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STRATEGICKE RIADENIE PODNIKU NA ZAKLADE ICM
(INTELECTUAL CAPITAL MANAGEMENT)

STRATEGIC BUSINESS MANAGEMENT ON THE BASIS OF ICM
(INTELECTUAL CAPITAL MANAGEMENT)

Maria ANTOSOVA — Andrea SENOVA

ABSTRAKT

Prispevok poukazuje na skutocnost, ze intelektualny kapital skima hlavné dynamiky, ktoré
ovplyviuju hospodarsku sutaz v znalostnej ekonomike, z viacerych perspektiv. Musi byt
hlavnou hnacou silou v podniku smerujlicom k Uspechu, priCom vzorcom na Uspech je rozvoj
intelektualneho kapitalu, vratane organizacnych schopnosti manazmentu. Zastancovia
jednotlivych pristupov v riadeni tazko priznavaju vyhody inych pristupov, pricom casto
nechcl vidiet' prepojenie medzi nimi, ako aj to, ze by mohli fungovat' stcasne. To, ¢o
niektoré organizacie zatial' nevidia je, Ze znalostny manaZment je zasadnym prvkom
celkového riadenia intelektuadlneho kapitalu. Preto je potrebné ICM vnimat’ ako celkovy
pristup k strategickému riadeniu, nielen pouZzitim predchadzajlcich pristupov, ale zamerom
je riadit’ organizacné bohatstvo celého podniku, ktorého asi 75% je teraz nehmotnej povahy.

Kl'Gcové slova: intelektualny kapital, strategicky manazment, znalostny manazment

ABSTRACT

The paper points to Intellectual capital searches main dynamics that influence economical
competition in knowledge economy from various perspectives. It must be main impulsive
power in organization leading to the success; meanwhile development of intellectual capital
is formula for the success, including organizational abilities of management. Protagonists of
individual approaches in management hardly admit conveniences of other approaches;
meanwhile many times they do not see mutual connection between them, as well as
collateral functioning. Some organizations do not see, that knowledge management is basic
element of whole management of intellectual capital. Therefore it is necessary to perceive
ICM as total approach to the strategic management, not only by using of previous
approaches, but also with aim to manage organization wealth of whole firm, where 75%
presents in present time not tangible character.

Keywords: Intelectual capital, strategic management, knowledge management

uvob

Intelektualny kapital skima hlavné dynamiky, ktoré ovplyviuji hospodarsku sutaz
v znalostnej ekonomike, z viacerych perspektiv. Musi byt hlavnou hnacou silou v podniku
smerujicom k Uspechu, pricom vzorcom na Uspech je rozvoj intelektualneho kapitdlu,
vratane organizacnych schopnosti manazmentu. Aby to vSak nebolo len vSeobecné
vyhlasenie, vzorec musi okrem organizaénych kompetencii zahfihat' vedomosti, inovacie a
riadenie dusevného vlastnictva, vytvaranie spravnej kultiry pre intelektualny kapital a
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synchronizaciu réznych programov do komplexného manaZmentu intelektualneho kapitalu
ako systému.

Rozsirovanie informacii v znalostnej ekonomike zameriava svoju pozornost' na
riadenie znalosti v kazdej organizacii, podniku, ¢i firme. Tzv. uciaca sa organizacia uznava
hodnotu vedomosti, méze dalej rast’ a prosperovat’ prostrednictvom riadenia znalosti.
(Krauszova — Szombathyova, 2010) Na tému znalostného manazmentu (knowledge
management), ¢i uciacich sa organizacii, podobne ako aj na tému dusevného vlastnictva,
ako potencialu na zabezpecenie konkurencnej vyhody, sa v sucasnosti vedie vo svete mnoho
odbornych diskusii a publikuje mnoho prispevkov.

JE ICM — INTELECTUAL CAPITAL MANAGEMENT — NOVY POJEM ?

Nie je Ziadnym tajomstvom, Ze v obchodnom svete, moéZe byt duSevné vlastnictvo
(IP) zakladom podnikania, ¢o podciarkuje vyznam duSevného majetku, Ci spravovania
dusevného vlastnictva (IAM/IPM). Dodnes sa velmi malo hovori a piSe o korelacii medzi
znalostnym manazmentom (KM) a IAM/IPM a o tom, ako moze organizacia pouzit' obidva
pristupy k implementdcii integrovaného systému pre celkové riadenie svojho intelektudlneho
kapitalu a zdrojov. Znalostny manazment a IAM/IPM nie sU jedno a to isté, aj ked’ su vel'mi
podobné v ich zakladnych pouckach. Rozdiel je najma v tom, Ze znalostny manazment sa
vzt'ahuje na ziskavanie znalosti, zber myslienok, vytvaranie hodnoty a premenu znalosti na
explicitné vedomosti, aby ich organizacia mohla kodifikovat’ a prenasat, pricom IAM/IPM sa
vzt'ahuje na maximalizaciu hodnoty, licencovanie patentov, know-how a ochranné znamky,
ako aj pouzitie duSevného vlastnictva na ziskanie konkurencnej vyhody, vstupovat’ na nové
trhy, nadviazat' strategické aliancie a vytvarat prijmy.

Zastancovia jednotlivych pristupov v riadeni tazko priznavaji vyhody inych
pristupov, pricom Casto nevidia prepojenie medzi nimi, ako aj to, Ze by mohli fungovat
sucasne. Je pravda, Ze pre niektoré odvetvia m6ze byt jeden z pristupov dolezitejsi ako
ostatné, avSak pre kaZzdu organizaciu, ak chce uspiet’ v znalostnej ekonomike, je
nevyhnutné, aby prijala obidva pristupy riadenia do urcitej miery, pretoze kazdy z nik doplia
strategické potreby. To, Co niektoré organizacie nevidia je, Ze znalostny manazment
a IAM/IPM su zasadnymi prvkami celkového riadenia intelektualneho kapitalu v organizacii.

Zameranie sa organizacie iba na jeden pristup a vylicenie inych by viedlo k plytvaniu
manazmentu zdrojmi. Nasledkom moze byt desynchronizacia medzi jednotlivymi Gtvarmi,
rovnako ako aj konflikt medzi zastancami r6znych pristupov. Pokusat’ sa skombinovat’ oba
pristupy tiez nie je rieSenim. V najlepSom pripade by takéto umelé spojenie dezorientovalo
procesy a mohlo by tiez znefunkénit' systém. Dovodom je, Ze kazdy z tychto pristupov
manazmentu ma ind funkciu, a sice tvorbu verzus vynos hodnot, ked' pri ich kombinacii by
organizacia mala zaviest’ iného sprostredkovatela pristupu k manazmentu, napr. riadenie
inovaciami.

Sposob, ako pracovat’ s intelektudlnym kapitdlom v manazmente (ICM) je pochopit’
vztah medzi tymito tromi pristupmi manazmentu (KM, IM, IAM/IPM) a rozliSovat’ ako kazdy
z nich ovplyviuje a ulahéuje riadenie celej organizacie. To predstavuje pristup vyvinuty pre
celkové strategické riadenie organizacie a jej intelektudlneho kapitdlu v kazdej faze jeho
vyvoja. Komplexny pristup ICM by mal byt navrhnuty tak, aby prekonal obmedzenia jednej
discipliny a stcasne vyufzil to, o ma kazda ind disciplina pontknut’ pri vytvarani a udrziavani
konkurencnej vyhody organizacie.

V sucasnosti vidiet ICM ako disciplinu rozdeleni medzi pravnikmi, obchodnymi
manazérmi, konzultantmi a auditormi. DuSevné vlastnictvo nazyvané IAM alebo IPM (Casto
zamienané) obmedzuje pozornost’ odbornikov na znalostné aktiva, ktoré mozu kodifikovat’ a
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pravne chranit. Pravnici a obchodni manazéri sa zameriavaju predovsetkym na obchodné
stratégie a techniky, ktoré zvySuju pochybnosti komercného vyuzitia IP. Ini odbornici sa
zamerali na l'udské zdroje s informacnymi technoldgiami v pozadi, ktoré oznacili za znalostny
manazment (KM), s dorazom na zbieranie, zdielanie a odovzdavanie znalosti, ktoré ma
organizacia vo svojich l'ud'och, generované v postupoch a ulozené v databazach. Odbornici
vyskumu a vyvoja novych produktov sa zameriavaju hlavne na riadenie inovacii, vyskum
procesu vo vyrobe prindsajicej najucinnejSie vysledky, zatial' Co Uctovnik hlavne
experimentuje s navrhom metrik pre meranie IC, ¢im umozni lepSie investicné rozhodovanie.

Ale je ICM nové? Od roku 1950 manazéri ro6zneho zamerania vyvinuli cely rad
modelov riadenia a pristupy k strategickému riadeniu intelektualneho kapitalu napriklad pri
hl'adani konkurencnej vyhody. Vyskum a vyvoj manaZzmentu, riadenia ludskych zdrojov
(HRM), manazmentu kvality (TQM), just-in-time (JIT) a rozne diskusie sa pokusaju
jednotlivé pristupy priblizit tej ¢ onej podobe intelektudlneho kapitalu. V dnesnych
terminoch ICM, vyskum a vyvoj riadi l'udsky kapital a proces, HRM riadi I'udsky kapital, a
TQM a JIT riadia proces a Strukturalny kapital. Takze ¢o iného ICM ponlka?

ICM je potrebné vnimat ako celkovy pristup k strategickému riadeniu, nielen
pouzitim predchadzajucich pristupov, zamerom je riadit' organizacné bohatstvo celého
podniku, ktorého asi 75 % je teraz nehmotnej povahy. SkutoCnost’, Ze také vysoké percento
bohatstva firiem napr. v Amerike a d‘alSich rozvinutych ekonomikach tvori nehmotny kapital,
robi ICM neobycajnou metddou, teda komplexnym pristupom k riadeniu celého podniku.

Chapanie ICM ako sudrznej discipliny so vSetkymi jej roznorodostami sa méze zdat’
nemozné. VyZaduje si to odborné znalosti zUcCastnenych disciplin: ekondmia, marketing,
pravo, technoldgia, uctovnictvo, psycholdgia atd. Ale spojit' vSetky tieto discipliny do
jedného modelu nie je hlavnou vyzvou, ktorej Celi ICM. Ulohou je pochopit’ suhru medzi nimi
a tak ich spojit’ dohromady do efektivneho spdsobu, ktory umozni podniku realizovat, riadit’
a vyuzivat' jeho intelektualny kapital efektivne.

MODEL INTELEKTUALNEHO KAPITALU

Niektoré organizacie zmenili Styl riadenia napr. na obchodny model so zameranim na
spravu intelektualneho kapitalu (IC) a takouto reakciou umoznili dynamiku ekonomiky
zalozenej na vedomostiach. Mnohé z tychto organizacii funguju dalej bez toho, aby si
uvedomil, Ze uz prijali a uplatiiuji pristup riadenia intelektualneho kapitalu.

Isty Spickovy manazér vedlcej americkej spolocnosti obchodujlicej so spotrebnym
tovarom poznamenal, Ze jeho spolocnost’ nema zaujem o ICM. Povedal: ,,... ukaz mi peniaze.
Vsetko, Co som videl sU obrazky, kruhy a pyramidy, ktoré ukazuji odbornici ICM na
konferenciach®. Pritom si ani neuvedomil, Ze oni uz v kazdodennej praxi svojej spoloCnosti
intelektualny kapital pouZili, aby spoloCnost’ zarobila. Keby tak nebolo, keby sa pri dennom
vykone zamestnanci spoliehali iba na svoju intuiciu a iba by odovodnovali svoje znalosti pre
riadenie inovacii, firma by nebola lidrom na trhu. Ak by sa zamestnanci spolocnosti nestarali
0 zakaznika a Strukturalny kapital, nemohla by spolo¢nost’ investovat’ miliony dolarov do
svojich interaktivnych webovych stranok k ziskaniu spatnej vazby spotrebitelov 24 hodin
denne, sedem dni v tyzdni.

Jednym z uzZ teraz jasnych pravidiel ICM, je trojzlozkové delenie intelektualneho
kapitalu podla Armstronga (2002) ako sucasti trhovej hodnoty podniku, ako znazorfiuje
obrazok 1. ZlepSovanie trhovej pozicie podniku predstavuje Casovo i intelektualne narocny
proces. Obrazok poukazuje na prepojenie tvorby trhovej hodnoty podniku vo vztiahu
k jednotlivym druhom kapitalu.
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Trhova hodnota podniku

Financny kapital Intelektualny kapital

Ludsky

kapital
Spoloc¢ensky
kapital
Organizacny
kapital
(Strukturalny)

Obrazok 1 Proces vytvarania hodnoty podniku

Trhovl hodnotu podniku tvoria financny a intelektualny kapital:
- financny kapital predstavuju penazné aktiva v podobe pefazi a cennych papierov,
- Intelektudiny kapitd/ je tvoreny organizovanymi znalostami vyuzivanymi k tvorbe
bohatstva podniku. Podla Armstronga (2002) su to zasoby a toky znalosti, ktoré su
v organizacii k dispozicii. Tieto znalosti mozno povazovat' za nehmotné zdroje, ktoré
prispievaju ku kvalite internych procesov a vytvaraju pridand hodnotu. Zaroven tieto
zdroje obsahuju hodnotu vztahov vo vnutri organizacie i externych vztahov.
Intelektualny kapital tvori teda kombinacia l'udského, spoloCenského a organizatného
kapitalu.
e [udsky kapitdl podniku je tvoreny zamestnancami, ich vrodenymi a ziskanymi
znalostami,  zrunostami, schopnostami, postojmi a kompetenciami. Je to
vyznamny faktor prosperity podniku. Z hl'adiska buducej UspeSnosti, perspektivy
arozvoja podniku je doélezitd kvalita arozvoj najma tych aspektov l'udského
kapitalu, ktoré ak su efektivne vyuZivané, pomahaju podniku napredovat. Ide o
l'udsky potencial, ktory je potrebné v podniku zmapovat' a dokazat’ ho Uspesne
rozvijat'.
e SpoloCensky kapitdl predstavuju zasoby a toky znalosti vyplyvajlce zo siete
vzt'ahov vo vnutri organizacie i mimo nej.
e Organizacny kapitdl predstavuji institucionalizované znalosti vlastnené
organizaciou. Patria tu pracovné postupy, organizacné normy, databazy, manualy,
technologické postupy, know-how, znacka atd’. Je oznacovany aj ako Strukturalny
kapital.

Ludsky kapital mozno povazovat' za vyznamnu sucast’ trhovej hodnoty podniku, ked’
ide o schopnost’ zamestnancov robit’ veci zabezpecujlce Uspech. Tedria I'udského kapitalu
kladie d6raz na pridant hodnotu, ktorou l'udia prispievaju k rozvoju organizacie. V sucasnosti
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Coraz viac prenikd do popredia myslienka povazovat’ ludi za aktivum, nie za naklady.
(AntoSova, 2008)

Uspedni manazéri a ich podniky sa uZ so spravou intelektudlneho kapitalu stretli, Ci
uz vedome alebo intuitivne. To vSak neznamena, Ze maju program ICM alebo jeho stratégiu.
Sprava intelektualneho kapitalu ako vec spolo¢ného podnikania nestaci na rozvoj ICM. Stane
sa tak vtedy, ked’ bude pouZity racionalny styl konania a spravania pred intuitivnym, ked’ to
bude systematicky proces, ktory sa bude moct’ dalej zdokonal'ovat. Az potom moze byt
podstatne zmeneny od skutocnej reality a stane sa vedou. Akonahle prejde do vedy, bude
schopnym lepsie predvidat/, opakovat’ a neskor aj merat’. Organizacie a ich manazéri sa vsak
vopred zdrdhaju ICM aplikovat v praxi, takto cakd odbornikov eSte dlha cesta
experimentovania, aplikovaného vyskumu a dalSieho rozvoja ICM, aby sa stal vedou.

ZAVER

Trhova ekonomika sa sustred'uje na vyjadrenie priamych financnych vynosov, ale
Coraz viac rastie tlak aj na vyjadrenie nehmotnych foriem kapitalu, ktoré su sucast'ou trhovej
hodnoty podniku. Vyjadrenie hodnoty treba v sucasnosti viac sUstredit’ na formovanie a
udrzanie kl'i¢ovych zamestnancov, vyuzitie ich znalosti, podporu tvorivosti a inovacnych
schopnosti, ako na zvyraziiovanie imidzu, znacky, Ci rast zakladného imania podniku.
V blizkej buducnosti sa do popredia dostanu tie podniky, ktoré v maximalnej moznej miere
vyuziju schopnost’ vyhladavania a rozvoja l'udského kapitalu potrebného k ziskavaniu
konkurencnej vyhody. Prave takéto pozitivne smerovanie podporuje proces prechodu
k znalostnému podniku, v ktorom znalosti a intelektualny kapital budd nielen konkurencnou
vyhodou, ale i predpokladom jeho Uspesného fungovania v znalostnej spolocnosti. (Carnicky
— Mesaros, 2006)

Zmeny, ku ktorym v stcasnosti v ekonomike v globalizovanom prostredi dochadza,
vyZaduju novy pristup k hodnoteniu cinnosti podnikatel'skych organizacii. NajdolezitejSim
faktorom sa stavaji znalosti a najprimeranejsim kritériom hodnotenia Cinnosti v ekonomike
zaloZzenej na znalostiach je efektivnost’ v oblasti tvorby pridanej hodnoty. To, Co tvori
hodnotu, s znalosti, zru¢nosti a schopnosti I'udi, zamestnancov podniku. To je dovod, preco
je potrebné zamerat’ sa na nastroje prildkania, stabilizacie a rozvoja l'udského kapitalu, ktory
tito zamestnanci reprezentuju, ale efektivnost' subjektu zavisi najma od spravneho
vyuzivania znalosti, ktoré je potrebné za UGcCelom budlceho Uspechu podchytit, rozvijat
a vzajomne vymienat.

Komplexny ICM integruje tri pristupy manazmentu KM, IM, IAM / IPM ked' uznava,
Ze kazdy z nich potrebuje svoje ciele, postupy, stratégiu a nastroje, ktorych teoretickému
definovaniu, i praktickej implementacii je potrebné venovat zvySenu pozornost.
Ocakavame, Ze ICM bude v blizkej budlcnosti predstavovat’ evoluénd fazu strategického
riadenia podniku v znalostnej spolocnosti v podmienkach znalostnej ekonomiky.

Prispevok je ciastkovym vystupom vyskumnej ulohy VEGA c. 1/0270/08 — ,Navrh modelu
znalostného manazZmentu v podniku a hodnotenia investicii do ludského kapitdlu, ako
predpokiadu zvysenia konkurencieschopnosti subjektu".
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PODNIKOVA KULTURA AKO ZDROJ KONKURENCNEJ VYHODY
PODNIKU

CORPORATE CULTURE AS A SOURCE OF COMPETITIVE
ADVANTAGE

Milos HITKA — Agnieszka CZAJKOWSKA

ABSTRAKT

V praci sme vyhodnocovali typ podnikovej kultiry podla Quinna. Vysledkom prace
konstatovanie, Ze v analyzovanom podniku funguje podnikova kultdra hierarchické typu. Pre
nu je typické previddanie formalizovaného pracovného prostredia a stmelujicim prvkom st
formalne pravidla. Pre analyzovany podnik odpori¢ame zachovat’ tento typ podnikovej
kultdry, pretoze st snim obozndmeni zamestnanci a vyhovuje aj podniku.

KI'icové slova: podnikova kultira podla Quinna, konkurencna vyhoda, manazment
zamestnancov

ABSTRACT

We evaluated the specific type of corporate culture by Quinn in this work. The result of our
work is the finding that there is hierarchical corporate culture in the analyzed company. For
this type of corporate culture is typical promotion of formalized working placement with
formal rules respect. We recommended keeping this type of corporate culture for the
analysed company because it respects all employees and also the company fully complies.

Keywords: Corporate culture by Quinn, competitive advantage, staff management

uvoD

V ostatnych rokoch sa v manazérskych kruhoch Coraz viac udomaciuje poznanie, ze
prosperita a vykonnost' podnikov zavisi od kazdodennych hodnét, presvedceni, noriem,
pravidiel, vzorcov konania a ritudlov, tzn. od podnikovej kultiry. Dévodom zaujmu o
podnikovU kultiru je ekonomicky Uspech podnikov, kde kooperativna, timova podnikova
kultira zohrala zakladn( ulohu. To, preCo sa stali zamestnancami podniku, aké su medzi
nimi vzt'ahy, aké normy a zivotné principy urcuju a uznavaju, ¢o je podla nich dobré a Co zlé
a vsetko to, ¢o ma dosah na podnikové normy a hodnoty nielen odliSuje jeden podnik od
druhého, ale urCuje aj funkCnost' a Zivotaschopnost podniku z hladiska dlhodobej
perspektivy.

Pri pochopeni pojmu podnikova kulttra si musime uvedomit, Ze i ked' ide o relativne
uceleny problém, napriek tomu zapada do celého systému dalSich prvkov. Systém vysSej
Urovne je tvoreny nejakym poctom systémov nizSich Grovni, potom subsystém podnikova
kultira patri do komplexu cinnosti, akym je podnikové riadenie (Strazovska, Cibakova,
Lipianska, 1996). Tvorcami a predstavitelmi podnikovej kultdry su l'udia. Na zaklade ¢oho sa
stali zamestnancami podniku, aké si medzi nimi vztahy, aké Zivotné principy uznavajg, ¢o je

! http://www.google.sk/#hl=sk&q=podnikov%C3%A1+kult%C3%BAra&start=108&sa=N&fp=b62e572c5c0feb19
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podla nich dobré a Co zlé, o ma vplyv na podnikové normy a hodnoty nielen odliSuje jeden
podnik od druhého, ale urcuje aj zivotaschopnost’ podniku z hl'adiska dlhodobej perspektivy.
Silnd podnikova kultira pozitivne ovplyviuje rozhodovanie, kooperaciu, komunikaciu,
motivaciu, Uroven spoluprace, rieSenie problémov aj ich implementaciu a tym ulahcuje
postup a realizaciu riadiacich procesov (Vetrdkova a kol., 2006). Podnikova kultira dava
jednotlivcom moznost’ odévodnit’ svoje spravanie v nadvaznosti na hodnoty preferované
v podniku. Manazéri mézu vyuzit’ podnikovl kultdru na podporu tych Cinnosti, o ktoré maju
zaujem (Kachanakova, 2003).

PODNIKOVA KULTURA

Podnikova kultdra je viac ako iba kombinacia organizacnej Struktury a pravidiel.
Pochopenie podnikovej kulttry je velmi dolezité lebo ona stanovuje ramec, v ktorom musime
pracovat. Je vyznamnym faktorom, ako sa podnik sprava. Umoznuje l'ahku orientaciu vo
vnutropodnikovom diani, zjednocuje a sprostredkovava vyznam jednotlivych skutocnosti
a udalosti vo firme. Je vysledkom procesu ucenia, ktorého zaklad spociva vo vzajomnom
posobenim vonkajsieho okolia a vnutornej koordinacie, stadle sa meni, ale jej obsah je
vedome upravovany v zavislosti na redlnom prinose k dosahovaniu cielov (Drlickova,
Hornakova, 2008). Kultira podniku je spletitym systémom cielov, zamerov, aSpiracii,
myslienok, pravidiel, nazorov, postojov, hodnét, noriem, symbolov, presvedcenia, zvykov,
tradicii a hmotnych podmienok daného podniku (Blaskova, 2005).

Podnikova kultdra je suborom nazorov vrcholového manazmentu podniku, ktoré sa
tykaju nielen samotného manazmentu, ale vSetkych zamestnancov a usmerfiovania ich
¢innosti v zaujme dosahovania ciel'ov podniku. Prenika do celého riadiaceho procesu, ktory
ovplyviiuje a sama je tymto procesom ovplyviiovana. Aj firemna kultira zahfha rozumovy
(kognitivny) a citovy (afektivny) prvok. Z kognitivneho hladiska su podstatné poznatky
a skusenosti ziskané z minulosti pri rieseni urcitého problému. Afektivne prvky podnikovej
kultury vytvaraju hodnoty a postoje I'udi, ktori sa na rieSeni konkrétneho problému ztcastnili
(Hanulakova, 1997). Podnikova kultira vznikd ako dielo vzajomnych vztahov vznikajlcich
medzi predmetom cinnosti podniku a myslenim l'udi, ktori predmet cinnosti podniku
vykonavaju (Szarkova, 1998).

PROSTRIEDKY A DETERMINANTY PODNIKOVEJ KULTURY

Rozhodujuci prostriedkom podnikovej kulttry st symboly. Symbol je znak, ktory ma
komplexny komunikativny obsah, ktory je jednoduché pochopit. Symbol predstavuje
zakladn( zlozku najjednoduchsej komunikacie, ktora bez jeho obsahového a vyznamového
pochopenia vSetkymi (castnikmi nie je mozna. Pre podnikovu kultaru si délezité:

— verbalne symboly (slovné hesla, historky),

— symbolické spravanie (obycaje, ritualy, ceremonialy),

— symbolické vytvory materialnej povahy (logo, farby, architektura),
— symbolické vytvory nematerialnej povahy (jazyk, myty).

Mnohé maju expresivny obsah, ktory vyZaduje dodatocné vysvetlenie, sU skor
abstraktného charakteru. Iné maju materidlnu povahu, maji instrumentdlny obsah, su
konkrétne a l'ahko pochopitelné aj cudziemu, do podnikovych suvislosti nezasvatenému
Cloveku.

Pojmom determinanty sa oznaCuju vSetky faktory a vplyvy, ktoré poGsobia na
formovanie podnikovej kultiry. Mozno ich rozdelit' na vonkajsie a vnutorné vplyvy. Vnatorné
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su tie, ktoré vychadzaju zo samotnej firmy, vonkajsie su tie, ktoré maju zaklad mimo podnik
(Kachanakova, Szarkova, Thomasova, 1997).

Tabulka 1 Vnutorné a vonkajSie determinanty podnikovej kultury

vnitorné vonkajsie
- histéria podniku (vplyv zakladatela, vek |- trhova pozicia overena postojom
podniku, etapa vyvoja) - rychlost’ spatnej vdzby trhu — konkurenti
- velkost' podniku - charakter kultur vyssich stupriov (dejiny,
- majetok podniku narodnd mentalita, kultira materského
- pravna forma podniku podniku)
- predmet podnikania (miera rizikovosti) - geograficka dislokacia — regionalne vplyvy
- pouzivané struktdry a procesy - ekonomicky systém
- dominantna technoldgia - socialny systém
- stratégia podniku - politické preferencie
- sposobilost’ a zaujmy riadiacich sil (kvalita |- legislativa
riadiacich impulzov) - ekoldgia
- zamestnanci (mentalita,  vzdelanie, |- UGroven vedy avyskumu v odbore
postoje Kk rastu) podnikania

FORMOVANIE A ZMENA PODNIKOVEJ KULTURY

Dalim hl'adiskom vyrovnavajicim sa s rozporom v hodnoteni silnej podnikovej
kultiry je presvedCenie o moznosti jej zmeny (Novy, 1993). Podnikova kultdra je
kontinualny, dynamicky sa rozvijajuci jav, ktory nevznika ani nezanikad v uréitom momente,
ale nadobuda povahu urcitého procesu. Vo vSeobecnosti plati, Ze v podnikovej kultlre
dochadza k urcitym zakonitym cyklickym pohybom. KaZzda podnikova kultira prechadza
etapou svojho zrodu, fungovania, kodifikacie, zlyhavania a pripadnej radikalnej zmeny alebo
rekodifikacie (Kachanakova, 2003). Zmena podnikovej kultiry predpoklada uplatnenie
vhodného metodického spdsobu na zvladnutie zmeny starych vzorov podnikovej kultury.
Riadenie procesu zmeny podnikovej kultdry predpoklada vytvorenie planu a harmonogramu
jednotlivych krokov. Existuje niekol’ko sposobov, ako pretvarat’ podnikové kultiry:

- pomocou personalneho vyberu - identifikovanie hodnotovej orientacie uchadzacov
0 zamestnanie,

- poCas adaptacie novych zamestnancov schvalovanie formalnych, ako aj neformalnych
aspektov o¢akavanych postojov a spravania,

- ,zvesovanim" legiend a historiek z minulosti a zvyrazfiovanim spojitosti slov a Cinov
s hrdinskymi postavami,

- Sirenie podnikovej kultdry za pomoci vplyvnych zamestnancov na vSetkych Udrovniach
podniku a byt’ prikladom,

- uplatfiovanie nepretrzitej komunikacie hodndt, principov, viery a pod. Odportca sa vytlacit’
ich v pisomnej podobe pre kazdého zamestnanca,

- jasné a prehladné odmenovanie spravania zamestnancov, ktoré je v stlade s podnikovou
kultdrou (Kachanakova, 2003).
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CIEL A METODIKA RIESENIA

Analyzovany podnik je poprednym svetovym dodavatelom automobilového
priemyslu na pohonnej jednotke a podvozku technoldgii. Operuje na 125 miestach v 26
krajindch. Zamestnava priblizne 61 000 l'udi. Vo svetovom rebricku dodavatelov pre
automobilovy priemysel patri medzi 15 najvacsich vyrobcov. V Uzkej spolupraci s vyrobcami
automobilov po celom svete vyvija a vyraba komponenty a systémy pre timenie vibracii.

Cielom prace bolo analyzovat' a zhodnotit’ sicasny stav podnikovej kultdry vo
vybranom podniku zameranom na automobilovy priemysel. Sucastou prace bolo
vyhodnotenie Urovne podnikovej kultiry a definovanie navrhov na opatrenia. Analyza
podnikovej kultiry bola uskutoCfiovana pomocou dotaznika vypracovaného autormi
Cameron, Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture Based on the Competing
Values Framework, 1999. Tento dotaznik bol doplneny o zakladné charakteristiky
respondentov na ziskanie vSeobecnych informacii o zloZeni manazmentu podniku (priloha 1).
Navratnost’ dotaznikov predstavovala 100 %, ¢o svedci o zaujme podniku ziskat' relevantné
informacie tykajice sa Urovne podnikovej kultiry. V ramci vyhodnotenia bola pouzita
metdda jednoduchého vazeného priemeru, ktord je najbeznejSie pouzivanou mierou
centralnej tendencie. Ziskava sa spocitanim vSetkych hodnét vo vybere ajej podielom
poctom hodnét.?

2%
X == (1)
n
Kde:
X - aritmeticky priemer
x; — jednotlivé hodnoty
n — je celkovy pocet hodnét vyberu. 3

Postup analyzy spocival vo vyhodnocovani jednotlivych otazok, z ktorych pozostaval
dotaznik. Kazda tabulka sa sklada zo Styroch tvrdeni (A, B, C a D), ktorym zamestnanci
pridel'ovali bodové hodnotenie. Typ podnikovej kultiry bol zistovany podobnym spdsobom.
Na znazornenie vysledkov bol pouzity IUcovy graf, ktorého lGCe predstavuju jednotlivé
premenné na osiach, ktoré zac¢inaju v strede grafu a kondia na vonkajsom prstenci.*>

VYSLEDKY

Osobné Udaje su vyznamné, pretoze ovplyviiujui vztah zamestnancov k praci, ich
postoj a Uroven plnenia poZiadaviek, ktoré su na nich kladené. V tejto Casti bolo Ulohou
zamestnancov vyplnit’ Gdaje tykajlce sa pohlavia, poCtu odpracovanych rokov v podniku
a pracovnej kategdrie. Dotaznik vyhodnocovali len zamestnanci manazmentu.

Dominantné charakteristiky

Z dominantnych charakteristik podniku podla manazérov najviac prevlidda orientacia na
vysledky, najdolezitejSie je urobit’ svoju pracu a l'udia v tomto type podniku su vel'mi sut'azivi
a orientovani na Uspech. KedZe medzi jednotlivymi cCastami tvoriacimi dominantné

2 http://vz.truni.sk/Prednasky/statistika/PREHLAD_UDAJOV.pdf

3 http://rimarcik.com/navigator/och.html

* http://office.microsoft.com/cs-cz/excel/HA102186721029.aspx

® http://www.eamos.cz/amos/kat_spo/externi/kat_spo_2966/1/kap117.html
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charakteristiky su dost’ velké rozdiely, m6zeme konstatovat’, Ze je spominana charakteristika
dominantna (obrazok 1).

Tabulka 2 Dominantné charakteristiky

Nazov Sucet bodov Priemer
A 195 19,5

B 190 19

C 350 35

D 265 26,5

Zdroj: vlastny vyskum

Vedenie podniku

Na zaklade scitanych bodov a z nich vypocitaného priemeru vychadza, ze vedenie podniku je
orientované na vysoké poziadavky, produktivitu a sutazivost. Kym v prvom pripade bol
rozdiel medzi dvoma najviac zastupenymi bodmi 8,5; v druhom pripade je rozdiel medzi C
a D az 10,5 (obrazok 2)

Tabulka 3 Vedenie podniku

Nazov Sucet bodov Priemer
A 95 9,5

B 170 17,0

C 420 42,0

D 315 31,5

Zdroj: vlastny vyskum

ManaZment zamestnancov

V tabulke 4 si zhodnotené body charakteristické pre riadenie zamestnancov. V riadeni
zamestnancov nie je zasadny rozdiel medzi dvoma hlavnymi charakteristikami. Jednou
z charakteristik je charakteristika A, ktora ma nazov ,Sty/ riadenia v tomto podniku
charakterizuje timova praca, zhoda a ucast”, dosiahla hodnotu 30. Druha charakteristika,
ktora dosiahla iba o jeden bod viac, ¢ize 31 bodov je charakteristika D ,,Sty/ riadenie v tomto
podniku  charakterizuje pozomé sledovanie vykonov, dlhé zotrvdvanie vo funkcii
a predvidate/nost™. V tomto pripade by sa dalo povedat’, Ze tieto dve charakteristiky su pre
podnik dominujlce a uplatfuje sa ich kombinacia (obrazok 3).

Tabulka 4 Manazment zamestnancov

Nazov Sucet bodov Priemer
A 300 30,0

B 190 19,0

C 200 20,0

D 310 31,0

Zdroj: vlastny vyskum

Stmelenie podniku

Pri hodnoteny tabulky Stmelenie podniku, ndam vyslo, Ze dominantnou charakteristikou
podl'a manaZzérov je to, v podniku drzia spolu formalne pravidla a postupy. Pre podnik je
podla posudzovatel'ov dolezité udrZiavanie plynulého bezproblémového chodu podniku. Tato
charakteristika dosiahla hodnotu 34 bodov. Druha charakteristika, ktora dosiahla tiez vysoky

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, roc. 6, 2010, ¢&. 4 15
ISSN 1336-7137



Manazment v tedrii a praxi 4/2010
on-line odborny casopis o novych tfrendoch v manazmente

pocet (31 bodov) je charakteristika, ktora je orientovana na inovacie a vyvoj, snazi sa byt
v tom na Spickovej Urovni (obrazok 4).

Tabulka 5 Stmelenie podniku

Nazov Sucet bodov Priemer
A 235 23,5
B 310 31,0
c 115 11,5
D 340 34,0

Zdroj: vlastny vyskum

Strategické hodnoty

V oblasti Strategické hodnoty (tabulka 6) vychadza délezitost’ pre trvanlivost’ a stabilitu,
ktora by podla nasho nazoru mala byt doblezita pre vSetky podniky, ktoré maju zaujem
dlhodobejsieho Uspechu a prosperity na trhu. Okrem toho je pre tito charakteristiku typické
aj to, Ze je orientovana na vykonnost’, kontrolu, ktora je neodmyslitelnou sucastou kazdého
podniku a v neposlednom rade aj na hladky chod podniku (obrazok 5).

Tabul'ka 6 Strategické rozhodovanie

Nazov Sucet bodov Priemer
A 300 30,0

B 115 11,5

C 245 24,5

D 340 34,0

Zdroj: vlastny vyskum

Kritéria uspechu

Pri skupine charakteristik, ktoré reprezentuju kritéria uspechu je mozné sledovat’ najvacsi
rozdiel medzi charakteristikami. Pri rozdiele 25 bodov, ktory dosahuje charakteristika D od
druhej najpocetnejSej charakteristiky A je mozné konStatovat, ze tato charakteristika
zasadne prevlada v podniku. Ako kritérium Uspechu je pre podniku dolezité definovat’ Uspech
ako vykonnost’, spolahlivé fungovanie, prehladné zostavovanie planov a najdoleZitejSie su
nizke naklady (obrazok 6).

Tabulka 7 Kritéria Uspechu

Nazov Sucet bodov Priemer
A 250 25,0

B 110 11,0

C 140 14,0

D 500 50,0

Zdroj: vlastny vyskum

Po analyze jednotlivych oblasti podnikovej kultiry, m6zeme konstatovat/, ze podnik
ma podl'a manazmentu podnikovl kultdru hierarchického charakteru. K tomuto zaveru sme
dosli vd'aka tomu, Ze zo Siestich skupin charakteristik ndm az pat’ krat vysla charakteristika
D, ktora je reprezentantom pre hierarchicki podnikovd kultdru (tabulka 8). Hierarchicka
podnikova kultdra je zamerana na predpisy a formalne pravidla. Tieto faktory su dolezité pre
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fungovanie podniku, preto sa podnik vyznaCuje na zaklade vyhodnoteného dotaznika aj
tymito vlastnostami. Je pren dolezité udrzanie bezproblémového chodu podniku, z ¢oho
vyplyva aj istota pracovného miesta pre zamestnancov, ktori v takomto prostredi pracuju

.....

Tabul'ka 8 Typ podnikovej kultdry podla Quinna

Nazov Sucet priemerov | Priemer z priemerov
Flexibilita a volnost’ konania 245,82 24,58
Externé zameranie a diferenciacia 180,83 18,08
Stabilita a kontrola 245,01 24,50
Interné zameranie a integracia 330,00 33,00
Zdroj: vlastny vyskum
A

19.5

26.5

19

35
C

Obrazok 1 Dominantné charakteristiky

6

Obrazok 3 Manazment zamestnancov

[ 95

Obrazok 2 Vedenie podniku

235

34

31

115

C

Obrazok 41 Stmelenie podniku
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Obrazok 5 Strategické hodnoty Obrazok 6 Kritéria Uspechu
Zdroj: Vlastny vyskum

ZAVER

Podnikova kulttra sprevadza kazdy podnik. Ak ju prestaneme vnimat’ ako sprievodny
jav a jej vytvaranie prestaneme povazovat' za automaticky prejav vzajomného pOsobenia
l'udi v jednom podniku a budeme mat’ snahu hlbsie ju poznat, otvoria sa ndm moznosti
vyuzivania tohto fenoménu v prospech podniku. Podnikovd kultiru mozno povazovat' za
neustaly zdroj konkurencnej vyhody, treba vSak podotknut, Ze nie kazda podnikova kulttra
je takymto zdrojom konkurenénej vyhody. Ak chce podnik vyuzit' podnikova kulttru tak, aby
bola pre neho zdrojom konkurenc¢nej vyhody, potom je potrebné, aby poznal jej zakonitosti
a prejavy. Ak je toto splnené je vytvoreny zaklad pre formovanie podnikovej kultdry.
Podnikova kultira je nevyhnutnd pre ziskavanie prinosov, ktoré prindsa zmena na trhu.
Znamena to mat’ vyvazeny podnik, ktory stale obnovuje svoju podnikovu kultdru, zachovava
to Co je dobré a zaroven pridava nové elementy. Moralne a etické problémy determinuju
socialno — psychologickll atmosféru v podniku. Vytvaranie pozitivnej socialno -
psychologickej atmosféry pri upeviiovani medziludskych vztahov medzi zamestnancami
prispieva k upeviiovaniu podnikovej kultiry. K vybornym vysledkom v praci vedie vhodna
podnikova kultira a samozrejme aj aspekt toho, Ze zamestnanci su s podnikovou kultdrou
oboznameni a stotoziuju sa s fou. Podnikova kulttra vytvara rozhodujlci zakladny stavebny
prvok pre podnikovu identitu.
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flexibilita a vol'nost’ konania

interné zameranie a integracia t— externé zameranie a diferenciacia

stabillita a kontrola

Obrazok 7 Typ podnikovej kultary
Zdroj: vlastny vyskum

Na zaklade nasich vyhodnoteni nam vyslo, analyzovany podnik ma typ podnikovej
kultary hierarchicky. Tento typ podnikovej kultiry je velmi vhodny pre velké podniky,
nakolko typickym prvkom pre tento typ podnikovej kultiry je formalizované pracovné
prostredie, z toho vyplyva, Ze zamestnanci maji presne vymedzené svoje Ulohy, vedia Co
maju robit’ a aka dolezita je Cinnost’ pre chod podniku. Zamestnanci su si vedomi aj
zodpovednosti za svoju ¢innost’, lebo je presne urcené ¢o ma kto robit’ a aké budu sankcie
v pripade nesplnenia kvality vyrobenych stciastok, pripadne nedodrzania terminu. Formalne
pravidla, ktoré tu prevladaju st adekvatnymi, pretoZze zamestnanci potrebuju vediet’ kto je
ich nadriadeny a musia citit jeho autoritu vocéi jeho podriadenym, v pripade ked by
neexistovali formalne vztahy mohla by nastat’ situacia, ked vedlci nieCo prikaze
podriadenému a on to nesplni na sto percent, o by malo za nasledok ohrozenie plynulého
chodu podniku. V tomto type podniku zamestnanci pocit'uju istotu stabilného miesta, Co je
v dnesnej situacii, ked vela velkych firiem krachuje v dosledku hospodarskej krizy pre
zamestnancov velmi dolezité a podla nasho nazoru aj velmi motivujuce, pretoze
zamestnanec sa bude snazit’ pracovat’ o najlepsie, aby ho nenahradili.

Na zaklade zistenych skutocnosti méZzeme konstatovat, ze podnik by si mal zachovat’
doterajsi typ podnikovej kulttry, pretoze st s nim oboznameni zamestnanci a vyhovuje ako
im, tak aj podniku. Moznosti, kde by mohol podnik uskutocnit’ zmeny je oblast’ pravomodi,
ktord by sme z pohladu zamestnancov zvysili z 35% cca na 40%, ¢im by sa zamestnanci
citili mozno este doleZitejSi a pracovali by efektivnejSie a motivovanejsie.
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PRILOHA 1 - DOTAZNIK
Vézeny respondent, nasledujlci dotaznik sa tyka podnikovej kulttry. Rozdelte 100 bodov v akomkol'vek pomere
medzi Styri tvrdenia (A, B, C, D) podla toho ako vystihuji Vas podnik.

Pohlavie: o muZ o Zena Pocet odpracovanych rokov vo firme:
1 menej ako 1 rok
Pracovna kategoria: oo 13
0 veddci 0 46
U  robotnik 079
] technicko-hospodarsky pracovnik [ 10aviac

1. Dominantné charakteristiky Body
A | Tento podniku tvori velmi osobné prostredie. Je ako rozSirend rodina. Jej Clenovia maju vela
spolo¢ného.
B | Tento podniku tvori vel'mi dynamické a podnikavé prostredie. Ludia st ochotni riskovat.
C | Tento podnik je velmi orientovana na vysledky. NajddleZitejSie je urobit’ svoju pracu. Ludia su
vel'mi sitazivi a orientovani na Uspech.
D | Tento podnik tvori vel'mi kontrolované a Struktirované prostredie. Formalne postupy urcujd, ¢o
maju l'udia robit’.
Sucet 100
2. Vedenie podniku Body
A | Vedenie tohto podniku je povazované a radcov, facilitatorov alebo osoby podobné rodicom.
B Vedenie tohto podniku je reSpektované pre jeho podnikavost/, novatorstvo alebo ochotu riskovat'.
C | Vedenie tohto podniku ma respekt pre jeho vysoké poziadavky, produktivitu, stiperivost'.
D | Vedenie tohto podniku je reSpektované pre jeho schopnost’ koordinovat, organizovat, zabezpecit
efektivny plynuly chod.
Sucet 100
3. ManaZment zamestnancov Body
A Styl riadenia v tomto podniku charakterizuje timova praca, zhoda a Ucast’ (participacia).
B Styl riadenia vtomto podniku charakterizuje individudlne riskovanie, inovacie, flexibilita
a jedinecnost.
C | Styl riadenia v tomto podniku charakterizuj tvrda sitaZivost, zameranie na ciel’ a Uspech.
D | Styl riadenia v tomto podniku charakterizuje pozorné sledovanie vykonov, dihé zotrvavanie vo
funkcii a predvidatelnost.
Sucet 100
4. Stmelenie podniku Body
A | Tento podnik drZi spolu lojalita a vzajomna ddvera. Ludia pocituji zavazok voci podniku.
B | Tento podnik drZi spolu orientacia a inovaciu a vyvoj, snaha byt' v tom na Spickovej Urovni.
C | Tento podnik drzi spolu doraz na produkciu a plnenie cielov. Spajajlicou témou je agresivita
a presadzovanie sa.
D | Tento podnik drZia spolu formalne pravidla a postupy. DoleZité je udrzZiavanie plynulého
bezproblémového chodu podniku.
Sucet 100
5. Strategické hodnoty Body
A | Tento podnik zddrazriuje vyvin f'udi. Dominuje trvala vysoka dévera, otvorenost’ a participacia.
B Tento podnik zd6raziuje ziskavanie novych zdrojov a vyhladavanie novych vyziev. Ceni sa
skusanie novych veci a vyhl'adavanie novych prileZitosti.
C | Tento podnik zdbrazruje sutaz a Uspech. Dominuju meratel'né ciele a vysledky.
D | Tento podnik zd6raziuje trvanlivost’ a stabilitu. DoleZita je vykonnost, kontrola a hladky chod
podniku.
Sucet 100
6. Kritéria ispechu Body
A | V tomto podniku sa za doleZity povazuje Uspech v oblasti vyvoja I'udskych zdrojov, timovej prace
a zaujmu o l'udi.
B Pre podnik je Uspech to, Ze ma najnovsie a jedinetné (unikatne) produkty, vedie v danej oblasti
ako inovator.
C Podnik definuje Uspech na zaklade prenikania na trh a podielu na trhu. Uspech v konkurencii je
kl'icovy.
D | Podnik definuje uspech ako vykonnost. Spolahlivé fungovanie, prehladné zostavovanie planov,
nizke naklady su najdoleZitejSie.
Sucet 100
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A VIRTUAL ORGANIZATION AS A TENDENCY IN A MODERN
MANAGEMENT OF PRODUCTION ENTERPRISES

VIRTUAI7NI-\, ORGAI)IIZI:\CIA AKO TREND V MODERNOM
RIADENI VYROBNYCH PODNIKOV

Sebastian SANIUK — Anna SANIUK

ABSTRAKT

Vyrobné podniky sa neustdle menia. Snazia sa vyrabat' lepsie, rychlejSie a lacnejSie.
Zakaznici pozaduju kvalitné vyrobky, ktoré si prispbsobené ich individudlnym potrebam a
vkusu. To spOsobuje, Ze mnoho malych a strednych podnikov zacdina navzajom
spolupracovat. Jednou z vyvojovych foriem je virtudlna organizacia, ktora umoziuje
realizaciu ovela viac vyrobnych objednavok. V ¢lanku je prezentovana potreba vytvarania
virtualnych organizacii, ako aj hlavné problémy spojené tymto procesom. Autori poukazuju
na navrhnutd metddu tvorby virtualnych organizacii. Tato metdda umoziuje organizovat’ a
pldnovat’ virtudlne organizacie zaloZzené na adekvatnych podmienkach kontroly.

Kl'Gcové slova: virtudlna organizacia, vyrobné podniky, trend v manazZmente, vyrobné
zakazky

ABSTRACT

Production enterprises change all the time. They try to manufacture better, faster and
cheaper. The customers need good quality products which are adapted to their individual
needs and tastes. It causes that many small and medium enterprises begin to cooperate.
One of a developing form is a virtual organization which can realize many more production
orders. In this paper a need of virtual organizations forming and the main problems with it
are presented. The authors show a proposed method of virtual organizations forming. This
method allows to organize and plan of virtual organization based on sufficient conditions
checking.

Keywords: virtual organization, production enterprise, tendency in a management,
production order

INTRODUCTION

Production enterprises are heading in similar direction. They try to meet the
requirements of customers and guarantee profitability of their output. Customers need high
quality products on the one hand and not expensive on the other. Products must differ from
themselves, because customers have various needs, tastes, etc. So there are a few main
trends in manufacturing: increasing offered range of products fitted to different customers’
requirements, reducing production batches and costs (Caganova et al., 2010).
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It is observed a development of small and medium enterprises with high degree of
specialization in limited field of production. This kind of companies must cooperate together.
So production enterprises more often form networks which realize production orders. There
are many organizational kinds of manufacturing in cooperation. The most popular are: the
“network organization”, “virtual enterprises” or “virtual organization” (Nohria and Eccles,
1992; Binder et al.,, 2007; Chin-Yin et al.,, 2009; Pankowska, 2008). An idea of
manufacturing in a network means joint manufacturing, while enterprises offer essential
production capacity to manufacture products according to production orders. This solution
allows for executing production orders by a group of specialized enterprises, whereas one of
them could not have realized a given production order because of lack of production
potential (Verwijmeren, 2004).

A Virtual Organization (VO) can be seen as a temporary or permanent coalition of
geographically dispersed organizations that pool resources in order to achieve common goals
(Arenas, Aziz et al., 2008). It is necessary that the potential partners are ready and prepared
to participate in collaboration. The potential for development gives the current exploitation
of Internet technology to create virtual enterprises (Arenas, Aziz et al., 2008; Corvello and
Migliarese, 2007).

In this paper a problem how to organise virtual production networks of small and
medium enterprises (SMESs) is considered. It is proposed a method of rapid prototyping in
virtual production networks which is able to execute production order on time, according to
logistic constraints.

THE NEED OF A VIRTUAL ORGANIZATION FORMING

There are different forms of virtual organizations. A well-known form is the
temporary cooperation of dedicated enterprises in order to integrate their skills in a certain
project and to reduce their individual risk (cooperating form). An example of this solution is
a consortium of oil companies. A more advanced form is the establishment of a new
cooperative enterprise as a network of independent, substitutable companies (cooperative
form). This is a kind of a temporary, project-dependent portfolio of core competencies
(Tuma, 1998).

As a result of contemporary networks from enterprises cooperation is an advantage
of synergy effect. It can allow for (Vidova, 2006):

- shortening delivery time,

- reducing stocks in a whole supply chain,

- reducing costs of production order execution,

- increasing effectiveness of customer’s service, etc.

The structure of logistic chain extends horizontally in comparison to classical logistic
chain. In a theory it is possible to form a huge network of suppliers; manufacturers and
distributors in which everyone optimizes its own business activity according to costs, stocks
and workload of the system (Saniuk and Saniuk, 2007; Anosike and Zhang, 2009; Manthou
et al., 2004).

The virtual enterprises are expected to be successful compared to networks,
markets and hierarchies if the productive process is modular, components change
frequently, the productive process is complex and knowledge specificity is low. In this
conditions virtual enterprises are hybrid organizational forms described by the outsourcing of
non core activities to frequently changing partners and by a large use of information and
communication technologies (Corvello and Migliarese, 2007).
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The effectiveness of virtual production network reduces lack of flexibility of
contractor’s selection and long-standing contracts with contractors. So the need for
matching to changes is the main reason of using an adaptive management (Tu, 1997) which
can match planned production order to characteristic feature of enterprises formed network,
logistic infrastructure, customer’s demand, etc. The virtual production networks means
organizations in which resources of cooperating enterprises are joined together in order to
realize a common undertaking, thanks to which deriving more benefits than functioning in a
traditional way (Arenas, Aziz et al., 2008), (Kisperska-Moron, 2008). A virtual manufacturing
company normally consists of geographically dispersed master company’s branches sub-
contractors, joint ventures and partners (Tu, Chu et al., 2000).

THE PROBLEMS WITH VIRTUAL NETWORKS FORMING

The main problem in many virtual organizations is its security (Arenas, Aziz et al.,
2008; Cao, Yu et al., 2006) and to coordinate resources-sharing and problem solving
dynamically among multi-institutional virtual organizations (Cao, Yu et al., 2006; Han, 2009).
The virtual enterprises, compared to other models for the organization of production, involve
several disadvantages such as increased conflict, lack of trust, difficulties in systemic
innovation and complex communication (Corvello, Migliarese, 2007). A trust is an important
factor which enables enterprise collaboration. The related trust issues such as trust
evaluation, mutual trust and trust building have largely been affecting the success of a
virtual enterprise (Mun, Shin, 2009). Recently database systems in the Internet have been
formed. They gather information about production capacity in SMEs and help to find partner
to cooperate. Unfortunately businessmen are not interested in these solutions. The main
reason for that is lack of data-introducing rules and aversion to delivering confidential
information about enterprise such as production costs, etc. to such an easy accessible
system like Internet.

An another problem concerns a compatibility of different partners’ computers and
software. Many of them cannot be used to support a virtual organization consists of many
different enterprises. It is needed a standardization of an used software. Otherwise an
exchange of computers and software can make an unprofitability of participating in a virtual
organization (Partkowska, 2008), (Balog, Straka, 2004).

The known and applied methods (like optimization and simulation methods) are very
time-consuming, work-consuming and therefore too expensive especially for small and
medium enterprises. It is not possible to set acceptable solutions in on-line mode to use
them. Therefore, one should do research to work out an implement methods and computer
systems which can set quickly acceptable variants of planned production order execution
with consideration to resources and logistic limitations (Saniuk and Saniuk, 2008; Saniuk and
Saniuk, 2009).

THE PROPOSED METHOD OF A VIRTUAL ORGNIZATIONS FORMING

In this paper the method based on checking of sufficient conditions is proposed. It is
dedicated to small and medium enterprises (SMEs), specialized in a limited field of
production which would like to realize production orders together. These enterprises have
certain production capacity. Given limitations are the following: production capacity (a kind
of operations, time of availability, cost of using production resources), transportation routes,
means of transport (quantity, capacity, time and cost of drive) and capacity of storehouses.
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The production order is specified by size of planned production, given time of
execution and costs of realization (price). The way of production order realization is
described by production process Pz = (04, O, ..., 0;), marked as a vector. The elements of
this vector are characterized by partial operations which are executed in individual
enterprises.

The main task of the proposed method is an answer a question: Is it possible to
form a virtual organization which can execute production order on time and according to
logistic constraints?

The solution of this problem requires answering the following questions:

- Does structure of production capacity in time of cooperating enterprises allow for
execution of a new production order?

- Can a new production order be executed using existing transportation system?

- What is total cost of production order execution?

So the model of virtual organization consists of a set of SMEs production enterprises,
a broker and a production order planned to manufacture in this system. An essentials
component of the quickly proposed manufacturing production networks prototyping concept
is the broker. In practise the broker can be a company specialized in a specific trade, a
specific trade organization or specialized unit of technological centers. The main target
activity of this broker is connecting cooperating companies, which would be able to execute
production order with known limitations. The broker organizes a set of enterprises that
guarantees production order execution on time which is shown in Fig. 1.
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SME’s enterprises

Customer - Production order Production capacity:
- time of realization, - means of transport;

- communications system;

- price.
- buffers capacities.
I
OFFER PHASE Production order working out at the offer level
I I A set of offers from SME’s <
DECLARATION
PHASE \L

Stage | - Verification
A set of acceptable variants of manufacturing
production networks which guarantee production
order realization on time according to:
- availability of production resources in time,

- sequence of operations.

OPERATION
PHASE
Stage Il — Availability of external transportation
system
- routes structure,
- means of transport availability,
- means of transport capacity.
Stage I11 — The cheapest variant selecting
A total cost of production order execution in a network.
Acceptable  operation O, l »| Schedule of production
P2\ variant order for selected variant
finkos
\

Operation;rz S

\.

Al o

= = Time of realization —5063 hours ]

- Realization - 12000 EURO;

v

A

Operation O3

Figure 1 Procedure of virtual organization forming
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The proposed method can be presented as a three-phase procedure of virtual
organization forming:
-offer phase,
-declaration phase,
-operation phase.

In the offer phase a production order is worked out according to customer needs.

The following activities are made in this phase:

-a product specification sheet and constructional documentation preparing,

-preparing detailed specification of technological process (operations, sequence of
operations, preliminary schedule of operations executing),

-calculating time for transportation operations.

This information about production order realization is put on the Internet, where
cooperated enterprises have access to it.

In the declaration phase offers from companies which have definite potential are
collected. They declare a kind of executed operations, time, realization costs and time
availability. In this phase offers from transportation enterprises are collected too.

In the last one — the operation phase tenderers which are entered into the system
are verified. The acceptable variants of virtual organization is formed. A detailed schedule of
all network partners system load is formed. The time and total cost of production order
realization is calculated.

Solving of the problem of network design is very complex. So an approach based on
checking of sufficient conditions fulfillment of which guarantee acceptable production order
realization is proposed.

In the third phase a verification of a new production order consists of three stages.
In the first stage a set of production variants which fulfilment constraints (production
capacity, sequence of operations) is formed accordance to preliminary schedule from first
phase. Then time limits and batch size of supplies depending on production capacity. In this
stage enterprises which do not guarantee sequences of operations and a quality correct
workflow (lack of blocks, starves) or have too long time operations are rejected.

In the second stage a set of production variants is limited to these variants which
fulfilment conditions of transportation system. Each variant is checked according to available
transportation routes, quantity and capacity means of transport. In the proposed approach
transportation system makes operations of material transfer between enterprises depending
on planning workflow.

It means that the possibility of material transport between ending and beginning
followed in succession operations in process route of new production order. In this stage a
schedule established based on offers of forwarding enterprises which guarantee means of
transport availability just in time and in given place can be used. It is possibility to use
information from transportation exchange too. It allows to be quickly and credibly assessed
the possibility of a new production order realization without the need of cost-consuming and
time-consuming alternative planning of transportation system timetable.

The application of the suggested solution guarantees the possibility of finding quality
acceptable solutions to assume that production workflow of orders which are made currently
are not disturbed. As a result of this, there are acceptable variants of virtual organization
with variants of transportation-storage supports which guarantee a quality correct
production order execution on time.

In the last stage of the presented method total costs of production order execution
are checked. The problem of costs calculating can be considered accordance to Williamson'’s
transaction cost theory. This theory identifies two categories of company activities:
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manufacturing cost and transaction cost. Each enterprise which joins the network should
calculate individual manufacturing costs. Finally, in presented approach all variants which
guarantee production order execution on time with lower total costs than given price are
singled out. An information about costs allows to select the cheapest variant (see much
information: Saniuk, Saniuk, 2007). When a set of solutions runs out, the proposed method
is assumed to reject planned production order. Information about reasons of rejecting is
known. It means, that there can not be executed production order on time.

CONCLUSION

The virtual organization forming allows to realize many more production order in
short time and use better production capacity of cooperated enterprises. The proposed
method of forming virtual organization allows determining a set of acceptable solutions.
Each element of this set includes a plan of production order execution on time.

The important instrument of presented conception is a broker which is an
independent enterprise which forms a virtual organization and collects needed information
about co-operators and is not competitive neither as production enterprise nor
transportation enterprise. It allows for secure keeping of the transferred information.

The broker receives production orders planned to execution and has to select such
enterprises which guarantee execution of production order on time. As a result of the
proposed method is a set of solution variants in on-line mode.
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MULTIKULTURNA KLIMA V NADNARODNYCH
SPOLOCNOSTIACH NA SLOVENSKU

MULTICULTURAL CLIMATE IN MULTINATIONAL COMPANIES
IN SLOVAKIA

Jan RUSNAK

ABSTRAKT

Firmy pOsobiace na Slovensku sa po vstupe zahrani¢ného kapitdlu intenzivne stretavaju
s multikulturalizmom. Ten v Slovenskej republike reprezentuji najma manazéri expatrioti.
Multikulturne timy na Slovensku funguju bez vyznamnych bariér a slovenski zamestnanci sa
prejavuju ako tolerantni, aj ked’ manazéri expatrioti ich takto jednoznacne nevnimaju.
Vyplyva to z prieskumu medzi zamestnancami nadnarodnych spoloc¢nosti na Slovensku. Ich
manazmenty, v ktorych najmd na vySSich postoch dominuji manazéri spoza hranic,
zabezpedili zmenu firemnej kultdry v spolocnostiach, ktoré prevzali. Zo zisteni prieskumu
vyplyva, ze zamestnanci nadnarodnych spolo¢nosti posobiacich na Slovensku tuto Upravu
vnimaju prevazne pozitivne.

Kl'Gcové slova: globalizdcia, manazér expatriot, multikulturalizmus, nadnarodna
spolocnost’, firemna kultdra

ABSTRACT

Companies operating in Slovakia after the entry of foreign capital intensive encounter with
multiculturalism, which in the Slovak Republic represent expatriates managers. Multicultural
teams in Slovakia operate without significant barriers and Slovak employees show up as a
tolerant, although expatriates managers do not perceive it so clearly according to a survey
among employees of multinational companies in Slovakia. Their managements, particularly
where the higher positions are dominated by foreign managers, who provide a change in
corporate culture, companies have taken over. From the findings of the survey show that
employees of multinational companies operating in Slovakia perceive this adjustment mainly
positive.

Keywords: globalization, expatriate manager, multiculturalism, multinational company,
corporate culture

uvob

Nadnarodné spolocnosti, prekracujice hranice krajin i kontinentov, si nositel'mi
globalnych pristupov a multikulturalizmu. Snazia sa presadit’ v prostredi zmien, kde Ziadny
manazér nema istotu, Ze jeho rozhodnutie bude spravne ani vtedy, ked’ ma pri rozhodovani
k dispozicii vSetky dostupné informacie. Rychlu zmenu doby ilustruje napriklad zistenie, Ze ,z
500 najlepSich firiem podla rebricku Fortune z roku 1980 ich 56 % o0 20 rokov neskoér
neexistovalo." (Hronik, 2008)
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Pri prekroceni hranic domaceho trhu si manaZzéri v nadnarodnych spoloc¢nostiach
postaveni pred realitu poznaCenu posobenim roznorodych kultdrnych prvkov, ktoré sa
doplnaju, prelinajy, ale aj navzajom vylucuji. Ulohou manazéra je zvladnut' tito situdciu tak,
aby nepoznacila fungovanie timu a idedlne, aby sa z hrozby premenila na prilezitost
a priniesla firme konkurencnud vyhodu.

Spolocnosti, ktoré po roku 1989 zacali prenikat’ na Slovensko spoza hranic, vytvorili
priestor pre prienik multikulturalizmu do podnikatel'ského prostredia na Slovensku. Az do
sucasnosti sa tak deje najma prostrednictvom manazérov expatriotov. Pre slovenské
nadnarodné spolocnosti je typickd situacia, ked' riadiaci pracovnik je zahraniény manazér
a jeho tim tvoria slovenski statni prislusnici. Tento prispevok sa zaobera analyzou toho, ako
vnimajl oba tieto tabory vzajomné pdsobenie v multikultdrnych timoch.

NADNARODNE SPOLOCNOSTI POD VPLYVOM GLOBALIZACIE

V druhej polovici 20. storocia sa zacali nadnarodné spolocnosti, ktoré sa do tej doby
sUstredili najmd na rozvinuté krajiny, intenzivnejSie presivat’ Ci rozSirovat' do rozvojového
sveta. Sucasne sa rozsiril ich vplyv na svetové hospodarstvo. Strach uvadza viacero definicii
nadnarodnych spolocnosti (Strach, 2009):

e spoloc¢nosti alebo jednotky, ktorych vlastnictvo je sukromné, Statne alebo
zmieSané, ktoré su zaloZené v roznych krajinach a vzajomne prepojené tak, ze
jedna alebo viaceré z nich moze vyvijat’ vyznamny vplyv na ¢innost’' druhych,
obzvlast’ s ohl'adom na spolocné vyuzivanie znalosti a zdrojov (OECD)

e entita, ktora vznikla vd'aka priamej zahraniCnej investicii, ktora je efektivne
kontrolovana (Barlett a Ghosal)

Podl'a OECD vytvarali nadnarodné spolocnosti v devatdesiatych rokov 20. storoCia
«nieCo medzi Stvrtinou a tretinou svetovej produkcie, podielali sa na 70 % svetového
obchodu, mali 80 % podiel na priamych zahrani¢nych investiciach." (Brzica, 2002) Neustale
rastie vplyv tychto koncernov na svetovl ekonomiku i politiku. A zvySuje sa ich pocet.
.UNCTAD odhaduje pocet nadnarodnych korporacii (tie spolocnosti, ktoré maju aspon jednu
filidlku v zahranici) na 60 tisic... 200 z velkych nadnarodnych korporacii ma vacsi rocny obrat
ako je Statny rozpocet Ceskej republiky... Obrat 800 najvacSich nadnarodnych korpordcii
tvori tretinu hrubého svetového produktu.® (Mi¢och, 2006)

GLOBALIZACIA A MULTIKULTURALIZMUS

Rozmach nadnarodnych spolocnosti Uzko suvisi s globalizaciou. Globalizacia je
«proces, ktory zvysSuje zavislost’ trhov a vyroby rozlinych krajin vd'aka dynamike obchodu
s tovarom a sluzbami, pohybom kapitalu a technoldgii.® (Brzica, 2002) Outrata uvadza
definicie globalizacie r6znych autorov (Outrata, 2006):

e prelievanie ekonomickych sil vo svete cez narodné hranice (Naisbitt
a Aburdenova),

e rasticu obchodni interdependenciu  a investicni  integraciu  (Hirst
a Thompson).

Podla Stracha globalizaciou rozumieme rasticu prepojenost’ jednotlivych
spoloCenskych procesov a subjektov. Uvadza, Ze globalizacia na jednej strane spojuje a na
druhej strane fragmentuje a rozdeluje jednotlivé etnické skupiny Statnymi hranicami.
Diskusia medzi spolonym  (Standardizovanym, unifikovanym,  medzindrodnym)
a samostatnym (individudlnym, lokalizovanym, narodne ¢i inak Specifickym) je hlavnym
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rozporom medzinarodného managementu, nadnarodnych firiem i individudlneho Zivota
dneska (Strach, 2009).

Manazérom otvorenie trhov prinieslo dovtedy nevidané moznosti na rozvoj firmy, ale
sucasne aj ovela viac hrozieb a teda vyrazne vacsSiu potrebu sustredenia sa nielen na vlastnu
¢innost’, ale aj na Cinnost’ konkurentov.

Globalizacia tiez prispela k premiesavaniu narodného a kultirneho zlozenia timov, ¢o
pre manazérov znamena komplikovanejSie riadenie, ale aj nové moZnosti napredovania.
Rudy hovori o diverzite pracovnej sily ako o sprievodnom jave globalizacie. Pod tymto
pojmom rozumie pracovnu silu, ktora tvoria ,ludia pochadzajici z réznych krajin, roznej
rasy, rozneho kultirneho prostredia, veku a pohlavia. Zjednodusene povedané, ide
o demografické rozdiely v ramci pracovnej sily" (Bajzikova, 2006).

Rozdiely medzi ludmi zroznych kiatov sveta sU viditelné aj vich kultirnych
prejavoch. Prave odliSnosti, ktoré vyplyvaju z poznavania l'udského chovania a ich vloZenie
do kultirneho kontextu, nam umoZiuji hovorit' o roznorodosti kultir a o svete ako
o priestore, kde sa pri vzajomnej interakcii stretava mnoZzstvo rozlicnych kultdr. Existuje
viacero pohl'adov na multikulturalizmus, uvadzame zopar z nich:

e koncepcia, ktorej ciel'om je teoreticka analyza potencii bezkonfliktného a pokial
moZno vzajomne obohacujiceho spoluZitia rozmanitych spolocnosti a kultdr na
prelome tisicro¢i. Mapuje realitu Zivota v multikultirnom priestore a ponuka
viac ¢i menej relevantné koncepty enkulturacnych praktik smerujlcich
k optimalizacii medzikultirnej komunikacie (Gazova, 2003),

e Usilie o vytvorenie pluralitnej spolocnosti zahriiujice mnozstvo odliSnych
sociokultdrnych skupin. SpolunaZivanie je zaloZzené na principoch tolerancie,
reSpektu, dialdgu a konstruktivnej spoluprace. Dolezitou zloZzkou a nastrojom
multikulturalizmu je interkultirna vychova a vzdelavanie. (Sabol - Zubkova,
2006),

Okrem pohladu na multikulturalizmus ako na nastroj vzajomného obohacovania sa
kultdr bez konfliktov sa objavuju aj kritické nazory na multikulturalizmus, ktoré hovoria
o strete kultdr ako o zdroji konfliktov. Vplyvom multikulturalizmu dochadza podlia nich nie
k obohacovaniu, ale ¢astejSie k ochudobriovaniu mensich kultdr a k preberaniu ,nezdravych"
navykov od silnejSich kultdr a k rozsirovaniu agresivnych kultdr na ukor ostatnych. Podla
Huntingtona, ,ludia z celého sveta sa postupne CastejSie rozdel'uju s ohfadom na kultirny
aspekt — v dosledku Coho su konflikty medzi kultdrnymi skupinami stdle vyznamnejsie,
civilizacii pre globalnu politiku velmi zasadny vyznam." (Huntington, 2001) Aby bolo mozné
zabranit’ pripadnym konfliktom, ktoré multikulturalizmus so sebou prinasa, je nevyhnutné
posilnit’ vzajomnu toleranciu. Podl'a I. Vasilenkovej, ,vSeobecne plati, ze rozdiel nemusi byt
vzdy pri¢inou konfliktu. Rozdiely mdzu obohacovat..." (Nalevka, 2002)

SLOVENSKO AKO SUCAST MULTIKULTURNEHO SVETA

Na Slovensku Ziju mnohé r6zne narody a kultlry, tzv. mensiny, ich vplyv vsak nie je
taky, aby sme mohli o Slovensku hovorit' ako o tradi¢ne multikultdrnej krajine, skor
o bikultarnej krajine. Silné zastUpenie tu ma len mad'arska mensina, ostatné nedosahuju ani
2 % podiel na populacii. Najmad vd'aka kapitdlu spoza hranic a podmienkam, ktoré boli zo
strany Statu vytvorené, aby umoZznili jeho prichod, sa Slovensko postupne stava
globalizovanou krajinou. Podl'a Richarda Outratu, ,ekonomika SR zhruba koncom 90-tych
rokov minulého storoCia presSla z fazy regionalnej integracie do fazy globalizacie... Miera
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globalizacie ekonomiky Uzko suvisi s problematikou konkurencieschopnosti ekonomiky."
(Outrata, 2006) Podl'a Svajciarskeho Institutu pre vyskum hospodarskeho cyklu patri
Slovensko k najglobalizovanejsim krajindam na svete. Podla hodnotenia aktivne vyvija
ekonomické, kultirne, socialne a politické vzt'ahy so zahrani¢im, vd'aka ¢omu sa v roku 2007
umiestnilo na 23. mieste medzi 122 sledovanymi Statmi.

Otvorenie hranic krajin byvalého socialistického bloku po pade komunistického
rezimu na prelome osemdesiatych a devatdesiatych rokov prinieslo so sebou pohyb l'udi,
kapitalu, idei, znalosti. Vplyvu zahrani¢ného prostredia sa neubranila ani miestna kultdra. To,
Co bolo pred rokom 1989 tabu, sa stalo dovolenym, to Co obyvatelia byvalého
Ceskoslovenska poznali Casto len z rozpravania, sa stalo ich kazdodennou sicastou. Na
Slovensko prichadzali prvky inych kultir a obyvatel'stvo si prirodzene zacalo vytvarat' novu
ideologicku orientaciu, upravovali sa spotrebitelské navyky, menili sa pracovné zvyklosti.
Prave zaciatkom devét'desiatych rokov zacalo Slovensko a jeho obyvatel'stvo pocit'ovat’ vplyv
multikulturalizmu. Po desiatich rokoch vyvrcholil vplyv zdpadnej ideoldgie rozhodnutim
krajiny priclenit’ sa k Eurdpskej unii.

Mistrik na otazku o vztahu slovenskej kultiry a multikulturalizmu nedava
jednoznacnl odpoved’: ,Slovenska spolocnost’ je aj nie je multikultdrna. Jej multikultdrny
charakter treba vidiet' ako proces. MnoZzstvo vlastnosti a stvislosti slovenskej kultdry svedci
o tom, Ze sa vnitorne stale viac diferencuje. Mnozstvo inych vlastnosti a suvislosti slovenskej
kultdry sveddi o jej snahe udrzat’ sa ako relativne homogénny systém, ktory neustale hl'ada
svoje Specifikd a neustdle sa snazi vymedzovat’ voli blizkym aj vzdialenym kultdram inych
spoloCenstiev." (Mistrik, 2005)

V dnesnom postoji obyvatelom Slovenska k inym kultiram sa prejavuje tradicnost’ i
prozapadna, tato prozapadnost’ je vSak Casto pomerne plytka. Protikladom k dominujlcej
prozapadnej orientacii nie je na Urovni verejnosti orientacia na vychod (t& ma len celkom
marginalnu podporu), ale uzavretejSia az izolacionisticka orientacia, ktora sa méze prejavit
skor nejasnymi obavami z otvorenia svetu." (Krivy, 2000) Trénerka a konzultantka v oblasti
komunikacie a interkultirneno manazmentu Lubica Mizickova potvrdzuje odmeranost’
obyvatel'ov Slovenska vodi inakosti: ,Slovaci nie su vzdy pripraveni reSpektovat’ alebo aspon
akceptovat’ iné kultdry a tolerovat’ mnohé odlisnosti." (Zackova, 2003)

Aj napriek zdanlivo nepriaznivym predpokladom pre prichod novych zvyklosti spoza
hranic na Slovensko, realita je ovplyvnend aj dalSimi vlastnostami, ktoré vyvazuju
spominanl konzervativnost a Uvodnu zdrZzanlivost’ vocli odliSnostiam. Patria medzi ne
prisposobivost’ a mensia miera sebapresadzovania sa, ako je to pri inych narodoch. Prave
tieto charakteristiky umoziuji napriek moznym pociatoénym nezhodam  vytvorit
zahraniénym investorom na Slovensku funkcné timy fungujice podla predstav materskych
spolocnosti. Pre Uspech efektivneho fungovania multikultirneho timu na Slovensku je
vhodné, aby predstavitelia inej kultiry dali priestor domacim obyvatelom podielat’ sa na
tvorbe kompromisného rieSenia a aby dokazali prijat Ustupky najmd v zasadnych
poziadavkach.

POSTOJ ZAMESTNANCOV NA SLOVENSKU K PREJAVOM MULTIKULTURALIZMU
Prevazna Cast' najvyznamnejSich spoloCnosti, ktoré sa podielaji na produkcii

Slovenska, sU vo véacsinovom vlastnictve zahrani¢nych majitel'ov. V 25 vybranych firmach,
ktoré patria k lidrom vo svojich odvetviach!, je Slovensko zastipené ako nadpolovicny

! pozn. autora: strojarsky, petrochemicky, hutnicky, elektrotechnicky, potravinarsky priemysel, telekomunikacie,
sietové odvetvia, vyroba stavebnych materialov, bankovnictvo, poistovnictvo
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majitel’ iba v Styroch pripadoch. Vlastnicka Struktdra ovplyviiuje aj zloZenie riadiacich
organov spolocnosti, najméa na vrcholovej Urovni. V topmanazmente maji miernu prevahu
manazéri expatrioti, pricom na 14 manazérov spoza hranic pripada 13 slovenskych
manazérov. Medzi najvysSimi lidrami tychto spoloCnosti rovnako dominuju cudzi Statni
prislusnici, avsak uz vo vyrazne dominantnejSom pomere 17 : 8. Prave posobenie manazérov
expatriotov je najcastejSim a najvyraznejsSim prejavom multikulturalizmu vo firmach
poOsobiacich na Slovensku.

Prave v spoloCnostiach, ktoré maju zahraniCnych majitel'ov a pGsobia v Slovenskej
republike, bol realizovany prieskum, ktorého cielom bolo zistit' aka nalada prevliada v ramci
multikultdrnych firiem s narodnostne zmieSanymi timami, ako st vnimani manazéri expatrioti
slovenskymi zamestnancami a naopak, ako su domaci pracovnici hodnoteni zahrani¢nymi
nadriadenymi. A tiez, aké su najvacsie bariéry pri ich spolupraci. Na prieskume sa zGcastnilo
celkom 150 respondentov, 32 manazérov expatriotov a 118 slovenskych zamestnancov.
V tomto prispevku prindSame niektoré zakladné zistenia tohto prieskumu.

AKCEPTACIA INAKOSTI Z POHLADU SLOVENSKYCH ZAMESTNANCOV

Styri patiny slovenskych respondentov sthlasia s tym, Ze v slovenskych firmach su
vytvorené vhodné podmienky na pdsobenie riadiacich pracovnikov zo zahrani¢ia. Tento
vysledok bol analyzovany aj v dalSich otazkach prieskumu. Vyjadruje presvedcenie Slovakov,
Ze zahraniCni manazéri nemusia bojovat’ s vyznamnymi bariérami a hovori o vysokej miere
tolerancie a prisposobivosti zo strany slovenskych zamestnancov. Takmer 40 % Slovakov si
mysli, Ze pri spolupraci medzi zahranicnymi Statnymi prisluSnikmi a slovenskymi pracovnikmi
neexistuju prekazky vyplyvajlice z kultdrnych rozdielov. DalSich viac ako 30 % sa k tejto
otazke nevyjadrilo. Dve tretiny respondentov zo Slovenska zdiel'a presvedcenie, ze slovenski
zamestnanci nemaju problém akceptovat’ iné kultdrne prvky a s prisposobivi.

Neexistenciu predsudkov voci zahraninym manazérom potvrdila aj otazka zist'ujlca
nazor slovenskych respondentov na manaZérov expatriotov. Dve tretiny respondentov sa
vyjadrilo, Ze pri porovnavani manazérov z réznych krajin nie je rozhodujuci pévod manazéra.
To, Ci je akceptovany zavisi od konkrétneho manazéra. Len Stvrtina Ucastnikov prieskumu
uviedla, Ze radSej by spolupracovali so slovenskymi nadriadenymi. K tejto otdzke sa
manazéri spoza hranic nevyjadrovali, rovnako ako pri otdzke, ktord zistovala pohlad
slovenskych respondentov na slabiny manazérov zo zahranicia. Najviac zamestnancov firiem
so zahranicnym kapitalom povaZzuje za najvyznamnejsi nedostatok manaZérov expatriotov
neznalost’ slovenského jazyka, ¢o im komplikuje komunikaciu. Ako druhu ich najcastejsiu
nevyhodu oznacili slovenski zamestnanci neznalost’ Specifik slovenskej kultary. Tret'ou bol
odstup, ktory si manazéri expatrioti udrziavaju od podriadenych. Za najvacsi problém pri
spolupraci s manazérmi expatriotmi oznacila takmer tretina domacich zamestnancov to, Ze
nadriadeni spoza hranic nemaju predstavu o tom, ¢o motivuje tunajsich pracovnikov.

AKCEPTACIA INAKOSTI Z POHIADU MANAZEROV EXPATRIOTOV

Medzi manazérmi expatriotmi nedosahovali sledované oblasti také pozitivne vysledky
ako pri slovenskych zamestnancoch. Podmienky na posobenie cudzich Statnych prislusnikov
v slovenskych spoloc¢nostiach oznacili ako vhodné dve tretiny manazérov spoza hranic.
V otazke, ktora zistovala, Ci existuju prekazky pri spolupraci vyplyvajice z r6zneho
kultdrneho pdvodu, prezentovalo slhlasné stanovisko zhruba rovnaké percento
respondentov v skupine slovenskych zamestnancov aj manazérov expatriotov. Avsak, kym
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medzi Slovakmi s tymto vyrokom nesuhlasila len Stvrtina opytanych, medzi zahrani¢nymi
manazérmi to bola polovica respondentov. Z toho mo6zeme usudzovat, Ze cudzi statni
prislusnici vnimaju existenciu bariér citlivejSie a maji moznost’ porovnavat’ s domacimi
podmienkami, z ¢oho jednoduchsie zistia, ¢i ide o kultdrnu bariéru alebo len o beznu
prekazku v komunikacii medzi dvoma spolupracovnikmi.

Aj pri otazke tykajucej sa spoluprace a akceptacie inakosti u slovenskych
zamestnancov, prevlada medzi manazérmi expatriotmi skér negativny postoj. Polovica
manazérov expatriotov nesuhlasila s vyrokom, Ze slovenski zamestnanci sU prisposobivi
a nemaju problém s kultirnymi prvkami pochadzajdcimi z inych krajin. Suhlasné stanovisko
vyjadrilo menej ako 40 % respondentov zo zahranicia. Uplne rovnaké skore sme dosiahli aj
pri skimani pohladu zahrani¢nych manazérov na akceptaciu inakosti u slovenskych
zamestnancov. Polovica manazérov expatriotov neslhlasi s vyrokom, Ze slovenski
zamestnanci nemaju problém akceptovat’ iné kultirne prvky a su prisposobivi. Menej ako 40
% respondentov suhlasilo s tymto vyrokom.

Pozitivny vplyv zahrani¢nych manazérov na vysledky firiem p6sobiacich na Slovensku
nie je z vysledkov prieskumu Uplne jednoznacny. Prekvapivo lepsie hodnotenie manazérom
spoza hranic vystavili domaci zamestnanci. S ich prinosom sice suhlasi viac ako polovica
slovenskych zamestnancov, pri manazéroch expatriotoch vSak prekvapivo tento nazor zdiela
len o mierne viac ako 40 % respondentov. Negativnych odpovedi je u oboch skupin menej
ako 10 %, Cize pohlad na pracu manazérov expatriotov a ich prinos k vysledkom firiem je
prevazne neutralny alebo pozitivny. Porovnanie nazorov manaZérov expatriotov
a slovenskych zamestnancov prinasa nasledujlca tabulka.

Tabul'ka 1 Porovnanie nazorov slovenskych zamestnancov a zahrani¢nych manazérov na

akceptaciu kultirnych rozdielov?

Nazor na sledované oblasti

Vhodné podmienky na pdsobenie

. 81% 69% 2% 6%
expatriotov
Neexistencia kultarnych bariér 39% 38% 31% 50%
PI‘ISpOSO|?IVOSt a tolerancia 69% 38% 19% 50%
slovenskych zamestnancov
Pozitivny vplyv manazérov 56% 44% 7% 6%

expatriotov na vysledky firmy

Pri porovnani je viditefné vyrazne pozitivnejSie naladenie Slovakov a naopak
kritickejSi pohl'ad manazérov spoza hranic. Slovenski zamestnanci samych seba povazuju za
tolerantnych v otazke kultirnych rozdielov a su presvedceni, Ze pomahaju vytvarat vo
firmach vhodné podmienky pre cudzincov. Manazéri expatrioti ich vSak takto jednoznacne

2 Okrem suhlasného a nesthlasného stanoviska, mohli respondenti oznacit’ aj odpoved’ ,neviem", preto sucet
respondentov so sthlasnym a nesuhlasnym stanoviskom nie je 100 %.
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pozitivne nevnimaju. Suhlasia vSak, aj ked’ mierne v mensej miere, Ze v nadnarodnych
spoloc¢nostiach na Slovensku je vytvorené priaznivé multikultirne prostredie.

VPLYV MULTIKULTURNEHO PROSTREDIA NA FIREMNU KULTURU

Sucast'ou prieskumu boli aj otazky tykajlce sa porovnania firemnych kultdr u nas
a v zahrani¢i a zmeny firemnej kultiry spolo¢nosti po prichode zahrani¢ného investora.
Manazéri expatrioti aj slovenski zamestnanci sa zhodli na tom, ze medzi kultirou
v slovenskych a zahrani¢nych spolocnostiach su rozdiely. V oboch skupinach sa takto
vyjadrilo priblizne 90 % Ucastnikov prieskumu. Kym manazéri zo zahranicia sa mohli k tejto
otazke vyjadrit’ na zaklade vlastnych skusenosti, slovenski zamestnanci zrejme usudzovali
podla toho, ako sa zmenila kultira po prichode zahrani¢ného investora, pripadne z toho, ¢o
vypozorovali zo spravania ich nadriadeného. Zaujimavost'ou je, Ze rozdiely medzi firmami
u nas a v zahranic¢i neexistuju podla vyjadrenia 13 % manazérov expatriotov alen 2 %
domacich zamestnancov.

Prevazna Cast’ jednej aj druhej Casti respondentov si mysli, ze firemna kulttra presla
po prichode investora z inej krajiny vyznamnymi zmenami. Respondenti pozitivne hodnotia aj
zmeny vo firemnej kultdre. Negativne ich vnimaju iba necelé Styri percentd slovenskych
zamestnancov.

Otdzka fungovania firemnej kultiry azmeny v nej po prichode zahrani¢ného
investora sa priamo dotyka Cinnosti manazérov expatriotov. Prave riadiaci pracovnici zo
zahrani¢ia sU nositemi a vykonavatelmi zmeny v nastaveni firmy a ¢asto je prave toto
hlavnym dévodom, preco firmy uprednostnia zahrani¢ného manazéra pred domacim. To, Ze
si to manaZzéri expatrioti uvedomuju, mozno vidiet' na rozloZeni odpovedi na otazky tykajlice
sa zmeny firemnej kultiry. Je z nich badatelnd sebaistota a presvedcenie, ze zmena bola
vykonana a bola vykonana dobre. Tri Stvrtiny opytanych expatriotov je stotoznenych s tymto
nazorom. Pritom ani jeden manazér zo zahranicia nevyjadril nesthlas s tymto vyrokom.
Porovnanie nazorov manazérov expatriotov a slovenskych zamestnancov prinasa nasledujlica
tabul'ka.

Tabulka 2 Porovnanie nazorov slovenskych zamestnancov a zahrani¢nych manazérov na

zmeny vo firemnej kultdre?
or e stetorEne S %%

Existencia rozdielov medzi firemnou

0, 0, 0, 0,
kulttrou firiem doma a v zahranici 92% 88% 2% 13%
Po prlc’hode ’zahranlcneh_o investora presla 66% 75% 7% 0%
firemna kultdra zmenami
Zmeny vo firemnej kulture po prichode 69% 75% 3% 0%

zahrani¢ného investora firme prospeli

3 Okrem suhlasného a nesthlasného stanoviska, mohli respondenti oznacit’ aj odpoved’ ,neviem", preto sucet
respondentov so sthlasnym a nesuhlasnym stanoviskom nie je 100 %.
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ZAVER

Pre najdolezitejSie firmy na Slovensku je typické multikultirne prostredie a stalo sa
neoddelitelnou stcastou slovenského hospodarstva. Z prieskumu o pdsobeni manazérov
expatriotov na Slovensku sme zistili, Ze Slovensko a jeho obyvatelia si zvykli na manazérov
respondentov zhodla, Ze sice existuju bariéry, ale si prekonatelné.

Slovensko a jeho obyvatelia ukazali otvoreny postoj voci zahranicnym manazérom
a firmy, ktoré u nds poOsobia, predstavuji vhodné prostredie na vyuzivanie manazérov
expatriotov. Expatrioti, ktori pridu do riadiacich pozicii, maji u nas vytvorené vhodné
podmienky, si vo vyznamnej miere akceptovani a povazovani za prinos pre ich
zamestnavatela. Manazmenty nadnarodnych spolocnosti si to zjavne uvedomujud, kedze na
¢ele mnohych vyznamnych firiem pdsobia riadiaci pracovnici spoza hranic.

Otvorenost’ a akceptacia manazérov expatriotov vSak nie je garantovana a je
podmienena. Zamestnanci od nich vyzadujd, aby aktivne pracovali na zmensovani kultirnych
bariér. Kl'icova je Uvodna faza vzajomného zvykania si na seba, pocCas ktorej m6ze manazér
ukazat, Ci si doveru svojich podriadenych zaslizi a ¢i je ochotny urobit’ aj on kroky
smerujlce k odstraneniu prvotnych bariér.

Kazdy prienik do odlisného prostredia by mal byt sprevadzany istou mierou
tolerancie a schopnosti aplikovat’ zazité postupy v Specifickych podmienkach nového
prostredia. Bariéry v slovenskom firemnom prostredi vyplyvajlce z multikulturalizmu sa vSak
zmensuju sucasne s napredujlcou globalizaciou a prispdsobovanim sa zapadnym firmam,
a tym ul'ahc¢uju posobenie zahranicnym manazérov v Slovenskej republike.
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STAV ,PODNIKATEL'SKEHO PROSTREDIA VO VYBRANOM
REGIONE

STATE OF THE BUSINESS ENVIRONMENT IN SELECTED
REGION

Andrea KRAUSZOVA

ABSTRAKT

Podnikanie je dnes nevyhnutnou sUcCastou globalnej ekonomiky. Kvalitné a motivujlce
podnikatel'ské prostredie je klicovym predpokladom pre Uspesny rozvoj podnikatel'skej
¢innosti v jednotlivych regidénoch Slovenska.

Prispevok sa zaobera stavom podnikatel'ského prostredia vo vybranom regione, uvadza
vysledky prieskumu zameraného na jeho postdenie a na faktory, ktoré pozitivne a negativne
ovplyviuju podnikanie fyzickych osob.

KI'icové slova: podnikatel'ska Cinnost, faktory podnikania, rizikd podnikania

ABSTRACT

Entrepreneurship is now an essential part of the global economy. High quality and motivated
environment is crucial for the successful development of entrepreneurial activities in various
regions of Slovakia.

The paper deals with the state of the business environment in the selected region, presents
the results of the survey focused on factors that positively and negatively affect the business
of individuals.

Keywords: entrepreneurial activity, business factors, business risks

uvoD

Jednym zo zakladnych predpokladov zdravého ekonomického vyvoja krajiny
je dynamicky rozvoj malého a stredného podnikania. Toto podnikanie dnes v Slovenskej
republike predstavuje vyznamnu Cast’ ekonomiky, tvori takmer polovicu hrubého doméaceho
produktu a vytvara pracovné prileZitosti pre viac ako dve tretiny pracovnikov. Pre Uspesny
rozvoj malého podnikania je kli¢ovym predpokladom kvalitné a motivujice podnikatel'ské
prostredie. Mali podnikatelia, disponujlci zvyCajne obmedzenymi zdrojmi, vykazujd
podstatne vysSiu citlivost' na existenciu réznych netrhovych bariér. Preto je prvoradou
Ulohou vlady systematické zlepSovanie prostredia pre podnikanie.

V poslednych rokoch stipol pocet os6b, vykonavajlcich na Slovensku podnikatel'skd
¢innost'. Zaujem o Au sa v jednotlivych regiénoch Slovenska meni so zmenou ekonomickych
a spolocenskych podmienok. Je teda mozné sa domnievat, Zze postupné zmeny v legislative
a podnikatel'skom prostredi ovplyvnili znizenie miery nezamestnanosti a priaznivo podporili
rozhodovanie fyzickych osob zaCat’ podnikat. Rozvoj podnikatel'skej Cinnosti vSak nardza
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na cely rad bariér, ktoré sa casto stavaju neprekonatelnou prekdzkou pre zaujemcov
o vykonavanie podnikatel'skej Cinnosti, alebo pre osoby, ktoré uz podnikatel'skd cinnost’
vykonavaju. Rychle strukturalne a ekonomické zmeny spOsobuju, ze v sucasnosti narastd
mnozstvo rizik, s ktorymi sa zacinajuci podnikatelia stretavaju. Okrem financnych, darfiovych
a odvodovych bariér sa ukazuju aj dalSie ato napriklad, Casto meniaca sa legislativa,
chybajlca poradenska Cinnost, i prekazky informacného charakteru.

Nasledujuca cast’ prispevku je venovana vyhodnoteniu dotaznikového prieskumu
zameraného na posudenie stavu podnikatel'ského prostredia v Popradskom okrese a vyuziva
podklady a informacie spracované v [2].

Zmeny vV legislativnej oblasti, ale tiez zmeny podmienok pre realizaciu vlastného
podnikania ovplyvnili vyvoj podnikatel'skej Cinnosti aj v tomto regidne. V tabulke 1 je
uvedeny prehlad Zivnostenskych opravneni vydanych v okrese Poprad a Levoca v rokoch
2005-2008. [6]

Tab. 1 Vydané Zivnostenské opravnenia

Rok platné Zivnostenské vydané Zivnostenské vydané koncesované
opravnenia listy (ks) zivnosti (ks)
2005 11 663 2 049 308
2006 12 382 1953 52
2007 13 033 3313 62
2008 13 853 7 607 41

V sledovanom regione je najviac podnikatelov podnikajucich v obchode, druhou
najvacsou skupinou su fyzické osoby podnikajice v priemysle a potom nasleduju
podnikatelia v oblasti nehnutel'nosti, obchodnych sluzieb, vyvoja a vyskumu. Najmenej
podnikajucich fyzickych osob je v okrese Poprad v pol'nohospodarstve, lesnictve a rybolove
a v oblasti poskytovania ostatnych verejnych, socialnych a osobnych sluZieb.

Vyvoj podnikania fyzickych osdb, vykonavajlcich podnikatel'ski cinnost’ v okrese
Poprad, podl'a druhu opravnenia na podnikanie je uvedeny v Tabul'ke 2. [7]

Tab. 2 Vyvoj podnikania fyzickych osob

Rok FO ) | s , | Zivnostnici a
podnikatelia | Zivnostnici | SHR SIobodn_e AT slobodné
povolanie a SHR .
spolu povolanie
2005 (7001 6 557 51 278 33 82
2006 [7434 6 863 47 353 25 136
2007 |7 797 7 111 47 425 43 171
2008 |8 347 7 643 46 429 50 179

VYHODNOTENIE PRIESKUMU V OBLASTI PODNIKANIA

V roku 2009 bol uskutoCneny reprezentativny prieskum v regiéone, medzi nahodne
oslovenymi podnikatelmi, ktorého ciel'om bolo zistit, aky sp6sob komunikacie s institdciami
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by im vyhovoval najviac, aké faktory maji vplyv na ich podnikanie, ako su spokojni
so suCasnym stavom podnikatel'ského prostredia a v akej oblasti by privitali zmenu.
Prieskum sa realizoval formou dotaznikového prieskumu. Z celkového poctu 100 dotaznikov
bolo komplexne vypisanych a pouzitelnych 89, pricom vsetci respondenti odpovedali
anonymne. Z hladiska vekovej Struktiry boli v prieskume najsilnejSou skupinou zastdpeni
respondenti vo veku od 40 — 49 rokov (34 %). Vekovl skladbu zicastnenych respondentov
znazornuje graf na obrazku 1.

Rozdelenie respondentov podl’a veku

16% 7% 0% 20%

25%
35%

O vek do 19 ® vek 20-29 O wvek 30-39 [ vek 40-49
M vek 50-59 @ vek nad 60

Obrazok 1 Rozdelenie respondentov podla veku

Z hladiska dosiahnutého vzdelania prevazuje skupina podnikatelov so
stredoskolskym vzdelanim s maturitou, ktora predstavuje 45% z celkového poctu
respondentov. Druhi v poradi su respondenti s vysokoskolskym vzdelanim. Vzhladom na to,
Ze podnikatelia vykonavaju aj ind, napr. zarobkov( cinnost, prieskum zistoval, kol'ki z
respondentov vykonavaju podnikatel'sk( Cinnost’ spojend s inou cinnostou. Rozdelenie a
percentudlny podiel opytanych podla terajSieho zamestnania je uvedeny na obrazku 2.

Rozdelenie respondentov podl’a ¢innosti

(o)
496-3% 3% 196

\ 8896

@ szCo

B zamestn. sikromného sektora

O zamestn. Statnej spravy a samospravy
O nezamestnany

B dobrovolne nezamestnany

Obrazok 2 Prehl'ad respondentov podla zamestnania
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Z vysledkov vyplyva, Ze az 88% podnikatelov, ktori sa zUcastnili prieskumu,
vykonavaju vyluéne len podnikatel'skd cinnost. 11% respondentov uviedlo, Ze su
zamestnanci, resp. nezamestnani, alebo dobrovol'ne nezamestnani, ale podla dalSich otdzok
potvrdili, Ze vykonavaju aj podnikatel'ski Cinnost. Samostatne zarobkovo cinnych os6b
podnikajlucich popri zamestnani bolo 28% z celkového poctu opytanych respondentov,
z toho 15% bolo zamestnanych v sukromnom sektore a 13% zamestnanych v Statnej
sprave alebo samosprave.

Co sa tyka dizky vykonavania podnikatel'skej Cinnosti, az 52 % respondentov
podnika dlhsie ako 5 rokov. Podnikatel'ov, ktori vykonavaju cinnost' od 2 do 5 rokov bolo
najviac z vekovej kategdrie od 40 do 49 rokov. Vekovl kategdriu podnikania v dobe nad 5
rokov zastupovala Struktira respondentov od 40 do 49 rokov. Na zaklade uvedeného sa da
konstatovat/, Ze podnikaniu sa zacinaju ludia venovat’ vo veku blizko 30-tky a najvacsie
percento tejto vekovej kategdrie sa venuje podnikaniu dlhodobo alebo trvalo. V suvislosti
s komunikacnymi kanalmi, ktoré podnikatelia vyuzivaju pri styku s institiciami, ako su colny
Urad, danovy Urad, socialna a zdravotna poist'ovia, az 62% respondentov uviedlo, Ze najviac
im vyhovuje osobny kontakt.

Z grafického znazornenia na obrazku 3 je zrejmé, ze az 86 % respondentov podnika
na zaklade Zivnostenskeho listu, alebo koncesnej listiny a 14 % podnika na zaklade licencie,
osvedCenia a podobne. Co sa tyka problémov pri vybavovani opravnenia na podnikanie,
az 87% respondentov uviedlo, Ze nemali Ziadne problémy pri vybavovani opravnenia, 9%
opytanych respondentov uviedlo, Ze vybavovanie ovplyvnila byrokracia a 4% opytanych
uviedlo, Ze vybavovanie bolo zbyto¢ne zdlhavé.

Rozdelenie respondentov podla druhu
opravnenia

7% (% 0%

86%

O ZL, KL M licencia O osved&enie O iné

Obrazok 3 Prehl'ad respondentov podla druhu opravnenia

Respondenti sa mali moznost' vyjadrit' aj k vyuzivaniu podpornych dotacii na
podnikanie. 26% respondentov uviedlo, ze vyuzivaji, resp. maju zaujem o urcity druh
dotacie, priCom az 83% dotacii bolo v zmysle zakona ¢. 5/2004 Z.z. o sluzbach
zamestnanosti v zneni neskorsich predpisov. Analyza potvrdila, Ze dotacia bola poskytovana
podnikatel'om, ktori vykondvaju ¢innost’ v dobe kratSej ako 5 rokov.
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VPLYV FAKTOROV NA PODNIKANIE

Podstatnym faktorom, ktory ovplyviiuje rozvoj a vyvoj podnikatel'skej Cinnosti su

pravne normy, zakony a predpisy, platiace pre danl( oblast podnikania. Podnikatel'ské
prostredie je tak ovplyviiované predovsetkym legislativnymi zmenami. Ide hlavne o novely
Zivnostenského zakona, ako aj zakony, ktoré upravuju cinnost’ zdafnovania prijmov a zakony
upravujuce odvadzanie odvodov do socidlnej a zdravotnej poistovni.
Okrem pravnych predpisov pre oblast dani, miezd a pracovného prava musi nadejny
podnikatel’ sledovat’ aj zmeny a novely dalSich zakonov, napriklad v oblasti Uctovnictva
(Zakon o uctovnictve, Postupy uctovania pre podnikatelov a Ramcova Uctovna osnova pre
podnikatel'ov), ¢i d'alSie sGvisiace pravne predpisy (Zivnostensky zakon, Obchodny zakonnik,
Obciansky zakonnik, Zakon o cennych papieroch a investicnych sluzbach, Zakon o konkurze
a vyrovnani).

Podnikatelia pri vykone svojej cinnosti narazaji na mnozstvo subjektivnych
a objektivnych bariér, ako napriklad nestabilita pravneho prostredia, nevhodna legislativa,
stazeny pristup k vol'nému kapitalu (podnikatelia nie su pre financné spolocnosti atraktivnym
zakaznikom), nepostacujica Statna podpora, prebujnend byrokracia, nepripravenost,
socialne bariéry, nezvyk a neochota rozumne investovat, psychologické bariéry, negativny
vztah k riziku, chybajica potreba sebarealizacie v narocnych podmienkach, chybajlca
potreba presadit’ sa.

Cast’ dotaznika bola preto zamerana aj na posUdenie faktorov, ktoré pozitivne alebo
negativne ovplyviuju podnikanie vybranych podnikatel'ov. Respondenti mali moznost’ Ciselne
ohodnotit’” vyznamnost’ a doleZitost’ vplyvu vybranych faktorov (uvedenych v tabulke 3)
na podnikanie na zaklade patbodovej stupnice:

1 = najviac vyznamny faktor,
2 = viac vyznamny faktor,

3 = vyznamny faktor,

4 = menej vyznamny faktor,
5 = nevyznamny faktor.

Vysledok analyzy faktorov majlcich vplyv na podnikanie je uvedeny v tabul'ke €. 3.
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Tab. 3 Vplyv faktorov na podnikanie I.

kritérium/znamka 1 2 3 4 5

abs.| % |abs.| % | abs. % |abs.| % |abs.| %

pristup k financénym

zdrojom 45 [ 17% | 19 | 9% 22 | 10% | 1 1% 2 6%
korupcia 15 | 5% | 25 [ 12% | 32 [ 14% | 9 | 12% | 8 | 26%
byrokracia 18 | 7% | 21 | 10% | 29 | 13% | 14 | 20% | 7 | 23%
cenova stabilita 25| 9% [ 22 | 11% | 30 | 14% | 9 [12% | 3 | 10%

hospodarska politika | 23 | 8% | 25 | 12% | 27 | 13% | 13 | 18% | 1 3%

pracovna legislativa 16 | 6% | 27 | 14% | 29 | 13% | 13 | 18% | 4 | 13%

vymozitel'nost’ prava
a funkéné sudnictvo 30 | 11% | 25 | 12% | 21 [ 10% | 9 | 12% | 4 | 13%

danové a odvodové

zat'aZenie 51 | 19% | 20 | 10% | 14 | 6% | 3 | 4% 1 3%
vzt'ah k obchodnym

partnerom 48 | 18% | 21 | 10% | 17 | 7% | 2 | 3% 1 3%
odpovede spolu 271 1100% | 205 | 100% | 221 |100% | 73 [100% | 31 |100%

Na zaklade uvedenych informacii je mozné konstatovat, Ze ku kritériam respondenti
priradili z patbodovej stupnice zndmku ,najviac vyznamny" az v 271 pripadoch. Za najviac
vyznamné boli oznacené faktory, ako dariové a odvodové zat'azenie, vztah k obchodnym
partnerom a pristup k finanénym zdrojom.

Vtabulke 4 je uvedeny pohlad, ako respondenti priradovali znamku podla
jednotlivych kritérii. Aj tato Ciastkova analyza potvrdila, Ze za najviac vyznamné kritéria
povazuju dafiové a odvodové zat'azenie a to az 57 % z oslovenych podnikatelov, vztah
k obchodnym partnerom v 54 % a pristup k finanénym zdrojom bol zastipeny 51 %.

Jedna z otdzok v dotazniku sa tykala aj pomoci v podnikani zo strany sStatu.
Z Ciastkovych vysledkov vyplyva, Ze respondenti za najdoleZitejSiu formu pomoci zo strany
Stdtu povazuju znizenie odvodov, znizenie dani a mensiu administrativu a financnd podporu.
Dotaznik obsahoval aj jednu otvorenl otazku, kde mali moznost’ respondenti
vyjadrit' ndzor na sucasny stav podnikatel'ského prostredia. Spokojnych so stic¢asnym stavom
je, podla vysledkov, 40% respondentov, nespokojnost’ so slabou podporou Statu vyjadrilo az
29% opytanych, za katastroficky stav podnikatel'ského prostredia oznacdilo az 18%
podnikatel'ov. Problémy vidia respondenti v Castych legislativnych zmenach, velmi silnej
konkurencii, tazkom presadeni sa na trhu a slabej podpory zo strany Statu. Az 57%
opytanych by privitalo zniZzenie dani a odvodov.
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Tab. 4 Vplyv faktorov na podnikanie II.

kritérium/znamka 1 2 3 4 5

abs.| % |abs.| % |abs.| % |abs.| % |abs.| %

pristup k finanénym

zdrojom 45 |51%| 19 |21% | 22 |[25% | 1 1% | 2 | 2%

korupcia 15 [17% | 25 |28% | 32 |36% | 9 |10%| 8 | 9%

byrokracia 18 [20% | 21 [24% | 29 [32% | 14 [16% | 7 | 8%

cenova stabilita 25 |28% | 22 [25% | 30 [34% | 9 |10%]| 3 | 3%

hospodarska politika 23 |26% | 25 [28% | 27 |30% | 13 |15% | 1 | 1%

pracovna legislativa 16 |18% | 27 |30% | 29 [33% | 13 |15%| 4 | 4%

vymozitel'nost’ prava

a funkcné sudnictvo 30 [34% | 25 [28% | 21 [24% | 9 [10%]| 4 | 4%

danové a odvodové

zat'aZenie 51 |57% | 20 |22% | 14 |16% | 3 |4% | 1 | 1%

vzt'ah k obchodnym

partnerom 48 |54% | 21 124% | 17 |[19% | 2 [2% | 1 | 1%

STAV PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA PODLA SOPK

Stav podnikatel'ského prostredia je ukazovatel' zalozeny na vnimani viacerych
faktorov. Je ovplyviiovany vnatornou a vonkajSou politickou stabilitou, trvalou
udrzatelnostou makroekonomického rdmca a jeho rastu, stavom a vyvojom vnutrosStatnej
a eurdpskej legislativy, realnej vymahatel'nosti prava, ale aj praktickej formy uplatfiovania
hospodarskej politiky vladou a vzajomnych vztahov medzi podnikatel'skymi subjektmi.
Vcéasna, pravdiva, celostnd a plnohodnotnd informacia je kl'tcom k podnikatel'skému
Uspechu. Slovenska obchodnd a priemyselnd komora preto vo svojej Cinnosti povazuje tok
informacii medzi clenskou zakladrou a jej samospravnymi vykonnymi organmi, agregovanie
tychto informacii a poskytovanie ich spat’ ¢lenskej zakladni, verejnosti a verejnej sprave
za jednu z dominantnych uloh. Jeden z osvedCenych spdsobov ako tuto dlohu redine
napliiat, je pravidelny rocny prieskum medzi svojimi ¢lenmi o nazoroch na ich podnikanie
v roku prieskumu a v buddcom roku. V roku 2009 sa uz dvanasty raz po sebe uskutocnil
prieskum medzi ¢lenmi SOPK. Prieskum sa uskutocnil, tak ako v minulosti, formou ankety.
Anketové otazky su vrozhodujucej miere nemenné oproti otdzkam v anketdch
z predchadzajlcich rokov. To vytvara moznost’ sledovat’ vyvoj nazorov ¢lenov SOPK na ich
podnikanie, charakterizovat’ vyvojové tendencie vonkajSieho a vnitorného prostredia
podnikania v Slovenskej republike. Slovenska obchodna a priemyselnd komora so svojou
Struktirou clenskej zakladne prekryva, na rozdiel od inych odvetvovych, profesijnych
a zaujmovych podnikatel'skych a zamestnavatel'skych organizacii, celé spektrum
podnikatel'skych subjektov.

Uastnici prieskumu mohli uviest, podobne ako v anketach v minulych rokoch, ktoré
rizikd ovplyviiuju podnikatel'skd ¢innost. Ako pat’ najvyraznejsich rizik v roku 2009 posudili
respondenti rizikd v tomto poradi:

1. svetova hospodarska kriza,
2. vysoka odvodova zat'azenost,
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klientelizmus a korupcia,
nizka vymahatelnost’ prava,
znizeny zahrani¢ny dopyt.

iAW

P&t rizik v roku 2009 s najmensim vplyvom na rizika podnikania zaradili Ucastnici
prieskumu takto:
podnikatel'ské zdruzenia,
socialne nepokoje,
politika odborov,
vysoké Urokové miery,
kurz € k inym menam a vykyvy menového kurzu. [1]

W=

Podstatné vSak je, Ze vroku 2009 az 46% respondentov vnima podnikatel'ské
prostredie nepriaznivejsie ako v roku 2008 ocakavali.

Rok 2009 bol uz tretim rokom realizacie Narodného strategického referencného
ramca ako zakladného strategického dokumentu Slovenskej republiky na programovanie
vyuzivania fondov Eurdpskej Unie v rokoch 2007 — 2013. Nové referencné obdobie vytvara
novu Struktdru a najmd viac financnych zdrojov oproti minulému obdobiu. Z prieskumu
vyplyva, Ze od roku 2007 postupne rastie informovanost’ o vyuZzivani fondov EU, rastie pocet
podnikatel'skych subjektov, ktoré sa uchadzali o vyuzivanie Strukturalnych fondov EU, ale
pretrvava negativny ndzor na transparentnost’ procesu, ked tri Stvrtiny respondentov
oznacCuje proces za netransparentny a nadalej pretrvava zaujem o vyuZitie zdrojov z EU.
Vo vSeobecnosti je moZiné konstatovat, Ze v otdzke vyuZivania Statnej pomoci
prostrednictvom Strukturalnych fondov EU dochadza k stagnacii aj pri pozitivnej informacii,
Ze podnikatelia pocit'uju rast informovanosti v tejto oblasti.

ZAVER

Rozvoj informacnych technoldgii, zmeny distribucnych kanalov spbsobenych
internetovym obchodom a tieZz globalizacia, vedldca k odblravaniu colnych bariér
a narastaniu konkurencie, ovplyviiuji rozhodovanie o podnikani v konkrétnych podmienkach.
Napriek priaznivym trendom vo vyvoji sektora malého podnikania ostdva stale pomerne dost’
faktorov negativne ovplyviiujicich podnikatel'sk( cinnost, na ktoré sa musia podnikatelia
v nadchadzajicom obdobi zamerat. Ide najmd o komplikovani a Casto sa meniacu
legislativu, administrativnu naro¢nost’ podnikania, vysoké odvodové zataZenie a slabu
vymozitel'nost’ prava. V oblasti podpornych programov doslo k utimeniu Statnych programov
a prenesenie vahy na programy podpory financované zo Strukturalnych fondov. Nabeh
novych programov bol sprevadzany viacerymi problémami, ide predovSetkym o pomalé
hodnotenie a spracovavanie Ziadosti a vysoké administrativne naroky na strane prijemcov
aj poskytovatel'ov pomoci.

K zlepSeniu podnikatel'ského prostredia moze prispiet’ vlada svojimi legislativnymi
Upravami, ale aj podnikatelia svojim poctivym podnikatel'skym spravanim a pristupom
k dodrziavaniu zakonov.

Prispevok je sucastou grantovej ulohy VEGA 1/0052/08 Systémovy pristup k racionalizacii
pracovnych procesov vo vyrobnych podnikoch.
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SYSTEMY MANAZERSTVA BOZP AKO EFEKTIVNY NASTROJ
RIADENIA PODNIKU

OHS MANAGEMENT SYSTEMS AS A TOOL FOR EFFECTIVE
MANAGEMENT OF BUSINESS

Marek SOLC

ABSTRAKT

Komplexné zvySovanie Urovne bezpeCnosti je na zaliatku 21. storocia jednou
z najvyznamnejsich Uloh, ktora stoji pred celou spolocnostou, pred vladami jednotlivych
krajin, ale aj pred manazmentom kazdej firmy. BezpeCnost' a ochrana zdravia pri praci
(BOZP) je oblastou, ktora bola donedavna mnohymi podcefiovand a zanedbavana. Tento
trend vSak uz prestava platit’. Organizacie si dobre uvedomuju potrebu zmeny v pristupe k
BOZP, pretoze ich Uroven BOZP vyznamne ovplyviuje, ako sa organizacia stane uznavanou,
Uspesnou a prosperujlcou, ako na domacom, tak aj zahrani¢nom trhu.

KI'icové slova: manaZérstvo, bezpeCnost/, legislativa, Standard, systém.

ABSTRACT

Comprehensive upgrading of safety is the beginning of the 21st century one of the most
important tasks facing the whole society, from national governments, but also from
management of each company. Occupational Safety and Health is an area, which until
recently was underestimated and neglected. This trend ceases to be valid. Organisations are
well aware of the need for changes in access to health and safety, because the level of
safety and health at work significantly influences whether the organization becomes
recognized, successful and well-established on domestic and foreign markets.

Keywords: management, safety, legislation, standard, system

uvoD

Na zaciatku priemyselnej revolicie boli technické zariadenia po bezpecnostnej
stranke na velmi nizkej Urovni. S postupom casu technika kladla v suvislosti s narastajicim
stupfiom zloZitosti systémov a zariadeni neustale vyssSie naroky na bezpecnost, a preto musi
byt posudzovana systematicky s ohl'adom na Cloveka, ktory tam pracuje, ako aj na Cloveka,
ktory sa po pracovisku pohybuje len ako tretia osoba. Z toho vyplyva, Ze cielom vsetkych
aktivit musi byt snaha, aby sme neohrozili Cloveka. Eurdpska agentira pre BOZP
zhromazd'uje Statistiky v oblasti BOZP a prieskumy z celého sveta. Jednym zo spdsobov
porovnavania systémov BOZP s Clenskymi Statmi EU je kaZdorocCne vyhlasovany ,tyzden
BOZP". Niektoré Statistiky za posledné roky v oblasti BOZP:

e ,kazdé tri a pol [ninL'lty v EU niekto zomrie z dovodov suvisiacich s pracou,
¢ kazdoroCne v EU zomrie 142 400 os0b na nasledky chordb z povolania a 8 900 os6b
na nasledky pracovného Urazu,
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e aZ tretinu z celkového poctu 150 000 Umrti mozno kazdy rok pripisat’ nebezpecnym
latkam na pracovisku v EU, vratane 21 000 umrti sposobenych vystavenim
azbestu[1].

VZNIK A VYVOJ SYSTEMU MANAZERSTVA BOZP

Formalizované manazérske systémy sa objavili uz od zaciatku 80-tych rokov 20-tého
storocia. V sucasnej dobe existuji 3 hlavné oblasti, pre ktoré si manazérske systémy
implementované:

e manazérstvo kvality,
¢ environmentalne manazérstvo,
e manazérstvo BOZP.

V historii manazérskych systémov sa najprv objavili systémy manazérstva kvality,
ktoré s orientované na vyrobok, resp. na jeho kvalitu. Historicky mladSie ako systémy
manazérstva kvality su systémy environmentdlneho manazérstva, ktoré sa zaoberaju
dopadom celého Zivotného cyklu vyrobku na zivotné prostredie, z Coho vyplyva, Ze tieto
systémy su orientované na proces vyroby. NajmladSie z trojice systémov su systémy
manazérstva BOZP, ktoré sa orientuju na zamestnancov organizacie (Cloveka). Kazda l'udska
¢innost’ nesie so sebou rizikd rozneho druhu a velkosti. Preto je nutné tieto rizikd poznat/,
eliminovat’ a manazovat.

VYVO] BOZP V EU

Oblast BOZP zaznamenala v EU koncom 80. rokov rozsiahlu transforméciu. V roku
1985 platilo pre oblast’ BOZP viac ako 300 smernic, ktoré detailne popisovali bezpecnostné
poziadavky. Odbornici vSak skonstatovali , Ze takato slstava predpisov prestavala byt
funkéna pre dodrziavanie v praxi. Eurdpska komisia rozhodla vSetky smernice zrusit
a vytvorit pre oblast BOZP novld sustavu smernic. Povinnosti zamestnavatela
a zamestnancov boli zhrnuté v jednom ramcovom predpise, ktory stanovoval zavadzanie
nastrojov manazovania na podporu zlepSovania BOZP. Tato nova filozofia na zlepSovanie
BOZP bola postavend na troch zakladnych principoch:
e bezpecCnost’ prace sa musi organizovat' s ohfadom na vsetky aspekty slvisiace
S pracou,
e zamestnavatel' musi rozpoznat’ a vyhodnotit, ¢o mbze zamestnancov na pracovisku
skutocne ohrozit’ a prijat’ zodpovedajlce opatrenia — musi posudit’ rizika,
e na zlepSenie Urovne BOZP je nutna spolupraca zamestnavatelov a zamestnancov,
preto je zamestnavatel’ povinny zapajat’ zamestnancov do rieSenia otazok BOZP.

Novy predpis bol schvaleny uz v roku 1989 - Ramcova smernica ¢. 89/391/EEC
o vykondvani opatreni na zlepSenie BOZP. Tato smernica definuje zakladné zasady
prevencie, stanovuje ramcové povinnosti zamestnavatelom a zamestnancom. Na tuto
smernicu nadvazuji vykonavacie smernice, ktorymi sa stanovuji minimalne poZziadavky
bezpecnosti a ochrany zdravia pracovnikov, pracovnych podmienok a pracovného prostredia
so zameranim na pracovné prostriedky, pracovné prostredie, osobné ochranné pracovné
pomdcky, manipulaciu s bremenami, pracu s obrazovkami, azbestom, chemickymi latkami,
atd".. Technickd smernica o strojoch 89/392/EEC ma tiez ramcovy charakter, pretoze zavadza
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systém preukazovania zhody a oznaCovanie vyrobkov znackou CE. Na fu nadvazujd
smernice o technickych poziadavkach na jednotlivé druhy vyrobkov a technickych zariadeni.
Ide napriklad o elektrické zariadenia, vytahy, Zeriavy, tlakové nadoby atd'., ale aj hracky,
strelné zbrane a pod. Tieto smernice sa oznacuju ako maximalne bezpecnostné poziadavky.
Ak su tieto poZiadavky splnené, nesmie Clensky Stat branit, alebo obmedzovat' uvedenie
vyrobkov na svoj trh a do prevadzky. Znamena to, ze ide zabezpecenie volného pohybu
tovarov.

VYVO3] BOZP V SR

Jednou s podmienok zmluvy o pridruzeni k EU, ktord uzatvorila SR s Clenskymi
Statmi, bola poziadavka harmonizovat’ slovenskd legislativu s pravny systémom EU. Zakon
0 BOZP zaviedol nové institdty, ktoré nemali na Slovensku dovtedy Ziadnu tradiciu:

e posudzovanie rizik,
politika BOZP,
zastupcovia zamestnancov,
komisie BOZP,
zavodné zdravotné sluzby a pod..
Vroku 2001 zacali vychadzat' vykondvacie Nariadenia vlady, ktorymi boli
implementované jednotlivé smernice EU. Pre spravnu aplikaciu novych predpisov v praxi je
treba hl'adat’ rieSenia v technickych normach, priruc¢kach dobrej praxe a odbornej literatare.
Vstupom Slovenskej republiky do Eurdpskej Unie sa zacala postupne zosuladovat a
harmonizovat’ eurdpska legislativa s legislativou slovenskou. Zakladnym slovenskym
zakonom je zakon NR SR ¢. 124/2006 Z.z. o BOZP [2]. Predmetom zakona sU vSeobecné
zasady prevencie a zakladné podmienky na zaistenie BOZP a na vylUcenie rizik a faktorov
podmienujucich vznik pracovnych Urazov, choréb z povolania ainych poskodeni zdravia
z prace. Slovenskym organom, ktory zodpoveda za kontrolu dodrziavania opatreni pre oblast’
BOZP a vykonava inSpekciu, je Narodny inSpektorat prace (NIP). Odbornikov pre oblast’
BOZP zastreSuje neziskova organizacia Slovenskad asocidcia pre bezpecnost’ a ochranu
zdravia pri praci a ochranu pred poziarmi. Prehlad niektorych dalSich zakonov v oblasti
BOZP:

e Z&kon & 574/2009 Z.z., ktorym sa meni a dopifia zakon &. 311/2001 Z.z. Zakonnik

prace v zneni neskorsich predipsov, ]

e Zadkon C. 140/2008 Z.z., ktorym sa meni a doplia zakon ¢. 124/2006 Z. z. o

bezpecnosti a ochrane zdravia pri praci a o zmene a doplneni niektorych zakonov v

zneni zakona ¢. 309/2007 Z. z. a o zmene a doplneni zakona €. 355/2007 Z. z. o

ochrane, podpore a rozvoji verejného zdravia a o zmene a doplneni niektorych

zakonov,

e Zakon ¢. 126/2006 Z.z., o verejnom zdravotnictve a o zmene a doplneni niektorych
zakonov,

e Zakon €. 125/2006 Z.z., o inSpekcii prace a o zmene a doplneni zdkona ¢. 82/2005

Z. z. 0 nelegdlnej praci a nelegdlnom zamestnavani a o zmene a doplneni niektorych

zakonov, o

e Ustavny zakon ¢. 323/2004, ktorym sa meni a doplfia Ustava Slovenskej republiky ¢.

460/1992 Zb. V zneni neskorsich predipsov,

e Zakon ¢. 261/2002 Z.z., o prevencii zavaznych priemyselnych havarii a o zmene a
doplneni niektorych zakonov.
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CO JE SYSTEM MANAZERSTVA BOZP?

Na zabezpecenie trvalej prosperity organizacie je dolezité, aby bol zavedeny riadiaci
mechanizmus, ktory zabezpeli spravne fungovanie organizacie. VSeobecne plati zasada, ze
len 15 % problémov je vhodné ponechat’ na rieSenie zamestnancom a 85 % by malo byt
zabezpecenych systémom manazérstva. Tak, ako v ostatnych oblastiach manazérstva
organizacie, aj v oblasti BOZP je potrebné zaviest’ ucinny systém manazérstva. SM BOZP je
postupnost’ krokov, ktoré maju zabezpecit' systematické dodrZiavanie bezpecnostnych
predpisov, zasad ochrany zamestnancov pri praci, neustale zlepSovanie pracovnych
podmienok a pracovnej discipliny a celkovej vykonnosti zamestnancov. Kazdy krok
znamena zavedenie a udrziavanie urcitych systémovych prvkov manazérstva BOZP.

HOLISTICKY PRISTUP K BOZP

Ak je politika BOZP postavena na tzv. holistickom (celostnom) pristupe, znamena to
zamerat’ sa na rieSenie BOZP s ohladom na vsSetky aspekty slvisiace s pracou. V prvotnom
kroku to bolo jednotné ponimanie oblasti bezpecnosti a oblasti zdravia, fyzickej, psychickej
a socialnej pohody. Vyzva k holistickému pristupu je v uréitom slova zmysle vyzvou
k integracii vSetkych aspektov suvisiacich s pracou. Dava tak podnet aj na SirSie
uplatfiovanie integrovanych systémov manazérstva.

SYSTEMOVY PRISTUP K BOZP

DoterajSia prax v riadeni BOZP sa sustredovala hlavne na to, aby stav na
pracoviskach, stav technickych zariadeni a vykonavané prace boli v sUlade s predpismi
na zaistenie BOZP. Novy pristup k presadzovaniu BOZP kladie doraz na hl'adanie spdsobov,
ako predchadzat’ nedostatkom, aby vobec nevznikali. Tento pristup vychadza z nasledovnych
principov:

¢ nedodrziavanie pravidiel bezpecnosti nie st nahodné chyby, ale dosledky nevhodnej
organizacie prace,

e aj pracovné Urazy, choroby z povolania a nevhodné pracovné podmienky su
v podstatnej miere désledkami nespravnej organizacie prace,

e presadzovanie BOZP je efektivne iba vtedy, ak nespoliva len v napravani
jednotlivych nedostatkov, ale skima aj priCiny ich vyskytu a vykonava opatrenia na
predchadzanie vzniku nedostatkov,

o bezpecnost’ systému zavisi jednak od Urovne technického rieSenia, ale aj od
pracovného prostredia a od l'udi tvoriacich sucast’ systému, t.j. od vSetkych zloZiek
systému Clovek — stroj — pracovné prostredie, znamena to tiez, ze organizacné
rieSenie je rovnako dolezité ako technické,

o efektivne predchadzanie nehodam sa da dosiahnut’ aj cielenou analyzou nedostatkov
a neziaducich udalosti, ktoré eSte nespOsobili Skodu (skoronehody, udalosti bez

nasledkov),
e rieSenie otazok BOZP je zamerané prednostne na organizacné a systémové
opatrenia.
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Tabulka 1 Ako sa meni pristup k BOZP

STARY PRSTUP NOVY PRISTUP
Pristup: technicky systémovy
Metody: rieSenie  negativnych  aspektov | prevencia, predchadzanie
(nasledkov nehdd) negativnym aspektom
Zameranie stroje, zariadenia, pracovné | l'udsky faktor, kulttra prace
na: prostredie
Princip hardware software
(prirovnanie):
Riadenie: direktivne participativne
BOZP je | bezpecnostného technika vedenia a vSetkych zamestnancov
zalezZitost'ou:
Odbornici: technici, inZinieri, hygienici psycholdgovia, sociolégovia,
odbornici na posudzovanie rizik,
systémovi analytici

Zdroj: vlastné spracovanie

DEMINGOV MODEL RIADENIA

Filozofia riadenia bola reprezentovanad modelom Shewhartovho cyklu uz v roku 1939.
Neskorsie, v 50. Rokoch zdokonalil a spopularizoval tento princip W. Edwards Deming
v podmienkach japonskej stratégie riadenia v podobe P-D-C-A cyklu (Plan=planuj, Do=rob,
Check=kontroluj, Act=konaj). Model bol povodne prezentovany na podmienky manazérstva
kvality. Znazorfuje schopnost’ napredovania procesu k optimalnemu systému. Aplikovanim
na systém manazérstva BOZP je ,,Demingovo koleso” znazorfiované na naklonenej rovine, ¢o
naznacuje, Ze proces moze byt reverzibilny. Opakovanim cyklu sa proces dostava na vysSiu
Uroven, avSak musi byt pouZitd ,bezpecnostna zarazka”, aby sa nevratil do vychodzej
polohy. Zarazka symbolizuje:

¢ opatrenia, ktoré musia byt' v podmienkach riadenia fixované,
e opatrenia, ktoré su zavedené trvale do praxe.

Tento model prezentuje tieZ zasadu, zavedenie systému manazérstva je len
vychodzim krokom a pre spravne fungovanie systému je nevyhnutné vynakladat’ neustale
Usilie na jeho udrZiavanie.
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Bezpecnostna

- -

zarazka

Optimalizacia
BOZP

/

Obrazok 1 ,,Demingovo koleso” v znazorneni principu napredovania [3]

STANDARDY SYSTEMOV MANAZERSTVA BOZP

Na zabezpecenie trvalej prosperity organizacie je dolezité, aby bol zavedeny riadiaci

mechanizmus, ktory zabezpedi spravne fungovanie organizacie.

Tabul'ka 2 Prehl'ad existujucich Standardov v oblasti BOZP

Oznacenie | Nazov dokumentu Stat, Rok
organizacia
ILO  OSH | Prirucka pre systém riadenia BOZP MOP 2001
2001
OHSAS Sy_ster,n)_/ riadenia ochrany zdravia a bezpecnosti medzindrodné | 1999, 2007,
18 001, pri praci VA
18002 institucie 2000
MLN 1999 Prirucka pre systém riadenia BOZP Japonsko 1999
PN-N-18000 | Pol'skd norma pre systém riadenia BOZP Pol'sko 1999
BTP Systém  vnltorného  riadenia  bezpelnosti | Ceska 1998
0011/98 v podniku republika
NPR 5001 Navogl na_sys’te_m riadenia bezpecnosti a ochrany Holandsko 1997
zdravia pri praci
VCA Systém bezpecnost’ prace — kontroly zoznam pre Benelux 1997
subkontraktorov
Australia Systém riadenia BOZP — vSeobecné smernice k Australia
standard DR | principom systému a technikam . 1996
96311 Novy Zéland
BS 8800 Smernvlca pre s_ystgmy riadenia ochrany zdravia a Velka Britania | 1996
bezpecnosti pri praci
Poziadavky na riadiace systémy pre bezpeCnost’ | SGS  Yardley
I5A 2000 a ochranu zdravia ICS 1996
AIHA Systém riadenia ochrany zdravia a bezpecnosti
OHSMS prace USA 1996
96/3/26
ASCA Program kontroly bezpecnosti prace v podnikoch | Nemecko 1996
MALWA Program riadenia bezpecnosti a rizik pri praci Pol'sko 1996
Internal Zavazny predpis k systému riadenia bezpeCnosti, |
control AFS | ochrany zdravia a environmentu Svédsko 1996
1996
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Medzindrodny systém hodnotenia a certifikacie | AGA/DNV
ISRS Y o T . 1995
bezpecnosti pri praci Norsko
TUTTAVA Prgg_ram hodnotenia a motivovania k bezpecnej Finsko 1994
praci a ochrany zdravia
gglz_-CSTD- Systémoveé poziadavky na program bezpecnosti USA 1993
I;(r);:l)((ax pre | Riadenie ochrany zdravia a bezpecnosti pri praci Velké Britania | 1992, 1999
Internal Zavazny predpis k systému riadenia bezpecnosti, .
X : Noérsko
control ochrany zdravia a environmentu 1991
Fed.reg. Prirucka pre systém riadenia BOZP
59:3904- USA 1989
3916

Zdroj: vlastné spracovanie

PRINOSY SYSTEMOV MANAZERSTVA BOZP

BOZP je vyhodna pre podnikanie aje aj zarukou a socidlnou povinnostou.
Organizacie ocenuju BOZP, pretoze chrani ludi pred zraneniami alebo chorobami
spOsobenymi pracou a je zaroven nevyhnutnou stic¢astou Uspesného podnikania.

Hodnota a povest’
obchodnej znacky

Ziskanie a udrzanie
klientov

Urazy a choroby zodpovednost’

organizacie

Doévera investorov

Hospodarne naklady I :
na poistenie Motivacia a oddanost

Produktivita zamestnancov

Obrazok 2 Prinosy dobrej BOZP[4]

Po dbkladnom osvojeni niektorého zo systémov manazérstva BOZP (najcastejSie
OHSAS 18001[5]) je mozné v organizacii oCakavat' tieto prinosy:

> dosiahnutie plnej zhody s legislativou,

> zniZenie rizika vzniku nehod a naslednych ¢asovych a financnych strat,

> zvySena kontrola moznych nebezpecenstiev a minimalizacia vSetkych moznych
rizik vd'aka jasne stanovenym havarijnym planom, politiky a ciefom smerujlcim
k udrzatel'nému rozvoju,

> jasnejSie vymedzenie investicnych zdmerov a podnikatel'skych planov
so zohl'adnenim poziadaviek BOZP,

> zvySenie podnikatel'skej doveryhodnosti pre investorov, banky a poistovne
(nizSie uroky, poistenie),

> zlepSenie vztahu so zamestnancami, odbormi, verejnostou a Statnymi
institGciami,
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> vylUcenie alebo obmedzenie nakladov, spdsobenych neujasnenou organizacnou
Struktarou v SM BOZP,

> Uspory na pokutach a inych sankciach,

> rozSirenie moznosti v exportnej oblasti a v oblasti Statnych zakaziek a podpor
podnikania,

> celkové zlepSenie imidZu organizacie.

Kazda organizacia moze dosiahnut’ vyznamny prinos tym, Ze investuje do oblasti BOZP.
Prostrednictvom jednoduchych zlepseni je mozné zvysit' konkurencieschopnost, ziskovost’
a motivaciu zamestnancov. Zavedenie systému manazérstva BOZP poskytuje urcity rdmec na
prevenciu alebo na minimalizaciu Urazov a chorobnosti. PreCo je BOZP nevyhnutnou

sUcast'ou dobrej organizacie? Preto, lebo nam:
e slUzi na vyjadrenie toho, Ze organizacia je socialne zodpovedna,

chrani a posilfiuje obraz a hodnotu obchodnej znacky,
pomaha maximalizovat’ produktivitu zamestnancov,
posiliiuje oddanost’ zamestnancov vo vztahu k organizacii,
znizuje naklady a zabrariuje naruseniu pracovného procesu,
umoznuje organizaciam plnit’ oCakavania klientov v oblasti BOZP,
podnecuje pracovnu silu k dlhsej Gcasti v aktivnom Zivote.[4]

PREHLAD NIEKTORYCH ORGANIZACIi S USPESNE ZAVEDENYM SYSTEMOV
MANAZERSTVA BOZP V SLOVENSKEJ REPUBLIKE

Tabulka 3 Prehl'ad organizacii v SR so zavedenym Standardom BOZP

Organizacie v podmienkach SR s UspesSne zavedenim systémom manazérstva BOZP

(vyrobné organizacie)

1. Zeleziarne Podbrezova,
a.s. (STN OHSAS 18001)

2. Slovalco, a.s., Ziar nad
Hronom (OHSAS
18001:2007)

3. Sapa Profily, a.s., Ziar nad
Hronom (OHSAS
18001:2007)

4. Arprog, a.s. Poprad
(OHSAS 18001:2007)

5. SES TImace, a.s. (OHSAS
18001:2007)

6. Teplaren Kosice, a.s.
(OHSAS 18001:2007)

7. Elektrovod Zilina, a.s.
(OHSAS 18001:2007)

8. Hakom, s.r.o. Martin
(OHSAS 18001:2007)

9. Messer Slovnaft, s.r.o.
Bratislava (OHSAS
18001:2007)

10. Azd Kosice, a.s. KoSice
(OHSAS 18001:2007)

11. AZD W Poprad, s.r.o.
(OHSAS 18001:2007)

12. Krypton, s.r.o. Poprad
(OHSAS 18001:2007)

13. Acis , s.r.o. Bratislava
(OHSAS 18001:2007)

14. Bohler-Uddeholm
Slovakia, a.s. Martin (OHSAS
18001:2007)

15. Zsnp recykling, a.s. Ziar
nad Hronom (OHSAS
18001:2007)

16. Kasico, a.s. Bratislava
(OHSAS 18001:2007)

17. Elektromagnetické
montaze, a.s. Zilina (OHSAS
18001:2007)

18. Environ servis, s.r.o.
Vranov nad Topl'ou (OHSAS
18001:2007)

19. Ido hutny projekt, a.s.
Bratislava (OHSAS
18001:1999)

20. Slovasfalt, spol. s.r.o.
Bratislava (OHSAS
18001:2007)

21. Ingsteel, spol. s.r.o.
Bratislava (OHSAS
18001:2007)

Zdroj: vlastné spracovanie
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ZAVER

Systémy manazérstva BOZP sU sucastou vrcholovych manazérskych aktivit v
organizaciach. Vysoka kvalita Zivota musi vychadzat’ z neustaleho tréningu a vzdelavania sa
hlavne v oblasti aplikacie réznych metdd systémov riadenia rizika, z uvedomovania si
skutocnosti, Zze neexistuje nulové riziko a existencie minimalnych rizik. Investovanie do BOZP
a preventivnej Cinnosti predstavuji v kone¢nom dosledku zisk organizacie. Zamestnavatelia
si musia byt vedomi, Ze zlé pracovné podmienky a rizikové pracoviska mozu predstavovat’
pre organizaciu dalsie vydavky, ze obchodné ciele mozno Uucinne kombinovat' so
starostlivostou o bezpecnost’ a ochranu zdravia zamestnancov.

Prispevok bol vypracovany v rémdi riesenia grantového projektu VEGA 1/4141/07.
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BOSI.'JDENIE RIZIKA V PODMIENKACH MALEJ ZAKLADNE]
SKOLY

RISK ASSESSMENT IN CONDITIONS OF SMALL PRIMARY
SCHOOLS

Erik VODARCIK

ABSTRAKT

Problematika bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci (BOZP) je v sucasnosti predmetom
rozsiahlejSieho skimania a implementacie do organizacii nez v minulosti. Deje sa to
predovsetkym jednak k neuspokojivému celkovému stavu poCtu zraneni na strane prvej
a v slvislosti s vacSou konkurencieschopnostou organizacie na pracovnom trhu na strane
druhej. V sticasnom 21. storoci, dobe zdokonalovania sa techniky ajej rozSirujucim sa
pouzivanim medzi viacerymi pracovnikmi, hrozia v pracovnom procese i nadalej rézne rizika.
Je preto nutné zaoberat’ sa v organizaciach otazkou, ako zabranit’ alebo eliminovat’ dopad
tychto rizik.

KI'icové slova: bezpecnost, riziko, legislativa, posidenie rizika, bezpe¢nostné opatrenia

ABSTRACT

The issue of safety and health is currently the subject of a wider review and implementation
in organizations than in the past. This happens particularly unsatisfactory both to the overall
condition of the injured side of the first in connection with the organization more competitive
in the labour market on the other. In today's 21st century, the time improving the
technology and its expanding use among more workers, the labor force continues to
threaten various risks. It is therefore necessary to address the organizational issues, how to
prevent or eliminate the impact of these risks.

Keywords: safety, risk, legislative, risk assesment, safety measures

uvoD

Napredovanie priemyslu hlavne za poslednych 100 rokov prinieslo do sféry vyroby
a poskytovania sluzieb nové mozZnosti vyuzivania strojov, zariadeni a l'udského potencialu.
To vsak prinieslo nielen zefektivnenie prace, ale priamo Umerne aj zvySenie pocCtu zraneni
a 8kod na majetku. Dovodom bola nizka uvedomelost’ zamestnavatel'ov a zamestnancov v
oblasti bezpecCnosti a ochrany zdravia pri praci. Proces zniZzovania rizika prebiehal tak, Ze po
vySetreni nehody sa prijali opatrenia na jeho znizenie. V dneSnej podobe je znalost
predchadzania a zniZzovania zraneni a Skdd na majetku oSetrend pravnymi a ostatnymi
predpismi a normami z danej oblasti.[1]
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LEGISLATIVA TYKAJUCA SA BOZP

o Zakon ¢.124/2006 Z. z., z 2. februara 2006 o bezpecnosti a ochrane zdravia pri praci
a o zmene a doplneni niektorych zakonov,

o Vyhlaska ¢. 448/2007 Ministerstva zdravotnictva SR zo 7. septembra 2007
o podrobnostiach o faktoroch prace a pracovného prostredia vo vztahu ku
kategorizacii prac z hl'adiska zdravotnych rizik a o naleZitostiach navrhu na zaradenie
prac do kategorii,

o Vyhlaska ¢. 542/2007 Ministerstva zdravotnictva SR zo 16. augusta 2007 o
podrobnostiach o ochrane zdravia pred fyzickou zataZou pri praci, psychickou
pracovnou zatazou a senzorickou zat'azou pri praci,

o Zbierka zakonov €. 479/2007, Uplne znenie zakona ¢. 311/2001 Z.z., Zakonnik prace.

o Nariadenie vlady SR €. 392/2006 z 24. maja 2006 o minimalnych bezpecnostnych
a zdravotnych poZiadavkach pri pouZivani pracovnych prostriedkov,

o Zakon €. 125/2006 Z.z., z 2. februdra 2006 o inSpekcii prace a o zmene a doplneni
zakona ¢. 82/2005 Z. z. o nelegélnej praci a nelegadlnom zamestnavani a o zmene a
doplneni niektorych zakonov,

SUCASTNY STAV BOZP V SR

Pri praci posobi na zamestnancov cely rad faktorov pracovného prostredia i samotnej
pracovnej cinnosti, z ktorych mnohé vstupuji do vzajomnych interakcii. Pri nich sa mo6ze
vplyv jednotlivych faktorov na Cloveka pri praci navzajom znasobovat, resp. eliminovat. Vo
vSeobecnosti ide o fyzikalne, chemické, biologické, psychologické a socidlno-ekonomické
faktory. V oblasti bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci (BOZP) sa v organizaciach venuje
najvacsia pozornost’ faktorom, ktoré bezprostredne ohrozuju zdravie a Zivot pracovnikov.
Nedocenenie vyznamu niektorej zo zloZiek pracovného prostredia ma za nasledok zhorSenie
pracovnych podmienok a znizeniu bezpecnosti prace.[2]

Z poznatkov inSpekénych a kontrolnych organov Statnej spravy vyplyva, ze
starostlivost o BOZP na pracovisku je zo strany zamestnavatelov (ide najmé& o malych
a strednych) Casto zanedbana, formalna a prevlada nezaujem zamestnavatelov o neustale
zlepSovanie pracovnych podmienok ato najma vo vyrobe. Vyskytuji sa tu nevhodné
pracovné a technologické postupy, zastarané a moralne opotrebované technické zariadenia,
zla organizacia prace, nespracovana organizacna Struktura a rizikové prace. Zamestnanci
sU zo strany zamestnavatela nedostatoCne informovani o aktivitdch na zaistenie BOZP
a v pripade ich nezaujmu je to sposobené aj obavami o pracovné miesto. Chyba holisticky
pristup k problematike BOZP. U pracovnych Urazov v SR pokracuje dlhodoby pozitivny
vyvoj znizovania ich poctu. Dlhodobo nepriaznivy vyvoj je pri zvySovani priemerného Casu
(dni) pracovnej neschopnosti pre pracovné Udrazy. NajcastejSim zdrojom smrtelnych
a tazkych, respektive zavaznych pracovnych Grazov su dlhodobo (viac ako 5 rokov)
dopravné prostriedky. NajCastejSimi priCinami vzniku zavaznych pracovnych Urazov vratane
smrtelnych sl nebezpecné postupy, alebo spOsoby prace, konanie bez opravnenia
a nedostatok osobnych predpokladov na pracu. Najviac smrtelnych a tazkych, respektive
zavaznych pracovnych Urazov sa vyskytuje v priemyselnej vyrobe. Pozitivny je aj klesajuci
trend vyskytu chor6b z povolania.
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Tabulka 1 Stav a vyvoj pracovnych Urazov a chdrob z povolania (ZPU-SN zavazné pracovné
Urazy so smrtelnym nasledkom, ZPU-TUZ+ PN zavazné pracovné Urazy s tazkou ujmou na
zdravi a zavazné pracovné Urazy s prace neschopnostou na 42 dni)[3]

Uraz/roky 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

Pocet ZPU- 88 100 86 91 75 73 86 98 79 44
SN

eoéet ZPU- | 221 219 182 195 188 185 735 2027 | 2515 | 2010
TUZ+PN nad
42 dni

3000

2500
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o T T T T T T T T T
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Rok

—— Poget ZPU-SN —— Poget ZPU-TUZ +PN nad 42 dni

AKO VNIMAME POJEM RIZIKO

Riziko predstavuje vzajomny vztah medzi pravdepodobnostou vzniku negativheho
javu a jeho dosledkom. Pojem riziko je nutné spajat’ minimalne s dvoma veli¢inami,
pravdepodobnostou alebo frekvenciou a nasledkom prislusného javu. V rozsirenych
definiciach sa objavuju dalSie parametre, ako je expozicia, moznost’ zabranenia, atd'., ktoré
su ale funkciou pravdepodobnosti a nasledku resp. désledku. V technickych systémoch je
riziko vhodné popisat’ kartézkym stcinom:

R=p*n
kde parameter p je pravdepodobnost’ a parameter n je nasledok. Tento princip sa uplatiuje

v oblasti chemickej bezpecnosti pri vypocte rizik.[4] V odbornej literatdre odhad rizika zavisi
od mnoziny faktorov, ktoré je mozné vyjadrit’ tzv. kauzalnou zavislost'ou vzniku nehody.
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Deduktivne postupy

d
)

NebezpeCenstvo | | Ohrozenie | PoSkodenie | Skoda

> A >

Riziko = Pravdeiodobnost’ * Dosledok

Obrazok 1 Popis kauzalnej zavislosti vzniku nehody[5]

ALGORITMUS POSUDZOVANIA RIZIKA

Hlavnym cieflom posudzovania rizik pri praci je ochrana zdravia a bezpelnosti
zamestnancov. Posudzovanie rizik pomaha minimalizovat’ mozné poskodenie zamestnancov,
alebo Zivotného prostredia zavineného pracovnou dcinnostou. Pomaha tiez udrzat
konkurencieschopnost' a efektivny vykon podnikania. Rizikd na pracovisku mézeme
posudzovat’ podl'a nasledujlcich krokov:

Zbieranie Identifikovanie vyplyvajucich Planovanie Dokumentovanie
informacii nebezpecenstiev z ohrozeni postupu na posudzovania rizik
a ohrozeni (odhad odstranenie alebo
pravdepodobnosti a obmedzenie rizik,
zavaznosti nasledkov a opakovanie

rozhodnutie, i je riziko
akceptovatelné)

Obrazok 2 Schéma postupnosti krokov posudzovania rizika

posudzovania rizik

ANALYZA POSUDZOVANEJ ZAKLADNEJ SKOLY

Skola existuje ako samostatny pravny subjekt, ktory je riadeny  Statutdrnym
zastupcom, riaditel'om. Zriad'ovatelom analyzovanej zakladnej skoly je Krajsky Skolsky drad.
Zakladna skola je viazana na financné prostriedky pridelené zo Statneho  rozpoctu.
V organizacii pracuje 24 zamestnancov z toho je 19 pedagogickych, 5 nepedagogickych
zamestnancov a 137 Ziakov. Kazdy zamestnanec Skoly je povinny dodrZiavat’ vSeobecné
pravne predpisy a interné predpisy Skoly. V analyzovanej zakladnej Skole sa nachadzaju
nasledovné profesie: pedagogicky zamestnanec, UcCtovnik, upratovacka, Udrzbar, vodic
referenéného osobného vozidla a kucharka. Pre limitovany pocet stran prispevku sa budeme
venovat’ 3 vybranym profesiam.
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POSUDENIE RIZIKA PROFESNYCH CINNOSTI ROZSIRENOU BODOVOU METODOU

Kritéria hodnotenia bezpecnosti systému a hodnotenia rizik nie st pevne stanovené.
Ako akceptovatelné sa chape riziko, ktoré zainteresované osoby pri zohladneni vsetkych
prevadzkovych a humannych podmienok budl ochotné znasat. Oproti klasickej definicii
rizika je pri vyhodnocovani miery rizika pouzita rozsirena definicia rizika v podobe[6]:

R=p*d*v

kde p — pravdepodobnost’ stanovuje odhad moznosti, Zze k neZiadlcej udalosti do6jde,
vyjadruje sa priradenim urcitého Cisla od 1 do 5 (Tab. ¢. 2); d — dosledok vyjadruje
zavaznost’ dosledku vzniku neziaducej udalosti, definuje sa v piatich stuprioch, ktorym su
priradené hodnoty od 1 do 5 (Tab. ¢.2) a v — vplyv Urovne BOZP — tento parameter zahrma
zohl'adnenie Urovne riadenia, Cas posobenia, ohrozenia, kvalifikaciu zamestnancov, pracovnu
mordlku, Uroven prevencie, stav a vek technickych zariadeni, Groven udrzby, vplyv
pracovného prostredia, odlicenost’ pracoviska a pod. (Tab. €. 2).

Tabulka 2 Stanovenie odhadu pravdepodobnosti, dosledku a Groviie BOZP[7]

Slovné vyjadrenie Slovné vyjadrenie Slovné vyjadrenie troviie BOZP Bodova
pravdepodobnosti dosledku hodnota
I'ahké poskodenie zdravia 1
Z0 znizenim prac. zanedbatelny vplyv na
nepravdepodobna schopnosti pravdepodobnost’ a dosledky urazu
Uraz s prac. maly vplyv na pravdepodobnost’ a 2
nahodna neschopnostou dosledky Urazu
Uraz vyzadujlci nezanedbatel'ny vplyv na 3
pravdepodobna hospitalizaciu pravdepodobnost’ a dosledky Urazu
tazky prac. Uraz s trvalymi vyznamny vplyv na 4
vel'mi pravdepodobna nasledkami pravdepodobnost’ a dosledky urazu
viacej vyznamnych vplyvov na 5
trvala smrtel'ny prac. uraz pravdepodobnost’ a dosledky urazu

R — riziko, vysledny ukazovatel, ktory je stcinom vsSetkych troch parametrov hodnoty rizika.
NajnizSia hodnota mo6ze byt 1 a najvysSia 125. Podl'a bodového rozpatia je riziko zatriedené
do piatich kategdrii (Tab. ¢. 3).

Tabul'ka 3 Stanovenie rozpatia vysledného rizika[ 7]

Riziko Kategoria Bodové Postdenie bezpecnosti | Potreba bezpecnostnych
rizika rozpatie opatreni
ny nie je potrebné vykonat’
Zanedbatelne L. 1-4 prijatel'na bezpecnost’ opatrenia
Miermne systém sa klasifikuje ako
II. 5-10 akceptovatelné riziko bezpecny
riziko nemozno
Stredné akceptovat’ bez je potrebné prijat’
1I1. 11 - 50 ochrannych opatreni bezpecnostné opatrenia
v treba prijat’ okamzité
e V. 51 - 100 nevyhovujlica bezpecnost’ napravné opatrenia
T nutnost’ okamzitého
EEEE V. 101 - 125 nebezpecny systém zastavenia Cinnosti

Bodové rozpatie hodnoty rizika orientacne vyjadruje naliehavost’ prijatia opatreni na znizenie
rizika a prioritu bezpe¢nostnych opatreni.
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Postdenie rizika pre vybrané profesie v zakladnej skole

Tabul'ka 4 Tabul'ka posUdenia rizik vybranych profesii

!.,. PROFESIA: ucitel’
Cinnost': edukacia na pracovnom vyucovani — montaz policky a stolicky
Hodnota rizika | Kategoria
Nebezpecensto Ohrozenie PxDxV rizika
Pracovna Uloha s d6érazom na velku | psychické pretaZenie, stres _
, 5*1*4=20 I1I.
zodpovednost
Infekéné choroby biologické a _njikrobiologické (virusové, 5*1*3=15 01
alebo bakterialne)
Pilka na drevo porezanie 2%2*3=12 I11.
Dielce policky pad dielca na nohy 2¥1%2=4 L.
Zverdk na uchytenie predmetu pri | stlacenie prstov pracovnika 2*1%2=4 I
obrabani )
Lepidlo na drev chemické vypary 2%1*2=4 L.
Elektricka vrtacka kontakt s rotujlicim nastrojom 2%2*3=12 I11.
00PP PoSmyknutie, potknutie, pad 2%2*3=12 I11.
g. PROFESIA: kucharka
Cinnost': priprava teplej strav
Hodnota rizika | Kategoria
Nebezpecensto Ohrozenie PxDxV rizika
Kuchynsky ndz porezanie, bodnutie, prepichnutie 4%2%3=24 III.
Elekiricky sporék prl'st__up k Zivym Castiam pod vysokym 3%2*3=18 II1.
napatim,
Elektricky mixér vtialjnL_Jtie a zachytenie prstov hornej 2%2%3=12 1L
koncatiny
posmyknutie, potknutie
. ad, alebo vymrstenie predmetov, 4*2%3=24
Mokra podiaha glebo vytok, Zlebo vystrepknutie 1L
tekutin,
Horuce potraviny obarenie , popalenie 4*3*3=36 I11.
Cw nevhodné drzanie tela, zvySena 5*1*3=15
Dolné koncatiny < III.
namaha
3. PROFESIA: vodi¢
Cinnost': vedenie motorového vozidla
Hodnota rizika | Kategoria
Nebezpecensto Ohrozenie PxDxV rizika
v pripade narazu vymrstenie vodica
Poskodené bezpecnostné pasy gglp()(r)enézog)\foté(,allgggniewcjgll?gt:duravia 2*5*%4=40 I11.
narazom
Nezaisteny zamok na zadnych vniknutie vyfukovych plynov do 2%1%3=6 11
dverach pocas jazdy vozidla, inhalacia Skodlivych plynov
odtrhnutie behuna pneumatiky a jej 2%3*3=18
Nizky tlak vzduchu v prenumatikach | prasknutie, ohrozenie zdravie vodica II1.
narazom
BeZiaci motor poskodenie zdravia vysokym napdtim 2*¥1*3=6 I
zapal'ovacieho systému vozidla ’
Kryt motora neoCakavané spustenie, naraz 2%2*3=12 I11.
Ly nevhodné drzanie tela, zvySena 5*1*3=15
Dolné koncatiny . III.
namaha
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NAVRH BEZPECNOSTNYCH OPATRENI PRE POSUDZOVANE PROFESIE

Opatrenia, ktoré je nutné vykonat' je mozné rozdelit’ do niekol'kych skupin:
o Navrh opatreni pre Cinnosti na pracoviskach
o Systémové opatrenia
¢ Oblast’ BOzP
o Oblast’ OOPP[8]

Vzhladom na subjektivne hodnotenie a vyber bodovych hodnét pri hodnoteni
parametrov rizika nie je ani tak dolezitda konecna bodova hodnota rizika pri jednotlivych
ohrozeniach, ako identifikacia konkrétnych nebezpelenstiev, ohrozeni pre jednotlivé
profesie, pretoZe aj ohrozenie s niZzSou bodovou hodnotou rizika méZe spOsobit’ Uraz

CastejSie ako riziko s vysSou hodnotou.[9]

Tabul'ka 5 Navrhnuté bezpecnostné opatrenia sliziace k minimalizovaniu rizika

1. PROFESIA: ucitel’
Cinnost': edukacia na pracovnom vyucovani — montaz policky a stolicky

Nebezpecensto

Odstranenie pricin nebezpecenstva (legislativha podpora)

Pracovna uloha
s dérazom na
vel'kd
zodpovednost’

Dodrzanie urceného poctu Ziakov v triede (Zakonnik prace 311/2001
Z.z. v zneni neskorsich predpisov),

Infekéné choroby

Prevencia tuberkul6znych foriem ochoreni dychacieho systému,
bezplatné ockovanie proti hepatitide (Zakon ¢.126/2006 Z.z.),

Pilka na drevo

DodrZiavat’ pracovny postup, pouzivat’' OOPP (NV SR &. 387/2006),

Dielce policky

Pri montazi jednotlivych dielcov, ktoré na seba tesne doliehaju
a nemaju Casti na uchopenie pouzivat’ vhodné OOPP (ucitel aj Ziaci:
rukavice, obuv) (Zakon ¢.124/2006 Z.z. v zneni neskorsSich predpisov),

Lepidlo na drev

Dodrziavat’ minimalne bezpecnostné a zdravotné poziadavky na
pracovisko (NV SR 391/2006),

Zverdk na

uchytenie Spravny pracovny postup, vhodné ru¢né naradie (Nariadenie vlady SR
predmetu pri ¢. 387/2006),

obrabani

Elektricka Postupovat’ podl'a navodu na poufzitie, déraz klast' na pozornost’ a
vitacka sustredenost’ (Zakon ¢.124/2006 Z.z. v zneni neskorSich predpisov),
0OPP Kontrola pouzivania OOPP (Zakon €¢.124/2006 Z.z. v zneni neskorsich

predpisov),

2. PROFESIA: kucharka
Cinnost': priprava teplej stravy

Nebezpecensto

Odstranenie pri€in nebezpecenstva (legislativha podpora)

Kuchynsky n6z

Opatrna praca s pracovnym naradim, doraz klast' na ststredenost’ a
pozornost’ (Zakon £.124/2006 Z.z.,v zneni neskorsich predpisov),

Elektricky sporak

Postupovat’ podl'a navodu na pouzivanie, Cistenie vykonavat, len ak je
sporak vypnuty (Zakon ¢.124/2006 Z.z. v zneni neskorsich predpisov),

Elektricky mixér

Mixér Cistit’ a plnit' komponentmi iba vo vypnutom stave,

Mokra podlaha

Dosledné pouzivanie OOPP (Zakon ¢.124/2006 Z.z. v zneni neskorsich
predpisov),

Horlce potraviny

Opatrna manipulacia s horicimi predmetmi a tekutinami,
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Striedanie dynamickej a statickej polohy (Zakon ¢. 124/2006 Z.z.

Dolné koncatin , " ;
Y |v zneni neskorgich predpisov),

3. PROFESIA: vodi&
Cinnost’: vedenie motorového vozidla

Nebezpecensto Odstranenie pricin nebezpecenstva (legislativha podpora)

Poskodené Vizudlna a pravidelna kontrola bezpecnostnych pasov, doéraz klast’ na
bezpecnostné sustredenost’ a pozornost’ (Zakon ¢. 124/2006 Z.z. v zneni neskorSich
pasy predpisov),

Nezaisteny Skontrolovat’ uzatvorenie zadnych (piatych) dveri tahom hore (Zakon ¢.
zamok na 124/2006 Z.z. v zneni neskorsich predpisov),
zadnych dverach
pocas jazdy
Nizky tlak Pravidelne raz mesaCne kontrolovat’ tlak v pneumatikach (Technicka
vzduchu v dokumentacia vozidla),
pneumatikach
Dodrziavat’ bezpe¢nostné opatrenia v navode (Technicka dokumentécia
Beziaci motor voAzidIa) . . . Y , Y,
Désledné pouzivanie OOPP (Zakon €.124/2006 Z.z. v zneni neskorsich
predpisov),
Doslednost’ pri zaistovani krytu motora (Technickd dokumentacia
Kryt motora vozidla),

Striedanie dynamickej a statickej polohy (Zakon ¢&. 124/2006 Z.z.
v zneni neskorsSich predpisov),

Dolné koncatiny

Na zaklade vysSSie uvedeného je potrebné pre uvedenl profesiu a pre bezpectné
vykonavanie prace dodrziavat' vSetky technologické postupy, ako aj pouzivat’ osobné
ochranné pracovné pomocky. VSetci zamestnanci by mali byt informovani a Skoleni o
vysledkoch posudzovania rizik, o opatreniach, ktoré su prijaté a vykonané a hlavne o tych
opatreniach, ktoré maju sami dodrziavat'.

ZAVER

Hlavnym cielom posudzovania rizik pri praci je ochrana zdravia a bezpecnosti
zamestnancov. Posudzovanie rizik nam pomdha minimalizovat’ mozné poskodenie
zamestnancov, alebo zivotného prostredia zavineného pracovnou ¢innost'ou a nasledne nam
pomaha udrzat’ konkurencieschopnost’ a efektivny vykon podnikania. Posudzovanie rizik vSak
nie je jednorazova zaleZitost. Za ucelom prevencie je nevyhnutné vykonavat pravidelné
posudzovanie rizik. Podl'a zakona o BOZP maju vSetci zamestnanci pravo aktivne sa podielat’
na pravidelnom posudzovani rizik pri praci.
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RECENZIA

Peter Dorcak — FrantiSek Pollak: Marketing & e-business. Presov: EZO, s.r.0.,
2010. 113 s. ISBN 978-80-970564-0-7

Problematika vyuzivania novych informacnych technoldgii a modernych multimédii
pri komunikacii trhovych subjektov za uUcelom obchodu, vymeny hodnét a uspokojovania
potrieb zakaznikov je vysoko aktualna. Marketingovi pracovnici totiz denno-denne stoja pred
otdzkou, s akymi inovaciami prerazit na konkurenéné a znacne diferencované trhy.
Integrovanie internetu do marketingovych stratégii je zda sa vhodnou odpovedou.

Recenzovana kniha predstavuje pristup, ktory favorizuje internet ako dominantny
nastroj dnesného marketéra, atento pristup je transponovany priamo do Struktury
publikacie. Jej text je ¢leneny do Styroch zakladnych, obsahovo a logicky plynulo na seba
nadvazujucich kapitol: 1 Marketing a internet, 2 Internet areklama, 3 E-business,
4 E-commerce ako zlozka e-business, rozne pohlady. Kazda z nich je dalej podrobnejsie
¢lenend prostrednictvom podkapitol. Pri ich spracovani je citelna osobna zainteresovanost’
autorov na predmetnej problematike, ktora prameni izich osobnych skusenosti
z podnikatel'skej praxe a teoretickych znalosti podporenych solidnym zastGpenim primarnych
i sekundarnych zdrojov uvedenych v zavere textu.

Ciel' publikacie nie je v Gvode explicitne formulovany, no z textu vyplyva, ze ma
ambicie popisat’ ,nielen zakladné pojmy marketingu, ale aj mnohé nové pojmy skryvajlce sa
pod slovom e-business alebo e-commerce" atiez priblizit ,prepojenie marketingu
s internetom a sluzbami elektronickej komercie ¢o najzrozumitel'nejsie technicky s dérazom
prave na biznis ukryty v tychto technoldgiach a sluzbach®. Slovnik terminov, resp. register,
ktory by ul'ahil Citatel'ovi vyhl'adavanie konkrétneho terminu vSak v zavere publikacie chyba.

Vyklad danej problematiky je strucny, jasny, vystizny (miestami az heslovity)
a zrozumitelny (najma pre Ucely vyucby). Vychadza ztedrie marketingu akcentuje
fundament marketingového mixu a komunikacného mixu s ohl'adom na vyuZzivanie internetu
ako nového média v porovnani s tradicnymi médiami. Pozornost’ Citatela upriamuje na
Specificky charakter a vlastnosti internetu, a to najma v interakcii s reklamou (bannerova
reklama, podlinkova reklama, e-mail reklama, atd.). Dalej monitoruje faktory posobiace na
e-business, jeho zakladné typy, bariéry a prognézy budlceho vyvoja, ako aj podstatu
e-commerce — elektronickej komercie a jej transakéné mechanizmy (Specidlna pozornost’ sa
venuje elektronickym aukciam).

Hoci je publikacia Marketing & e-business pomerne Utla (113 s.) a neopiera sa
realizované vyskumy, prip. vlastny vedecky vyskum autorov doma ¢i v zahranici, pre tedriu
i prax zanechava vyrazny odkaz v prospech predaja cez internet a vyuZitia moznosti
technoldgii k odstartovaniu novych obchodnych modelov 21. storoCia, a to i prostrednictvom
odkazov na uzitocné webové sluzby. V predmetnej oblasti prezentuje zaujimavy exkurz do
sveta e-businessu ae-commerce avramci ponuky kniznych publikacii s podobnym
zameranim na slovenskom trhu je prijemnym osviezenim.
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