeme definovat’ ako subsystém riadenia podniku, ktory na zaklade
informacii z minulosti a pritomnosti porovnava planovany stav so skutocnostou, urcuje viziu,
plany a ciele podniku do budlcnosti. Spracovava informacie pre podporu rozhodovania
a minimalizuje rizikd, ktoré by mohli ohrozit' stav a vyvoj podniku.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 16, 2020, ¢&. 3 4
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3/2020
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

Hlavnym ciel'om riadenia podniku je trvald zivotaschopnost’ a operativnost’ podniku.
Vyznamna Uloha controllingu spociva v podpore manazmentu v jeho pokusoch pri vytvarani
danych schopnosti (Eschenbach, Siller, 2012).

VSeobecne sa controlling v podniku orientuje na podporu planovania a stanovenie
cielov, taktiez na priebezné ziskavanie a spracovanie informacii, ktoré podporuju
rozhodovanie. Vd'aka analyze odchylok podporuje kontrolu a napokon spracovava informacie
do sprav a prehl'adov (Baran, 2008).

Avsak podobne ako definicia a vymedzenie controllingu nie je v ekonomickej teorii
jednoznacne definované, tak nie su jednoznacne definované ani jeho Ulohy a funkcie. Ciel'om
prispevku je preto vymedzit' Ulohy a funkcie controllingu po teoretickej stranke a zaroven
prakticky rozobrat' jednotlivé Ulohy a funkcie controllingového oddelenia spolo¢nosti T-
Systems Slovakia s. r. o..

1 ULOHY A FUNKCIE CONTROLLINGU

Medzi zakladné ulohy controllingu zarad'ujeme podl'a autorky Chodasova (2012):

e Pldanovanie a stanovenie cielov — controllér pozna ciele, ktoré sa maju dosiahnut
a harmonizuje cinnosti podporujlce ich dosiahnutie. Jeho Ulohou je kontrolovat’ plnenie
hlavnych a Ciastkovych planov a taktiez stanovenie alternativ moznych rieSeni Gloh.

e Spracovanie informacii ako podpora rozhodovania — jednym z najvacsSich problémov
podniku je, ked’ manazment pracuje s neaktualnymi informaciami. Controllér spracovava
informacie, ktoré ovplyvnia budicnost’ podniku a v sucasnosti slizia ako podpora
rozhodovania manazmentu.

e Reporting — Ulohou controlléra je poskytovat’ manazmentu aktualne prehlady sprav
o0 sui¢asnych skutocnostiach vo forme reportu.

e Pravideiné sledovanie financno-ekonomickych velicin — controllér predovsetkym sleduje
veli¢iny, ktoré ovplyviiuju cash flow a rentabilitu podniku.

o Vyhladavanie novych aktivit, ktoré su schopné prindsat’ podniku zisk.

e Analyza odchylok a poradenstvo.

Jednotlivé funkcie controllingu v podniku nevystupuju izolovane, ale vo vzajomnom
prepojeni. Zakladné delenie funkcii controllingu je nasledovné:
Analyticko-informaéna funkcia zabezpeCuje nielen zber informacii, ale aj ich

analyzu. Napliiou tejto funkcie je podla autorky Satanova a kol. (2010):

e dohl'ad nad uctovnictvom a jeho vykonnostou,
e prisposobenie Uctovnictva podla controllingovych ciel'ov,
o kalkulacia nakladov s vypovednou hodnotou.
Kontrolno-koordinacna funkcia sa opiera o kontrolu, pricom kladie doraz na
analyzu odchylok. Naplfiou tejto funkcie je podla autorky Chodasova (2012):

e sledovanie uskutoCiiovania planovanych cielov,
e odhalenie odchylok,
o zistovanie vysledkov a nakoniec vSeobecné kontrolné tlohy.

Poradenska a inovacna funkcia je dolezitym aspektom controllingu. Poskytuje
informacie, ktoré podporuji nielen rozhodovanie o sucasnosti, ale poskytuju podnety pre
rozvoj a inovacie v budicnosti. Napliiou tejto funkcie je podla autoriek Chodasova (2012)
a Satanova a kol. (2010):

e controlling poskytuje poradenstvo pri tvorbe hlavnych ciel'ov a koordinaciu
Ciastkovych ciel'ov,
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¢ neustale sledovanie vplyvov, podnetov a trendov z okolia,
e zameranie na budlcnost’ a inovacie.

Medzi ostatné funkcie controllingu mozeme zaradit’' (Gucik, Patus, Sebova, 2007):

e funkciu stabilizacie, ktora udrziava stabilitu podniku,
e funkciu motivacie, podporujicu dosahovanie ciel'ov, ktoré si odmenené,
o funkciu planovania a metodickd funkciu.

Controlling prostrednictvom svojich funkcii podporuje podnikatel'ské procesy
rozhodovania a riadenia. Na zaklade vyssie vymenovanych funkcii a Gloh controllingu, vieme
konstatovat, Zze vysledkom controllingu je sustavné zdokonalovanie planovania,
rozpocCtovania, kalkulovania a analyz.

1.1 Zameranie controllingu podl'a vykonov a sluzieb

Controllingové oddelenie Uzko spolupracuje s manaZzmentom pri riadeni podniku,
realizuje vykony a sluzby, ¢im podporuje Cinnost’ manaZzmentu od planovania aZz po samotnu
kontrolu. Controlléri podporuju riadenie tak, ze vykonavaju riadiace vykony zahriiujuce podla
autora Baran (2008):

- tvorbu a nasledn( kontrolu podniku ako systému a jeho nastrojov,

- systém zahfmajuci koordinaciu a riadenie,

- rozvoj podniku spojeny s implementaciou controllingu do rozhodnuti podniku.

Controlling a jeho funkcie delime, podla autoriek Chodasova (2012); Sedliackova
(2010); Foltinova a kol. (2011), na controlling so zamerom na vykony a controlling so
zamerom na sluzby. Delenie controllingu podl'a zamerania na vykony a sluzby je uvedené
v tabul'ke 1.

Tabul'ka 1 Delenie controllingu podl'a zamerania na vykony a sluzby

ZAMERANIE CONTROLLINGU
na vykony
Delenie
podla . FunkC|e_ Napln funkcie
zamerania controllingu
riadenia
spolupraca medzi manazmentom a controllingom sa
koordindcia | prejavuje tvorbou predpokladov pre celkovd koordindciu
tvoriaca systému riadenia (tvorba Struktiry systému, tvorba
systém podsystémov  riadenia, formovanie a usmerfiovanie
v stlade s poZiadavkami koordinacie)
podpora K — I 7 - -
riadenia ) ) oord_lnaaa v rami eX|_stu1uc_:|ch _pgd_syst_emov r_|a,den|a
, . systemova podniku, to sa prejavuje optimalizaciou jednotlivych
vykonmi pre e f . . . . )
vedenie koordinacia podsystsemov rlac_lenla SO zamerom bezproblémovej
spoluprace medzi podsystemami
controlling zastava treti stupen kontroly v riadeni systému,
kontrolna to zahffia nadstavbu analyzy pricin odchylok
funkcia a zabezpecuje celkovl kontrolu systému prostrednictvom
kontroly planu so skutocnostou, kontrolou vysledkov
MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 16, 2020, ¢&. 3 6
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controlling zabezpecuje schopnost’ inovacie v podniku;
inovacna controlling riadi strategické procesy spojené s inovaciou,
funkcia orientuje sa na budlcnost’ a potrebné inovacie, ktoré
nasledne ovplyvnia procesy podniku a systém riadenia

na sluzby

Delenie
podl'a Funkcie

zamerania controllingu
riadenia

Napln funkcie

napli prace controlléra sa spaja so spracovanim
informacii; spracovanie informacii za€ina vyberom
aktualnych, relevantnych a skuto€nych informacii, potom
ich spracovanie, zhrnutie a interpretacia; je potrebné, aby
controllér pri spracovani informacii bral do Gvahy
informacna | mnozstvo informécii (vybrat potrebné relevantné
funkcia informacie), dynamiku informacii (rychla priprava
informacii), vyznamnost informécii (zohladnenie
informacii podla kritérii potreby a kritérii vyznamnosti pre
rozhodovanie) a taktiez informacie, ktoré su primerane
drahé k stupriu potreby a riadenia systému (princip
hospodarnosti)

podpora
riadenia
sluzbami pre
vedenie

funkcia analyzy napomaha pri spracovani Udajov na
informacie, ktoré su nasledne pouzité pre potreby riadenia
systému

analyticka
funkcia

controlléri vystupuju vo vztahu k manazmentu ako
obchodni partneri, ich naplfou prace je okrem spracovania
informacii taktiez spracovanie podkladov pri rieSeni
problému, ponuknutie rieSenia a samotna pomoc
controllingového oddelenia pocas rieSenia problému

poradenska
funkcia

Zdroj: viastné spracovanie podla autoriek Chodasova (2012); Sedliackové (2010),; Foltinova a
kol. (2011).

2 ULOHY A FUNKCIE CONTROLLINGU V SPOLOCNOSTI T-SYSTEMS SLOVAKIA

Spolo¢nost’ T-Systems Slovakia s. r. 0., zaradzuje controlling v ramci financného
oddelenia, kde plni funkciu hodnotenia podnikovych procesov a zaroven riadi budicnost’
podniku.

Zodpovednost'ou controlléra je v rdmci spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. o., pInit’
zékladné funkcie a ulohy controllingu, tak ako sme ich definovali v teoretickej Casti tohto
prispevku. Controlling sa v spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. 0., nedeli podla svojho
zamerania na vykony a sluzby, ale vSeobecna napli controllingu v rdmci vykonov a sluzieb
zameranych na koordinaciu, inovacie, informatizaciu je zabezpecena prostrednictvom uloh
a funkcii controllingového oddelenia spoloCnosti T-Systems Slovakia s. r. 0., pricom
controllingové oddelenie, ktoré je stcastou oddelenia financii, plni nasledujice ulohy:

» Stanovenie kratkodobych a dlhodobych cielov spolocnosti T-Systems Slovakia
s. r. 0., pre jednotlivé organizacné jednotky a taktiez pre spolocnost’ ako celok.
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e So stanovenim cielov Uzko suvisi planovanie, ktoré zabezpeluje dosiahnutie
vytyéenych cielov. Planovanie sa v spoloCnosti T-Systems Slovakia s. r. o., realizuje
prostrednictvom forecastingu (progndzovania) a stanovenia rozpoctu.

o Jednotlivé vysledky analyz, porovnanie skutoCnosti s planom, sa zobrazuje
prostrednictvom reportov, ktoré su vyhotovené nastrojom Dashboard (nastrojom vytvorenym
vo vnutri podniku T-Systems Slovakia s. r. o., internymi developermi, ktorého podstatou je
systém roznych financnych sprav, ktoré maju Standardizovand formu a vystupné Udaje su
dostupne zamestnancom podla hierarchickej urovne).

« Ulohou controlléra je sledovat’ financ¢né vysledky jednotlivych oddeleni spolocnosti
T-Systems Slovakia s. r. 0., porovnavat’ vysledky s rozpo¢tom a nasledne zabezpecCovat
priaznivy vyvoj spolocnosti s ohladom na ukazovatele financno-ekonomickej analyzy.
Controllér zabezpecuje transparentnost’ vysledkov podnikania, financii, procesov, stratégii
a prostrednictvom toho prispieva k vyssej ekonomickej efektivnosti.

o Controllér spoloCnosti T-Systems Slovakia s. r. 0., vystupuje v role obchodného
partnera. Obchodny partner poskytuje odborné poradenstvo timlidrom, manazérom
a vrcholovym manazérom spolocnosti. V pripade problémov im ponika moznosti rieSenia a je
im suc¢asne pomocou pri samotnom rieSeni. Controllér upozorfiuje jednotlivych veducich na
smer vyvoja konkrétnej jednotky spolocnosti a varuje ich pred pripadnym nebezpecenstvom.

Praca s relevantnymi, aktudlnymi a skutoénymi informaciami je nevyhnutnou stcast'ou
prace controlléra. Controllingové oddelenie spolo¢nosti T-Systems Slovakia s. r. 0., spracovava
sucasné informacie a vyvodzuje z nich na zaklade réznych kalkulacii ich budici vyvoj a vplyv
na aktivity spolo¢nosti. Controlléri poskytuju vsetky potrebné informacie manazérom
organizacnych jednotiek spolocnosti.

Jednotlivé Ulohy controllingového oddelenia T-Systems Slovakia s. r. 0., zodpovedaju
Uloham uvedenym teoretickej Casti tohto prispevku. Ulohy predstavuju jednotlivé cinnosti
controllingu od planovania ciel'ov az po sledovanie odchylok a poskytnutie poradenstva.

Medzi zakladné Ccinnosti a Ulohy, ktoré predstavuji naplih prace controlléra
v spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. o., patri:

o forecasting (progndzovanie) — ide o progndzovanie budiceho vyvoja spolocnosti,
s ciel'om ziskania predstavy o jej budicnosti,

e budgeting (rozpoctovnictvo) — ide o proces zostavovania rozpoctu v spolocnosti,

e business review (posudenie podnikania, resp. reportovanie vysledkov
manazmentu) — ide o preskimanie podnikania na zaklade sthrnnych informacii
s cielom zhodnotenia doterajSich vysledkov a taktiez napomaha k presnejSiemu
forecastingu.

Controlling spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. 0., s viziou istého riadenia spolocnosti
by mal splnat’ zakladné funkcie controllingu, podla teoretického vymedzenia v kapitole 1 tohto
prispevku, ktorymi sa:

e analyticko-informacna funkcia,

e kontrolno-koordinacna funkcia,

e poradenska a inovacna funkcia.

Na zaklade komparacie tedrie so skutoCnou pracou controlléra v spoloCnosti T-Systems
Slovakia s. r. 0., sme zistili, Ze controlling splfa funkcie a Glohy vymedzené v teoretickej Casti
tohto prispevku. Konkrétne ulohy a funkcie, ktoré v spolo¢nosti T-Systems Slovakia s. r. 0.,
controlling pIni st uvedené v tabul'ke 2. )

Oddelenie controllingu v spolo¢nosti T-Systems Slovakia s. r. o., spliia vsetky
definované funkcie. Prostrednictvom analyz jednotlivych Gctovnych vykazov a kalkuldcii
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prispieva k vykonnému budovaniu Uc¢tovného systému a dosahovaniu controllingovych ciel'ov
(analyticko-informacna funkcia).

Dolezitou sUcastou prace controlléra spoloCnosti T-Systems Slovakia s. r. o., je
porovnavanie vysledkov s planovanym rozpoCtom. Pri zisteni odchylok, napriklad pri
precerpani financnych prostriedkov stanovenych pre prislusné nakladové stredisko spolo¢nosti
T-Systems na prislusny mesiac, ponuka konkrétne korekéné opatrenia, ktorym je napriklad
tvorba rezervy, scielom odstranenia vzniknutych nedostatkov (kontrolno-koordinacna
funkcia).

Tabul'ka 2: Ulohy a funkcie controllingu v spolo¢nosti T-Systems Slovakia s. r. o.

Ulohy controllingu Funkcie controllingu

v spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. o. v spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. o.
» spracovanie informacii, » analyticko-informacna funkcia,
e stanovenie ciel'ov, e kontrolno-koordinacna funkcia,
« forecasting, » poradenska funkcia,

* budgeting, * inovacna funkcia.

e business review,

e reporting,

» komparacia vysledkov s planom,

« obchodné partnerstvo, poradenstvo

manazérom spolocnosti.

Zdroj: viastné spracovanie.

Pri stanoveni hlavnych a Ciastkovych ciel'ov je zodpovednost'ou controlléra spolocnosti
T-Systems Slovakia s. r. 0., prihliadat’ na ich stcasné i buduce plnenie. Controllér spolocnosti,
vystupujlci vo vzt'ahu k vedicim organizacnych jednotiek ako obchodny partner, je zahrnuty
do tvorby podnikového planu spolocnosti na stanovené obdobie, zvéacSa je to mesacny alebo
roény plan. So zdmerom na inovacné procesy v podniku a stUcasné trendy okolia, controllér
prispieva k efektivnemu riadeniu spolocnosti a k tvorbe spolahlivych planov spojenych s
forecastingom alebo procesom rozpoctovnictva (poradenska a inovacna funkcia).

ZAVER

Prostrednictvom analyzy a spracovania informdcii poskytnutych controllérom
spolo¢nosti T-Systems Slovakia s. r. 0., m6Zzeme konstatovat,, Ze controllingové oddelenie
vykonava Ulohy a funkcie vymedzené v teoretickej Casti prispevku. Controlling ma
v spolocnosti nezastupitelné miesto najma kvoli riadeniu nakladov, planovaniu rozpoctov,
progndzovaniu budlceho vyvoja spoloc¢nosti a v neposlednom rade je to poradenstvo a pomoc
v podobe obchodného partnerstva pre manazment. Dolezitou sUcCastou prace controlléra je
spracovanie informacii a nasledné implementovanie vystupov vyplyvajlcich zo spracovania, v
prospech stabilného riadenia spoloc¢nosti.

Prostrednictvom osobnych konzultacii v spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. 0., sme
identifikovali a charakterizovali tri zakladné Cinnosti, ktoré st naplfiou prace controlléra, a to
forecasting, budgeting a business review. Zistili sme, Ze pri procese forecastingu
controllingové oddelenie spolupracuje s oddelenim ludskych zdrojov, manazérmi
organizacnych jednotiek a taktiez so spravnou radou spolo¢nosti T-Systems Slovakia s. r. o..
Forecasting porovnava planované hodnoty so skuto¢nymi vysledkami spolocnosti. Neustalym
cielom controllérov spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. 0., je zvySovat’ presnost’ forecastingu
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a tym prispievat’ k efektivnemu riadeniu nakladov a ¢erpaniu finanénych prostriedkov. Proces
zostavovania rozpoctu (budgeting) suvisi s planovanim predbeznych nakladov, s planovanim
poCtu zamestnancov a prijmov slvisiacich s nasledujicim kalendarnym rokom. Planovanie
rozpoCtu prebieha na piatich Urovniach a je najcastejSie zaloZzené na forecaste 5+7, Co
znamena, ze pat’ mesiacov bezného roka je uz uzavretych aje potrebné progndzovat
zostavajlcich sedem mesiacov bezného roka. Rola controllérov ako obchodnych partnerov sa
v spolocnosti T-Systems Slovakia s. r. 0., prejavuje na stretnutiach controllérov s manazérmi
jednotlivych organizacnych jednotiek, s timlidrami nakladovych stredisk a taktiez s vrcholovym
manazmentom spoloc¢nosti. Stretnutia sa tykaju zhodnotenia sUcasnej situacie a predikcie
budlceho vyvoja, ¢o predstavuje napli cinnosti controlléra oznacovanej ako business review.

Controlling je v spolo¢nosti T-Systems Slovakia s. r. 0., zabezpeceny internou formou,
¢ize jeho sluzby nie su outsourcované. Lokalne controllingové oddelenie spolo¢nosti T-Systems
Slovakia s. r. 0., zabezpecuje dohl'ad nad Uctovnictvom, vypracovava reporty, planuje rozpocty
na nasledujice obdobie, vypracovava progndzy a je pomocou pre manaZment. Kontakt
controlléra s manazmentom spolo¢nosti zabezpecuje transparentnost’ riadenia, koordinaciu
¢innosti a osobn pomoc pri rieSeni problémov. Je nevyhnutné, aby sa controlléri v spolocnosti
T-Systems Slovakia s. r. 0., neustdle vzdelavali, zvySovali svoju kvalifikovanost’ v oblasti
controllingovych procesov, pretoze ak sa to nedeje, ich schopnosti moézu byt ¢asom zastarané
v dosledku ¢oho bude zastarané aj riadenie, o méze mat’ negativny dopad na vysledky
spolocnosti.
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POSTOJE K ZMENE A OSOBNOSTNE CHARAKTERISTIKY
LEIDROV V ORGANIZACIACH

ATTITUDES TOWARDS CHANGE AND PERSONALITY
CHARACTERISTICS OF LEADERS IN ORGANIZATIONS

Beata ZITNIAKOVA GURGOVA — Ivan BREZNIAK

ABSTRAKT

Organizacie v sucasnosti podliehaji mnohym zmenam, ktoré si vyzaduju lidrov, ktori maju
pozitivne postoje voCi zmene. Zo zahrani¢nych vyskumov vyplyva, Ze postoje voCi zmene
sUvisia aj s niektorymi osobnostnymi faktormi lidrov. Na zaklade tychto poznatkov sme
realizovali vyskum zamerany na zistenie vztahu postojov voci zmendam a osobnostnych
charakteristik lidrov. Vyskumnu( vzorku tvorilo 88 lidrov na réznych urovniach riadenia. Vo
vyskume sme pouzili osobnostny dotaznik NEO FFI a dotaznik postoja voci zmenam
inSpirovany zahraniénym nastrojom od autorov R. B. Dunham a kol. (1989). Vysledky
poukdzali na neexistenciu Statisticky vyznamnych vztahov medzi postojmi voli zmene
a osobnostnymi faktormi Big five.

Kl'Gcové slova: osobnost, lider, organizacna zmena, postoje voci zmene, Big five

ABSTRACT

Organizations are currently subject to many changes that require leaders who have positive
attitudes toward change. Foreign research shows that attitudes towards change are also
related to some personality factors of leaders. Based on these findings, we conducted research
aimed at determining the relationship of attitudes to change and personality characteristics of
leaders. The research sample consisted of 88 leaders at various levels of management. In the
research, we used the NEO FFI personality questionnaire and the attitude toward change
questionnaire inspired by a foreign instrument by R. B. Dunham et al (1989). The results
showed only a statistically moderate relationship between attitudes to change and
extroversion.

Key words: personality, leader, organizational change, attitudes towards change, Big five

JEL KLASIFIKACIA: D23

uvobD

Potreba zaoberat’ sa v organizaciach otazkou liderstva narasta. Ludia a organizacie sa
obracaju na silnych lidrov, ktori ich dokazu viest' nielen v zlozitom obdobi. Preto v dneSnom
svete globalizacie, rychlych zmien a konkurencného boja potrebuju organizacie identifikovat’
a rozvijat’ lidrov, ktori ich dokdzu Uspesne viest' v kazdej zmene a za kazdych okolnosti. Nové
formy vedenia 'udi si spojené s riadenim neustalych zmien, ktoré st vyvolavané vonkajsimi a
vnUtornymi faktormi. Organizacie musia Celit’ Coraz vacSej konkurencii, ktora prichadza na trh
s novymi sluzbami alebo vyrobkami. Rychlost’ technického napredovania, zmien v oblasti

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 16, 2020, ¢&. 3 12
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3/2020
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

informacnych technoldgii a pod. vyzaduje inovacie a zmeny. Zmeny sa stavaju permanentnou
sUcastou zivota organizacii. Z tohto dovodu musia mat’ lidri pozitivny postoj k zmene, aby
dokazali vytvorit' takd klimu, aby pracovnici pokladali zmeny za bezni slcast’ Zivota
organizacie a nie za hrozbu. Tedria aj prax poukazuju na skutocnost’, Ze postoje lidrov a nielen
ich, vyrazne ovplyviuji ich osobnostné charakteristiky. Nas v nasej vyskumnej stadii
zaujimalo, Ci existuju suvislosti medzi postojmi voci zmene a osobnostnymi charakteristikami
lidrov.

1 LIDRI A POSTOJE VOCI ZMENAM
1.1 Rozdiel medzi manazérom a lidrom

Slovo manazment (angl. management) je odvodené od slova ,to manage", Co
znamena viest', riadit’, viadnut’. Donnelly a kol. (2004, s. 14) definuje manazment ako ,proces
koordinovania cinnosti skupiny pracovnikov, realizovany jednotlivcom alebo skupinou ludi za
ucelom dosiahnutia urcitych vysledkov, ktoré sa nedaju dosiahnut’ individuélinou précou. Podl'a
Blazeka (2011) je manaZzment priebeh, ktory sa deje medzi jednotlivcom alebo skupinou,
ktora riadi, teda riadiacim subjektom a jednotlivcom ¢i skupinou, ktora je riadeng, t. j.
riadenym objektom. V tomto procese vytyCuje ciele riadeny subjekt a pomocou reciprocného
pOsobenia riadiaceho subjektu a riadeného objektu je z moznosti disponibilného spravania
riadeného objektu urcené také spravanie, ktoré napomaha urcené ciele G¢inne dosahovat'.

Liderstvo (angl. leadership) znamena vodcovstvo. Existuje mnoho definicii liderstva,
ktoré sa postupne vyvijali v ¢ase a uvadzame niektoré z nich: ,Liderstvo moZno povaZovat’ za
proces (akt) ovplyvriovania aktivit organizovanej skupiny v jej usili o stanovenie cielov a
dosiahnutie cielov" (Stogdill, 1950, s. 3). ,Liderstvo je spravanie jednotlivca, ked’ riadi aktivity
skupiny smerom k spolocnému cie/u" (Hemphill & Coons, 1957, s. 7). ,Liderstvo ovplyvriuje
ludi, aby nasledovali uspechy a spolocny ciel™ (Koontz, 1959, s. 435). ,Liderstvo je o viZi.
Liderstvo vsak rovnako znamend vytvorenie prostredia, kde sa pocuje pravda a konfrontuju
sa brutdine fakty A (CoIIins 2001 S. 74) ,,L/'derstvo je perspekt/'vne Defnuje ako by mala
dosiahnutie transformacnych cielov" (Ahn, Adamson & Dornbusch, 2004, s. 114).

Podl'a Borsikovej (2008) sa lidrami nemo6zeme stat’ — lidrom sme alebo nie sme. Bass
(1990) definoval lidra charakteristikami:

lider je vn|many ako clovek, ktory dokdaze dosiahnut’ ciele organizacie,

—  lider vyuZziva svoju moc a vplyv pri riadeni l'udi,

— lidra vnimaju l'udia prostrednictvom jeho cinov,

— na lidrovi su délezité jeho osobnostné Crty a vlastnosti,

—  lider musi byt’ schopny ostatnych presvedcit’ o svojich schopnostiach,

— lider ako ohnisko skupinovych procesov, ako Clovek, ktory robi zmeny a prevraty.

Hlavny rozdiel medzi manazérom a lidrom vidime v tom, Ze lider nielen riadi a organizuje
pracovnu skupinu, ale aj vedie, motivuje, inSpiruje a je otvoreny voci zmenam.

1.2  Styly liderstva

Okrem klasickych Stylov vedenia, s ktorymi sa bezne stretdvame v odbornej literature
a tykaju sa viac prace manazéra ako lidra, sa vo vztahu liderstvu stretdvame s novsimi
koncepciami vedenia. Su to:
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Transakcny styl vedenia — (transakcia: vykon — odmena) transakény manazér
usmernuje bezny chod organizacie, zameriava sa na uspokojovanie zakladnych potrieb
zamestnancov, sprostredkovava adekvatnu odmenu za vykonanu pracu, jeho ulohou je
sledovat, koordinovat, hodnotit' a odmenit. Transakéni manazéri sa uplatfiuji najma na
strednom stupni riadenia, predovSetkym v organizaciach, ktoré funguji v stabilnych
transformativny lider je schopny vidiet’ vyssie ciele, uvedomuje si vyznam svojej prace. Dokaze
zjednocovat' ciele jednotlivcov s ciel'mi organizacie. Vo svojej pozicii sa realizuje, zvySuje svoje
Usilie, je v Cele zmien (transformacie). Takyto lider posobi okrem svojich sklsenosti a znalosti
aj svojou charizmou a silou osobnosti. Spbsob vedenia je zaloZzeny na Ucte
k spolupracovnikom, presvedcivosti a schopnosti ziskat’ nasledovnikov. Transformativni lidri sa
uplatniuju najma tam, kde je treba reagovat’ na meniace sa podmienky, kde je treba menit’
koncepcie a presadzovat’ podstatné strategické zmeny (Mika, 2006). Transformativny Styl
vedenia je podla Kaspera a Mayrhofer (2007, s. 447) predstavovany Styrmi faktormi:

- ,charizma" predstavuje stupen sebadbvery a reSpektu a obrovskd schopnost’ medzil'udskej
komunikacie a presvedCivosti,

- inspirujica motivacia" sa vzt'ahuje k aktivacii pracovnikov, vzbudeni emdcii a k navrhom
podnetnych vizii budicnosti,

- intelektudina stimuldcia" je spravanie pri riadeni, ktoré podporuje inovativne myslenie a
konanie, podnecuje k prehodnocovaniu zauzivanych postupov a vzorcov myslenia
a podporuje kreativitu v organizacii,

- individugine hodnotenie" sa vyznacuje osobnym pristupom k podriadenym ¢i sa jedna o
poskytovanie inStrukcii pri pracovnom procese, alebo pomoci.

1.3 Lidri a faktory NEO FFI

V odbornej literatlre je opisanych mnozstvo osobnostnych faktorov, ktoré su dolezité
pre liderstvo (Bass, 2005; Golemann, 2000; Herinkova, 2018; Mika, 2006 atd.).
V psychologickej tedrii, ale aj vyskume sa Uspesne uplatiiuje patfaktorovy model osobnosti
Big five. Podl'a Vakolu, Tsaousisa a Nikolaoua (2004) su stabilné individualne charakteristiky,
opisané v patfaktorovom modeli osobnosti, spojené s organizacnymi zmenami. Tieto sUvislosti
napomahaju vytvorit' profil zamestnanca, ktory je ,pozitivny na organizacni zmenu"
a charakterizuji ho ako extrovertného, otvoreného novym skusenostiam, je privetivy a
svedomity. K jednotlivym faktorom Big five patri: Privetivost’ - podla Patricka (2011) je to
spbsob, akym jednotlivci interaguju s ostatnymi v oblastiach dbvery, priamosti, altruizmu,
poddajnosti, skromnosti a priatel'skosti. Urovne dovery, sympatie, Ustretovosti a stcitu si u
privetivych 0sob zvycajne vysoké, zatial’ ¢o Uroven nedbvery, egocentrizmu a antagonizmu je
nizka. Bartram (2005) zistil, Ze jednotlivci s vysokou mierou privetivosti sa snazili o sidrznost’
alebo jednotu vo svojich skupinach a mali priaznivy efekt na pozitivne pracovné nastavenie
l'udi v skupine. Svedomitost’ - osoby charakterizované ako svedomité su zvyCajne ochotné
vyhoviet' normam skupiny, ako aj pravidlam a politike organizacie, ak su privetivé (Smithikrai,
2008). Podl'a Hofmanna a Jonesa (2005) osoby, ktoré si svedomité s v organizacii efektivne,
dokladné a vytrvalé. Svedomité osoby su organizované, zrucné v planovani a st spolahlivé v
zalezitostiach, ktoré si vyzaduju Uspech (van Lieshout, 2000).

Extraverzia ako uvadzaji McCrae a John (1992), oznacuje spravanie, ktoré sa vyznacuje
pozitivnostou, asertivnostou, energickostou, socidlnostou, komunikativnostou a
srdecnostou. Extraverti podla Barrick, Parks a Mount (2005) si uZivaju pracu, socializuju a
motivuji l'udi okolo seba a tym robia pracovné prostredie prijemnym. Otvorenost’ voci
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skusenosti - s jednotlivci otvoreni voci skisenostiam kreativni, nekonvencni a Siroko zamerani
(Smith & Canger, 2004). U jednotlivcov, ktori s otvoreni voCi skisenosti je menej
pravdepodobné, Ze sa zapoja do medziludskych vzt'ahov alebo vzt'ahov, ktoré spliiaju ich
fyzické alebo emocionalne potreby (Smith & Canger, 2004). Neurotizmus je osobnostna Crta,
poukazuje na individualne rozdiely v prispbsobovani sa a v stabilite emdcii (Zhao & Seibert,
2006). Jedinci s vysokou Uroviiou neurotizmu zvyCajne zaZzivaju Uzkost’ a nesmelost’ (Renn,
Allen & Huning, 2011). Osoby s vysokou Uroviiou neurotizmu sa zvycajne nestavajd
prirodzenymi vodcami kvoli svojej neschopnosti prispdsobit’ svoje emdcie. Tito l'udia su
zvycCajne klasifikovani ako pasivni vodcovia. Pasivni lidri nie st prikladom, neposiliiuju ani
aktivne nemonitoruji vykonnost’ svojich podriadenych pri dosahovani oCakavanych vysledkov.
Neradi riskuji a nevytvaraju vyzvy. Dosledkom spravania pasivnych vodcov je to, Ze tito
vodcovia nevykazuju vysokd Uroven kolektivnej otvorenosti, svedomitosti ani extraverzie
(Hofmann & Jones, 2005).

Naopak, osoby, ktoré maji vysokd Uroven tychto osobnostnych ¢it (otvorenost, svedomitost’
a extraverzia) prejavuju vodcovské spravanie. Hofmann a Jones (2005) tiez uviedli, ze
nedostatok efektivneho vodcovského spravania u pasivnych vodcov pravdepodobne povedie
skor k neurotickej alebo menej emocionalne stabilnej osobnosti. Multivariacna Studia, ktord
realizovali Judge a kol. (2002) poukazala na to, Ze privetivost, extraverzia, svedomitost’ a
otvorenost’ voci skisenosti poukazuji na suvislost' s vodcovstvom. NajlepSimi prediktormi
vzniku vodcovstva boli svedomitost a extraverzia, pricom neurotizmus bol jedinou
nesuvisiacou dimenziou.

1.4 Zmena v organizacii a postoje voci zmenam

Dnesna doba je charakteristickda zmenami a mnoho zmien je nepredvidatelnych.
Adaptacia na zmenu si vyzaduje aj zmenu uvazovania a spravania. Uspesni lidri dokazu zmenu
predikovat’ rychlejSie, nez k nej dojde. Hlavnou manazérskou vyzvou nie je pochopit, ¢o je
potrebné zmenit', ale premenit’ plany na realitu. Tajomstvo manazmentu zmeny nie je v tom,
¢o sa deje vonku, ale akd bude reakcia vo vnutri organizacie. Trh znamena existenciu
konkurencie — v konkurencii vitazi ten, kto pride prvy a kto je lepSi ako ini. Potreby zédkaznikov
sa relativne rychlo menia, skracuje sa Cas na vyvoj a uvedenie produktu na trh (Dubnicka,
2016). Organizacie sa pri riadeni zmien spoliehaju na ,lidrov zmien®. “Lider zmien” je ten, kto
povazuje zmenu za prilezitost, zmeny vyhladava, vie nachadzat' tie pravé zmeny, vie ich
spravne vyuzivat’' v organizacii a aj mimo nej, vie ich spravne a rychlo implementovat’. Kazdy
skutocny lider je vlastne ,lidrom zmien", lebo v kazdej organizacii sa stale nieco meni. Proces
prezivania zmeny zobrazuje obrazok 1. Krivka zobrazuje aka je odliSna spbsobilost, resp.
vykonnost’ jednotlivca v prislusnom ¢ase zmeny a ako sa to odraza v pravdepodobnych
zmenach nalady a moralky, ako i vo vyvoji jeho spdsobilosti v priebehu prekonavania zmeny.
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Zdroj: Adams, J., Hayes, J., Hopson, B., 1976

Postoju pracovnikov k zmene sa venovali Oreg a Berson (2011), ktori vo svojom vyskume
uvadzaju, ze je pravdepodobnejsie, Ze lidri, ktori si otvorene cenia novost, odmenuju inovaciu,
stimuluju tvorivé myslenie medzi svojimi nasledovnikmi, budu podporovat’ organizacné zmeny,
a teda vedu k zamestnancov v Ustrety zmenam. Zatial' Co lidri, ktori pripisuju doleZitost’ a
prioritu prisnym postupom, stabilnému a menej rizikovému konaniu zamestnancov vytvaraju
prostredie, v ktorom si zamestnanci vyvijaji negativny postoj k organizatnym zmenam (Oreg
& Berson, 2011). Podobnej téme sa venovali aj Tabaka a Barr (1999) vo svojom vyskume a
konstatuju, ze sebavedomie manazérov, ktori riadia zmenu, ich schopnost’ splnit’ Glohu
a tolerancia vodi riziku moéze ovplyvnit' ich zdmer adaptovat’ sa na potencidlne nové
technoldgie. Tieto vysledky zd6raziiuju vyznamny vplyv osobnostnych rozdielov na strategické
rozhodovacie procesy a vysledky. Viaceri autori zd6raznuju, Ze postoje Clenov organizacii
mozu hrat’ dolezitl ulohu v tom, ¢i pracovnici podporia zmenu, alebo jej budd vzdorovat’
(Patchen 1965; Kirton & Mulligan, 1973). Patchen uz v roku 1965 uviedla, ze: ,v ére rychlych
technologickych a administrativnych zmien ma miera prijatia verzus odporu zamestnancov voci
zmenam pre manazérov velky vyznam. Z hladiska individudinej pohody méZe byt’ vseobecnd
odolnost’ proti zmenam doleZitd v tom, Ze méZe naznacovat, Ze osoba sa citi ohrozend
zmenou. Preto sa zda byt’ Ziaduce dokazat’' posudit, do akej miery zamestnanci priaznivo alebo
nepriaznivo reaguju na zmeny situacie v zamestnani."

Specialisti na rozvoj organizacii ¢asto odporucaju pred zmenou organizacné diagndzy. Bol
vyvinuty kontrolny zoznam spravania, ktory sa zameriava na minulé spravanie pri zvladani
organizacnych zmien. Minulé spravanie je Casto dobrym prediktorom budiceho spravania.
Takyto nastroj moze byt’ uzitocny pri riadeni zmien (Jones & Bearley, 1986). Ajzen (1987) a
Fishbein (1980) vSak poznamenavaju, Ze postoje su Casto lepSim prediktorom buduceho
spravania ako predchadzajlice spravanie (Ajzen, 1987; Ajzen & Fishbein, 1980). Preto je
nastroj, ktory hodnoti postoje k zmenam, vel'mi uZitoCny. Takyto nastroj by mohol byt
dolezitou sucastou periodickych prieskumov postojov a pouzival by sa ako sucast
diagnostického procesu vykonavaného pred zavedenim organizacnej zmeny. Boli vyvinuté
niektoré nastroje, ktoré hodnotia postoje k zmenam vSeobecne alebo k zmenam v urcitej
oblasti, ako su Cinnosti spojené s pracou (Trumbo, 1961; Kazlow, 1977).
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2 VYSKUM POSTOJOV VOCI ZMENE A OSOBNOSTNYCH CHARAKTERISTIK
LIDROV V ORGANIZACIACH

2.1 Vyskumny problém

V predoslej kapitole sme analyzovali teoretické vychodiska nasho vyskumu. Zdéraznili
sme, Ze nositelom zmeny v time by mal byt’ lider, na ktorého postoji Casto zavisi aj to ako
zmenu odkomunikuje svojim nasledovatelom a ako ju budd vnimat’ oni. Kouzes a Posner
(1987) zistili, ze zamestnanci kladd mensi odpor zmene, ak si im poskytnuté spolahlivé
informacie, ktoré im umoznuju urobit’ si vlastné Gsudky tykajlce sa potreby zmeny. Za typické
reakcie zamestnancov po tom, ¢o sa dozvedia, Ze zamestnavatel' planuje zasadni zmenu
tradicného pracovného prostredia sa povazuju Uzkost' a urcitd miera odporu (Fyock, 1990;
Schermerhorn, Hunt & Osborn, 1991; Tuckman, 1965). Preto je doleZité, aby samotny lider
mal pozitivny postoj k zmene a bol liderskou osobnost'ou. Ciel'om nasho vyskumu bolo zistit/,
ako suvisia postoje voci zmene s osobnostnymi faktormi lidrov.

2.2 Metody vyskumu

Vo vyskume sme vyuzili osobnostny dotaznik NEO FFI, ktorého autormi si P. T. Costa
a R. R. McCrae. Autormi slovenskej verzie su 1. Ruisel a P. Halama (2007). Dotaznik sa pouziva
na diagnostiku faktorov Big five: neurotizmus, extraverzia, otvorenost’ voCi skdsenosti,
privetivost’ a svedomitost’. Vo vyskume sme vyuzili nastroj na meranie postojov zamestnancov
k organizatnym zmenam, pri ktorom sme sa inSpirovali nastrojom od Randall B. Dunham, Jean
A. Grube, Donald G. Gardner, L. L. Cummings a Jon L. Pierce (1989). Ich dotaznik sme vSak
adaptovali pre svoje potreby a miesto 7-stupriovej Likertovej Skaly sme pouZili dichotomickd
s moznostami ANO/NIE. Dotaznik obsahuje 18 poloziek, ktorych slcet vyjadruje celkovy
postoj k zmene (v nasom pripade sa preukazala vysoka vnutorna reliabilita, «=0,85).
Vyskumny nastroj tiez umoziuje vypocet troch dimenzii postoja k zmene — 6 poloZiek na
kognitivnu dimenziu, 6 poloziek na afektivnu a 6 poloziek na behavioralnu dimenziu. V nasom
vyskume sme s uvedenymi dimenziami nepracovali.

2.3 Vyskumna vzorka

Nasu vyskumnu vzorku tvorilo 88 lidrov na réznych Grovniach riadenia s priemernym
vekom 32 rokov, z toho 34 Zien a 54 muZov. Participantov sme pre vyskum ziskali pomocou
vyskumnych Udajov prebiehal v priebehu marca 2020 online adresne riadiacim pracovnikom
v jednotlivych spolocnostiach, ktori s vyskumom suhlasili. Konkrétne menda spolocnosti vSak
neuvadzame, reSpektujic anonymitu respondentov.

2.4 Vysledky vyskumu

Vyskumné udaje sme vyhodnocovali v Statistickom programe SPSS 22.0 pomocou
neparametrickych testov, kedZe naSe data nesplnali podmienku normalneho rozloZenia.
Vztahy medzi postojom k zmene a osobnostnymi faktormi Big five sme analyzovali pomocou
Spearmanovej korelacnej analyzy, ktorej vysledky prezentujeme v tabulke 1. Na zadklade
naSich vyskumnych zisteni konstatujeme, Ze v nasom vyskume sa nepotvrdil Statisticky
vyznamny vzt'ah medzi postojom k zmene a osobnostnymi faktormi Big five.
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Tabul'ka 1: Vysledok korelacnej analyzy faktorov Big five a postoja k zmene (N=88).
Faktory Big five p p

neurotizmus 0,03 0,72
otvorenost’ -0,11 0,28
privetivost’ -0,08 0,43
svedomitost’ -0,09 0,14
extraverzia -0,36 0,39

Zdroj: viastné spracovanie
2.5 Diskusia

Hlavnym ciel'om nasho vyskumu bolo zistit’ vztahy medzi osobnostnymi faktormi Big
five u lidrov aich postojmi k zmene. Statisticky vyznamné vztahy sa vSak v nasej vzorke
nepreukazali. Predpokladame, Ze vysledky mohla ovplyvnit' aj skutocnost, Ze respondenti
v nasej skupine su aj lidrami v oblasti strojarskeho priemyslu, ktori maju zodpovednost' za
pracu svojich l'udi, maju za Glohu komunikovat’ prikazy a zmeny z vysSieho manazmentu, ale
sami nie su tvorcami zmeny a inovatormi. Rozmanitost’ skupiny mohla mat’ za désledok tento
vysledok, ktory je v rozpore s predoslymi Studiami, ktoré prezentujeme v predchadzajlcej
kapitole.

Limity nasej prace vidime tiez vo vel'kosti vzorky. Do nasho vyskumu sa zapojilo aj vel'a
mladych l'udi (okolo 22 rokov), ktori uz si na liderskej pozicii, ale nemaju eSte dostatok
skusenosti s riadenim zmien. Data do nasho vyskumu sme zbierali pomocou dostupného
vyberu, vhodnejsi by bol ndhodny vyber, ¢o je vSak v podmienkach organizacii vel'mi narocné
realizovat’. Za limit prace pokladame aj to, Ze sme sa nezamerali na ochotu podstupit’ riziko,
ktora je v procese zmeny tiez zasadna (Weber, Blais a Betz, 2002).

Na druhej strane sme poukazali na doleZitost’ zaoberat’ sa pri vybere lidrov nielen ich
osobnostnymi charakteristikami, ale rovnako aj ich postojmi k zmenam, ktorym sa v dnesnej
dynamickej dobe nevyhne Ziadny lider. Pouzity vyskumny nastroj na meranie postoja k zmene
vykazuje vel'mi dobrd vnatornu reliabilitu, jeho administracia nezabera vela casu, rychlo sa
vyhodnocuje a za cennl povazujeme tiez moznost’ analyzovat' nielen celkové skdre postoja
k zmene, ale aj jeho dimenzie. Z tohto dévodu ho odporucame vyuZivat’ nielen pre vyskumné
Ucely, ale tiez aj pri vybere lidrov.

ZAVER

Jednou z mala konstant v dneSnom modernom, prepojenom a rychlom svete je
nevyhnutnost’ zmeny. Zmena je vSadepritomna a neda sa zastavit'. Ak chcll organizacie prezit’
a prosperovat’ musia sa adaptovat. Jednym z kl'G¢ov k UspeSnému zvladaniu zmien je pre
organizaciu schopnost’' identifikovat, ziskat' a dalej rozvijat’ ludsky kapital, ktory ma
predpoklady tymto zmenam Celit’ a Uspesne ich zvladat'. Nasim ciel'om bolo zistit’ ¢i existuje
vztah medzi osobnostnymi faktormi u lidra a postojom k zmene. Nase vysledky neboli
v sllade so Studiami a vyskumami, ktoré sme prezentovali v naSom prispevku. Na zaklade
predoslych vyskumov sme predpokladali, Ze faktory otvorenost, extraverzia, svedomitost
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a privetivost’ budu vykazovat' pozitivne vztahy s postojom k zmene a neurotizmus negativny
vzt'ah. Hoci nase zistenia nepodporili tieto predpoklady, povazujeme za dolezité nadalej sa
problematike postojov k zmenam venovat’ aj v d'alSom vyskume.

Prispevok bol rieseny v ramci projektu APVV-17-0557 '"Psychologicky pristup k tvorbe,
implementacii a overovaniu kompetencného modelu rozvoja lidrov v edukacii”.
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ASSESSMENT CENTRUM AKO METODA VYBERU
ZAMESTNANCOV

ASSESSMENT CENTER AS A METHOD OF EMPLOYEE SELECTION

Terézia BARLASOVA

ABSTRAKT

V dnesnych dynamicky sa rozvijajucich podmienkach, sa zavratnym tempom zvysuju
poziadavky trhu a preto sU podniky ndtené sa prisposobovat’. Podniky kladu stale vyssie
naroky pri vybere zamestnancov, aby zabezpecili kvalitné personalne obsadenie vo svojom
podniku. Prispevok sa zameriava na teoretické objasnenie metddy assesment centrum, ktora
je nie len metddou na vyber novych zamestnancov na manazérske pozicie, ale aj metdda na
vzdeldvanie uz prijatych zamestnancov. V prispevku sa zameriavame na obsadzovanie novych
pozicii pomocou assesment centra.

KI'icové slova: vyberové konanie, assessment centrum, personalistika, zamestnanie,
uchadzac o zamestnanie

ABSTRACT

In today s dynamically developing conditions, market demands are increasing at a staggering
pace and companies are forced to adapt. Companies are increasingly demanding in the
selection of employees to ensure quality staffing in their company. The paper focuses on the
theoretical clarification of the assessment center method, which is not only a method for
selecting new employees for managerial positions, but also a method for training already hired
employees. In this paper we focus on filling new positions using the assessment center.

Key words: tender, assessment center, Human Resources, employment, jobseeker

JEL KLASIFIKACIA: 124, M50

uvoD

Cielom vyberu a ziskavania zamestnancov by malo byt ziskanie mnoZzstva a kvality
zamestnancov, ktoré uspokojuju podnikové potreby ludskych zdrojov s o najnizsimi
nakladmi. Dostatocny pocet uchadzacov, ktori splfnaju poziadavky pre danu poziciu dokaze
podnik prildkat pomocou vhodne zvolenych metdd a postupov v procese ziskavania
zamestnancov. V prispevku sa venujeme assessment centru ako jednej z metdd na vyber
zamestnancov. Tato metdda je komplexnym postdenim schopnosti a moznosti kandidatov na
pracovné miesto, pomocou viacerych individualnych, ale aj skupinovych hier, cviCeni, testov
a pod.
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1 ASSESSMENT CENTRUM

Prvy assessment centrum pre vyber manazérov vznikol v r. 1956 v spoloCnosti American
Telephone and Telegraph Company. V assessment centre sa vyuZiva sUbor réznych inych
metdd, ktoré na zaklade spravania sa kandidatov pocas priebehu pohovoru vedia predvidat’
spravanie sa pri inych situaciach, ktoré m6zu vzniknlt' v pracovnom procese.

Hronik (2005) definuje assessment centrum ako skdsku, ktora ma ¢asové ohranicenie, je
realizovana za Ucasti minimalne troch pozorovatelov a nema ureny jednoznacne spravny
vysledok. Tato skiska je zalozend na Ulohach, ktoré riesia kandidati na pracovné miesto
v skupinach a tym je mozné posudit’ schopnost’ spoluprace, ako aj individualne rieSenia.
Koubek (2006) definuje assessment centrum ako diagnosticky a vycvikovy program, ktory
simuluje pracovné ¢innosti a tym testuje pracovnu sposobilost’ uchadzaca.

Sucast'ou je okrem simulovania réznych cinnosti aj mnozstvo testov a pohovorov, ktoré
v kone¢nom dosledku ukdzu, &i uchadza¢ bude vhodny pre organizaciu a rovnako aj Ci
organizacia bude vyhovovat' uchadzacovi, a to vdaka spravnemu vyhodnoteniu danych
¢innosti a testov (Baron, 2015).

Priebeh assessment centra

KedZe tento typ vyberového konania je financne a hlavne ¢asovo narocny, mnohokrat je
realizovany externou organizaciou. Tato musi podniknGt’ mnoho krokov aby dokazala Co
najobjektivnejSie rozhodnut’ o vybere kandidata. Podl'a Armstronga (2007) je vhodné pouzivat’
Assessmet centrum pri obsadzovani pozicii stredného a vrcholového manazmentu.

Assessment centrum vo vSeobecnosti prebieha v niekol’kych krokoch, a to:

1. Analyza firmy
V prvej Casti je potrebné skimanie podniku, ktory si assessment centrum objednal.
Skuma sa organiza¢na Struktira, stratégia, ciele podniku, Styl vedenia a v neposlednom rade
podnikova kultira. Podla vSetkych tychto faktorov je potrebné urcit’ ¢o ma byt’ cielom procesu
assessment centra.

2. Analyza pracovného miesta
Aby sa pracovné miesto obsadilo vhodne, je potrebné poznat' dany Usek v podniku,
technické, ekonomické, socialne aspekty daného pracovného miesta. Po spoznani tychto
aspektov je mozné vypracovat’ poziadavky pre Uspesné vykonavanie pracovného vykonu, ako
napriklad:

schopnost’ rozhodovania,

schopnost’ rieSenia konfliktov,

schopnost’ spoluprace,

schopnost’ planovania,

schopnost’ jasne a strucne vyjadrit’ svoje myslienky.

3. Vypracovanie modelu
Po zisteni akymi schopnostami potrebuje kandidat disponovat, je potrebné urcit
podmienky, podla ktorych bude mozné odlisit’ Uspesného a nelspesného kandidata.

4, Hodnotenie
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Pre Uspesné hodnotenie procesu je dolezité v prvom rade vyskolit hodnotitel'ov.
NajuzitocnejsSie je, ak proces hodnotia aj interni hodnotitelia. Vyskolenie internych
hodnotitel'ov sa uskutoCfiuje pomocou tréningu, kde sa podla scenara assessment centra
definuje Specializacia poZiadaviek a nacviCia sa vSetky Ulohy, testy, situacné hry.

5. Aktivny vyber zamestnancov

Spravidla sa pocas 1-5 dni hodnoti sucasne 1-24 uchadzacov. Na Ulohy je stanoveny
Casovy interval 30-45 minut. Hodnotitelia pozoruju kandidatov pocas jednotlivych uloh
pozorovatelia zostavia poradie uchadzacov na zaklade timovej spoluprace hodnotitelov, a to
obmedzuje riziko zaujatosti a subjektivity.

Kandidatov m6zu hodnotitelia odporudit’ bez vyhrad, odporucit’ s vyhradami, neodporucit’,
alebo odporucit’ na ind poziciu. (Hronik, 2005)

Ak je assessment centrum realizované spravne, moze predvidat’ budlci pracovny vykon
a pokrok zamestnanca lepSie nez personalny manazér pri tradicnom pracovnom pohovore
(Armstrong, 2002).

2 METODY ASSESSMENT CENTRA

Podl'a potrieb a narokov na obsadzovan( poziciu, je mozné vyberat’ z mnohych metdd,
ktoré assessment centrum vyuziva, pripadne kombinaciu viacerych metdd pre korektnejsSie
vysledky vyberového konania.

Uvadzame niekol’ko metdd, ktoré sa vyuzivaja:

e Hranie roli

Je to metdda, pomocou ktorej si kandidat moéze skisit’ nové spbsoby spravania sa
v bezpecnych situaciach. Tato metdda je najprinosnejSia na ziskavanie skisenosti
v medziludskych vztahoch alebo pre zmenu postojov a nazorov.(Belcrout et.al, 1998)
Tato metdda udi Ucastnikov aby ovladali svoje emdcie, samostatne reagovali a mysleli.
Pomaha zvySovat’ sebadbveru UGcastnikov, rozvija komunikacné schopnosti, kreativitu,
schopnost’ riesit’ konflikty pomocou kompromisov. (Koubek, 2007)

¢ Pripadové studie

Ide o skutocné alebo fiktivne opisanie nejakého organizacného problému. Cielom je
zlepSenie skiimania problémov, zlepSenie vyhl'adavania informacii, vymena nazorov a napadov
tak, aby Ucastnici prisli na podstatu problému a jeho rieSenie.(Armstrong, 2007) Hlavnou
nevyhodou su velké poZiadavky na pripravu pripadovych stddii a aj na hodnotitel'ov.

e Simulacie

Metdda je zaloZend na praxi a aktivnej Gcasti kandidatov. Kandidati dostan( podrobny
scenar a maju obmedzeny Cas na viacero rozhodnuti, ktoré sa na obsadzovanej pozicii bezne
prijimaja. Spravidla sa postupuje od jednoduchsich k zlozitejSim rozhodnutiam. Vyhodou je
schopnost’ vyjednavat’ a rozhodovat' sa, avSsak nevyhodou je najst spravnu cestu na
usmernenie kandidatov, ako aj priprava takychto simuldcii. (Koubek, 2007)

o Psychodiagnostické metody
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Vaculik (2010) rozdeluje tieto metddy podla informacii, ktoré sa nimi daju zistit' na
osobnostné testy a testy kognitivnych schopnosti. Osobnostné testy sa snaZzia o posudenie
osobnosti so zamerom predikovat’ chovanie kandidata v niektorych situaciach.

Testy kognitivnych schopnosti su zalozené na rieSenie abstraktnych problémov a slizi na
hodnotenie predpokladaného rozvoja kandidata.

¢ Skupinové diskusie

Zakladom skupinovej diskusie by malo byt’ prezentovanie rozdielnych nazorov na urcitd
problematiku. Hlavnou ulohou je presadit’ svoj nazor a spochybnit’ ndzor oponenta. Tato
metdda pomaha rozvijat’ komunikacné schopnosti.

3 VYHODY A NEVYHODY ASSESSMENT CENTRA
3.1 Vyhody assessment centra

Medzi hlavné vyhody patri komplexnost' a vSestrannost’ hodnoteni, ktoré poskytuju
vysledky s vysokou objektivitou (Hronik, 2005). Vaculik (2010) uvadza ako jednu z najvacsich
vyhod moznost’ zachytenia zmien v chovani Ucastnikov assessment centra vd'aka dlhsej dobe
trvania tejto metddy. Kyrianova (2003) dodava, Ze hlavnou vyhodou je pozorovanie Ucastnikov
na jednom mieste, v jedno Case, ¢im je mozné posudit’ vzajomné interakcie.

Pri metdde assessment centra je mozné poskytnUt’ aj spatni vazbu (avsak nie je to
bezné), ¢im je Ucastnikom poskytnuty nazor, ako mozu svoje schopnosti vyuzit’ pri inych
vyberobych konaniach (Hronik, 2005).

DalSou vyhodou ktort Kyrianova (2005) uvadza je, Zze ak ucastnik assessment centra
ziska poziciu, o ktort sa uchadzal, ma tendenciu si to vazit' viac, prave z dovodu, Ze ju ziskal
v priamom konkuren¢nom boji s protivnikmi. Je to jeden z psychologickych efektov. Pracovnici
majl tendenciu po ziskani pozicie tymto spdsobom pracovat lojalne, svedomitejSie,
kvalitnejsie.

3.2 Nevyhody assessment centra

Ako tvrdi Vaculik (2010), mnoZstvo vyhod vyrovnava aj mnoZstvo nevyhod, ktoré
assessment centrum ma. Toto tvrdenie podporuje aj Hronik (2005), uvadza niekol’ko nevyhod.
Prvou a najpodstatnejSou je, Ze assessment centrum je zlozity proces, ktory vyzaduje
mnozstvo Casu, financii, l'udskych zdrojov a priestoru. MnoZstvo Casu, ktory je potrebny na
Struktdru, uskutoCnit’ pred-vyber uchadzaCov, pripadne poskytnat' spatnd vazbu
a v neposlednom rade, pri vykonavani tejto metddy externou organizaciou, je potrebné
mnoZstvo Casu na Studium a spoznavanie objednévajlcej firmy.

DalSou nevyhodou je to, Ze vysledok assessment centra je zavisly na 'udskom faktore, tzn.
skusenostiach, znalostiach, fyzickom a psychickom rozpoloZzeni alebo aj na Unave
hodnotitel'ov.

Jednou z najvacsich nevyhod je riziko, Ze umelé prostredie assessment centra
uchadzatom nevyhovuje a redlna situacia ich dokaze viac motivovat, alebo v umelom
prostredi mézu uchadzadi dosiahnut’ vyborné vysledky, ale v redlnej situacii nezvladnu
vyvijany tlak a nesplnia poZiadavky, ktoré budl na nich kladené. Tieto rizika sa eliminuju
pomocou psychologickych testov.
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ZAVER

V dnesnej dobe sa Casto stretdvame s nazorom, Ze najst’ dobrych a kvalitnych zamestnancov
je pre zamestnavatela vel'ky problém. Tento problém sa tyka pozicii, ktoré obsahuji potrebu
manualnej zruénosti a rovnako aj pozicii stredného a vrcholového manazmentu. Metdd, ktoré
sa pouzivaju pri vyberovych pohovoroch je mnoho. My sme sa v prispevku venovali
assessment centru. Tato metdda je pouzivana na vyber novych zamestnancov zvacsa na
manazérske pozicie, ale aj na vzdeldvanie zamestnancov. My sme sa venovali assessment
centru ako metdde na vyber novych zamestnancov. V prispevku je popisana metdéda vo
vSeobecnosti, sU popisané metddy aké sa pouZzivaju pri vybere novych zamestnancov a taktiez
sme sa venovali aj popisu vyhod a nevyhod, aby bol Citatel' schopny si zhodnotit’ vhodnost’
pouzitia tejto metddy v roznych situaciach.
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SPRAVA Z PODUJATIA

FINANCIE, UCTOVNICTVO, DANE 2020 A ICH PRAVNE ASPEKTY
SO ZAMERANIM NA SUCASNE PROBLEMY

Dria 10. novembra 2020 v rdmci Tyzdna vedy a techniky na Slovensku Katedra
financného riadenia podniku PHF KosSice zorganizovala uZz tradicny vedecky seminar:
FINAN(;IE, UCTOVNICTVO, DANE 2020 A ICH PRAVNE ASPEKTY SO ZAMERANIM NA SUCASNE
PROBLEMY.

Katedra finan¢ného riadenia podniku Podnikovohospodarskej fakulty Ekonomickej
univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach uz tradiCne organizovala vedecky seminar s
nazvom Financie, Uctovnictvo, dane 2020 a ich pravne aspekty so zameranim na sucasné
problémy, ktory bol uréeny pre ¢lenov katedry, fakulty, ale aj inych odbornikov a vyskumnikov
z oblasti dani, Uctovnictva, podnikovych financii, ¢i prava. Cielom seminara bolo vytvorit’
priestor na prezentaciu vysledkov vedeckovyskumnej cinnosti jednotlivych Gcastnikov
vedeckého semindra z pohladu aktualnych finan¢nych problémov, Uc¢tovnych, danovych a
pravnych zmien v oblasti finan¢ného riadenia podnikov. Sucast'ou vedeckého seminara bola aj
prezentacia vysledkov rieSenia projektu mladych vedeckych pracovnikov ¢. I-20-108-00, 2020:
Podnik v krize v kontexte finan¢nej analyzy a prava.

i

Obr. 1 Logo vedeckého semindra
Zdroj: vlastné spracovanie

Vedecky seminar sa konal v ramci TyZdna vedy a techniky na Slovensku od 9. — 15.
11. 2020 a jeho cielom je zlepsit’ vnimanie vedy a techniky v povedomi celej spolocnosti,
popularizovat’ a prezentovat' ich, vzbudit zaujem miladych l'udi o Studium vedeckych a
technickych disciplin, informovat’ verejnost’ o poznatkoch vedy a techniky a o nutnosti
podporovat’ vedu a techniku, ktoré su zakladom hospodarskeho a spolocenského pokroku a
pomahaiju riesit’ globalne problémy a vyzvy. Veda a technika je neoddelitel'nou stcastou zivota
kazdého obcCana a jej spravne nasmerovanie podmienuje dalSi rozvoj krajiny. Slovenska
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republika ma silny vedecky potencial, ktory musi vyuzit, aby sa stal nasou konkurencnou
vyhodou. Dolezité je, aby Siroka verejnost’ vnimala celozivotné vzdelavanie, vyskum, vyvoj a
inovacie ako pozitivne faktory rozvoja, ako procesy, ktoré posuvaju nase vedomosti a vyvoj
spolocnosti dalej. Z tohto pohladu je nevyhnutné, aby aj samotni pedagdgovia, technici a
vedci boli schopni zaujimavym a jednoduchym spOsobom prezentovat’ svoju pracu a vysledky
svojho vyskumu. Popularizacia vedy a techniky pocas Tyzdna vedy a techniky i pocas celého
roka je aktivita, ktora by sa mala stat’ siCast'ou vsetkych vyskumnych a vedeckych pracovisk.

Vedecky seminar sa uskutocnil 10.11.2020 prostrednictvom online udalosti v MS
Teams v doobednajsich hodinach.

PRI TROJSTRANNOM OBCHODE MUSIA BYT
DODRZIAVANE NASLEDUJUCE PODMIENKY:

+ usoby, kioré sa zi¢astiiuji na trojstrannom obchode musia byt
registrovand pre dai vo svojom Elenskom Stéte,

« prvy odberatel’ nem v 3tite druhého odberatel'a sidlo.

* tovar, 0 ktorého dodanic sa jedn jc prepravovany prvym podnikatcFom,
alebo prvym odberatcTom,

* daii 7a tento tovar je povinny zaplatit' kone¢ny odberatel' tovaru,

« prvir odberatel’ a zérovei druhf dodvateT nie je povinng platit’ dan v
¢Elenskom 3tite koneéného uzivatela a odberatel'a tovaru.

Welebf sivis bocky R

Vyvoj S&P 500 pocéas COVID-19

jar 2020 S&P 500 -35,44% S&P 500 cena vs. potet imrti COVID-19

koncom augusta nové ATH “ P -

druhé vina pandémie v Europe
polovica septembra S&P 500
-10,64%

negativne dopady pandémie na
akciovy trh postupne klesaijt

Obr. 2 Vybrané prezentacie ucastnikov
Zdroj: vlastné spracovanie

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 16, 2020, ¢&. 3 28
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi  3/2020
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

V prezentacii sa predstavili ¢lenovia katedry s podnetnymi prispevkami na témy:
Legislativny proces a vyuzitie IAS/IFRS v podmienkach Slovenskej republiky, Darfova politika
Eurdpskej Unie v oblasti dane z pridanej hodnoty a boj proti jej unikom, Vyvoj fixnych a
variabilnych nakladov energetickej spolocnosti, Specifika dafovych tUnikov v medzinarodnom
kontexte, Medzindrodny obchod a Uctovanie trojstranného obchodu, Vyuzitie programu
SlovSEFF v podnikovej praxi, Odpocet nakladov na vyskum a vyvoj v roku 2020, Zmeny v
oblasti zdanovania prijmov fyzickych oséb, Vyvoj Gverov na byvanie v Slovenskej republike,
Danové prostredie - Zdanovanie prijmov nadnarodnych spolocnosti, Porovnanie dopadov
pandémie COVID-19 a Spanielskej chripky na akciové trhy, Analyza pracovneho prostredia v
krajinach EU po¢as COVID-19 z pohl'adu pohlavia a veku, Skiimanie optimalnej zadlZzenosti,
Trhovo orientovana analyza trzieb vybraného podniku, Vychodiska analyzy firmy v kratkom
obdobi. Z prezentovanych prispevkov bude vydany vedecky zbornik v elektronickej podobe.

Na konci vedeckého seminara ¢len programového vyboru a moderator seminara Ing.
Jozef Lukac, PhD. pod‘akoval vSetkym pritomnym za Ucast’, prezentaciu prispevkov a podnetnu
diskusiu. Rovnako prisl'Ubil zorganizovanie vedeckého seminara aj nasledujuci rok.

Ing. Jozef Lukac, PhD.

Ekonomicka univerzita v Bratislave
Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach
Katedra finan¢ného riadenia podniku
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SPRAVA Z PODUJATIA
EFEKTIVNA KOMUNIKACIA V ORGANIZACII

Dna 12. novembra 2020 sa na Podnikovohospodarskej fakulte EU v Bratislave so
sidlom v Kosiciach uskutocnila prednaska spojena s diskusiou (online - MS Teams) ,Efektivna
komunikacia v organizacii®. Prednasku viedol odbornik z praxe, RNDr. Vladimir Capko, Krajsie
byvanie, s. r. 0. Prednaska s diskusiou sa uskutocnila poCas Tyzdnha vedy a techniky na
Slovensku v roku 2020 a bola urena pre Studentov predmetu Komunikacné a manazérske
spoOsobilosti. Pocas prednasky boli odprezentované vybrané problémy vnltroorganizacnej
komunikacie v komerénej sfére, ktoré mozu narusit’ efektivnu komunikaciu v organizacii
a nepriamo aj smerom navonok. Ako najvacSie problémy boli identifikované absencia
informacii, nepravdivé informacie a skreslenie informacie (splostovanie, vyostrovanie,
prispOosobovanie). V zavere prednasky boli uvedené stratégie na ich odstranenie a zlepsenie
komunikacie uplatiované v podniku, napr. dodrziavanie mordlnych pravidiel, doslednost’
v t'aZiskovych veciach, manazérske spOsobilosti a d'alSie.
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Prednaska podnietila diskusiu Studentov, ktoré bola zamerana na praktické skidsenosti
s uplatnovanim odprezentovanych stratégii na zlepSenie komunikacie v praxi a kl'Gcové
hodnoty, najma dbveru, otvorenost, zodpovednost' Ci empatiu. Diskusia bola rozSirena aj
o d'alSie témy, skisenosti s komunikaciou s klientmi, propagaciou a kontrolou kvality.

Ing. Cecilia Olexova, PhD.

Katedra manazmentu

Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach
Ekonomicka univerzita v Bratislave
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