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VEDECKE CLANKY

ZAMESTNANEC - VYZNAMNY STAKEHOLDER
V PODNIKU CHEMICKEHO PRUMYSLU

EMPLOYEE - IMPORTANT STAKEHOLDER IN
CHEMICAL INDUSTRY ENTERPRISE

Marie Bednarikova, Zuzana Ehlova

Abstract:

The meaning of the corporate culture has a significant influence to the performance and
the results on the entitre company. | is faced in interactions with all stakeholders of the
company and all the relations among them are influenced with it significantly. A specific place
among stakeholders belongs employees as human resources are the primary source enabling the
existence and running of a company. The main interest of every company should be to recruit
and keep high-quality employees and to care of human resources systematically. How this
problem is reflected in two big companies in Eastern Bohemia — it was the subjekt of our
research.

Abstrakt:

Obsah podnikové kultury ma vyrazny vliv na fungovani a vykon celého podniku. Projevuje
se v interakcich se viemi zajmovymi skupinami podniku a vyznamné ovliviiuje vztahy s nimi.
Specifické misto mezi zajmovymi stranami zaujimaji zaméstnanci, nebot’ lidsky kapital
predstavuje primarni zdroj, umoZiujici samotnou existenci a fungovani podniku. Prvofadym
zajmem kazdého podniku by mélo byt ziskani a udrZeni si kvalitniho lidského potencialu,
systematicka péce o lidské zdroje. Jak tento problém vnimaji dva velké chemické podniky
vychodoceského regionu bylo pfedmétem naSeho zkoumani.

Key words: corporate culture, stakeholders, employees

Kli¢ova slova: podnikova kultura, zajmové skupiny, zaméstnanci

UvoD

KazZdy podnik pFedstavuje ur€ity komplexni kulturni systém. V ramci nejen tohoto systému,
ale i mezi systtmem a jeho okolim probihaji neustalé vzajemné interakce. Kazdy podnik ma
pritom svdj vlastni styl a zplsob chovani a jednani v danych situacich, uprednostiiuje rlizné
systémy hodnot a ma rozli¢né predstavy o konani a naplfiovani podnikatelského zaméru.

Zameéstnanci podniku vstupuji kazdy den do kontaktu s mnoha subjekty, které maji vliv na
déni v podniku. Témito subjekty jsou napf. dodavatelé, zakaznici, financni instituce, média
atd., a vSechny tyto zainteresované strany od vzajemného kontaktu néco ocekavaji. Proto je
nasnadé, Ze nejen prvni dojem, ale i vSechny dalsi, které si tyto subjekty o podniku utvofi, se
odviji od kultury vztah(i se zaméstnanci podniku. S témi pfichazeji do kontaktu, oni jim
pomahaji v naplnéni jejich cilli a od nich se odviji Uspéch ¢i netspéch veskerych jednani.

V disledku toho se v soucasnosti soustfeduje velkd pozornost na péci o zameéstnance

podniku a na vzajemnou komunikaci s nimi. Soucasné se do popredi zajml podnikatelskych
subjektd dostava etika podnikatelského prostfedi, uplatiuji se urdité zasady a standardy
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podnikatelského a manaZerského chovani, které respektuji eticke principy a podporuji
vzajemnou dlvéru a autoritu. Zaméstnavatelé si uvédomuji vyznam svych zaméstnancl a
povazuji je za velmi vyznamnou zainteresovanou stranu. Je jasné, Ze i zaméstnanci od
podniku néco oCekavaji, a proto je nutné vénovat i jim patfiCnou pozornost. Zakladem
stabilizace kvalitnich zaméstnancl je nastaveni vhodnych pracovnich podminek, péce o jejich
rozvoj a vzdélavani nebo podpora nabidkou riiznych zaméstnaneckych vyhod.

Soucasna ekonomicka situace ma za nasledek i snizovani stavu zaméstnancti v podnicich.
Uvédomuiji si vSak podniky, Ze odchodem zvlasté vice kvalifikovaného pracovniho potencialu
ztrdceji mnohem vice nez uSetfi? Zvlasté v pfipadé vysokoSkolsky vzdélanych lidi ztraci
podniky kreativni pracovni silu, ktera se da téZko nahradit. Situaci ve dvou velkych
chemickych podnicich ve vychodoCeském regionu v uplynulych péti letech ukazuje
nasledujici tabulka.

Tabulka 1 Vyvoj zaméstnanosti SS a VS vzdélanych zaméstnanct ve vybranych podnicich
vychodoCeského regionu (v %)

2004 2005 2006 2007 2008

Podnikl SS$ 24,78 24,01 23,78 23,49 23,27
VS 10,85 10,94 10,92 10,99 10,97
Podnik 2 SS 35,89 36,41 37,44 37,42 35,15
VS 10,83 10,01 9,12 9,39 9,47

Vzhledem k tomu, Ze jsme vazany slibem anonymity, jsou data uvedena v % z celkového
poctu zaméstnancd. Béhem uvedenych let pocet zaméstnanctl absolutné kazdorocné klesa (u
podniku 1 v fadech stovek a u podniku 2 v Fadech desitek zamestnancu) Jak ale vyplyva
z tabulky 1, procentualni zastoupeni SS a VS vzdelanych zaméstnancd, s vyjimkou SS u
podniku 1, vykazuje v nékterych letech dokonce nar(st. Lze podle toho usuzovat na snahu
podnikll o stabilizaci této Casti lidského potencialu? Uvedené udaje byly vychodiskem a
impulzem k naSemu vyzkumu i napsani tohoto Clanku. Snazily jsme se najit odpovéd na
otazku, jaka je kultura vztah(l se zaméstnanci ve vybranych podnicich v nasem regionu.

1 PODNIKOVA KULTURA V PODNICICH CHEMICKEHO
PRUMYSLU

Problematika (nejen) kultury vztah(i se zaméstnanci byla zkoumana v praxi pomoci
scénare dotazovani ve dvou velkych chemickych podnicich ve vychodoCeském regionu [1].
Respondenty byli pracovnici, ktefi v obou podnicich odpovidaji za oblast lidskych zdrojd. Na
zékladé neoficialnich dotazll u nékterych zaméstnancl prvniho podniku je ziejmé, Ze
manaZefi podniku vidi zkoumanou problematiku ponékud optimisti¢téji, nez samotni
zameéstnanci. Vysledky zkoumani ve druhém podniku Ize povaZovat za velmi realné, nebot’
personalni manazer provadi pravidelné dotazovani u zaméstnanct ohledné jejich spokojenosti
a potfeb. Oba podniky se chovaji v souladu s principy odpovédného chovani (CSR -
Corporate Social Responsibility) a oba jsou nositeli prestizniho ocenéni Responsible Care;
jeden z nich je navic nositelem ceny udrzZitelného rozvoje. Firmy pfi svych vyrobnich
aktivitach realizuji opatfeni, ktera vyrazné zmirfiuji nebo UplIné odstrariuji negativni dopady
jejich podnikéani na Zivotni prostfedi. Formou podpory v rdmci CSR je u obou uvadénych
chemickych podnikd predevsim sponzoring, dale finanéni a vécné dary a pFipadna spoluprace
na prospésnych projektech s rliznymi institucemi a se zaméstnanci.
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Vyzkum byl zaméfen na zameéstnance jako na jednu z nejvyznamnéjSich
zainteresovanych stran, tzv. stakeholderli podnikd. Zkoumanou oblasti byla Groven
podnikové kultury a zaméstnaneckych vztah( se zamérenim na:

- etiku,

- vnitropodnikovou komunikaci,

- peci 0 vztahy se zaméstnanci,

- vzdélavani,

- stimulaci,

- zaméstnanecké vyhody,

- tymovou praci,

- pracovni prostfedi, pracovni dobu a rezim.

Kultura je klicovou sloZkou v realizaci poslani a strategie podniku, ve zlepSovani jeho
efektivnosti a pfi Fizeni zmény. Odrazi minulost, zahrnuje chovani a podnéty, které byly
akceptovany a byly Uspésné. Mdze podniku velmi usnadnit cestu vpred, ale mize byt také
vyznamnou bariérou pokroku. Cleny podniku je vnimana v podobé podnikového klimatu a
ovliviiuje organizacni strategii, strukturu a systémy a zaroven je jimi také ovliviiovana.

Podnikova kultura je velmi didlezitym faktorem k pochopeni samotného podniku a vsech
procesl v ném probihajicich a ¢innosti souvisejicich s podnikem a jeho okolnim prostiedim.
Lze ji charakterizovat z hlediska hodnot (co je povazovano za ddleZité), norem (nepsana
pravidla chovani, ktera fikaji lidem, co budou délat, fikat, v co budou Véfit, dokonce tfeba jak
se budou oblékat) a artefaktd (viditelné a hmatatelné stranky podniku, nap¥. pracovni
prostredi, jazyk pouzivany v dopisech, jak se lidé oslovuji, jak se chovaji k navstévam nebo
prijimaji telefonické hovory z vnéjsku).

Jako zplsob vnimani a mysleni, ktery je zaméstnanclm podniku vlastni, ma vsak
podnikova kultura také svou externi funkci — ovliviiuje rovnéz chovani podniku na trhu a jeho
prizplsobivost VGCi vnéjsimu prostfedi. Obé uvedené funkce kultury maji pfitom pro podnik
zcela zasadni vyznam — vyraznym zplsobem determinuji jeho vykonnost. Znaji-li manazefi
podniku obsah kultury svého podniku a rozumi-li mu, mohou Iépe chapat a predvidat chovani
zaméstnanct i chovani podniku jako celku.

Z hlediska fungovani podniku ma podnikova kultura fadu pozitivnich stranek, které je
mozné vyuZzivat a rozvijet [2]. Podnikova kultura pfinasi jasny pohled na podnik a €ini jej pro
zameéstnance prehlednym a snadno pochopitelnym, vytvari podminky pro pfimou a
jednoznacnou komunikaci, umoziuje rychlejsi rozhodovani, zvySuje motivaci a tymového
ducha, redukuje konflikty uvnitf podniku, je konkurencni vyhodou, pokud je podnikova
kultura silnd. PFes v8echna pozitiva se u podnikové kultury objevuji i strdnky negativni,
napf. nezdrava fixace na tradice, nedostatek flexibility, blokovani nové orientace a silna
orientace na minulost, kolektivni snaha vyhnout se kritice nebo konflikt(im atd..

Podnikova kultura je velmi sloZitou zaleZitosti, avSak pro naSe potfeby jsme si vystaCily
pouze s problematikou vztahu k zaméstnanclm, jako vyznamnym stakeholderim podniku.
Realizovany vyzkum prinesl v této oblasti nékolik potésitelnych informaci. Prvni z nich je
uvédomeéni si a spravné pochopeni existence a vyznamu podnikové kultury. Vyznamné je také
uvédomeéni si nebezpecCi, které s sebou pfinasi silna podnikova kultura. Oba podniky maji
v regionu dlouholetou tradici, a proto je pro né kazda zména velmi obtiznou zaleZitosti.

111



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2009. 02

Podnikova kultura je v prvnim podniku vnimana jako sit’ vztahd podniku s nejrliznéjsimi
subjekty v jeho okoli. Tyto podnikové vztahy tvofi zaklad celkového klimatu podnikatelské
¢innosti. Uroveri podnikové kultury je zde z vétsi ¢asti ,,formalni zaleZitosti“. Negativem je
tradice podniku a obtizné prizplsobovani podniku sou¢asnym trenddm. Ve druhém velkém
chemickém podniku je podnikova kultura chapana jako komplexni plisobeni podniku na své
okoli v souladu s myslenkami a nazory plynoucimi z dlouholeté tradice podniku. Uroven
podnikové kultury je zde vysoka, problémy vyplyvaji rovnéz z dlouholeté tradice podniku. U
obou podnik{ je kladem velky diraz na vlastni iniciativu a projev individuality.

2 KONCEPCE ZAINTERESOVANYCH STRAN V PODNICICH
CHEMICKEHO PRUMYSLU

V souvislosti s podnikovou praxi se zaCala vyvijet v 60. letech minulého stoleti
koncepce existence zajmovych skupin. Plivodné byli za zajmové skupiny povazovani pouze
akciondfi a podilnici na zisku, pozdéji se vSak mezi zajmové skupiny, tzv. stakeholdery,
zaCaly fadit i dalsi na Cinnosti podniku zainteresované skupiny a podniky si zaCaly
uvédomovat, Ze maji $irsi odpovédnost, nez jen vici svym vlastnikim [3].

-----

ktera ma urcity vliv na podnik nebo k ni ma urcity vztah [4]. Skupina stakeholderd je tedy
tvofena vSemi osobami, institucemi €i organizacemi, které maji vliv na samotny chod podniku
a zaroven mohou byt fungovanim podniku zpétné ovliviovany [5].

Za hlavni stakeholdery Ize povaZovat [6 ]:

e akcionafe — majici zajem na rlistu a prosperité firmy,

e mistni organizace — sledujici dopady plsobeni podniku na Zivotni prostfedi v jeho
okoli,

e zaméstnance — posuzujici pracovni prostfedi a podminky v podniku,

e zakazniky — orientujici se predevsim na kvalitu produkti a nabizenych sluzeb,

e financni instituce — sledujici financni vysledky hospodareni podniku, na jejichz
zékladé poskytuji pdjcky, tveéry a jiné finanéni produkty,

e distribucni ¢lanky,

e konkurenty,

¢ reklamni a PR agentury,

e média,

e vefejnost.

V obou zkoumanych podnicich chemického primyslu v pardubickém regionu je
zainteresovanym strandm vénovana velka pozornost. Pfi dotazovani ohledné identifikace
zajmovych skupin podniku a Fizeni vztahd s nimi oba podniky uvadi, Ze maji identifikovany
pravdivosti a otevienosti. Pfi dotazu na dleZitost jednotlivych stakeholderd pro podnik se oba
podniky shodly na prvnich dvou mistech. Na nich se objevuji nejprve zakaznici a poté
zameéstnanci. Prvni podnik uvadi na tfetim misté vlastniky, druhy pak financni instituce.

Rizeni a budovani vztahl a vzajemna komunikace, zejména s klicovymi stakeholders, je

v soucasnosti povazovana za vyznamny konkurencni nastroj. Vzdjemna provazanost mezi
jednotlivymi stakeholdery, zaloZena na dlvére a pInéni smluvnich zavazk(, pfinasi uzitek pro
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vSechny zlcastnéné strany. Neméné vyznamnym konkurencénim nastrojem je vSak také péce o
zaméstnance, jejich stabilizace a stimulace k dobrym vykondm.

3 ZAMESTNANCI JAKO JEDNA Z NEJVYZNAMNEJSICH
ZAJMOVYCH SKUPIN PODNIKU

Zaméstnanci tvofi vyznamnou zajmovou skupinu podniku, nebot’ jsou zakladnim
stavebnim kamenem Uspéchu v jeho podnikani. Pro podnik jsou zaméstnanci obvykle
oznaCovani za druhou nejvyznamnéjsi skupinu, hned po zékaznicich. To ostatné ukazaly i
vysledky naseho prlizkumu. Dnes je jiz zfejmé, Ze Uspéch podniku se odviji od kvality prace
celého pracovniho kolektivu. V soucasne dobé proto podniky soustfeduji velkou pozornost na
Uroven pracovniho prostiedi, péCi o zameéstnance, zlepSovani pracovnich vztahl mezi
zameéstnanci, na jejich spokojenost a identitu k podniku [7].

Pro oba zkoumané podniky jsou vyznamnou konkuren¢ni vyhodou kvalifikovani
zaméstnanci. Vysledky prizkumu také ukazuji, Ze i zaméstnanci jsou v obou podnicich
spokojeni s pracovnimi podminkami a uvédomuji si i dobré pracovni vztahy. Tato skute¢nost
je pro oba podniky velmi dllezZita, nebot kvalifikovani zaméstnanci jsou strategickym
faktorem Uspésného podnikédni a v pracovnich Cinnostech, jejichz zdkladem je vyuZivani
znalosti, nelze lidsky kapital nicim nahradit. Proto se také zaméstnanci jako vlastnici znalosti
stavaji na spolecnosti daleko méné zavisli a postaveni zaméstnancll a podniku se tak
vyrovnava. Zameéstnanci potrebuji podniky, aby mohli uplatnit své specializované znalosti a
podniky stejné tak potfebuji zaméstnance, aby mohly naplnit své cile [8]. Oba zkoumané
podniky se potykaji s nedostatkem kvalifikovanych zaméstnancd.

Zameéstnanci v podniku nesleduji svym zapojenim do pracovniho procesu jen ryze
individualistické materialni cile. DllezZité pro jejich pracovni uspokojeni je i jejich socialni
pozice, kterou zaujimaji ve struktufe interpersonalnich vztah( na pracovisti a s ni spojené
miry vaznosti a prestize [9]. Aby tyto vztahy pdsobily pozitivné, mél by manaZer podporovat i
neformalni vztahy a vyuZivat jich ku prospéchu pracovnich ¢innosti.

Kazdy zameéstnanec je individualita, a proto by se knému mélo také individualné
pristupovat. Pokud tento pfistup vychazi ztrvale platnych etickych principl, sméfujicich
k harmonické vyvazenosti s lidmi i pfirodou, stava se také zakladem konkurenceschopnosti
podniku. Etika v podnikatelském a manaZzerském prostredi by neméla chybét zejména
v podnikovych cinnostech, jako jsou zvefejiovani informaci o podniku, zaméstnanost a
pracovni vztahy, ochrana Zivotniho prostfedi nebo potirani korupce. V prvnim zkoumaném
podniku neexistuje systém eticky sdilenych hodnot a uznani a dodrZzovani nepsanych pravidel
slusného chovéani. Druhy podnik je vtéto oblasti mnohem dale, coZz dokazuje v ném
zpracovany a uznavany ,,eticky kodex".

Kontext podnikového prostiedi, podnikova kultura i etika jsou Uzce spjaty se zpUsoby
komunikace. Nezbytnou podminkou konkurenceschopnosti podniku je vysoka uroven
informovanosti zaméstnancl. Informovanost zaméstnancll zarucuje funkénost a efektivni
chod celého systému podniku, poskytuje kazdému zameéstnanci zpétnou vazbu a zvysuje
motivaci pracovnikd. Komunikace by méla probihat vSude, kde je to jen mozné, na Grovni
rovnosti. Jediné tak se odstrani bariéry, manazefi se mohou dozvédét pravdivé nazory, lidé
budou vice uvolnéni a schopni vétSiho sebeodhaleni a sebeotevieni, Iépe se identifikuji
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s pracovni skupinou i s celym podnikem. Z&roven budou napliovat potfeby své seberealizace
a produkovat tvaréi myslenky.

Informovanost zameéstnancl v obou zkoumanych podnicich je vysoka, zaméstnanci
jsou informovani dle potfeby i pravidelné (podle povahy informaci). Za pravdivé informace
jsou povazovany ty, které pochazeji z oficialnich zdrojd. Za nejefektivngjsi formu interni
komunikace jsou oznaovany osobni a pracovni porady. NejvyuZzivanéjsi formou interni
komunikace v obou podnicich je intranet, internet a e-mail, podnikové noviny, pfipadné
podnikovy Casopis, eventualné i jind pisemna sdéleni. Za nevyhodu oznaCili zaméstnanci
obou podnik{ nedostatecné poskytovani zpétné vazby o pfijeti informaci na vSech stupnich
Fizeni.

Rizeni lidskych zdrojd je v obou podnicich povazovéano za dilezitou soucast podnikového
Komplexni péte o zaméstnance je obecné velmi Sirokou oblasti. Mezi zakladni €innosti
péée o zaméstnance mUlZeme zafadit napf. vzdélavani zaméstnancl, jejich stimulaci,
zaméstnanecké vyhody (benefity), socialni sluzby, dliraz na tymovou préaci, pracovni prostiedi
nebo pracovni dobu a reZzim. Odpovédnost manaZer( za vzdélavani a rozvoj zaméstnancd
vyznamng vzrostla, ale méni se i postoj samotnych zaméstnancli ke vzdélavani, ktefi ho ¢asto
povazuji za vyznamny stimulator. Mezi dal$i zaméstnanecké vyhody mdzeme zaradit napf.
penzijni systémy, rdzna pojisténi, finanéni vypomoc v podobé plijcek, prispévky na kulturu,
sport Ci vzdélavani, zdravotni péci, slevy na zbozi a sluzby nebo pomoc pfi stéhovani.
Nesmime zapomenout ani na osobni potfeby, napf. dovolenou na zotavenou, péci o déti na
taborech nebo lazenskych pobytech, poradenstvi pfi odchodu do penze, rekreacni zafizeni
atd.. Zaméstnanci mohou také vyuzivat podnikové automobily a pohonné hmoty, dotované
stravovani, pfiplatky na oSaceni, mobilni telefony a kreditni karty.

Oba zkoumané a srovnavané podniky se snaZi o co nejlepSi nastaveni péCe o své
zameéstnance. Z vyzkumu vSak zaroven vyplyva, Ze by méla byt mnohem intenzivnéjsi
komunikace se zaméstnanci v tom smyslu, aby systém stimulace zaméstnanct vychazel ze
znalosti jejich prani a potfeb. V obou podnicich jsou zavadény stimulacni systémy, prvni
podnik jej zavadi sdm, tedy bez pomoci externich instituci, tzv. ,,Sity na miru podniku®. Druhy
podnik vyuziva k tvorbé stimulacniho systému informaci ziskanych absolvovanim odbornych
seminarl. V ¢em se ale oba podniky shodly je to, Ze nejvétsim stimulem je mzda
pracovnikd. Je obvyklé, Ze se podniky v ramci stimulace svych zaméstnancl soustieduji
pfedevsim na zlepSovani systému odmeérniovani. Ani naSe dva podniky nejsou vyjimkou. |
kdyz jde o penize ,,vzdy az v prvni fadé”, je treba si uvédomit, ze nejsou samospasitelné.

Zvyzkumu vyplynulo, Ze oba podniky maji dobfe propracovany systém
zaméstnaneckych vyhod, neboli benefit(l. Benefity jsou poskytovany v oblasti zdravotni,
socidlni i na volno Casové aktivity zaméstnanci a jejich rodinnych pfislusnikd. U druhého
podniku je jesté navic zaveden a hojné vyuzivan systém volitelnych benefitd (kafetéria).
Zameéstnanecké vyhody jsou pro vedeni obou podnik{ zaleZitosti image.

Za velmi pozitivni lze povaZovat skuteCnost, Ze v obou podnicich se méni postoj k
hodnoceni zaméstnancl. Obvykle je tato ¢innost vnimana spiSe negativngé, jako represivni
nastroj s cilem najit u zaméstnance jeho slabiny a nasledné se ho zbavit. Pfitom by stacilo
informovat zaméstnance o dlivodu hodnoceni, nastavit prihledny systém hodnoticich kritérii a
kazdé hodnoceni disledné zakongit hodnoticim rozhovorem. Jeho soucasti by pak mélo byt
vytyceni profesnich a osobnich cilli zaméstnance [10].
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Soucasti pece o zameéstnance je také podnikové vzdélavani. Oba podniky se zabyvaji
svymi zaméstnanci i v této oblasti. Pro zaméstnance podnik{ je moznost dal$iho vzdélavani
velmi vyznamna, podniky nabizeji také brigadnické a absolventské programy, které pozdéji
nasméruji studenty i Cerstvé absolventy Skol k jejich branam. Rozdily v podnikovem
vzdélavani jsou v tom, Ze v prvnim ze zkoumanych podnikl je vzdélavani zprostfedkovano z
50% internimi odborniky a ostatni Skoleni (zbylych 50%) zprostfedkovavaji externi instituce,
zatimco ve druhém podniku je tento pomér 90 : 10.

Dilezitym aspektem soucasné prace v modernich podnicich je v ¢im dal vétsi mife prace
ve skupinach nebo vtymech [11]. Tymova prace miZze zvysit konkurenceschopnost
podniku. Uvolnénd atmosféra uvnitf tymu a optimistickd pracovni nélada, oteviena a
spontanni komunikace, pfipadna konstruktivni kritika i samotna moznost Uc€asti v tymu jsou
pro zaméstnance dlezitou hodnotou. Vykonnost tymu je vyssi neZ u jednotlivce a soudrzny
tym mlzeme oznaCit za efektivni. Vybudovat vysoce vykonny tym je naro¢né a vyzaduje jak
praci manaZera tymu, tak vytvoreni vnéjSich podminek pro fungovani tymu v podniku.
Tymova préce byla také pfedmétem naSeho zajmu. Respondenti v obou podnicich uvedli, Ze
jeji zabezpeceni je ucelné, efektivni a je nepostradatelnou soucasti stylu prace. Presto se v této
oblasti objevily i urcité problémy, vyplyvajici z neochoty spolupracovat a nékteré nedostatky
v podnicich souvisi také s fizenim tymu.

Na pracovni pohodu, vykon a zdravotni stav zaméstnance ma velky vliv pracovni
prostredi. Problematika pracovniho prostfedi je velmi Sirokd. Podniky navrhuji prostorové
feSeni pracovisté (pracovni poloha, pohybové prostory, vyska pracovni plochy atd.), fyzikalni
podminky préace (kvalita ovzdusi, teplota, vlhkost, barevna Uprava pracovisté atd.) a socialné
psychologické podminky (kontakt se zaméstnanci, izolované prace). DlleZité je také
ergonomické feseni pracovisté, tzn. aby jeho uspofadani vyhovovalo fyzickym predpokladim
zaméstnance. Vyznamné je i barevné feseni pracovisté, protoZe riizné barvy maji rlizny vliv
na pocity a jednani Clovéka. Pracovni prostfedi v chemickych podnicich pFedstavuje
obecné velky problém. Stéle jesté prevaZzuje v podvédomi lidi v okoli nazor, Zze chemicky
podnik je predevSim velky zneciStovatel Zivotniho prostfedi a ohrozitel zdravi v ném
pracujicich zaméstnancli. Péée o dobré pracovni prostfedi je povazovana u obou podniki za
velmi vyrazny stimul pracovnich vykon( vSech zaméstnancll. Respondenti z obou podnikU se
také shoduji v tom, Ze pracuji v oboru, kde je zvySené riziko pracovnich Graz(, a proto oba
podniky vénuji maximalni pozornost bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci.

Faktorem, ktery musime v neposledni fadé zminit je pracovni doba. Pro fadu zaméstnanci
je dllezitym stimulacnim i stabilizacnim faktorem. DUleZitym aspektem pracovni doby je jeji
rezim, jeji flexibilita. Ta mlze byt dosaZzena pomoci pruzné neboli klouzavé pracovni doby
nebo délkou pracovni doby (zkracena nebo nepravidelnd). Cilem péfe o zaméstnance
prostfednictvim nastaveni pracovni doby a jejiho reZimu je umoznit soulad pracovniho a
soukromého Zivota zaméstnance, prizplsobit pracovni dobu tak, aby vyhovovala zaméstnanci
i zaméstnavateli. V obou hodnocenych podnicich je nastaveni pracovni doby a reZzimu
vnimano velmi pozitivné. V prvnim podniku existuje sménny provoz, ¢astecné je v ném také
zavedena prace na zkraceny uUvazek. Do budoucna uvaZzuje vedeni podniku o zavedeni
stlaCeného pracovniho tydne. Ve druhém podniku naopak existuji pruzné pracovni rezimy,
coZ umoZiuje vétsi moznost souladu pracovniho a soukromého Zivota. Obé spolecnosti i pres
tyto rozdily vidi nastaveni pracovni doby a jejiho rezimu jako dllezity aspekt pracovnich
podminek zaméstnanc.
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ZAVER

Ulohu podnikové kultury Ize spatfovat v prosazovani etickych aspektl prace a slusného
zachazeni se zameéstnanci. Ackoliv primarnim cilem fady podnikd je dosazeni zisku, je
evidentni, Ze jej nelze sledovat za kazdou cenu. Stale vice zejména velkych podnik( se snazi o
navazani dobrych vztah(l se zaméstnanci, inklinuji ke vstficnému jednani vici zakazniklm,
podnécuji korektni pfistup ke viem obchodnim partnerlim, investorim, dodavatel(im, statnim
organim, podnikovému okoli i Zivotnimu prostiedi. Zplsob vztahd s témito zainteresovanymi
stranami se stavaji souCasti podnikové kultury téchto podnikl a fada podnik( pfimo
vypracovava své vlastni etické kodexy. Tyto kodexy zpravidla definuji vztahy ke vSem
stakeholders.

Pro kazdy podnik jsou velmi dlileZitou zajmovou skupinou zaméstnanci. Zaméstnanci jsou
v podniku sloZkou, ktera se podili na plnéni cilli podniku jako celku. Podnik by mél svym
zaméstnanclim utvaret takové pracovni podminky a pracovni prostfedi, které by je motivovalo
k dobrym vykon(im, pfinaselo jim pocit seberealizace a uzite¢nosti a podporovalo tak jejich
loajalitu. Podniky by se bezesporu mély o své zaméstnance dobfe starat, nebot’ to je pro jejich
soucasnost i budoucnost velmi dilezité.

Priizkum, ktery byl provadén ve dvou velkych chemickych podnicich v regionu, ukazal, Ze
oba podniky si uvédomuji dilezitost urcité kultury ve vztazich se svymi stakeholders. Ukazal
také, Ze zaméstnanci jsou pro oba podniky velmi dileziti, Ze si podniky uvédomuji nutnost
péce 0 né, o jejich zdravi, pracovni prostfedi, rezim prace, vzdélavani, hodnoceni, budovani
jejich loajality k podniku atd. Casta fluktuace pfijde podnik pomérné draho, proto je nejen
nutné vhodné zaméstnance najit, pfijmout a adaptovat, ale také je ve firmé stabilizovat. A
péCe 0 zameéstnance je v tomto sméru nejlepsi cestou, jak toho dosédhnout.

Zavéry zrealizovaného vyzkumu jsou uvedeny pro dva velke chemické podniky
vychododeského regionu. Chemicky prlimysl méa fadu zvlastnosti oproti ostatnim odvétvim,
predevsim ve zplsobu vyroby a problémim s tim vznikajicim — dopad na Zivotni prostiedi,
specifické a Casto nebezpecné pracovni prostredi atd., CemuZ také odpovidaji specifické formy
stimul(, zvIasté v oblasti bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci, péce o pracovni prostredi a
péCe pfi Urazech. Doufame, Ze v této oblasti je situace obdobnd ve vSech chemickych
podnicich a Ze tyto podniky vénuji svym zaméstnanciim vétsi péCi a pozornost, nez jina
odveétvi.

Vysledky vyzkumu v ostatnich oblastech se vSak, dle naSeho nazoru, daji zobecnit pro celé
hospodarstvi. PéCe o zameéstnance, zvIasté ty vice kvalifikované, dobra komunikace s nimi,
jejich informovanost a Siroké spektrum zaméstnaneckych stimuld je zakladem dobrych vztah(
s nimi a predstavuje zakladni kamen jejich stabilizace v kazdém prdmyslovém odvétvi.
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VEDECKE CLANKY

FINANCNA PODNIKOVA SUBKULTURA AKO DOLEZITY
PRVOK FORMOVANIA FINANCNEJ STRATEGIE PODNIKU

FINANCIAL FIRM SUBCULTURE AS THE IMPORTANT
ELEMENT OF FORMATION OF FINANCIAL STRATEGY OF
THE ENTERPRISE

Irina Bondareva

Abstrakt:

K dominantnym smerom finannej stratégie podniku patri aj stratégia rastu kvality
financného manaZmentu. Ona pini délezitd ulohu, nakol’ko umoZiiuje kvalifikované plnenie
ostatnych strategickych smerov financnej stratégie. Finantna podnikova subkultira odréza
Specifiku riadenia financnej €innosti podniku a zohrava délezitu Glohu v ststave zakladnych
smerov zvySovania kvality strategického riadenia financnej €innosti podniku, formovania,
udrzania a rozvoja podnikovej kultdry finanénych manazérov. V ¢lanku st sformulované Glohy
finan€nej podnikovej subkultary v zabezpeCovani efektivneho strategického rozvoja financnej
¢innosti podniku, zovieobecnené principy a zakladné etapy jej formovania.

Abstract:

The dominant direction of the financial business strategy includes growth strategy quality of
financial management. She performs an important role since it allows to competently meet other
strategic directions of the financial strategy. Financial firm subculture reflects the specifics of
the financial management of business activity and plays an important role in the system of basic
directions of increasing the quality of strategic financial management activities of business
formation, maintenance and development of firm culture financial managers. Article
formulated role of financial firm subcultures in providing effective strategic development of the
financial activities of the enterprise, as a generalization principles and base its formation stage.

KI'G€oveé slova: finanéna stratégia podniku, finanéna podnikova subkulttra

Key words: financial strategy of the enterprise, Financial firm subculture

Uvod

Prebiehajuce podstatné zmeny makroekonomickych ukazovatelov v systéme Statnej
regulcie trhovych procesov, konjunktira finanéného trhu astym spojend neurcitost
financneého vyvoja v podmienkach finan¢nej a ekonomickej krizy, mnohotvarnost’ a rastlca
komplikovanost’ trhového prostredia, vyZaduje od podniku maximalne efektivne vyuZit
vSetky svoje moznosti a zdroje, a to predovsetkym financné, pre rast jeho Zivotaschopnosti
a trvale udrZatel'ny rozvoj. V tejto suvislosti otazky formovania a vyberu financnej stratégie
nadobudaji mimoriadnu dolezitost' pre kazdy podnik. Dominantnymi smermi financnej
stratégie podniku su:

1. Stratégia formovania financnych zdrojov.

2. Investicna stratégia podniku.

3. Stratégia zabezpecCenia financnej bezpecnosti podniku.

4. Stratégia rastu kvality financného manazmentu.
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Stratégia rastu kvality finanéného manazmentu plni délezitu ulohu, nakolko umozZiuje
kvalifikované plnenie ostatnych strategickych smerov finan€nej stratégie a jej formovanie
zahfna rieSenie nasledovnych problémov:

e Zabezpecenie vysokej rovne kvalifikacie finanénych manazérov,

e Formovanie optimalnej informacnej bazy pre vypracovanie strategickych alternativ

finan¢nych rozhodnuti pre rozvoj podniku,

o Aplikéacia a vyuzitie modernych financ¢nych technoldgii a technickych prostriedkov,

e Vypracovanie efektivnej organizacnej Struktary riadenia financnej ¢innosti,

e ZabezpecCenie vysokej urovne podnikovej kultdry finanénych manazérov.
Savislost’ medzi podnikovou kultirou a vykonnostou firmy zaznamenali mnohi autori [1, 2,
3, 4 a dalsie]. Vyc€lenenie podnikovej kultiry do samostatného objektu riadenia firmy zacalo
v 80-ch rokoch 20. storoCia aje spojené s pokusmi americkych a eurdpskych ekondémov
objasnit’ a vyuzit' UspeSné skisenosti rozvoja japonskych korporacii. PocCiatocné vyskumy
podnikovej kultury ako samostatného objektu riadenia sa dotykali predovSetkym otazok
kolektivnej organizacie prace a motivacie pracovnikov v sulade s organizacnou Struktarou
podniku. S pozicie strategického manazmentu, otazky podnikovej kultdry sa zaCali skumat’
neskoér. Stcasna koncepcia podnikovej kultdry, skimana z pohl'adu paradigmy strategického
manaZzmentu objasiuje ju ako silny strategicky nastroj, umoZiujuci orientovat’ vsetky
funkcné sluzby podniku a jeho jednotlivych pracovnikov na vSeobecné ciele, mobilizovat’
iniciativu personalu na hladanie najefektivnejSich ciest rozvoja podniku v dlhodobej
perspektive. Podla nazoru mnohych domaécich a zahraniCnych expertov, formovanie
podnikovej kultary dava Vvacsi efekt strategického rozvoja podniku, ako existencia ucenej
organizacnej Struktury riadenia. Tento efekt sa prejavuje v zabezpeCeni nutnych podmienok
realizacie stratégie podniku a formovania jeho konkurenénych prednosti a urychlenému
prekonaniu krizovych situécii v rozvoji.
Podnikova kultura v procese implementécie stratégie moze byt' prinosom na jednej strane,
ako aj bariérou na strane druhej. Zavisi to od sily podnikovej kultiry, ako aj od
kompatibilnosti obsahu kultiry s obsahom stanovenej stratégie. Miera vplyvu podnikovej
kultdry na tvorbu stratégie zavisi od zloZenia timu, ktory vyvija stratégiu, ako aj od kvality
uskutoCnenej strategickej analyzy [5].
Takym sp6sobom podnikova kultura finanénych manazérov sa posudzuje ako najdéleZitejSi
zdroj pre formovanie financnej stratégie podniku.

1. Finan¢na podnikova subkultara ako prvok podnikovej kultdry

Délezitym aspektom sucasnej koncepcie podnikovej kultury je, Ze ona mbéZe obsahovat’ celu
sustavu subkultur (obrazok €. 1).

vPrlzna_k Podnikovéa subkultara

Clenenia

Funkény Marketingova | Vyrobna Financna Inovacna Iné
Hierarchicky Operacné Operacnéd | Organizactna Stredny Vrcholovy
(podfa L. J. jadro podpora podpora manazment | manazment
Mullinsovej [1])

Regionalny Podl'a regidnov v ktorych podnik psobi
Iné Podl'a obsahu priznaku

Obrazok €. 1. Suastava podnikovych subkultar
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V ramci jedného podniku subkultdry mézu byt vytvorené podla funkénych, hierarchickych,
regiondlnych ainych priznakov. Priznakmi podnikovej subkultiry si [6] spolotné znaky
skupiny, ktoré tvoria podskupinu vacsej organizacnej alebo profesionalnej kultdry.

Jednou z takych subkultar je finan¢na podnikova subkultdra, odraZajuca Specifiku riadenia
financnej Cinnosti podniku. V sustave zadkladnych smerov zvySovania kvality strategického
riadenia financnej Cinnosti podniku, formovanie, udrZanie arozvoj podnikovej kultury
finanCnych manazérov zohrava délezitu ulohu .

Podnikova kultdra financnych manazérov predstavuje systém najdoleZitejSich obecnych
noriem ahodn6t, ktoré ur€uja smery konania finanénych manazérov a Cinnosti, ktoré
zabezpeCuju ich cielovl vnutornu integraciu a efektivnu adaptaciu k zmendm faktorov
vonkajSieho prostredia. Pri tom, vyznam finan¢nej podnikovej subkultdry rastie s vysSimi
narokmi na schopnost’ rychlej adaptacie podniku k okoliu. Z dlhodobého hl'adiska podnikovéa
kultdra finanénych manazérov ma zasadny vplyv na existenciu moderného podniku a je
zaloZené na takych atribatoch ako dobrovol'né zdiel'anie hodndt, predstav a pristupov. Takéto
chapanie kultary podniku prind3a trojrozmerny pohl'ad na jej efektivnost’

e dosahovanie ekonomickej efektivnosti (maximalizécia trhovej hodnoty),

e eticky rozmer dosiahnutého ekonomického vysledku (etika podnikania, charakter
hospodarskej sutaze),

e ekologicky rozmer ekonomickych efektov (vztah k Zivotnému prostrediu, vznik
negativnych externalit)

Napriklad firma Henkel Slovensko, spol. sr.0. deklaruje nasledovné hodnoty, ktorych
konecnym cielom je dosiahnutie finan¢nych cielov [7] :

1. Orientujeme sa na zakaznikov
Vyvijame veduce znacky a SpiCkové technoldgie
Zasadzujeme sa za vysoku kvalitu
Sme zamerani na inovécie
Zmeny chapeme ako Sancu
Sme Uspesni vdaka naSim zamestnancom
NaSim ciel'om je prindSat’ hodnotu akcionarom spolo¢nosti
Zameriavame sa na trvalo udrzatelny rast a socialnu zodpovednost’ spolo¢nosti
Komunikujeme otvorene a aktivne

10. Zachovévame si tradiciu otvorenej rodinnej spolo€nosti.

V ramci hodnoty €. 7 sa deklaruju nasledovné financné ulohy:

e Akcionarsku hodnotu chadpeme ako spolo¢nd ulohu zameran( na zvySovanie hodnoty
spolo€nosti prostrednictvom manaZzmentu zameraného na hodnotu, manaZmentu
aktivneho portfdlia a zamerania sa na rastuce trhy na celom svete.

¢ Nase aktivity neustale porovnavame s tym najlepSim na svetovom trhu.

e SnaZime sa o atraktivne vynosy pre naSich akcionarov.

e Optimalizujeme akcionarsku hodnotu prostrednictvom zodpovedného riadenia.
Vychadzajlc z Vizie a desiatich Korporativnych hodnét, firma Henkel Slovensko, spol. s r.o.
sformulovala globalne zavéazné pravidla spravania, ktoré s Specifikované v sérii kddexov.
Kodex nadobuda konkrétnu podobu v celofiremnych Standardoch, ktoré sa opieraju o
integrovany systém riadenia a organizacni Struktaru s jasne zadelenymi Ulohami a
zodpovednostou.

Finan¢na podnikova subkultira sa méze formovat’ takym istym sp6sobom ako kultura
podniku v celku (odraZa iba Specifiku jeho financnej Cinnosti), alebo vytvarat' jej detailnejSiu
uroven zohladiujucu charakteristické osobitnosti finanéného personalu (Groven kvalifikacie,
charakter vzdelania, vek atd.). TaktieZz je dbleZite zabezpeCovat sulad (bezkonfliktnost)
zakladnych elementov financnej podnikovej subkultiry zo zakladnou podnikovou kultarou

CoNOR~WDN
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atak zabranit’ formovaniu ,,kontrakultary* v ramci podniku, z jeho vSetkymi negativnymi
dosledkami pre strategicky rozvoj. Finan¢na subkultira nepredstavuje pre finan€nu stratégiu
Ziadne riziko v pripade jej suladu s financnou stratégiou. Pokial’ nastane pripad nesuladu,
vznikd riziko rezistencie voci realizacii finanCnej stratégie. Pri tom moZu nastat’ takéto
pripady kulturneho rizika [3]:

e pokial je financna stratégia presne stanovend, dékladne sformulovana a rozpracovana,
a jej obsah je v sulade s obsahom finanCnej podnikovej subkultury, tak bude
subkultara implementaciu finanCnej stratégie podporovat abude strategickym
zdrojom rastu vykonnosti podniku,

e pokial je finanCna stratégia jednoznacne a precizne sformulovand, ale je v konflikte s
obsahom financnej subkultury, predpokladaju sa urcité problémy,

e slaba a difazna kultara, ktora aj ked vyrazne finan¢n( stratégiu nepodporuje, nestava
sa konfliktnou, ale nepredstavuje pre podnik strategicky zdroj rastu jeho vykonnosti.

Ulohy finanénej podnikovej subkultiry v zabezpe€ovani efektivneho strategického rozvoja
financnej Cinnosti podniku sa prejavujd v nasledujdcom:

1. Financnd podnikova subkultira aktivne vplyva na Styl myslenia financnych
manazérov, ich analyticky pohlad na finan¢né prostredie aformy zabezpecCenia
finan¢ného rozvoja podniku a nadvazuje na formovanie realnych strategickych ciel'ov
a efektivnych ciest na ich dosiahnutie.

2. Naklonnost’ financnych manazérov k jednotnému systému noriem a hodn6t, ktoré
tvoria zé&klad financnej podnikovej subkultiry a koreSponduju s cielmi finan¢ného
rozvoja podniku, minimalizuje vnatorny odpor K strategickym zmendm financnej
Cinnosti a vytvara priaznivé podmienky pre €innosti smerujuce k realizacii financnej
¢innosti [8].

3. Nasmerovanie finanénych manazérov na novatorstvo a variabilnost’ riadenia vytvara
predpoklady pre efektivnu implementéciu inovacnych financnych technologii
a nastrojov zabezpeCujucich podniku v procese strategického rozvoja doplnkoveé
konkurencné vyhody v financnej oblasti.

4. Systém elementov financnej podnikovej subkultdry wvnaSa transparentnost do
podmienok  perspektivneho profesiondlneho rastu finanénych manazérov, ¢o
umoznuje formovat  stabilny personalny potencial jednotlivych financénych sluzieb,
¢o je najddlezitejSou podmienkou efektivnej implementacie finanCnej stratégie
podniku.

2. Formovanie financnej podnikovej subkultiry

Formovanie finan¢nej podnikovej subkultiry, zabezpeCujucej efektivny finanény rozvoj
podniku v strategickej perspektive, sa zaklada na principoch, ktoré si sformulované v
tabulke C. 1.

Formovanie financnej firemnej subkultiry sa uskutociuje podla nasledovnych zékladnych
etap:

1. Diagnostika vytvorenej financnej firemnej subkultiry. Takato diagnostika sa robi
kapacitami samotného finan¢ného aparatu alebo pomocou externych Specialistov na zaklade
Specialne vypracovaného dotaznika. Renomovani americki Specialisti v oblasti diagnostiky
a formovania firemnej kultary Cameron K. a Quinn R. [9,10], odporucaju uskutocnit’ ju
podla nasledovnych blokov:

e NajdolezitejSie charakteristiky
e VSeobecny Styl vedenia
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Vedenie pracovnikov

Spojovacia podstata systému

Strategické ciele

Kritéria Gspechu

Tento principialny pristup je mozne vyuZit' aj pri hodnoteni vytvorenej financnej firemnej
subkultary v procese jej diagnostiky. Podla vysledkov diagnostiky sa urcuju silne a slabée
stranky vytvorenej financnej firemnej subkultdry.

Tabul'ka €. 1: Principy formovania finan¢nej podnikovej subkulttry

Jednoznanost’ ndzorov finanEnych manazérov na ulohu finan¢nych
sluZieb v realizacii poslania podniku.
Integrovanie finan¢nej podnikovej subkultiry do zakladnej
podnikovej kultary v najdélezitejSich prvkoch.
PRINCIPY Odmietnutie spdsobov nasilného vplyvu na finannych manazérov

FORMOVANIA | s cielom dosiahnutia poZadovanych finanCnych parametrov.

FINANCNEJ | Podriadenost  formovania  finanénej  podnikovej  subkultiry
PODNIKOVEJ | zakladnym ciel'om strategického financného rozvoja podniku.
SUBKULTURY | Zakladiou formovania financnej podnikovej subkultury je finanéna
filozofia podniku.
Dlhodoba kontinuita noriem a hodnét, ktoré ur€uju nasmerovanie
spravania financnych manazeérov.
Postupnost’ transformacii prvkov financnej podnikovej subkultdry.

2. Skumanie faktorov, ktoré urCuju formovanie financnej podnikovej subkultury.

Sacasné teodria podnikovej kultary vyClefiuje zakladné a pomocné (druhotné) faktory jej
formovania. Takéto rozdelenie faktorov je mozné uskutoCnit' aj pri formovani financnej
podnikovej subkultary. V suvislosti s tym medzi zakladné faktory formovania financnej
podnikovej subkultury mézu byt’ zaClenene:
aroven celkovej podnikovej kultdry,
zakladne ciele financnej stratégie podniku,
finan¢na filozofia podniku,
organizacna Struktura riadenia financnych €innosti,
pocet finan€nych manazérov,
aroven vzdelania finanénych manazérov.
Medzi pomocné faktory formovania financnej podnikovej subkultiry mézu byt zaradené:
velkost’ podniku, jeho organizacno - pravna Cinnost, Stadid zivotného cyklu, priemerna
pracovna staZz finanénych manazérov, rodové zloZenie a vekova Struktdra financnych
manazérov a iné.

3. Zdoévodnenie systému uloh formovania financnej podnikovej subkultary. Charakter
tychto Gloh musi byt” podriadeny jednotnym cielom UspeSnej realiz&cie financnej stratégie
podniku arastu jeho trhovej hodnoty. Konkretizacia tychto uloh sa uskutoCiuje so
zohl'adnenim vysledkov diagnostiky vytvorenej finanénej podnikovej subkultary, formujicej
sa celkovej podnikovej kultiry a osobitnostiam strategického rozvoja financnej Cinnosti
podniku.

4. Vyber zakladného typu financnej podnikovej subkultdry. Tento vyber obycCajne
koreSponduje s vyberom zékladného typu podnikovej kultary. V tomto pripade sa
zabezpecuje jeden zo zékladnych principov formovania financnej podnikovej subkultdry, -
jej integraciu so zékladnou podnikovou kultdrou. Sucasnd teodria podnikovej kultary

122



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2009. 02

vyClefiuje Styri hlavné typy [9,12,13,14] , ktoré je mozne pouZit’ aj na charakteristiku typov
financnej podnikovej subkultdry (obrézok €. 2).

Hlavné typy finan¢nej podnikovej subkultiry

Klanova Hierarchicka Adhocraticka Trhova
finanéna subkultdra | finanénd subkultdra | finanéna subkultdra | financéna subkultira

Obréazok €. 2: Hlavné typy finan¢nej podnikovej subkultiry

Klanova finanéna podnikova subkultira charakterizuje vnatorné vztahy rodinného typu,
vyznacujuce sa vysokou droviou kolektivizmu a konsenzu.

Hierarchicka /byrokratickd/ finan¢na podnikova subkultira charakterizuje vnatorné vztahy
vybudované na prisnej podriadenosti financnych sluzieb amanaZzérov a na prisnom
dodrzZiavani formalnych procedur prijatia finanénych rozhodnuti.

Trhova finan€nd subkultira charakterizuje vztahy , priority ktorych si nasmerované na
rieSenie Uloh podniku vo vonkajSom prostredi, s ciel'om dosiahnutia konkurencnej vyhody.
Finan¢na subkultira adhocraticka /od latinského ad hoc / charakterizuje vztahy docasnych,
dynamickych jednotiek podniku, sformovanych na splnenie jednotlivych strategickych
finanénych dloh. Taka finanéna podnikova subkultira zabezpecuje urychlenie adaptacie
podniku k meniacim sa podmienkam vonkajSieho prostredia a pruznost’ strategického
riadenia v finan¢nej oblasti.

Niektori autori [13] ukazuju na nasledovnl preferenciu typov podnikatel'skej kultary pre
rieSenie otazky marketingovej orientacie podniku: trhovy, adhocraticky, klanovy
a hierarchicky.

5. Formovanie oCakavanych parametrov financnej podnikovej subkultary. Takéto
parametre je raciondlne formovat' podla tych istych blokov, podla ktorych sa hodnoti
vzniknuta finan€na podnikova subkultura, ale so zohl'adnenim vybraného zékladného typu a
perspektiv jej rozvoja.

6. Vyber mechanizmov, zabezpeCujucich dosiahnutie ofakévanych parametrov financnej
podnikovej subkultary, ktory sa uskutoCriuje v sulade so smermi rozvoja financnej
podnikovej subkultury. Finanéna podnikova subkultira musi zabezpecit' cielovu vnutornu
integraciu a efektivnu adaptaciu finannych manazérov k zmendm faktorov vnutorného a
vonkajSieho prostredia. Efektivnu adaptaciu finanénych manazérov k zmenam faktorov
vnutorného prostredia zabezpeCuju také mechanizmy, ako vytyCenie hranic skupin
finanénych manazérov v ramci jednotlivych Struktirnych Gtvarov a taktieZ principov ich
formovania; vypracovanie jednotného systému hodnotenia Cinnosti a spravania finanénych
manazérov; vypracovanie vieobecne prijatej terminoldgie, spojenej s finan¢nou ¢innost'ou
a dalSie. Efektivnu adaptaciu finan€nych manazérov k zmenam faktorov vonkajsieho
prostredia zabezpeCuju také mechanizmy, ako formulovanie financnej filozofie podniku
ajeho financnej politiky podla jednotlivych aspektov strategickej finanCnej cinnosti;
vybudovanie efektivneho vonkajSieho systému financného manazmentu; zapojenie pruzneho
systtmu  stimulovania inovacnych snah finanénych manazérov; pochopenie a vyuzitie
faktora Casu v rieSeni strategickych uloh finan¢ného rozvoja podniku a iné.
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zZaver

V sucCasnosti otazky formovania a vyberu finanCnej stratégie nadobidajd mimoriadnu
dolezitost’ pre kazdy podnik. Jednym z dominantnych smerov finan€nej stratégie podniku je
stratégia rastu kvality finanCného manaZzmentu. Stratégia rastu kvality financného
manazmentu plni doélezitu ulohu, nakol'ko umoziuje kvalifikované plnenie ostatnych
strategickych smerov financnej stratégie avramci jej formovania musi byt rieSeny aj
problém zabezpecenia vysokej urovne podnikovej kultary finanénych manazérov. V slstave
zékladnych smerov zvySovania kvality strategickeho riadenia finan€nej Cinnosti podniku,
formovanie, udrZanie arozvoj podnikovej kultdry finan¢nych manaZzérov zohrava délezitd
ulohu. Formovanie arozvoj finanCnej podnikovej subkultdry, podporovanej vSetkymi
finanénymi sluzbami a finanénymi manazérmi zabezpecCuje poZzadovanu strategicko-financnu
poziciu podniku a napomaha zvySovat’ jeho trhovi hodnotu.
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VEDECKE CLANKY

PROCES PRACOVNEJ MOTIVACIE PRACOVNIKOV VO
VYROBNYCH PODNIKOCH

PROCESS OF THE WORKING MOTIVATION OF
EMPLOYEES IN PRODUCTION COMPANIES

Pavel Herzka — Nadezda Fuksova

Abstract

Motivation is an important part of the personal management. Most negative causes reflected
in the working output are associated with motivation. The causes of the behaviour of employees
on achieving their aim to satisfy their needs are a complex problem which requires an increased
attention of economists and sociologists in their mutual co-operation. However, it is possible to
state that the correct understanding of the motivation process of employees will enable one to
analyze the principal causes of negative impacts on the working output. By studying the
schemes of the motivation processes it is possible to acquire the knowledge which can be suita-
bly modified on the basis of an analysis of the motivation process of employees in the particular
production company and thus to create the assumptions for favourable results in the working
output of employees.

Abstrakt:

Motivéacia tvori dblezZitl sucast’ personalneho manazmentu. Vacsina negativnych pricin, kto-
ré sa odzrkadl'uju v pracovnom vykone je spojena s motivaciou. Pri€iny spravania sa pracovni-
kov v stvislosti s dosahovanim ich ciel'a v zaujme uspokojenia potrieb st zlozitou problemati-
kou, ktora si vyZaduje Coraz viac pozornosti ekonémov i psychologov vo vzajomnej kooperacii.
Zaroven vSak mozno konStatovat', Ze pochopenim procesu motivacie zamestnancov je mozné
analyzovat’ hlavné pri€iny negativnych désledkov v pracovnom vykone. Zo Stiidia schém proce-
sov motivacie je mozné ziskat’ poznatky, ktoré sa daju na zaklade analyzy procesu motivacie
zamestnancov v konkrétnom vyrobnom podniku vhodne modifikovat’ a ziskat’ tak predpoklady
pre priaznivé vysledky v pracovnom vykone zamestnancov.

Keywords: motivation, motivation process, external motivation, internal motivation.

LR

KIUcové slova: motivécia, pracovny vykon, proces motivacie, vnitorna motivécia, vonkajsia motivécia

UvoD

Motivéacia pracovnikov a skimanie jej dopadov na pracovny vykon sa pre podniky
stava Coraz aktualnejSou témou. Nejedna sa pritom o neznamy pojem, ale o Cast’ personalne-
ho manazmentu, ktora je historicky znama. Velka Cast' publikovanych Stadii vychadza
z predpokladu, Ze motivacia pracovnikov bude s najvacSou pravdepodobnostou fungovat
efektivne, ak bude zaloZena na dokonalom poznani a pochopeni toho, ¢oho sa tyka. Jednou
z nosnych tém, ktorou sa motivacia zaobera je preto aj jej samotny proces a nadvézne jej atri-
baty a prvky.

Na tvod niekol’ko zékladnych teoretickych vychodisk k procesu motivacie:
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Potreba — pocit nedostatku nie¢oho, ¢o si Zelame uspokojit’ [1].

Vnuatornd motivacia — predstavuje zdroj energie, ktory je v centre prirodzeného organizmu
[2].

Pracovny vykon — predstavuje sucin podpory organizacie, vynalozeného Usilia zamestnan-
com a schopnosti zamestnanca. Pokial’ je hodnota jednej z tychto veli¢in mala, hodnota pra-
covného vykonu klesa [3].

Pracovna motivacia — je proces energizacie zamestnanca k dosiahnutiu pracovnych cielov
pomocou Specifickej cesty [4].

Proces motivacie je prakticky zakladnym predpokladom efektivnej vykonnosti l'udi v
pracovhom procese. Je suc¢astou minimalne dvoch vednych disciplin tedrie a praxe manaz-
mentu a rovnako aj psychologie. V manaZzmente sa proces motivacie skima v dvoch rovinach:
v rovine subjektivnej, to znamena ako urcita vnutorna hnacia sila ¢loveka, a to tak v pracov-
nom, ako aj v mimopracovnom prostredi a v rovine smerom von - to znamena ako proces
schopnosti motivovat' druhych l'udi (svoje bezprostredné okolie) k urcitej ¢innosti. Podla vy-
sledkov vyskumu procesu motivacie v praxi sa ukazuje, Ze v tomto procese musia byt’ si¢asne
rovnomerne zastupené obe roviny. Vyskumy preukazali, Ze manaZér, ktory je sdm primerane
motivovany, dokaze primerane motivovat' a motivacne viest' svojich podriadenych a naopak,
demotivovany manazér straca zaroven schopnost’ motivovat’ a motivacne viest’ l'udi v pracov-
nom procese. Je urCite nesporné, Ze jednou zo zakladnych zru€nosti manazéra je viest' l'udi
a od tejto zrucnosti v kone¢nom doésledku zavisi prezitie, Ci profit firmy.

Psycholdgia vymedzuje motivaciu ako stubor faktorov, ktoré vyvolavajd, udrZiavaju a
usmernuju psychickd aktivitu Cloveka v smere znovuobnovenia, Ci nastolenia psychickej rov-
novahy, k naruseniu ktorej doSlo. Psychol6giu v procese motivacie, vzhladom na odborné
zameranie autorov budeme povazovat' v dalSom texte ako nerieSeny problém, ktory treba
ponechat’ na odbornikov v tejto sfére.

ESte v kratkosti pripomefime, ¢o hovori tedria na to, ako motivacia ovplyviuje pra-
covny vykon. Zakladny vztah medzi droviiou motivacie a vykonom sa da podla réznych lite-
rarnych pramenov vyjadrit’ jednoduchym matematickym zapisom:

V=f(M*S)

kde: V je Uroveri vykonu (charakterizovana v kvantitativnom i kvalitativnom vyjadreni),
M je droven motivécie,
S je uroven schopnosti daného jedinca.

Praktické dosledky tohto nepochybne sprdvneho vyrazu su jasné. Ked jedinec nechce,
tak sa veciam spravidla nedari a vysledok je samozrejme neuspokojivy. Naopak, ak jedinec
vel'mi chce je vnutorne napéty a toto napatie naruSuje normalne fungovanie F'udskej psychiky
a jeho vykon sa tak moze zoslabit’.

Vztah medzi Groviiou motivacie, naro¢nostou Ulohy a vykonom graficky vyjadruje
tzv. Yerkes-Dodsonov zékon' znazorfiovany ako obréatena U-krivka. Tento zakon vyjadruje
skutoCnost’, Ze uroven vykonu za predpokladu nizkej motivacie bude nizka, s rastom intenzity
motivécie rastie i Groven vykonu, ale len po ur€ita Uroven motivacie. Ked' presiahne moznost’

! Velkost motivacie a efektivnost spravania (Yerkes-Dodsonov zadkon). Vztah medzi nimi nie je linearny.
Neplati, ¢im vy3Sia motivéacia, tym lepsi vykon. Optimalna Grovef motivacie zavisi od zloZitosti lohy. Pri taz-
kych dlohéach je optimélna niZSia Groven motivécie. Zatial' ¢o pri I'ahSich Ulohach je potrebna vysSia droveri
motivacie pre najlepsi vykon.
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motivacie urcitd hranicu, vykon za¢ne klesat. Tu treba ale doplnit’, Ze pre kazdy typ ulohy
existuje istd optimalna Uroven motivacie pripadne i v zavislosti od vlastnosti a charakteru mo-
tivovaného jedinca. Tato Groven zavisi od obtiaZznosti ulohy: pre narocné tlohy sa ako opti-
malna javi Groveri motivéacie niZSia a pre tlohy jednoduché — l'ahké je optimalna vysoka Uro-
ven motivacie. Premotivovanost’ je motivacia vySSia, ako optimalna a ovplyviuje vykon ne-
gativne. S premotivovanost'ou sa mozno stretnat’ pri skuskach alebo pri Sportovych vykonoch.
V beznej pracovnej praxi je premotivovanost' skor vynimkou, pretoZe ide o dosahovanie dI-
hodobého vykonu a nie o koncentrovanu a ¢asovo obmedzenu situéciu.

1 TEORETICKE VYCHODISKA STUDIA PROCESOV MOTIVACIE

1.1  Model motivacie Portera a Lawlera (1966)

Schéma procesu motivécie je jednou zo ,,starSich ilustracii procesov motivacie. Prin-
cipialne rozdel'uje proces motivécie na zékladny proces motivéacie, proces vnatornej motiva-
cie a proces vonkajSej motivéacie. U tejto ako i u mnohych dalSich modelov procesov motiva-
cie z tohto obdobia moZno vidiet vplyv rovnakého principu motivacnej tedrie.

Prioritné postavenie v schéme Portera a Lawlera ma vykon a upokojenie potrieb, kde
preruSovana Ciara (pozri obrazok €.1) znazoriuje vplyv uspokojenia potrieb (spokojnost’ pra-
covnika) vzhl'adom k vykonu. OcCakavania, na ktoré vplyvaju aj ,,spravodlivo vnimané“ od-
meny smeruju od vykonu k vnatornym a vonkajSim odmenam zamestnanca a dalej vo svojej
interakcii smeruju k vyslednici, ktorou je uspokojenie potrieb (spokojnost’ pracovnika).
V poslednom kroku, kedy si uspokojené potreby zamestnanca nastava kontrola, kedy sa upo-
kojenie premieta spatne na zacCiatok do vykonu pracovnika. [5]

Vnatorné od- Zodpovedajlce
> meny odmeny
Vykon l .| Uspokojenie

A

Vonkajsie od-
meny

A 4

Obr. €. 1 Schéma procesu motivacie Lawlera a Portera [5]

1.2 Proces motivacie podl'a Armstronga (1977)

Proces motivéacie sa najCastejSie znazoriiuje pomocou modelu pracovnej motivacie obr. 2,
kde moZno vidiet' vztah potrieb a samotnych cielov. Model naznaCuje, Ze motivéacia je inicio-
vana vedomym alebo mimovolnym zistenim neuspokojenych potrieb. Spomenuté potreby tu
predstavuju pocit nedostatku savisiaci s tuZzbou dosiahnut’ nieCo alebo nieCo ziskat. Ak su
jasne vymedzené potreby dochadza k stanoveniu ciela. Do ciel'a subjekt vklada nadej, Ze do-
jde k uspokojeniu jeho potrieb a priani, a zaroven dochadza k vol'be ciest alebo spésobov
spravania, od ktorych sa oCakéava, Ze povedu k dosahovaniu stanovenych ciel'ov. Ak je vyty-
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Ceny ciel dosiahnuty, potreba je uspokojena a je pravdepodobné, Ze spravanie, ktoré viedlo
k ciel'u, sa nabuduce zopakuje v pripade, Ze sa objavi podobné potreba. [6]

Proces opakovania uspeSnych krokov sa nazyva upeviiovanie presvedcenia alebo tiez za-
kon priciny a G€inku [7]. V historii bol tento zakon ako mnohé iné kritizovany ako nie€o, ¢o
ignoruje vplyv oCakavania, a €o teda vytvara ,,p6zitkarstvo minulosti. [8]

Na obrazku €. 2 je znazorneny model procesu motivacie, ktory suvisi prave s potrebami
zamestnanca. Spomenuty model procesu motivacie vSak nie je jedinym, ktory je v r6znych
vyskumnych pracach povazovany ako vyjadrenie procesu motivacie. Z hl'adiska pojednavania
0 procese motivacie uvadzame aj dalSie zobrazenia procesu motivacie v podobe zakladnej
schémy motivacie podl'a Armstronga.

Stanovenie ciela

_— T~

Potreba 3 .
Ponuknutie krokov
\ Dosahovanie ciel'a /

Obr.¢ 2 Proces motivécie [8]

1.3 Proces motivacie podl'a Moorheada a Griffina (1989)

Na obrazku. €. 3 mozno vidiet” dalSi pristup k procesu pracovnej motivécie, ktory mozno
opisat’ nasledovne. V schéme moZno sledovat’ analyzu, z ktorej je v prvom bode vidiet’ vznik
a vedomost’ subjektu o neuspokojenej potrebe, v dalSom kroku dochadza k hladaniu sp6so-
bov ako uspokojit’ potreby, nato nadvazuje ciel'ovo orientované spravanie, ktoré vyustuje do
vykonu, ktory je nasledne odmeneny alebo ,trestany“, zamestnanec ma moznost’ hodnotit’
mieru uspokojenia na zaklade predchadzajlcej fazy - odmeny a v zavereCnej faze sa proces
uzatvéra a opat’ sa vracia k stanoveniu neuspokojenej potreby zamestnancom [9].
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Hodnotenie miery
uspokojenia

A

Odmenovanie
alebo trestanie

Vykon

A 4

Hl'adanie spdso-
bov ako uspokojit’
potreby

A 4

Ciel'ovo oriento-
vanie spravanie

A

Obr. €. 3 Zakladna schéma motivacie (Moorhead, Griffin, 1989) [9]

1.4 Proces motivacie podl'a Rehu, Luska a Wolffa (2005)

Nasledujuce tri schémy, ktoré ilustruji proces motivacie v roznom ¢asovom odstupe, vy-
chadzaju zo zakladného rozdelenia pracovnej motivacie. Vychadzaju totiZ z rozdelenia proce-
su motivéacie v zésade na tri Casti, a to zékladny proces, proces vnutornej motivacie a proces

vonkajSej motivécie. [10]

Preferencie jednot- .| Neuspokojena potre-

livca ba

Cesta dopredu k Dosiahnutie ciel'a

cielu

A 4

Obr. €. 4 Zakladny model procesu motivacie

Preferencie jednot- Neuspokojena potre-

A 4

livca ba

Vykon smerujuci Dosiahnutie

k uspokojeniu potrieb ciela

Obr. €. 5 Model procesu vnutornej motivacie

Preferencie jednot- [ | Neuspokojené potreba
livca

A\ 4

Cestadopredu k | ) Odmena
cielu

A

Dosiahnutie ciela

Obr. €. 6 Model procesu vonkajSej motivacie
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1.5 Zhrnutie a diskusia

Z uvedenych schém, ktoré znazorfiuju mozné chapania procesu motivacie je zrejmé, ze
dochédza k detailnejSej selekcii jednotlivych krokov v ramci analyzy procesu motivacie
v podnikoch. V schéme modelu pracovnej motivacie Portera a Lawlera (1966) mozno vidiet
pohlad na proces motivéacie, ktory smeruje z vykonu — vonkajSej a vnatornej motivacie —
uspokojenia a nasledne dochadza k spatnej vazbe. Tento pohlad vSak uz detailnejSie rozobe-
raju autori Moorhead a Griffin (1989), ktorych schéma procesu motivacie znazorfiuje von-
kajSiu a vnatornd motivaciu. VVnatornej motivacii udava vacsiu délezZitost’ v ramci postupnosti
pri upokojovani potrieb. V schéme procesu motivacie autorov Rehu, Luska a Wolffa (2005)
je VACSi priestor venovany analyze troch zakladnych vychodisk procesu motivacie. Autori
rozdelili samotny proces motivacie na tri zakladné modely. Rozdelenie modelov procesu mo-
tivacie na zakladny model procesu motivacie, na model procesu vnutornej motivacie a na mo-
del procesu vonkajSej motivacie vytvara vacsi priestor pre analyzu vsetkych faktorov pracov-
nej motivacie, ktoré pdsobia na dosahované vykony zamestnancov. Z hl'adiska porovnavania
jednotlivych ilustracii schém motivacie doslo ik detailnejSim pohl'adom na zamestnanca
a postupnost’ jeho uspokojovania potrieb. Ako vidiet' z uvedenych teoretickych vychodisk
v priebehu Casu dochadza k detailnejSej analyze procesu motivacie ateda k hladaniu moz-
nych pricin negativnych vysledkov v pracovnom vykone a mozno konstatovat', Ze len na za-
klade analyzy pracovnej motivacie je mozné zabezpecit pozitivne vysledky v pracovnom vy-
kone zamestnanca v praxi.

Proces motivacie zamestnancov by mal byt neodmyslitel'nou sucastou prieskumu kazdé-
ho podniku. D6lezitu ulohu v procesoch motivacie tvori prave Fudsky faktor, a preto je nevy-
hnutné poznamenat’, Ze v savislosti so schémami pracovnej motivécie sa ¢oraz viac upriamuje
pozornost’ aj na psycholdgiu, ktora v komplexnom chapani rozobera i priciny a dosledky
spravania zamestnanca. Aj vdaka schémam procesu motivacie je nevyhnutné nezabddat' na
nevyhnutnost’ chapania motivacie tak z ekonomického ako i psychologického aspektu, ¢o je i
v stlade s myslienkami Heckhausena (1991), ktory motivéciu definuje ako globalny koncept
roznych procesov a efektov, ktorych spolo¢nou podstatou je poznanie Ciastkového spravania
sa zamestnanca Vv zavislosti od oCakavania a tomu zodpovedajlca vynakladana energia za-
mestnanca pre splnenie konkrétnej tlohy. Z uvedenych schém moZno konstatovat', Ze kom-
paracia tychto troch procesov motivacie potvrdzuje tvrdenie: ,,pracovnd motivacia ma priamy
vztah k rozvoju produktivity prace* [11] [12] [13] [14].

2 PRAKTICKE ASPEKTY PROCESOV MOTIVACIE

Odpoved na otazku faktorov urcujucich, resp. ovplyviujucich vztah pracovnika - zamest-
nanca k praci, hladali mnohi teoretici, ako i manazéri z praxe. Vari najvyznamnejSie
k rieSeniu predmetnej otazky prispel F. Herzberg, ktory na zaklade sumarizacie vysledkov
viac ako 150 stadii, v ramci ktorych skumali viaceri autori pracovnu motivaciu u 11 000 za-
mestnancov réznych podnikov a miest vo Vel'kej Britéanii, zostavil komplex istych zakladnych
faktorov, ktoré vyznamne ovplyvnujd pracovnd motivaciu zamestnancov. Uvedme aspon
niektoré z nich. Tymito faktormi su: istota, bezpe¢nost’, ktora je tvorena stiborom zaruk po-
skytovanych podnikom zamestnancovi v rovine uspokojenia jeho existencnych, ekonomicko-
socialnych a psychologickych potrieb. Ide o zabudovanie a uplatiovanie ochrannych prvkov v
procese uvolTiovania zamestnancov z pracovného pomeru, praktizovanie outplacementu, cie-
lenej rekvalifikacie zamestnancov a systematického vzdelavania. PrileZitost’ na postup je
definovana ako subor z&ruk, ktory podnik poskytuje zamestnancovi v rovine moznosti zlepsit
si svoju ekonomicku situaciu, organizacny status alebo profesionalnu kvalifikaciu. Podnik a
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jeho vedenie je definovany ako faktor, ktory obsahuje aspekty uplatfiovania socialnej a per-
sonalnej politiky v podniku, najma v oblasti manazmentu. Napriklad, aké moznosti podnik
vytvara na otvorent komunikaciu zamestnancov a manazérov, aky Styl riadenia sa v podniku
preferuje. Mzda patri k faktorom, ktory je €asto najviac zvyrazfiovany v pracovnom procese.
Mzda ako stimul (vonkajSi podnet) sa najrychlejSie transformuje na motiv (vnatorny podnet) a
akceleruje motivované spravanie a konanie zamestnancov. Je to faktor, ktory najrychlejSie
vyvolava a viaZe na seba pocity, napriklad pocit spravodlivosti, pocit hodnotenia, pocit spra-
vodlivého porovnavania a pod.

V stCasnej praxi manazmentu, ¢o dokumentuju vysledky naSich skimani, motivuju
pracovnikov k podavaniu vyssSich pracovnych vykonov a vysledkov v praci najma peniaze,
ako odmena za pracovny vykon a uznanie.

Financna motivacia sa v tedrii i praxi bezne povazuje za najucinnejsSiu. Peniaze pred-
stavuju motivacny prostriedok, ktory sliZi na uspokojovanie potrieb pracovnikov. Tieto po-
treby v3ak z aspektu predlozeného prispevku nie je potrebné bliZSie Specifikovat'.

Z naSich prieskumov v réznych organizaciach, ako iz publikovanych ndzorov mno-
hych odbornikov a praktikov v tejto oblasti vyplyva, Ze sa mzda a jej vySka niekedy zjedno-
dusene spéja so spokojnostou s pracou, ako keby bola jedinym alebo hlavnym faktorom spo-
kojnosti. Spokojnost’ s pracou bezpochyby nie je iba ekonomickou ale aj psychologickou z&-
leZitost'ou. Z psychologického hl'adiska mozno mzdu ur€it’ aspon tromi faktormi:

- spoloCenské determinovanost’ mzdy - pri skimani tohto vztahu je spokojnost’ s pracou
zavisla na zZivotnej situacii pracovnika, ktory ju vykonava,

- inStrumentalita mzdy - spokojnost’ s pracou je vysSia u pracovnikov, ktorym mzda po-
staCuje na uspokojovanie ich potrieb, vopatnom pripade mozno hovorit

0 nespokojnosti s pracou,

- porovnatelnost’ mzdy - vychadza z hodnotenia jej primeranosti. Vyskumy ukazujd, ze
¢im Clovek povaZuje svoj zarobok za primeranejsi, tym je s pracou spokojnejsi.

Velkost' finanéného ohodnotenia pracovnika je urené suborom faktorov, z ktorych
niektoré moze pracovnik do istej miery ovplyvnit (napr. pracovny vykon), dalSie faktory su
giastocne, alebo dplne mimo jeho dosah (dizka praxe, € zamestnania, vek, pohlavie, spolo-
Censké preferencie pracovnej ¢innosti, mzdova politika a pod.). Z vekového hladiska praktic-
ky plati, Ze ¢im je Clovek star$i, tym viac sa adaptuje na svoju novu pracu tazsie, ale spokoj-
nost’ s pracou je pri zotrvani na rovnakom mieste vo vyssom veku vacSia. Motivacia v smere
spokojnosti v praci je teda do znacnej miery funkciou veku. DIlZka zamestnania a vek su
v podstate vel'mi blizke faktory, nie vak celkom zhodné. Dizka zamestnania obsahuje okrem
¢asovej dimenzie aj psychologické, odborné i ekonomické znaky. Clovek v konkrétnom povo-
lani mdZe zotrvat' alebo z neho odist. Ak zotrva do vysSieho veku, tak hlavne preto, Ze mu
praca vyhovuje, Ze sa mu v nej dari, Ze dosahuje dobré vysledky, dosahuje vyhodnu pracovnu
poziciu, uznanie a aj dobry zarobok.

Zo strany podniku, ¢i zamestndvatela sa na motivacny ucinok mzdy treba pozerat
z dalSieho zorného uhla. Mzda Ci plat je na jednej strane prostriedkom uplatfiovania socialnej
politiky podniku a na strane druhej jeho nastrojom riadenia. Tato odmena v pefiaznom, pri-
padne v naturdlnom vyjadreni je teda to, Co zamestnanec dostava vymenou za Svoju pracu.
Sucasne manazment podniku touto kl'G€ovou oblastou napoméaha organizovat’ a udrZovat
produktivnu pracovnu silu. Politika odmenovania v organizacii, ako i subor zasad, ktorymi sa
odmenovanie riadi by malo vychadzat’ podla naSich zisteni v podnikovej praxi z viacerych
oblasti:

- minimalnej a maximalnej urovne penaznej odmeny s ohl'adom na moznosti podniku,

Statnu reguléciu, dohody s odbormi a situaciu na trhu prace,

- zaistenia spravodlivosti, vnatropodnikovej i vonkajSej porovnatelnosti v odmeriovani,
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- vSeobecné relacie medzi jednotlivymi Groviiami pefiaznych odmien na réznych stup-
noch podnikovej hierarchie,

- vytvarania prostriedkov na odmenovanie, vel'kost' ich podielu na celkovych nékladoch
organizacie,

- rozdelenia celkovych prostriedkov uréenych na odmeny s ohl'adom na ich rast v Case,

- zaistenia motivacnych G¢inkov odmenovania, benefitov a pod.

- dodrZovania zékonov, reSpektovania l'udskych prav a zéasad slusnosti a spravodlivosti
pri odmenovani pracovnikov.

Pokial’ ide o uznanie v praci, ako nefinan¢ny motivainy faktor v manazérskom
kontexte, ide v zasade tieZ o vyburcovanie pracovnikov k tiZbe pracovat v sulade so zauj-
mami a cielmi organizacie. PresviedCanie a donucovanie ma podobny efekt, ale chybaja mu
prakticky tdZba a priania pracovnikov. Rovnako mu chybaju nadSenie, zaujem, zapal a plna
0sobnéa angaZovanost, teda tu chyba emocionalne zapojenie ¢loveka do danej ¢innosti. Vysle-
dok Cinnosti l'udi, ktori su motivovani uznanim a donucovanim moze byt navonok zhodny,
rozdiel je v8ak vo vnatornom prezZivani danej ¢innosti pracovnikmi.

Z nasich prieskumov u zamestnancov sa ndm zhodne s teériou potvrdilo, Ze v pripade
motivacie uznanim sa jedna o dobry pocit, v pripade presviedCania skér o pocit neutralny
a konecne v pripade donucovania sa jedna vyrazne o negativny pocit. Pri jednordzovych €in-
nostiach to nema az taky vel'ky vyznam. Pri opakovani danych ¢innosti a ich dlhodobom cha-
raktere v sulade s ndzormi zamestnancov to uz mé svoj znacny vyznam, lebo vonkajSie mate-
ridlne vysledky mozu byt sice zhodné, ale vnutorné su isto rozdielne. Treba ale poznamenat,
Ze spravanie sa pracovnikov v pracovnom pomere okrem motivacie uznanim je tiez ovplyv-
nované biologickymi, kultarnymi, situacnymi a dalSimi aspektmi. To teda znamena, Ze uzna-
nie ako motivacny faktor nezaruCuje vysoky vykon pracovnikov, ale bez motivéacie zas vyso-
ky vykon nie je.

Ak chce manaZér u svojich podriadenych dosiahnut’ vysoky vykon, musi okrem fi-
nanénej motivéacie a motivacie uznanim zabezpeCit' aj nieo navy3e. Vykon pracovnikov
ovplyvriuje podla nasich zisteni, (Co potvrdzuje i tedriu v danej oblasti), cely rad dalSich mo-
tivaénych ako i nemotivacnych vonkajsich a vnatornych faktorov. Dal$imi motivaénymi fak-
tormi su napr. kompetencie a pravomoci, veduci a Styl vedenia l'udi, moZnost’ kariérneho
postupu v podnikovej hierarchii pracovnikov, pripadne iné nalezitosti kariéry a pod.
K vonkajsim nemotivatnym faktorom patria napr. pracovné nastroje, procesy, systémy,
fyzické podmienky préce, obsah prace, (pripadne podrobnejSia pracovna napli a zodpoved-
nost), pracovny tim, podnikova klima (ale aj firemna kultdra), informovanost’ pracovnikov,
tatorské systémy, incentives (nabadanie, stimuly) a pod. K vnatornym nemotivacnym fak-
torom budu patrit’ vedomosti, zro¢nosti, schopnosti a vlastné hodnoty, individualne preferen-
cie a pod.

Obsah prace je dany mnozstvom a typmi uloh danej prace, ich zloZenim a prepojenim.
V tejto stvislosti rozSirovanie obsahu prace znamena horizontalne zoskupovanie pracovnych
tloh, umoZnovanie, aby pracovnik plnil viac uloh podobnej povahy. Obohacovanie prace po-
tom znamena vertikalne zoskupovanie pracovnych Gloh. Pracovnik vykonéva ulohy réznych
zamestnani a mozno i mzdovych tried. Praca sa stava komplexnejSia a zvySuje sa v nej vyz-
nam prvkov kontroly a rozhodovania. Jednym z najCastejSich sp6sobov obohacovania prace je
pridanie zodpovednosti. Pracovnik, ktory ma moznost’ ovplyviovat' svoju pracu, bude z nej
mat’ vacSie uspokojenie ako pracovnik, ktory dostava vsetko prikazom. Prestvanie kompeten-
cie a pradvomoci rozhodovat' na tych l'udi, ktori pracu bezprostredne vykonavaju, ma este je-
den uZitok - tito F'udia dand pracu poznaju najlepSie a ich rozhodnutia budu vykazovat' menSiu
chybovost. Na druhej strane, nie v3etci zamestnanci st ochotni prebrat’ zodpovednost. Zod-
povednost’ znamena rozhodovanie. Oni vSak mézu mat’ strach z postihu za nespravne rozhod-
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nutie. Jediné, ¢o v takomto pripade m6ze nadriadeny urobit, je predloZit’ svoje poziadavky a
tolerovat’ pociatocné chyby. Opakovanie rovnakych chyb je ale potom zavinenie alebo ne-
schopnost’.

Veduci - Styl riadenia, efektivnost’ organizécie je bezprostredne zavisla od optimal-
neho vyuZivania svojich potencidlnych zdrojov a medzi nimi maja prioritu l'udské zdroje.
Vysoka uroven a racionalne vyuZivanie vzdelanosti, kultary a profesionalnej kvalifikécie pra-
covnikov predpoklada adekvatnu organizéciu prace, ktora predstavuje vyznamnu funkciu per-
sonalneho manazmentu. Smerovanie k demokratizacii Stylu vedenia l'udi v tejto etape vyvoja
pracovnej motivécie treba povazovat za jedini moznu cestu a sicasne za samozrejmost’.

Kariéra sa definuje ako draha Zivotom, hlavne profesionalna, na ktorej ¢lovek ziskava
nové skusenosti a realizuje svoj osobny potencial [15]. Ide o uspeSny postup v rozli¢nych Zi-
votnych oblastiach [16]. VVnuatornud kariéru v podniku mozno sledovat’ v materialoch personal-
neho oddelenia v Zivotopisoch. Ide o zoznam absolvovanych $kél a kurzov, predchadzajdcich
zamestnani, pracovnych zmien, jazykovych a inych znalosti. VVonkajSia kariéra si vSima vyz-
nam jednotlivych udalosti z hl'adiska jednotlivca [15]. Zatial’ o vnutorna kariéra vyjadruje
hladisko zamestnavatel'skej organizécie, vonkajSia kariéra postihuje postoj pracovnika, jeho
skdsenosti a jeho osobny rast.

Rozvoj kariéry (career development) pozostdva z Gsilia jednotlivca o néjdenie
a uskutoCnenie svojej vlastnej cesty Zivotom, inak povedané — planovanie kariéry (career
planning), a zaroveni umoZzfiuje pracovnikom rast’ v sulade s ich potencidlom, tu ide o tzv.
riadenie, resp. manazment kariery (career management). Jedinymi osobami, ktoré mézu pla-
novat’ vlastnu kariéru, st sami pracovnici. V prostredi, kde prevlada zostihl'ovanie podnikov,
reorganizécia a reStrukturalizacia, je malo prileZitosti na postup. Aby sa zlepSili Sance na za-
bezpeCenie osobnej kariéry, treba byt stale informovani o novych myslienkach a trendoch,
neustale sa vzdeldvat, pracovnici nesmid byt konzervativni a hlavne musia mat’ jasny ciel
svojho smerovania.

Na to, aby sa dalo kariéru jednotlivca sledovat’, porovnavat' s inymi, posudzovat’ Uspes-
nost,, su potrebneé kritérid. R6znym kritériam sa pripisuje r6zna doélezitost’. Zatial’ o jednotli-
vec sa usiluje predovsetkym o platobny postup a za kariéru povaZuje zvySovanie svojej mzdy,
Ci platu, druhy povaZuje za délezitejSie skor ziskavanie novych skdsenosti a osobny rozvoj.
Klasickym kritériom kariéry je pozicia — technicky riaditel’, personalny riaditel’, veduci odde-
lenia atd". Pozicia je spojena s radom dalSich kritérii, ako je mzda alebo iné materialne vyho-
dy. Porovnanie podla pozicie vSak mdze byt klamlivé. Zatial' Co Statne organizacie fungujd
s jednotnou sustavou funkcii (Skolstvo, armada, policia), vel'ké podniky su relativne striedme
v rozdavani riaditel'skych titulov, drobné organizacie zase poskytuju mnozstvo riaditel’skych
a manazérskych postov. V niektorych podnikoch existuje subezne i dalSi spbsob vyjadrenia
kariéry — hodnost’. To je v armade, u policie hodnost’ vojenska — kapitan, podplukovnik atd'.
alebo na univerzite hodnost’ akademicka — profesor, docent.

Reélna moc nemusi byt vzdy danad postavenim v organizacnej hierarchii. Pozicia
v organizacnej Struktire méze byt Cisto formalna a méZe byt spojend s minimalnou skutoc-
nou pravomocou. Existuju ludia, ktori nestoja o forméalne postavenie, ide im hlavne o to, aby
skuto¢ne mohli rozhodovat’' v mnohych veciach tykajdcich sa daneho podniku.

Plat je najcastejSie pouzivanym kritériom, ktoré poskytuje velmi jasné porovnanie.
Moze ist bud o porovnanie vlastného mzdoveého ocenenia v saCasnom zamestnani
s predchadzajucim, alebo o porovnanie mzdy s pracovnikmi s podobnou naplfiou prace. Mzda
vSak nie je len vysledkom postavenia pracovnika v rdmci organizécie, ale tieZ odradZa
aj hospodarsku situaciu podniku. Preto porovnanie dvoch jedincov z réznych firiem len na
zaklade platu je dost’ problematické.
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Fyzické podmienky - kazda praca si vyZaduje patricné fyzické podmienky, ktoré je
spravidla mozné objektivne merat" a upravovat’ v zaujme dosahovania vysSieho vykonu a
ochrany zdravia pracovnikov. Patria medzi ne: pracovné ovzdusie, osvetlenie, hlu¢nost’ a tiez
farebna Uprava. Pracovné ovzdusie je tvorené teplotou, vihkost'ou, rychlostou prddenia a Cis-
totou vzduchu. Pre pracovnika je dolezité zabezpeCenie tepelnej rovnovahy t. j. stavu, pri kto-
rom okolie odobera l'udskému telu tol'ko tepla, kol’ko prave produkuje, ¢im sa telesna teplota
udrzuje na konstantnej Urovni. Tepelna produkcia zavisi od fyzickej namahavosti prace, tele-
snej stavby, hmotnosti, vysky, atd. VyZaduje sa primerana vlhkost' vzduchu (nadmernéa vih-
kost' zhor3uje pracovné prostredie a porusuje tepelnd rovnovahu pracovnikov, nizka spésobu-
je vysychanie sliznic, nervozitu a podrazdenost). Prisne a pravidelne by mali byt” sledované
hodnoty znecistenia pracovného ovzdusia a mali by byt dodrZiavané pripustné limity. Osvet-
lenie ma tieZ svoju dbélezitost', pri hom sa sleduje najmé mnozstvo svetla na danej ploche,
rovnomernost’ osvetlenia (pomer medzi najmensou a najvacsou hodnotou osvetlenia v sledo-
vanom priestore), moznost’ vzniku oslnenia, smer osvetlenia (ur¢ovany potrebou plastickeho
vhemu objektu a snahou zabranit’ oslneniu) a farba svetla (pri umelom osvetleni). Hluk je
definovany ako zvuk, ktory ma na ¢loveka neprijemny, rusivy alebo Skodlivy Gcinok. Hlavné
nebezpecenstvo hluku je v tom, Ze pdsobi skryto. Napada F'udsky organizmus sustavne a jeho
acinky sa kumuluja. Skodlivost” hluku je ovplyvnena dizkou jeho posobenia, subjektivnou
odolnost'ou pracovnika k hluku a tym, Ci ide o hluk trvaly, alebo obCasny a pod. Farebna
Uprava pracoviska, slUZi ako nastroj signalizacie, zlepSovania svetelnych podmienok, psycho-
logického ovplyvnenia pracovnika a dosiahnutia estetickych acinkov. Pri farebnom rieSeni
interiéru je vhodné reSpektovat’ druh préce, tvar, velkost” a polohu priestoru, tepelné pomery
na pracovisku atd.

Fyzické podmienky prace ovplyviuja nielen pracovny vykon, jeho kvalitu, ale maju
znacny vplyv na zdravotny stav pracovnika (telesny i dusevny). ZlepSovanie pracovného pro-
stredia je potrebné smerovat’ tak, aby bolo v sulade s bezpe€nostnymi a hygienickymi pred-
pismi a normami. Ich reSpektovanie je predpokladom takého stavu pracovnych podmienok,
ktory vylucuje pésobenie nebezpecnych a Skodlivych faktorov na pracovnikov.

Pracovny tim, oblast’ prace s l'udskym potencialom a najma to, ¢o sa nazyva psycholo-
gia organizacie a vedenie ludi, zaujima dnes mnohych vedicich pracovnikov. V tejto suvis-
losti je vel'mi dblezité poznat a vyuZivat' vyhody prace v skupindch a timova spolupréacu,
lebo naSu sucasnost’ sprevadza silny individualizmus, spoliehanie sa na vlastné sily a ustavic-
né prekonavanie vlastnych moznosti. Atmosféra v bezprostrednom okoli je pre vSetkych pra-
covnikov Zivotne dolezita. Ulohou veddceho je uz pri vybere pracovnikov dbat na to, aby si
do pracovneho timu nebral povahy, ktoré sa neznesu. Ale aj potom je potrebné stanovit’ zéa-
kladné pravidla pre spolupracu. Predpoklada sa pri tom pridelenie ucelenej tlohy mensej pra-
covnej skupine, ktora zodpoveda za jej kvalitnu realizaciu, rozhoduje o vnutornej del'be préce,
o C¢asovych podmienkach préce, zloZeni pracovnej skupiny, prijimani a uvolfiovani pracovni-
kov i vol'be veduceho. Pracovna tuloha méze byt potom zadavana len formou zékladnych po-
Ziadaviek, resp. obmedzeni potrebnych pre zosuladenie Cinnosti danej pracovnej skupiny s
ostatnymi Utvarmi podniku.

Podnikova klima, kazdy podnik je svojim spdsobom organizmus. O tom, Ci je zdravy
alebo chory, svedci podnikova klima. Dobréa klima si vyZaduje priepustné komunikacné kana-
ly a optimalny riadiaci Styl. Podnikova klima vznika automaticky a odréza vztahy medzi za-
mestnancami, k vedeniu, k dodavatel'om a zakaznikom a k celému svojmu okoliu. Je chybou
predpokladat’, Ze l'udia budd spolupracovat’, ked' si neddveruji alebo vedome nekomunikuju.
Ziva organizécia pozostava z dvoch Casti:

- vykonéavacej, ktoru tvoria ekonomické systémy, popisy prac a pod.,
- personalnej, ktora pozostava zo spravania a vztahov medzi Frudmi.
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Treba si uvedomit, Ze pracovny kolektiv, ktory tvori délezité jadro organizacie, nepracuje
bezkonfliktne, pretoZe ich ¢lenovia navzajom debatuju, vyjadruju svoje ndzory a podobne. |
napriek tomu tento kolektiv funguje jednotne a funkcne. Problém nastane vtedy, ked' jednotli-
vi Clenovia zacnU presadzovat' svoje vlastné Gzko zamerané ciele, alebo chcu riesit’ prioritne
svoje vlastné problémy. Tato situécia sa v mnohych pripadoch konci rozkladom. Dobry pra-
covny tim a stcasne dobra pracovna klima podporuje motivaciu k praci v pozitivnom zmysle.

Informovanost’, sebarealizacia, to m6ze byt pocit kvalifikovane vykonanej prace, t4z-
ba poznat’ viac, vidiet’ dalej, mat’ SirSi obzor, moct’ sa rozhodovat’ s hlbS§im poznanim suvis-
losti atd’. Dobré, ale pripadne nie nadmerna informovanost” ma motivacny ucinok.

Tutorskeé systémy, na pracovisku byvajd neuralgickymi vztahy medzi starSimi pracov-
nikmi, ktori maju pomerne velké skisenosti a novymi mladSimi zamestnancami, ktori skuse-
nosti nemaju a potrebuju sa zauCit'. StarSi pracovnici sa nechcd delit’ o svoje skdsenosti, pre-
toZe sa citia ohrozeni. Preto sa snazia presvied¢at’ okolie o svojej nenahraditel’nosti a potrebe.
Na druhej strane mladsi pracovnici tuto neochotu chapu ako nedostatok prilezitosti na praco-
visku, zavist’. Prevenciou méZe byt presné stanovenie kompetencii, urenie terminu prerade-
nia starSieho pracovnika na ind funkciu, pracovisko ¢i odchod do déchodku. Idedlnym spdso-
bom sa stava zavedenie tzv. tatorskych systémov. StarSi pracovnici vychovaju mladSich na
svoj obraz, prispeju k pocitu spolupatri¢nosti, daju im pocit ocenenia a zvysia pocity seba-
hodnoty. Tymito systémami sa da ziskat’ motivéacia a rychly vyvoj mladych nadejnych l'udi a
rozSirenie takej pracovnej kultary, akych tatorov vyberieme. Systém vSak treba premysliet’,
aby sa u starSich eliminoval pocit konkurencie oni taktiez potrebuji motivéciu k tejto innosti,
ale to uzZ je otazka celkovej podnikovej klimy.

Incentives, zdroj dodato¢nej motivacie. Patri k nematerialnej stimulacii - podnik pre
svojich najlepSich pracovnikov kapi napr. zajazd, dovolenku a pod. UzZ to, Ze prave ten jedi-
nec, ktory bol vybrany ako majitel poukazu na takuto cestu je dostato€nym posilnenim jeho
ega, vyzdvihnutim jeho hodnoty v porovnani s okolim. Pre neho to mé aj vedl'ajsi efekt - zras-
tie s firmou, ktora si ho vie ocenit’ a kde sa citi dobre. Pre jeho okolie to ma omnoho viac ved-
l'ajSich efektov: predovsetkym sa vytvara tahovy efekt pozitivneho vzoru. Okolie vidi, aké
spravanie je Ziaduce, odmefované a uprednostiované. Inym vedlajSim efektom je: priama
demonstracia zaujmu o pracovnikov, vyuZitie zdravej superivosti, dosahovanie motivacie ne-
zavisle od sUstavného zvySovania platu a prémii.

ZAVER

V praktickom vyskume sme sa v predchadzajucom obdobi pokausili prispiet’ teoreticky k
objasneniu problematiky motivacie v naSej hospodarskej praxi. Fakt je ten, Ze sa uvedenej
oblasti u nas nevenuje dostatona odbornd pozornost’ a preto sme sa v prvom kole pokdusili
zostavit’ akesi pilotné otazky, na ktoré hl'adame odpovede z kvalitativneho i kvantitativneho
pohladu. NaSe konzultacie pri zostavovani systému otdzok sme smerovali do radov manazér-
skych pracovnikov hospodarskej praxe. 15lo o nasledovné otazky:
1.Ako hodnotite podnikov( klimu vo vaSom zamestnani?
2. Mate zabezpeCené primerané pracovné podmienky v zamestnani?
3. Ktoré kritérium kvality pracovného prostredia povaZzujete za najdolezitejSie?
4. Ste spokojny s uvedenymi oblastami vasho pdsobenia v zamestnani pondkanymi zamest-
navatelom?
5. Ktora oblast’ VVasho pracovného vykonu Vas motivuje?
6. Akym spdsobom podla Vas vplyva V&S zamestnavatel’ motivacne na zamestnancov?
7. Ste spokojny s Groviiou napifiania jednotlivych pracovnych motivov u Véa$ho zamestnava-
tel'a?
8. Ktoré z pracovnych motivov povaZujete za najdolezitejSie?
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9. Ako ste spokojny s celkovou arovriou foriem odmeriovania finanéného a nefinanéného
u Vasho zamestnavatela?
10. Ako ste spokojny s pristupom Vasho zamestnavatela k osobitnym zaujmom zamestnan-
cov?
11. Ak by ste chceli zmenit' VaSe terajSie pracovisko za iné, ktoré dévody by ste pritom brali
do Uvahy?
12. Ako ste spokojny s pristupom Vasho zamestnavatela k zmenadm a modernizacii?
13. Ako podporuje V&S zamestnavatel’ rozvoj Vasej osobnosti planovanim a organizovanim
vzdelavacich aktivit?
14. Ktoré oblasti z predchadzajucich 13 uvedenych oblasti povaZujete za najdolezitejSie, kto-
rym by ste priradili najvacSiu pozornost™?

Tu si uvedomujeme, Ze odpovede su zavislé od mnohych faktorov, ktoré bude treba
v dalSom vyskume zohladnit. Tieto otdzky sme smerovali v rdmci jednej diplomovej prace
na zamestnancov podniku. Samozrejme, Ze vysledky su adekvatne podmienkam tohto podni-
ku a nemozno ich nijak zovSeobecnit. Vysledky vSak potvrdili tedriu v plnom rozsahu, tak
ako je v praktickych aspektoch pracovnej motivacie. Vo vyskume budeme nadalej pokraco-
vat'.
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VEDECKE CLANKY

OUTPLACEMENT - ,,POSLEDNA*“ SANCA ALEBO BENEFIT
OUTPLACEMENT - ,,LATEST* PROSPECT OR BENEFITS

Pavel Herzka - Monika Zatrochova

Abstract:

The paper is aimed at the problem of the contemporary concept of outplacement being em-
ployed in the field of the human resource management.. The outplacement is comprehended as
an efficient help to people who found themselves in the unfavourable situation after losing their
employment, or to people who are supposed to get in it at a short time. The outplacement pro-
gramme leads to the change in their thinking. Individual interpretations or programmes of the
outplacement are partially different but all of them have the same aim — to help employees who
were dismissed from their jobs and to those who are still in the labour market and cannot cope
with the situation caused by the economic crisis. The next role of the outplacement is to make
the leaving of the present jobs of employees easier or to help them in their efforts to be employed
again. The contribution points to the theoretical as well as practical aspects of the concept of
outplacement and also to its services.

Abstrakt:

Problematikou €lanku je novodoby pojem vyuZivajuci sa v oblasti personalneho manazmentu
- outplacement. Outplacement sa chape ako U¢innui pomoc F'ud'om, ktori sa ocitli v nepriaznivej
situacii po strate zamestnania alebo ktori sa v nej onedlho ocitn. Program outplacementu vedie
k zmene myslenia l'udi. Jednotlivé chapania ¢i programy outplacementu su ¢iasto¢ne rozdielne,
no vsetky vSak maju rovnaky ciel’- poméct’ prepustenym pracovnikom, €i vol’'nym pracovnym
silam na trhu prace vyrovnat’ sa s krizovou situaciou, najst’ tak uplatnenie a ul'ah¢it’ im odchod
z terajSieho zamestnania, pripadne nezamestnanym sa stat’ znovu zamestnanymi. Prispevok po-
ukazuje na teoretické a praktické aspekty pojmu outplacement, podoby a programy (projekty)
outplacementu a zaverom na sluzby outplacementu.

Key words: outplacement, outplacement programme, concept and services outplacement.

KI'GCové slova: outplacement, programy outplacementu, podoby a sluzby outplacementu.

UvoD

Outplacement je novodoby pojem, ktory je mnohokrat nazyvany aj poslednym benefitom.
Tento spdsob vyuZivaju firmy, aby zniZili negativne désledky prepustania svojich pracovni-
kov. Vyhodny ekvivalent v slovencine zatial’ na tento pojem neexistuje, ale s ispechom sa
udomacnilo, Ze tedria aj prax vyuziva jeho anglickd formu.

Je to jedna z poslednych moznosti, ktord moze firma poskytnut” a pontknut’ odchadzaju-
cim zamestnancom. Outplacement teda predstavuje kompletnu starostlivost’ o prepustanych
zamestnancov od momentu oznamenia o ich prepusteni aZz po zaradenie do nového zamestna-
nia.

Pojem ,,outplacement” a jeho metdda je dnes medzinarodne pouZivany pojem pre proces
podpory a pomoci pri prepustani zamestnancov. V odbornej literatire mozno najst’ aj iné po-
jatie outplacementu, ktoré znamena tiez podporu a pomoc ¢loveku v situacii, v ktorej sa na-
chadza pri strate zamestnania, alebo ktori sa v nej onedlho ocitna.
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Program outplacementu vedie k zmene myslenia l'udi. Mnohi z nich prechadzajd do inych
odborov, v ktorych maju prileZitost’ lepSie uplatnit’ svoje schopnosti, vzdelanie, Ci zru¢nosti.
Z praktickych skdsenosti s outplacementom sa uvadza, Ze vécsSina l'udi, ktori presli outplace-
mentom, je schopna ndjst’ si nové zamestnanie do pol roka od prepustenia, resp. od vzniku
potreby hladat’ nové pracovné umiestnenie. Pomocou prepustanym ludom si firma buduje
prestiZz a pozitivny imidz a tym okrem iného pbsobi na novych potencialnych zamestnancov
ako doveryhodny zamestnavatel’, ktory je zarukou istoty.

1.TEORETICKE A PRAKTICKE ASPEKTY POJMU OUTPLACEMENT

Z celkovej historie daného pojmu je zrejmé, Ze sa sformovala jeho definicia po druhej
svetovej vojne, kedy vznikli prvé programy outplacementu, ktoré boli uréené vojnovym vete-
ranom, ktori stratili kazdodenné socialne navyky a museli sa znova naucit’ pohybovat' sa v
»beznom*“ svete. Postupom Casu sa tento pojem preniesol aj do pracovnej oblasti
a v sucasnosti pomaha ludom, ktori boli vytrhnuti z kazdodenného pracovného Usilia
a odolavaju stresu zo straty zamestnania. Je preukdzané publikovanymi vysledkami vy-
skumov, Ze stres spbsobeny stratou zamestnania sa zaraduje svojou intenzitou, na jedno
z poprednych miest hned' za stres spdsobeny stratou Zivotného partnera.

Jednotlivé chapania Ci programy outplacementu su Ciasto€ne rozdielne, no vSetky vSak
maju rovnaky ciel’ pomoct’ prepustenym pracovnikom, €i vol'nym pracovnym silam na trhu
prace vyrovnat' sa s krizovou situdciou, najst’ tak uplatnenie a ul'ah¢it' im odchod z terajSieho
zamestnania, pripadne nezamestnanym sa stat’ znovu zamestnanymi.

Tento neobvykly termin sa zaCina na slovenskom trhu prace udomécriovat’ az v 90-tych
rokoch. Jedna z prvych definicii vysvetl'uje dany pojem ako aktivitu podniku, ktory musi pre-
pustat’ vacsie mnozstvo zamestnancov, ale zarovern im chce pomdoct’ pri hl'adani nového za-
mestnania a uplatnenia sa na trhu préce.

U nas malé a stredné podniky outplacement zatial’ nevyuZivaju, vacsinou je vysadou iba
vel'kych podnikov so zahrani¢nou U¢ast'ou, ako su napr. Slovnaft, Slovenské telekomunikéacie
a.s., Lesy SR Statny podnik Banska Bystrica. Treba ale poznamenat’, Ze vel'kost' tychto firiem
z hl'adiska riadenia l'udskych zdrojov umoziiuje im samym outplacement (vo vlastnej rézii)
realizovat. Malé a stredné podniky su skdér odkazané na externu (externa spolo€nost’ — perso-
nalna agentdra) pomoc v tejto oblasti, uz len s ohladom na sporadické vyuZitie tejto sluzby
a s tym spojené jej vysoke naklady.

Vyznam outplacementu na Slovensku sa zvySil najmé po roku 1998, ked' nastal na trhu
prace Culy pohyb. Spoloc¢nosti, v ktorych prebiehala velka reStrukturalizacia, ktorej stcast'ou
bolo aj uvolfovanie zamestnancov, tvorili portfolio produktu outplacementu pre klientov
v rdmci personalnych agentar.

Poradenstvo v oblasti outlplacementu sa dodnes poskytuje persondlnymi spolo¢nostami
pre podniky, ktoré z nejakého dévodu musia ukoncit’ pracovny pomer s jednym alebo viace-
rymi zamestnancami, ale zaroveri sa chcd o nich postarat’ a ul'ahcit’ im kariérny prechod. Prax
potvrdila, Ze zamestnanci, ktori absolvovali outplacement, si podstatne rychlejSie nachadzaju
pracu. Spociatku je reakcia zamestnancov odmietava, ale spravidla sa po prvej dobrej sklse-
nosti s outplacementom meni. Vnimanie tejto sluzby ovplyviuji rozne situacie: charakter
doteraz vykonavanej prace, umiestnenie v regiéne a pod. Sucastou outplacementu je napri-
klad aj hibkové interview, v ramci ktorého sa analyzuje situacia kandidata, jeho skisenosti
s vyhl'adadvanim pracovného miesta, aj zvladnutie zmeny.

V personalnych agentlrach vytvaraju pre produkt outplacementu projekty pozostavajlce
z viacerych Casti (podrobnejSie vid' dalej). V zékladnej Casti projektu outplacement sa konzul-
tant usiluje naucit’ pracovnika a pripravit na pohovor s dobrym Zivotopisom, komunikovat’ s

140



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2009. 02

informacnym zdrojom o trhu préce, o analyze sektora, konkrétnych poziciach. Kandidat zis-
kava prehl'ad o trhu prace, internetovych ponukach zamestnania, 0 moznostiach rekvalifikécie
a pod. Program je pre kazdéeho uchadzaca, najmé v individualnom outplacemente Sity na mie-
ru, ale aj praca v jeho kolektivnej forme si vyZaduje individualny pristup. Cely projekt sa rea-
lizuje v Uzkej spolupraci personalno-poradenskej spolo¢nosti a zadavatela.

V zahranici sa outplacement vyuZiva pribliZzne dvadsat’ rokov. Odbornici upozorfiujua, Ze to
nie je lacny nastroj, ale nie je to ani modny trend. Stal sa beznou vybavou modernych spoloc-
nosti. Aj na Slovensku si firmy pri prepustani zamestnancov najma pri dosledkoch sicasnej
hospodarskej krizy chcl zachovat pozitivny imidZ. Spolo€nosti si prostrednictvom outplace-
mentu buduju dobri povest, ktor( nestaCi len tvorit, ale ja udrZiavat. Je zaroven prostried-
kom ako sa vyhnut’ pracovnopravnym sporom. Vela spolo¢nosti, ktorych sa dnes tieto zmeny
dotykaju, si to uvedomuje a vel'mi citlivo zaCina vnimat’ vyznam tejto sluzby.

Podpora produktov outplacement je v personalnych spolo¢nostiach u nas sluzbou posky-
tovanou pri znizovani pocCtu pracovnikov s eliminaciou negativnych dopadov na dobré meno
a imidz podniku. Sucast'ou tejto sluzby byva vypracovanie Specialneho programu starostlivos-
ti o uvolfiovanu skupinu pracovnikov pri organizatnych, personalnych, technologickych
a inych zmenach. Vacsinou sa v ramci programu s uvoliovanymi pracovnikmi realizuje ana-
lyza kariérneho potenciélu, tréning osobnej prezentécie, poskytuje sa individuélne poraden-
stvo. Pre pracovnikov, uktorych nie je realna Sanca na rychle najdenie zamestnania
v rovnakom odbore, sa vypracovavaju rekvalifikacné programy.

V stcCasnosti sa v ramci ponuk personalnych spolocnosti pre projekty produktu ,,outpla-
cement” v praxi stretdvame s pomerne Sirokou ponukou. Ide o tzv. ouplacement — kariérny
servis. V tomto pripade sa konkrétne jedna o sluzbu, ktorej ciel'om je poskytnat’ komplexnu
profesionalnu podporu podnikom a ich zamestnancom pred, behom a po procese organizac-
nych zmien spojenych so zniZzovanim poCtu zamestnancov (zamerané su na vsetky skupiny
zamestnancov, ktorych sa organizacné zmeny nejakym spésobom dotykaju — uvolfiovanych,
zostavajucich atiez na manazérov). Tu ponukaju napr. odborné poradenstvo v oblastiach:
planovanie reorganizacie, planovanie externej a internej komunikacie, komunikaciu s pracov-
nikmi, ktorych sa reorganizacia tyka a dostali vypoved, psychologicku podporu a tieZ samot-
na realizaciu programov Kkariérneho poradenstva a pod. OCakévané su prinosy pre samotny
podnik ako aj pre klienta — u€astnika programu kariérneho poradenstva. Pre podnik by to mali
byt

- kontrola nad celym procesom reorganizécie,

- zachovanie pozitivneho image podniku,

- udrZanie produktivity prace a pracovnej moralky zostavajucich zamestnancov,

- zachovanie diskrétnosti v priebehu celého procesu,

- priprava manazeérov na nelahkd Glohu realizacie reStrukturalizacie a podavania vypove-

di.
Prinosy pre klienta — G€astnika programu kariérneho poradenstva:

- ziskanie psychologickej podpory v okamZiku straty zamestnania,

- ziskanie profesionalneho poradenstva o riadeni vlastnej kariéry,

- ziskania viac Sanci na dalSie uplatnenie na trhu prace a priprava na aktivne hl'adanie no-

vého uplatnenia v zamestnani.

V suvislosti s dneSnou hospodarskou krizou je reStrukturalizacia a hrozba prepustania ak-
tualna v mnohych slovenskych podnikoch. Rozhodnutia prijaté poCas fazy reorganizécie maju
dalekosiahle ddsledky na buducnost’ podnikov, preto je nevyhnutné zachovat obozretnost’ pri
vSetkych krokoch, ku ktorym sa pristlpi. ZniZovanie poCtu zamestnancov je velmi citliva
otazka, ktord sa len malokedy stretne s pochopenim pracovnikov, ktorych sa to tyka.
V zahranici je vSak dnes uZ beZzné, Ze prepustajdca firma v zaujme zachovania si svojho dob-
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rého mena poskytne odchadzajucemu zamestnancovi pomocnu ruku pri hl'adani nového pra-
covného miesta. U nas ide teraz tieZ o sluzbu, ktor pre svojho klienta (preplstajucu firmu)
externe realizuju personalno-poradenské spolo¢nosti. VyuZivaja predovsetkym podrobna zna-
lost’ trhu prace, na ktorom sa vedia lepSie orientovat’ ako jednotlivec, ktory je pod psychickym
vypatim kvoli strate zamestnania.

Fungovanie outplacementu v praxi vyjadruje nasledujlci obrazok ¢.1, ktory predstavuje aj
odporucanu Struktaru projektov a postupnost’ krokov outplacementu, ktore su vysledkom nas-
ho skimania.

Prvym krokom by mala byt’ personalna analyza prepustanych pracovnikov, ktord pozosta-
va zo vstupnych psychologickych testov a interview, pricom vystupom je profil pracovnika.
Konzultant personéalno-poradenskej spolo¢nosti sa usiluje naucit’ pracovnika komunikovat
a pripravit’ na pohovor s dobrym Zivotopisom, pripadne referenciami.

V druhom kroku by sa Gdaje ziskané personalnou analyzou mali zaevidovat’ do personalnej
databazy agentury a zaradit’ pracovnika do vhodnych vyberov. Prepusteny pracovnik by sa
dalej mal mat’ moZnost” aspori po dobu troch mesiacov zu€astiovat’ individualnych konzulta-
cii s konzultantmi personalnej spolo€nosti.

Treti krok participujuci na projekte outplacement by mal byt’ Skolenim pracovnikov zame-
ranym na seba prezentéciu, motivaciu, orientaciu na trhu préace a spésoby vyhladavania nové-
ho zamestnania. Je to informacny zdroj o trhu prace a kandidat by tu mal ziskavat’ prehlad
o trhu, internetovych ponukach a moznostiach rekvalifikacie. Kone¢nym vysledkom by malo
byt’ umiestnenie pracovnika na trhu prace.

Program by mal byt’ pre kazdého uchadzaca, najma v individualnom outplacemente Sity na
mieru, ale aj praca v jeho kolektivnej forme (vid dalej) si vyzaduje individualny pristup. Cely
projekt sa realizuje v Uzkej spolupréci personalno-poradenskej spolo¢nosti a zadavatela.
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Prepustajuca firma
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Persondalna analyza — vstupné psycho- lo-
gicke testy a interview

\ 4
Registracia a zapajanie do vy-
berov personalnej spolo¢nosti
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Tréningovy program zamerany na uplatnenie
sa na trhu préace

\ 4

Individualne konzultacie pocas
aspon 3 mesiacov

v

Umiestnenie pracovnika na
trhu prace

Obr.1:Schéma priebehu projektu outplacementu v agentire

Moderny je v sucasnosti i e-placement, ktory predstavuje elektronickd obdobu Klasic-
kej podpory outplacementu, t. j. ide o odborné on-line poradenstvo pri zniZovani poCtu za-
mestnancov s eliminaciou negativnych dopadov na dobré meno a image klienta. Program je
zostavovany modularne a pre radovych zamestnancov obsahuje niekolko zékladnych modu-
lov:

- elektronicky monitoring tlaCenej personalnej inzercie,
- pravidelne aktualizovany zoznam rekvalifikacnych kurzov,
- internetovl poradiu préce,
- aktivnu ponuku prace prostrednictvom internetu.
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2. PODOBY A PROGRAMY (PROJEKTY) OUTPLACEMENTU

Mnohi zamestnanci, ktori pracuju v podniku kde existuje program outplacementu ocaka-
vaju, Ze im bude priamo ponuknuté nové miesto. To vSak nie je cielom outplacementu, jeho
intenciou je skor naucit’ zamestnancov, ktori st vacSinou dlhodobo pracujdci, teda maju za
sebou dlhorocny pracovny pomer vo firme, pohybovat’ sa aktivne na trhu prace.

Podoby outplacementu su:
- poradenstvo ako napisat’ Zivotopis,
- poradenstvo ako zvladnut prijimaci pohovor,
- poradenstvo v oblasti kurzov, ktoré zvySujd hodnotu zamestnancov na trhu préce,
- poradenstvo v spolupraci s personalnou agenturou, alebo inym poradcom, ktory aktiv-
ne pomaha hladat’ nové zamestnanie.

Programy outplacementu zahffaju Siroku Skalu podpory a pomoci. Ide o krizovu interven-
ciu az pomoc pri vyhl'adavani konkrétneho zamestnania. Tieto programy mo6zu byt kratkodo-
bé aj dlhodobé, zamerané na jedného zamestnanca, alebo viacerych prepustanych zamestnan-
cov. Doraz na koho sa outplacement zameriava je hlavne na prepustanych zamestnancov, ale
svoje sluzby mdze poskytnat' aj siasnym zamestnancom. Outplacement moZno, ako je uz
skdr spomenuté, realizovat’ pomocou internych alebo externych Specializovanych spolo¢nosti.
Dané charakteristiky ndAm sumarizuje nasledujuca tabul'ka ¢.1.

Tabul’ka ¢.1: Zékladné ¢lenenie outlacementu

Clenenie outlacementu podl'a

Druhu Executive outplacement Mass outplacement

Casu Kratkodobé Dlhodobé

Zamerania na zamestnancov | PrepuStany zamestnanec | Sucasny zamestnanec
Zamerania na manazerov Individualny outplacement | Skupinovy outplacement
Vykonu Interny outplacement Externy outplacement

Executive ouplacement

Je urCeny pre seniorské, Specializované a manazérske pozicie na strednej Urovni riade-
nia s cielom pomahat’ jednotlivcom planovat’ buducu kariéru v stlade s doterajSou profesij-
nou skusenost'ou a Grovriou rozvinutia manazérskych zrucnosti.

Mass outplacement

VyuZiva sa pri preplstani vacSieho poctu zamestnancov, typickym prikladom je priva-
tizdcia, fOzia, joint-venture, presun niektorych aktivit do nakladovo vyhodnejSieho regionu,
alebo zmeny v dbsledku implementécie novych technoldgii. Ugastnikom sa prostrednictvom
kariérnych centier poskytuje profesiondlna administrativna podpora, individualne postdenie a
manaZzment aktualnych realnych pracovnych prilezitosti.

Individuélny outplacement

Individudlny outplacement je zamerany na poradenstvo a podporu pre veducich pra-
covnikov. Pre Ucastnikov plati, Ze musia byt predovSetkym psychicky stabilizovani, pretoze
vypoved znamend pre vacSinu l'udi zasadné obdobie Zivotnej krizy. Nasledne nastava defino-
vanie kvalifikaCného profilu a z neho sa odvadza stratégia, ktora sa zaujme pri naslednom
hladani novej pracovnej pozicie. Pri konkrétnom hl'adani vhodnych volnych pozicii sa okrem
veduceho pracovnika a jeho asistenta zapajaju do daného projektu aj asistenti, ktorych tlohou
je monitorovat’ vol'né pracovné pozicie na trhu prace. Doplnkovo sa analyzuje aj tzv. skryty
pracovny trh, kde sa jedna o oslovovanie personalnych riaditel'ov s cielom ziskat’ informéacie
o dopyte volnych miest, ktoré nie vZdy su zverejnené prostrednictvom tlace a médii.
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Profesionalne poradenské agentury ponukaju svojim klientom, pokial ide o veducich
pracovnikov, aj moznost’ vyuzit' vlastné kancelarske priestory. Tymto spdsobom ziska veduci
pracovnik moznost’ vyuZivat' zabehnuty denny rytmus, ziska moZnost’ vyhnat' sa napétiu
v rodine a citit’ sa nadalej ako plnohodnotny €len spolo¢nosti. Profesionalne pracovné pro-
stredie tieZ motivuje veduceho pracovnika k hl'adaniu si novej pracovnej pozicie naplno. Mie-
ra uspesnosti poradcu v oblasti outplacementu danym spdsobom byva vysoka 75-95% za ob-
dobie Siestich mesiacov. V priebehu tejto doby mdzu byt veduci pracovnici znovu integrovani
do pracovného prostredia so zrovnatelnymi poziciami oproti predchéadzajucim. Konkrétny
postup, ktory zachovava jedna z personalnych agentir vyuZivajuca individualny outplacement
udava nasledujuca tabulka ¢.2.

Tabul’ka €.2: Postup pri individualnom outplacemente
Sluzba Obsah

Odbdranie frustracie, sklamania, obav, navodenie pozitiv-
nej nalady, vysvetlenie procesu outplacementu, zostavenie
Casoveho planu pre nasledovné tyZdne, vybudovanie part-
nerstva a dovery, nacrt Sanci a perspektiv

Prvy pohovor

Zhrnutie doterajSieho pbésobenia,
zistenie vykonnostného potencié-
lu do buducnosti, nacrt perspek-

Analyza profesijnej drahy, definovanie silnych a slabych
stranok, n&crt dalSich profesijnych moZnosti, zostavenie
planu pre dalsie vzdelavanie

tiv

Priprava podkladov pre Ziadost’ o |Optimaliz4cia Zivotopisu, zaistenie osvedceni a dalSich
zamestnanie dokumentov, kompletizécia a usporiadanie podkladov
Néacvik postupu pri procese hla- |Priprava na pohovory u firiem a personalnych agentur, pri-
dania nového zamestnania prava prezentatnych a argumentacnych technik, rec tela

Analyza otvoreného trhu préce (inzeraty v médiach, inter-
netové stranky firiem); analyza skrytého trhu prace (kontakt
s personalnymi agentdrami a personalnymi oddeleniami
firiem)

Flexibilna podpora pri hl'adani zamestnania (posudenie
konkrétnych ponukajlcich sa perspektiv, jednanie o plate a
zmluve)

Posudenie nastavajucej situacie, rozpoznanie perspektiv a
Podpora v skuSobnej dobe zameranie sa na nich, podpora pri rieSeni eventualnych
problémov

Zdroj: http://www.teamconsult.sk/firma/outplacement/, 15.11.2009

Stanovenie stratégie pre hl'adanie
nového zamestnania, vyhladava-
nie ponuk

Koucovanie pri hl'adani zamest-
nania

Skupinovy outplacement

Ucastnikmi tohto skupinového outplacementu si manazéri na nizsich riadiacich funk-
ciach, alebo Specialisti. Ide 0 homogénne skupiny prepustenych zamestnancov a cielom je
poskytnut’ profesiondlnu podporu pri hl'adani nového zamestnania za vyrazne nizSie naklady
aj radovym zamestnancom na nemanazérskych postoch. Pre tento Ucel sa analyzuja silné a
slabé stranky doty¢nych osdb, trh prace a precvicuju sa jednotlivé postupy pri hl'adani nového
zamestnania, ako napr. napisanie Ziadosti, Zivotopisu, vedenie pohovoru a pod. Tuto metddu
moZno uplatnit’ v pripade relevantného poctu zainteresovanych oséb s porovnatel'nymi od-
bornymi znalostami. Vyhoda tohto druhu outplacementu spociva v tom, Ze vytvorenim ma-
lych skupin sa zniZujd néklady a nedochadza vyrazne k obmedzeniu kvality poskytnutého
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poradenstva. Tento druh nam dava moznost’ porovnat’ aj skupiny personalu, pre ktoré by inak
nebol v stvislosti s outplacementom dostato¢ny rozpocet.
Interny outplacement

Vyhody interného outplacementu s v tom, Ze je lacnejSi. Za nevyhody vSak povaZzu-
jeme napr. nedostatok Casu, ktory mu venujeme z vnutra firmy a tiez nedostatok Specialistov.
Nasledna nevyhoda je tiez, Ze prepusteny pracovnik bude dost’ tazko akceptovat, Ze pracuje
na zmene svojej kariery s ¢lovekom, ktory mu dal vypoved. Komplikujucim faktorom je tu
otazka dbvery a komunikécie.

Externy outplacement

Externy outplacement, ktory vykonavaju outplacementové firmy ma vyhody v tom, Ze
disponuje dostatkom Casu a priestoru pre prepustenych pracovnikov, dalej disponuje celym
timom konzultantov a manazérov, pravnikov aj psychologov. Poskytuje aj poradenstvo celym
firmam pri ich premene teda reStrukturalizécii, nielen prepdstanym pracovnikom. Preferencie
externej organizacie vyplyvaju hlavne z toho, ze prepustany zamestnanec l'ahSie a rychlejSie
prijme pomoc od niekoho iného, ako od toho, kto ho prepusta.

Vyber externej organizacie poskytujlicej outplacement nie je jednoduchy. Existuje
mnoho firiem, ktoré outplacement ponukaju, ale mnohé z nich nie st plnohodnotne priprave-
né dané sluzby poskytovat. Kazda externa spolo¢nost by mala spifiat’ urgité kritéria na zakla-
de, ktorych sa prislusna firma rozhodne. Tieto kritéria su zhrnuté v nasledujucej tabul'ke ¢.2.

Tabul’ka €.3: Kritéria vyberu externej (outplacementovej) firmy:

Kritérium:

Podstata plnenia kritéria:

Reputacia a refe-
rencie

Treba dand reputaciu a referencie overit’ nielen v inych organiza-
ciach, ale aj u inych ludi, ktori vyuZili sluzby danej firmy (samo-
zrejme ak je to mozné).

komunikéacia Overit spésob komunikacie danej firmy, ich otvorenost
a profesionalitu.

zamestnanci Preverit’ dostatok zamestnancov z hladiska poctu, preverit' ich pri-
stup k jednotlivym ludom, dostatok ¢asu na individualne konzulta-
cie (hlavne pri hromadnom prepustani).

Technickeé Preverit’ dostato€né vybavenie technikou, priestorom, €i je vyhovu-

a priestorové vyba-
venie

juce.

flexibilita

Preverit moznosti prispdsobovania a flexibility pri priprave projek-
tu outplacementu.

Dlzka trvania

Treba jasne stanovit’ dlzku trvania projektu a kritéria jeho Uspesne-
ho ukoncenia.

portfélio

Preverit’ dostato¢né portfélio poskytovanych sluzieb, ich Géelnost,
mnoZstvo konzultatnych hodin.

3. SLUZBY OUTPLACEMENTU

Sluzby programu outplacementu v personalnej agenture nie st nikym predpisané. Ide
iba o v6l'u personalnej agentury, aby obstéla so svojimi sluzbami v konkurenénom prostredi.
Pokial’ sa teda niekedy dostane jednotlivec do situacie, ked sa bude rozhodovat, Ci sa prog-
ramu outplacementu zucastni alebo nie, ma moZnost' vyuZit' nasledovné sluzby outplacemen-
tu:

1. NéplIn Casu - aktivity programu nam zaplnia prvé dni, ked nebudeme chodit’ do prace.
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Ocitneme sa totiZ v situacii, ked' jednoducho nebudeme mat’ dévod rano vstat’ a odist’ z domu,
ako tomu bolo doteraz. Spolo¢nosti, ktoré sluzby outplacementu poskytujud, vacSinou disponu-
ja vybavenymi kancelariami, takze budeme moct’ nadalej "akoby" chodit’ do prace. Zaroven
budeme mat’ k dispozicii telefon, fax a pocitaC a konzultanta, ktory ndm poradi, ako hl'adat’
nové zamestnanie, napriklad aj na internete. Odporuci ndm tiez mozné smery rekvalifikacie,
jazykové kurzy a pod. VSeobecne nam teda program outplacementu pomdZze zostat’ aktivnymi
a neprepadat’ depresiam zo straty zamestnania.

2. Pravna pomoc - poradenskéa spolocnost’ - na$ partner behom celého programu - nam pora-
di s nevyhnutnymi pravnymi formalitami, ktoré musime po strate zamestnania vybavit’. Teda
ako sa zaregistrovat’ na Urade prace, na aké socidlne davky mame narok. Poradenska spoloc-
nost' ndm povie ako €o najlepSie komunikovat' s Gradnikmi, s ktorymi sa budeme stretavat’ a
aké zakony v tejto oblasti existuju.

3. Ul'ahCenie zmeny - tak sa v modernej terminolégii personalistov vravi prepustaniu. Kon-
zultant poradenskej spoloCnosti bude nasim partnerom, niekym, na koho sa budeme moct
vzdy obrétit’ a pomdze ndm vyrovnat sa s novou situaciou ako profesijne, tak aj I'udsky. Ako
sucast’ tejto sluzby méZeme povazovat' aj psychologicki pomoc, ktord by mala prepustenému
zamestnancovi pomahat’ minimalizovat reakcie hnevu, odmietania, akceptovat’ prepustenie,
strach, alebo apatiu.

Okrem vysSie uvedenych sluzieb by mala agentdra Gcastnikom sprostredkovat’ zaClenenie
do databazy uchédzacov o pracu, finanné poradenstvo, pravidelné informovanie o vhodnych
volnych poziciach, osobné individualne stretnutia s konzultantom a hot line servis. Ak ide
0 hromadné prepustanie vacSieho mnozstva zamestnancov naraz, mali by GcCastnici projektu
vycClenit' pre tento pripad stdleho konzultanta (koordinatora), okrem toho je vhodné, aby
Ucastnici mali k dispozicii miestnost’ s pocCitacom a pripojenim na internet ak je to mozné. Ide
v8ak len o priklady sluZieb, ktoré by mal outplacement projekt obsahovat', doleZité je vsak,
aby naplnil zakladny ciel’, ktorym je najdenie zamestnania pre prepustaného.

4. ZAVER

Outplacement je cielena, systematicka a profesionalna pomoc a podpora veddcim zamest-
nancom prepustenym z firmy, najcastejSie z dévodu reorganizacie, pri hl'adani ich novej pro-
fesijnej orientacie. Je to proces koucovania externym poradcom, kedy néaklady hradi doterajSi
zamestnavatel. Tyka sa zamestnancov, ktori sa stali sicastou r6znych zmien v podniku (re-
Strukturalizacia, fGzia, ukonCenie prevadzky, outsourcing, zmena stratégie podniku, presidle-
nie podniku a pod.) a st tak nateni svoje miesto opustit. Proces outplacementu byva dlhodoby
a vedie az k podpisaniu novej pracovnej zmluvy. Outplacement je individualne poradenstvo,
ktoré vykonavaju experti a trva spravidla niekol’ko mesiacov. Firmy s spravidla ochotné fi-
nancovat’ outplacement iba pre kvalitnych veducich zamestnancov, ¢o predstavuje do uritej
miery vyraz ocenenia pre daného zamestnanca. Cielom outplacementu je znizZit' negativne
vplyvy spojené so zmenou zamestnania, a to nielen pre zamestnanca, ale aj pre zamestnavate-
la.

Tento novodoby postup nesie so sebou aj vyhody pre doterajSieho zamestnavatela,
ktoré su:

« Socialne jednanie, ktoré ma pozitivny vplyv pre image firmy.

o DO0stojné rozidenie sa so zamestnancom, ktoré zabrani Spekulacidam medzi persona-

lom, skér naopak, motivuje ho.

o Zamestnavatel si nezhorsi povest’ u klientov a dodavatel'ov.

e Zabrani sa tak pravnym konfliktom.

o Redukuju sa naklady na pripadnych ,,odchodnych* zamestnancov.
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Poradenstvo outplacementu moze vyuZit' v podstate kazdy, vacSinou vSak naklady hradia pre-
pUstajuci zamestnavatelia. Dolezité je z akého dévodu dochadza k vypovedi pracovnika, €i na
zaklade vykonov, alebo v inych savislostiach, ktorymi st napr. stahovanie firmy, pozastave-
nie jej Cinnosti, flzia atd. Firma prevzatim nakladov na projekty outplacementu vyjadruje
zamestnancovi Uctu a preukazuje mu zaujem o Cloveka, ¢o presahuje Cisto pracovny vztah.
Tymto je pozitivne ovplyvneny proces odchodu zamestnanca od zamestnavatela, ale i postoj
zostavajucich zamestnancov voCi zamestnavatel'ovi. Pozitivum pre firmu je v otazke zodpo-
vednosti, €o je faktor, ktory bude mat cenu pre firmu pri najblizSom nabore pracovnikov, pre
image firmy.
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VEDECKE CLANKY

ROZBOR OSOBNYCH NAKLADOV A PRODUKTIVITY
PRACE ZA ODDIEL 15 OKEC ,,VYROBA POTRAVIN
A NAPOJOV* V SR V ROKU 2007

Jozef Chajdiak - Monika Zatrochovéa

Abstract:

The topic of the paper is aimed to analyze personal costs and the productivity of labour based
on the data obtained from 800 firms using the scheme of double-entry accounting. The data
were submitted together with a statement of taxable income. The analyzed complex is
represented by firms of the operation 15 OKEC — Production of foods and drinks. The analysis
was accomplished for groups of the operation OKEC, or by comparing the group 15.1 —
Production, processing and preservation of meat and meat products with data of the operation
as a whole. The analyzed values of absolute and relative indicators and the pyramidal analysis
of decomposition of the financial productivity of labour were used as a working method. The
analytical results may be useful for those who are interested in the economic state of the
complex of firms engaged in the production of foods and drinks in 2007.

Abstrakt:
Témou clanku je analyza osobnych nakladov a produktivity prace, ktora vychadza z Udajov za
800 firiem, ktoré GCtuju v schéme podvojného Uctovnictva a odovzdali ich spolu so svojim
dafovym priznanim. Analyzovany subor predstavuja firmy oddielu 15 OKEC Vyroba potravin
a napojov. Analyza sa realizovala za skupiny oddielu 15 OKEC resp. porovnanim skupiny 15.1.
Vyroba, spracivanie a konzervovanie mésa a masovych vyrobkov s Gdajmi za oddiel ako celok.
Analyzovali sme hodnoty absolitnych ukazovatelov, relativnych ukazovatel'ov a pouzili sme
pyramidovi analyzu rozkladu financnej produktivity prace. Vysledky analyzy mézu byt
zaujimavé pre zaujemcov o ekonomicky stav suboru firiem vyroby potravin a napojov v roku
2007.

Key words: economic indicators, operation of the Production of foods and drinks, pyramidal
decomposition, overall indicators, relative financial indicators, OKEC-Industrial classification of economic
activities

KI'UCové slova: ekonomické ukazovatele, OKEC, oddiel Vyroby potravin a napojov, pyramidovy
rozklad, ahrny ukazovatel'ov, relativne financné ukazovatele.

Uvod

Odvetvové zoskupenia ekonomickych Cinnosti mozno pomerne spolahlivo definovat’ ¢o
do ich naplne vyrobkami a sluzbami, ktoré su charakteristickymi vysledkami tychto Cinnosti.
VZdy je vSak nevyhnutné vziat' do Uvahy popis ¢innosti, pretoZe v niektorych pripadoch ide
skor o pouzity vyrobny proces alebo surovinu ako o vysledny produkt. Inymi doélezitymi
aspektmi definovania Cinnosti je sp6sob pouZitia vyrobkov a sluZieb, vstupy, proces a
technoldgia slvisiaca s produkciou. V pripade medziproduktov sa kladie prednost’ na
fyzikalne zloZenie a stupen spracovania. Pri vyrobkoch s komplikovanym vyrobnym
procesom ma Casto prioritu konecné pouZitie, technoldgia a organizécia vyroby. VSetky tieto
zakladné adaje st usporiadané v OKEC (Odvetvové Klasifikacia ekonomickych Ginnosti).
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Statisticka klasifikacia ekonomickych ¢innosti (OKEC) predstavuje hierarchicky usporiadané
triedenie ekonomickych javov a procesov. Klasifikacné triedenie sleduje nadvaznost’ javov a
procesov od vSeobecnejSieho k podrobnejSiemu, pricom vysSi stupen Struktdry sa rozklada
detailnejSie na niz8ie stupne a existuje hierarchické logické usporiadanie podriadenych a

nadriadenych jednotlivych stupfiov klasifikacie.

VSeobecna charakteristika vybraného suboru

Pouzili sme Odvetvovu klasifik&ciu ekonomickych €innosti v ¢leneni na oddiely a skupiny
konkrétne oddiel 15 — VVyroba potravin a napojov — a jeho skupiny.
Triedenie oddielu na jednotlivé skupiny aich sucasti je uvedené v nasledujlcej
tabul’ke.

Tabulka ¢.1: Systematickéa Gast OKEC kategdria D, subkategoria DA, oddiel 15.

KATEGORIA D PRIEMYSELNA VYROBA
SUBKATEGORIA DA VYROBA POTRAVIN, NAPOJOV A TABAKOVYCH VYROBKOV
15 VYROBA POTRAVIN A NAPOJOV
151 Vyroba, spracivanie a konzervovanie masa a masovych vyrobkov
15.11 Vyroba a konzervovanie mésa
15.12 Vyroba a konzervovanie hydiny
15.13 Vyroba masovych a hydinovych vyrobkov
15.2 Spracuvanie a konzervovanie ryb a vyroba rybich vyrobkov
15.20 Spraclvanie a konzervovanie ryb a vyroba rybich vyrobkov
15.3 Spraclvanie a konzervovanie ovocia a zeleniny
15.31 SpracUvanie a konzervovanie zemiakov
15.32 Vyroba ovocnej a zeleninovej Stavy
15.33 SpracUlvanie a konzervovanie ovocia a zeleniny i.n.
154 Vyroba rastlinnych a Zivocisnych olejov a tukov
15.41 Vyroba surovych olejov a tukov
15.42 Vyroba rafinovanych olejov a tukov
15.43 Vyroba stuZzenych jedlych tukov
155 Vyroba mlieCnych vyrobkov
15.51 Prevéadzka mliekarni, vyroba masla a syrov
15.52 Vyroba zmrzliny
15.6 Vyroba mlynskych vyrobkov, Skrobu a Skrobovych vyrobkov
15.61 Vyroba mlynskych vyrobkov
15.62 Vyroba krobu a Skrobovych vyrobkov
15.7 Vyroba hotovych krmiv
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15.71

Vyroba hotového krmiva pre hospodarske zvierata

15.72 Vyroba hotového krmiva pre doméace zvieraté
15.8 Vyroba ostatnych potravinarskych vyrobkov
15.81 Vyroba chleba; vyroba Cerstvych pekarskych a cukrarskych vyrobkov a kolacov
15.82 Vyroba trvanlivych pekarskych a cukrarskych vyrobkov a kolacov
15.83 Vyroba cukru
15.84 Vyroba kakaa, Cokolady a cukroviniek
15.85 Vyroba cestovin
15.86 SpracUvanie Caju a kavy
15.87 Vyroba chutovych prisad a korenin
15.88 Vyroba homogenizovanych potravinarskych pripravkov a diétnych potravin
15.89 Vyroba potravinarskych vyrobkov i.n.
15.89.1 | Vyroba potravinarskych koncentratov a inak upravenych potravin i.n.
15.89.2 | Spraclvanie vajec
15.89.3 | Vyroba drozdia
15.89.9 | Vyroba potravinarskych pripravkov i.n.
15.9 Vyroba napojov
15.91 Vyroba destilovanych alkoholickych napojov
15.92 Vyroba etylalkoholu kvasenim
15.93 Vyroba hroznového vina
15.94 Vyroba ovocného vina
15.95 Vyroba inych nedestilovanych kvasenych napojov
15.96 Vyroba piva
15.97 Vyroba sladu
15.98 Produkcia prirodnej mineralnej vody a vyroba nealkoholickych népojov

Zdroj: http://portal.statistics.sk, 7.7.2009.

Vychodiskové udaje

Definicie analyzovanych tdajov su realizované na baze vykazov Stvaha Ug. Pod. 1-01
a Vykazu ziskov a strat UE. Pod. 2-01 (vo verzii roku 2007).
Majetok- SO001 verzia netto
Vynosy- sucet vynosovych riadkov vykazu Ziskov a strat
Obrat- sucet trzieb za predany tovar (V01) a trZieb za vlastné vyrobky a sluzby (\VV05)
TrZby za predany tovar- V01
Trzby za vlastné vyrobky a sluzby- V05
Pridana hodnota- V11= (V01+V04) — (V02+V08)= V03+V04-V08
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Pridana hodnotal- PH1= (V18+V20) + (V12) + (V17+V38+V25+V45+(V/50-V51)) = odpisy

+ Osobné néklady + ziskové poloZzky
Nékladové troky- V38
Vysledok hospodarenia z hospodarskej innosti- V25

Vysledok hospodarenia z finan¢nej €innosti- V45

Vysledok hospodarenia z mimoriadnej ¢innosti- (V50-V51)

Vysledok hospodarenia za Gu€tovné obdobie- V57

Vyrobné spotreba- V08

Spotreba viazanych zdrojov- Odpisy + Osobné néaklady= (V18+V20)+(V12)

Odpisy- V18+V20
Osobné naklady- V12
Dane a poplatky- V17

Z uvedenych ukazovatelov sme pre jednotlivé skupiny oddielu 15- Vyroba potravin a

napojov vypocitali ich thrnné hodnoty. Vysledky st v tab.2, tab.3, tab.4.

ISSN 1337-9488
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Tabul’ka ¢.2: Systematické Gast OKEC kategéria D, subkategdria DA, oddiel 15.

skupina Sucet z MAJ | Sucet z Vynosy obrat Sucet z VO1 Sucet z V05
151 10324576 18244586 16310310 2713169 13597141
152 886351 2107680 1814486 986609 827877
153 1229185 1203397 1132149 188382 943767
154 4549728 5343293 5163451 206537 4956914
155 9030574 16252456 14759557 1587818 13171739
156 5877870 8060310 6331503 1288731 5042772
157 6021372 8021954 6851847 3010206 3841641
158 18841416 28921831 26548016 8412659 18135357
159 22391745 22558628 19040616 3854792 15185824
Sucet 79152817 110714135 97951935 22248903 75703032

Tabulka ¢.3: Systematicka Cast OKEC kategoéria D,

pokraCovanie.

subkategoria DA, oddiel 15-

skupina Sacet zPH Sucet z PH1 Stcet z V38 Sucet z V25 Sacet z V45
151 2674230 2976639 215987 -61720 -263466
152 370725 396929 13578 36781 -22648
153 231162 279401 18531 28945 -26928
154 720296 956684 36125 167 -34329
155 1687764 2495364 166367 252606 -177756
156 1276679 1516475 41959 576124 -18190
157 763946 950261 99736 -161124 -124371
158 5787901 6174912 259044 1258054 -348511
159 4745938 5567780 237323 1070467 77353
Sucet 18258641 21314445 1088650 3000300 -938846
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Tabulka ¢.4: Systematicka Cast OKEC kategoria D, subkategoria DA, oddiel 15-
pokracovanie.

skupina | VhMim.€in. | Sucet z V57 SvZ Sucet z Odpisy Sucetz ON Sucet z V17

151 45540 -303948 2979011 1010653 1968358 61287
152 800 9554 363230 89373 273857 5188
153 1657 -4346 251855 105594 146261 5341
154 -482 -33678 940206 507705 432501 14997
155 758 61336 2230701 1264720 965981 22688
156 -4 427363 850764 528664 322100 65822
157 -242 -314646 1109856 687693 422163 26406
158 -26705 550443 4738019 1635828 3102191 295011
159 -4291 839647 4106249 1944167 2162082 80679

Stcet 17031 1231725 | 17569891 7774397 9795494 577419

Zdroj: http://portal.statistics.sk, 7.7.2009.

Udaje v predchéadzajlcich tabulkach 2,3,4 nam slizia ako podklad pre dalSie vypotty
vybranych relativnych ukazovatelov ana néasledné spracovanie pyramidalneho rozkladu
financnej produktivity prace.

Analyza vybranych relativnych ukazovatel'ov

K analyze postavenia pracovnej sily a produktivity prace sme pouZili nasledujice
pomeroveé relativne ukazovatele.

Financna produktivita prace (PH1/SVZ) = PH1/SVZ

Produktivita majetku merana vynosmi (V/MAJ) = VIMAJ

Jednoducha finan¢né produktivita prace (PH/ON)= PH/ON

Financna produktivita prace z obratu (Obrat/SVZ)= Obrat/SVZ

Podiel obratu na vynosoch (Obrat/V)= 100*Obrat/V

Podiel pridanej hodnoty (celkovej) na vynosoch (PH1/V) = 100*PH1/V

Podiel pridanej hodnoty (z hospodarskej ¢innosti) na vynosoch (PH/V) = 100*PH/V

Podiel spotreby viazanych zdrojov na vynosoch (SVZ/V)= 100*SVZ/V

Podiel odpisov na vynosoch (Odpisy/V)= 100*Odpisy/V

Podiel osobnych nékladov na vynosoch (ON/V)= 100*ON/V

Vysledky sa v tabul'ke 5.
Tabul'ka €.5: Vybrané relativne ukazovatele.

skupina | PH1/SVZ| V/MAJ PH/ON | Obrat/SVZ | Obrat/V
151 1,00 1,77 1,36 5,48 0,89
152 1,09 2,38 1,35 5,00 0,86
153 1,11 0,98 1,58 4,50 0,94
154 1,02 1,17 1,67 5,49 0,97
155 1,12 1,80 1,75 6,62 0,91
156 1,78 1,37 3,96 7,44 0,79
157 0,86 1,33 1,81 6,17 0,85
158 1,30 1,54 1,87 5,60 0,92
159 1,36 1,01 2,20 4,64 0,84
Sucet 1,21 1,40 1,86 5,57 0,88

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tabul'ka €.5: Vybrané relativne ukazovatele-pokracovanie.

skupina PH1/V PH/V SVZ/V odpisy/V ON/V
151 16,32 14,66 16,33 5,54 10,79
152 18,83 17,59 17,23 4,24 12,99
153 23,22 19,21 20,93 8,77 12,15
154 17,9 13,48 17,60 9,50 8,09
155 15,35 10,38 13,73 7,78 5,94
156 18,81 15,84 10,55 6,56 4,00
157 11,85 9,52 13,84 8,57 5,26
158 21,35 20,01 16,38 5,66 10,73
159 24,68 21,04 18,20 8,62 9,58
Stcet 19,25 16,49 15,87 7,02 8,85

Zdroj: vlastné spracovanie

Finan€nd produktivita prace (PH1/SVZ), ako jeden zrelativnych ukazovatel'ov
efektivnosti dosahuje v celkovom stcte hodnotu vacsiu ako 1, ¢o je nesporne pozitivny fakt.
Je splnena zakladna poziadavka, aby tato hodnota bola vacSia ako 1. Vo vSetkych skupinach,
okrem skupiny 15.7.- Vyroba hotovych krmiv, kde je hodnota tesne pod hranicou 1, je vacSia
ako 1. NajvysSia hodnota 1,78 je v skupine 15.6.- Vyroba mlynskych vyrobkov, Skrobu a
Skrobovych vyrobkov. Produktivita (i¢innost) majetku merana vynosmi (V/MAJ) dosiahla
hodnotu 1,40 Sk vynosov na korunu majetku. NajvyssSia hodnota 2,38 bola v skupine 15.2-
v skupine 15.9- Vyroba napojov. Finan¢na produktivita prace (PH/ON) v jednoduchej verzii
dosiahla hodnotu 1,86 Sk pridanej hodnoty z hospodarskej ¢innosti na jednu korunu osobnych
nékladov. Rocnad produktivita prace merana obratom na spotrebu viazanych zdrojov
(Obrat/SVZ) dosiahla hodnotu 5,57 Sk obratu na korunu spotreby viazanych produktivnych
zdrojov. Podiel obratu na vynosoch (Obrat/VV) predstavuje hodnotu 88 halierov na korunu
vynosov. Podiel pridanej hodnoty z celkovej ¢innosti na vynosoch je 19,25 haliera PH1 na 1
Sk vynosov a podiel pridanej hodnoty z hospodarskej Cinnosti na vynosoch je 16,49 haliera
PH na 1 Sk vynosov. Podiel spotreby viazanych produktivnych zdrojov na vynosoch (SVZ/V)
predstavuje 15,87 halierov na 1Sk vynosov, z ¢oho podiel odpisov je 7,02 haliera odpisov na
1Sk vynosov a podiel osobnych nékladov je 8,85 haliera osobnych nakladov na 1Sk vynosov.

Pyramidovy rozklad financnej produktivity prace

Synteticky ukazovatel’ predstavuje finanéna produktivita prace ako podiel pridanej
hodnoty z celej Cinnosti firmy k objemu spotreby produktivnych zdrojov, ktoré v pefaznej
podobe reprezentuje stcet odpisov a osobnych nékladov. Hodnota finanCnej produktivity
prace by mala byt’ vZdy vacSia ako 1. Staticky model jej rozkladu je na obr.1.

Tento model sme pouZili k analyze rozdielov medzi skupinou 151- vyroba, spracivanie
a konzervovanie méasa a mésovych vyrobkov a oddielom 15- Vyroba potravin a napojov
(porovnanie Casti s celkom). Vychodiskové Udaje st v tabulke 6, hodnoty relativnych
ukazovatel'ov modelu v tabul'ke 7, hodnoty rozkladu rozdielu financnej produktivity prace
medzi skupinou 151 aoddielom 15 su v tabulke 8. Hodnoty rozkladov su zobrazené aj
graficky na obr.1 mame rozkladovy graf. Na obr. 3-4 mame verzie rozkladu pomocou
stlpcovych grafov.
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Tabul’ka €.6: Vychodiskové udaje.

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2009. 01

15 151 | NDEX ROzZDI EL
SVZ 17569891 2979011 0,170 - 14590880
PH1 21314445 2976639 0, 140 - 18337806
Z 1231725 - 303948 -0, 247 - 1535673
ON 9795494 1968358 0, 201 -7827136
0D 7774397 1010653 0, 130 -6763744
NU 1088650 215987 0, 198 -872663
OSTPH 1 424 179 85 589 0, 060 - 1338590
\% 110714135| 18244586 0, 165 - 92469549
MAJ 79152817 | 10324576 0,130 - 68828241
Zdroj: vlastné spracovanie
Tabul'ka €.7: Hodnoty relativnych ukazovatelov.

15 151 | NDEX ROZDI EL
PH1/ SVZ 1,213 0, 999 0, 824 -0, 214
PHL1/ V 0, 193 0, 163 0, 847 -0, 029
ZI'V 0,011 -0, 017 -1, 497 -0,028
QN Vv 0, 088 0, 108 1,219 0, 019
QDP/ V 0, 070 0, 055 0, 789 -0, 015
NU/ V 0, 010 0, 012 1,204 0, 002
OSTPH V 0, 013 0, 005 0, 365 -0, 008
VI SVZ 6, 301 6,124 0,972 -0, 177
V/ VAJ 1, 399 1, 767 1, 263 0, 368
MAJ/ SVZ 4, 505 3, 466 0, 769 -1, 039

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul'ka €.8: Hodnoty rozkladu rozdielu financnej

produktivity prace.

UROVEN ROZKLAD V %
FO PH1/ SVZ -0, 214 100
F1 PHL/ V -0, 182 85
F11 ZIV -0,173 81
F12 O\AY% 0,121 - 56
F13 ODP/ V -0, 092 43
F14 NU/ V 0,012 -6
F15 OSTPH V -0, 051 24
F2 V/ SVZ -0, 031 15
F21 V/ NAJ 0, 261 -122
F22 MAJ/ SVZ -0, 293 137

Zdroj: vlastné spracovanie

156




MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488

Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2009. 01
PH1
ON + Odpisy
PH1 * Y%
\Y/ ON + Odpisy
Z + ON + Odpisy + NGO+ OStPH \|/ * M!AJ
\Y/ V \Y/ \Y/ \Y/ MAJ ON + Odpisy

Obr. €.1: pyramidalny rozklad finan€nej produktvity prace.

Nasledujuci obrazok ¢€.2 predstavuje pyramidalny rozklad financnej produktivity prace
z naSich konkrétne vycislenych hodn6t. Z obrazku vyplyva, Ze na finan¢ni produktivitu prace
kladne pésobili v skupine 15.1 oproti oddielu 15 faktory ON/V a V/IMAJ. Z&porne pdsobili
faktory Z/V a MAJ/SVZ p6sobenie ostatnych faktorov ovplyvriovalo finanénd produktivitu
prace v mensej miere.

-0,214

-0,182 -0,173

0,173 0,121 -0,092 0,012 -0,051 0,261 -0,293

Obr. ¢.2: pyramidalny rozklad financnej produktvity prace — konkrétny priklad.
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Obr. &.3: rozklad pomocou stipcovych grafov.
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Obr. &.4: rozklad pomocou stipcovych grafov.
Z numerickych vysledkov méZzeme konstatovat”:

a) Oddiel 15 ma lepSie vysledky financnej produktivity prace ako skupina 151,
b) LepSie vysledky dosiahol lepSimi hodnotami ukazovatel'ov Z/V, Odpisy/V, MAJ/SVZ,
c) Horsie vysledky dosiahol horSimi hodnotami ukazovatel'ov ON/V, VIMAJ.

Zaver

Hodnotili sme Uroven vybranych absolutnych a relativnych finanénych ukazovatel'ov
pomocou ich Ghrnnych a priemernych hodndt za oddiel 15-Vyroba potravin a napojov
a jednotlivé skupiny tohto oddielu OKEC na béze udajov za rok 2007. Dalej na zéklade
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analyzy financnej produktivity préace, vypoCtu relativnych ukazovatel'ov a néslednom
pyramidalnom rozklade finanCnej produktivity prace mézeme konStatovat, Ze financna
produktivita prace oddielu 15-Vyroba népojov a potravin je vysSSia (lepSia) ako v jeho
samostatnej skupine 15.1.-Vyroba, spracovanie a konzervacia mésa a masovych vyrobkov.
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VEDECKE CLANKY

MOZE CONTROLLER NAHRADIT PRACU MANAZERA
FIRMY?

CAN BE MANAGER OF ENTERPRISE SUBSTITUTE BY
CONTROLLER?

Zuzana Chodasové - AlZzbeta Kucharcikova

Abstract:
The paper deals with the question of controlling and his need for enterprises, as an
indispensable method used in the management of enterprise. Controlling for managers would
be the high-qualified source of information, in order to achieve given goals. It is very important
to ensure the education of controllers in firms.

Abstrakt:
Dany prispevok odpovedd na otdzky, ako controllingu v podniku, ktory je nazyvany aj
podsystémom systému riadenia, poméha dosiahnut’ podnikové ciele, zabrafiuje prekvapeniam
avC€as upozorfiuje, ak sa objavi nebezpecenstvo. Predstavuje teda 3Specificki formu préace
s informaciami, prostrednictvom ktorych nas informuje o redlnych procesoch. Pre podniky je
vel'mi dblezité zabezpelit' aj vzdeldvanie pracovnikov pre controllingové oddelenia, teda
controllerov.

Key words: controlling, controller, information, competence, business education, human capital

KI'Gcové slova: controlling, controller, manazér, informéacie, kompetencie, podnikové vzdelavanie, I'udsky
kapital

1 UVOD

Spravnost’ rozhodnuti v podnikatel'skej jednotke zavisi na mnozstve a kvalite informécii,
ktorych je v podnikoch vacSinou dostatoCné mnozstvo, ale ich spracovanie a pouZitie je
niekedy na velmi nizkej Grovni. Ulohou controllingu je spracovat informacie tak, aby bol
dosiahnuty stav, kedy je vyvazena potreba informacii, dopyt po nich a ponuka. Controlling je
Zivad zalezitost, ktord unads nie je nova, pretoze nadvazuje na najlepSie skusenosti
z podnikovej praxe z rokov predvojnovych a predovsetkym z podnikovej praxe zo zaCiatkov
nasho vyvoja po druhej svetovej vojne. Vtedy sa rozvijala naSa podnikova teoria i prax vel'mi
rychlym tempom a priniesla cenné a dodnes platné poznatky. A prave controlling sa ako
progresivna metoda riadenia uplatfiovana po celom svete, na tieto poznatky moze odvolat’.

Controlling oznacovyny aj podsystémom systému riadenia, pomaha dosiahnut’ podnikové
ciele, zabranuje prekvapeniam a vC€as upozoriuje, ak sa objavi nebezpecCenstvo. Predstavuje
Specifickl formu prace s informéaciami, ktorej ulohou nie je riadit’, ale pomahat pri riadeni
podniku prostrednictvom informécii o redlnych procesoch.

1 b. Refauter: Strategisches Controlling auf der Basis des Cash Flow, Wieshaden 1990
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2 HLAVNE ULOHY CONTROLLINGU V PODNIKU

Medzi z&kladné ulohy controllingu a teda jeho pracovnikov controllérov, mdzeme priradit
predovsetkym poradenstvo v tychto podnikovych ¢innostiach[6]:

porovnavanie planu so skuto¢nost'ou a kontrola rozpoctu, vedenie pri rozpoctovani,
strategické porovnavanie planu so skuto¢nost'ou, spolupraca pri planovani stratégie,
pouZzivanie nakladového uctovnictva, bilancovanie,

financné planovanie, vedenie pri planovani investicii,

reporting, interpretacia sprav,

analyza odchylok a ich pri€in, v€asné varovanie na Uzke miesta,

interné poradenstvo v rozhodovacom procese.

Cinnost’ controllingu mé& funkéne prierezovy charakter a ako néstroj riadenia podporuje
podnikatel'ské procesy rozhodovania a riadenia[7]. Obsahuje aj kontrolnd funkciu, ale iba
popri inych délezitych funkciach. Pripravuje informéacie pre rieSenie planovacich,
rozhodovacich, implementacnych a kontrolnych dloh. MoZno ho povazovat' za subsystém
riadenia podniku. K tomu, aby mohol controlling plnit’ tieto Glohy, je potrebné predovsetkym
zabezpecit’ kvalitne:

e planovanie,
e koordinaciu ¢innosti,
e sprostredkovanie kontrolnych a riadiacich informacii.

K informacnej Cinnosti controlling vyuziva predovietkym data, ktoré su k dispozicii
v rdmci zakladnych systémov[3]. Kvalitu informacii, ktoré vytvara, urcuje kvalitativna Groven
vychodiskovych informécii a spolupdsobiace faktory. Preto pri zavadzani controllingu do
praxe musime na spominané skutocnosti klast' vel'ky vyznam, spracovavané informéacie pre
rozne stupne riadenia sa musia Specifikovat’ podl'a potrieb manazmentu a tu zohrava délezitu
ulohu pracovnik controllingu - controller. Ciefom controllingu nie je zvySenie akceptovanosti
vyrobku trhom, ale odhalenie pri¢in poklesu v objeme predaja, poklese ceny, znizZeni zisku a
pod. Controlling musi upozornit manaZment na vznik tychto rizik a na nutnost prijatia
rieSeni. Druhy rizik a nasledné opatrenia na ich odstranenie st znazornené na obrazku ¢.1.

161



MANazment a EKOnomika
Journal of MANagement and ECOnomics

ISSN 1337-9488
MANEKO: 2009. 01

Kratkodobé rizika

Strategické rizikéa

* stagnacia obratu

* pokles prispevku na krytie
rézie a zisku

* vysoké rezijné néaklady

* nizka likvidita

» klesajuca produktivita

* pokles cash flow

 atd'.

*rozvoj trhu

e zmeny v potrebe kupujacich

e zmeny v Strukture

konkurencie

pokles cien/cenovy natlak

zmeny v technoldgiach

s zmeny tvorby hodnot,
nakladové Struktury

* “nové pravidla hry”

 kratSie inovacne cykly

Specifické rizika zistované pomocou controllingu

* program zvySovania trzieb
s program poklesu rezijnych
nakladov

tivity

e program zaistenia likvidity

s optimalizacia aktiv

* zlepSenie Urovne organiza-
cie a zapojenie vypoctovej
techniky

e program zvySovania produk-

* strategické planovanie
rozvojorganizacie a perzo-
nalistiky

vystupovanie podniku na
verejnosti

riadenie inovacii
manazmentinformacii
manazment technoldgii

V'

Cielovo orientované riadenie podniku

Obrazok ¢.1. Druhy podnikovych rizik

3 PERSONALNE ZABEZPECENIE CONTROLLINGU

UZz spomenuté ulohy controllingu musi plnit osoba, ktord dokéZe svojimi
schopnostami, vedomostami a skusenostami zabezpeCit' bezchybny prenos informécii v
podniku. VV nemecky hovoriacich krajinach sa tento pracovnik oznacuje ako ,,controller”, v
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anglicky hovoriacich krajindch ,,controllour”. U nds sa najCastejSie pouZiva oznaCenie
controller. DéleZité je vymedzit aj vztah medzi manazmentom a controllerom v podniku.
ManaZzment rozhoduje, ma zodpovednost, controlling inSpiruje, hodnoti, analyzuje, kontroluje
adava doporucenia. Controlling v podniku je vysoko kvalifikovanym poradenstvom
manazérov, v désledku toho nemdzeme tieto funkcie v podniku spajat[4]. Danu skuto¢nost’
charakterizuje aj obr.2, ktory poukazuje na rozdiel medzi manazerom a controllerom.

okruh uloh controllera

analyza )
manazment «j komentar odchylky
podnety
rozhodnutia porovnanie

implementacia I > vysledok

Obrézok ¢.2 Ulohy controllera a manazéra

Néaroky kladené na ludi, ktori v controllingu pracuja, su vysoké[5]. Mali by mat" dobré
analytické schopnosti spojené so znalostami planovania, progndzovania, organizovania,
spracovavania informécii a pod. Velkou chybou sa v podnikoch stava, Ze sa zamiena funkcia
controllera a manazéra, nakol'’ko kazda z danych funkcii mé svoje pracovné povinnosti, ktoré
na seba nadvazuju, preto nie je vhodné ich zluCovat'.
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Tabul'ka ¢.1

CONTROLLER MANAZER

-pripravuje podklady pre planovanie a |- planuje a robi rozhodnutia
rozhodovanie

- informuje o zistenych odchylkach |- robi opatrenia na odstranenie odchylok
medzi planom a skutoCnostou a navrhuje
ich odstranenie

- poskytuje podnikovohopodarske |- ziskava odborné rady, aby robil

poradenstvo racionalne opatrenia

- zdokonaluje metodiku kalkulovania, |- presadzuje controllingom podporované
rozpoctovania ... systémy kalkulovania, rozpoctovania ...

- informuje o zmenach v podnikovom |- reaguje, aby udrzal kontinualnu
okoli rovnovahu s okolim

- podnecuje podnikovy rozvoj ako |- stanovuje rozvojoveé ciele, zakladom je
stimulator (brzda) planovanie a kontrola

- je partnerom manazéra - akceptuje controllera v procese riadenia

Controller je pracovnik controllingu, ktory svojimi skusenostami a vedomostami o
podniku zabezpe&uje bezporuchové fungovanie informaéného toku v podniku?. ManaZér a
controller by mali spolu Gzko spolupracovat’, manazér by sa nemal obavat’ o svoju poziciu vo
firme a nemal by brat’ controllera ako protivnika, ale ako partnera. Spominana tabulka®;.1
zjednodu3ene ukazuje postavenie manazéra a controllera v podniku a vymedzuje ich Glohy a
funkcie v podniku. [2]

V kone¢nom dosledku, ak sa pozrieme na ulohy controllingu, jeho zameranie, je potom
pochopitelné, Ze s nim by sa mali zaoberat' nielen pracovnici ekonomického zamerania, ale
aj technicky orientovani odbornici. Je zrejmé, Ze controlling neurobi zo dfia na den zazraky,
ale ak dostane priestor, vyznamne podpori rozhodnutia manazérov na vsetkych stuprioch
riadenia. Preto aj su¢asni manazéri, by sa mali s danou problematikou oboznamit’ a pochopit’
nevyhnutnost zavedenie controllingu do praxe[l]. Na Slovensku sa uz stretavame
s podnikatel'skymi jednotkami, ktoré povazuju controllingovu pracu za opodstatnend, vSak
eSte je ale vela firiem, ktoré o controlling nemaju zaujem, pripadne ho kumuluja s funkciou
manZéra, lebo nepoznaju ani jeho prednosti.

4 VZDELAVANIE CONTROLLEROV

V stcasnosti, ked podniky hl'adaju optimalne spdsoby organizécie prace a pristupy,
ktoré by prispievali kich efektivnejSiemu fungovaniu, mdze byt vyuZivanie cinnosti
controllerov jednym z moznych spdsobov zvySovania efektivnosti v podniku. Pre to, aby
controlleri dokazali sami efektivne pracovat’ a zaroveri Ucinne prispievat’ svojou ¢innost'ou
k efektivnejSiemu fungovaniu informacnych tokov v podniku, je potrebné, aby sa v oblasti
svojho pbsobenia neustale vzdelavali. Takymto sp6sobom vznika tlak na podniky, aby
investovali do l'udskeho kapitalu svojich controllerov a rozvijali ich kompetencie.

Kompetenciu je moZné chapat’ ako schopnost’ spravat’ sa istym spdsobom. Prejavuje sa
urCitym spravanim cloveka, ktoré je vysledkom zloZitych internych procesov. Kompetencia je
pomerne komplikovany pojem a medzi odbornikmi nie je vZdy jednota v tom, ¢o do nej patri
a €o nie. Kompetencia predstavuje subor spravani pracovnika, ktoré musi v danej pozicii

2FOLTINOVA, A. - KALAFUTOVA, L .: Vniitropodnikovy controlling. Bratislava, Ekonom 1997, 5.14.
*FOLTINOVA, A. - KALAFUTOVA, L.: Vn(tropodnikovy controlling. Bratislava, Ekoném 1997, s.15.
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pouZit, aby Ulohy tejto pozicie kompetentne zvladol. Kompetentny pracovnik dobre (na

pozadovanej drovni) * spini dané Glohy. To znamen4, Ze musia byt u pracovnika splnené tri

zakladné predpoklady:

1. je vnuatorne vybaveny vlastnostami, schopnostami, vedomostami a zru¢nostami, ktoré
k takémuto spravani potrebuje,

2. je motivovany takéto spravanie pouzit, vidi teda v takomto spravani hodnotu a je ochotny
tymto smerom vynaloZit potrebnu energiu,

3. mé moznost’ v danom prostredi podniku toto spravanie pouZit.

Prvy predpoklad sa tyka zrucnosti a vedomosti, ktoré je mozné pomerne l'ahko rozvijat,
druhy predpoklad sa taZsSie rozvija, nakolko ide o motivy, postoje, hodnoty, presvedCenie
a Zivotnu filozofiu. Treti predpoklad ovplyviiuje predchadzajuce tym, Ze viac alebo menej im
umozfiuje uplatnit’ sa. Kompetencie su relativne stabilnou zloZkou charakteristiky osobnosti.
Pokial' je zndma uroven rozvoja kompetencii, je mozné predvidat’ kvalitu spravania sa
Cloveka v pomerne Sirokom rozsahu rieSeni pracovnych situacii. Kompetencia hovori o tom,
ako sa asi bude jej nositel spravat’, rozmyslat’ a prejavovat’ v urcitych situaciach.

Ak chce byt podnik Gspesny v dynamickom prostredi, je potrebné hl'adat kompetencie,
ktoré budi maximalizovat' jeho UspeSnost’ vo viacerych rovinach [6]. V tomto kontexte sa
kompetencie delia na:

o kluCové — charakteristické pre vSetkych zamestnancov,

o timové — spolocné pre timy pracovnikov, ktoré su vzajomne zavislé a Casto projektovo
orientovane,

o funk&né — napriklad obchod, marketing, financie, logistika, a pod.,

o vodcovské a manazérske — potrebné pre vedenie a riadenie kolektivov Fudi.

V pripade controllerov je pre podnik délezité rozvijat’ prave ich funkéné kompetencie.
K tomu prispieva aj podnikové vzdelavanie. Pristup k vzdeldvaniu, ktory je zaloZeny na
kompetenciach, je vel'mi uZzitocny. Ddlezitd sa javi najmd jeho vysoka efektivnost' pri
analyzovani poZiadaviek a potrieb rozvoja pracovnikov podniku. Vzdelavanie, ako forma
rozvoja osobnosti Cloveka, je proces ziskavania a osvojovania si vedomosti z roznych oblasti
Fudského poznania. Prave vzdelavanie predstavuje vyznamnu zloZzku Cinnosti personalneho
manaZzmentu podniku. Je to prostriedok zosuladenia meniacich sa narokov na pracovné
¢innosti, kvalifikaciu a spravanie pracovnikov s cielom efektivne dosiahnut’ ciele vytyCené
stratégiou podniku. Sucasne je to prostriedok k dosiahnutiu vysSieho stuphia uspokojenia
pracovnikov pri vykone ich ¢innosti

Podnik, ktory nevyvija svoje systémy, procesy, produkty a sluzby pre zakaznikov,
nedokaze odolavat silnym konkurencnym tlakom. To isté principiélne plati o F'ud'och. Rozvoj
pracovnikov znamena zmenu a adaptovanie sa na okolité zmeny situacie a pbésobiace sily.
Preto, aby ludia nestagnovali, musia sa tieZz prispdsobovat’ zmenenym podmienkam, to
znamena, Ze je tu potreba rozvijat’ ich schopnosti a zru¢nosti.

Rozlisuju sa tri pristupy k realizécii podnikového vzdeldvania, kedy sa vzdelavanie:

o musi realizovat— pricom ide o zékladné poZiadavky na vzdelavanie Casto dané
legislativou a potrebou zrucnosti, bez ktorych nie je mozné, aby pracovnici robili
pozadované prace a dosahovali svoje ciele,

o by sa malo realizovat’ — vtomto pripade ide o zruCnosti, ktoré pravdepodobne
prindSaju uzitok podniku, napriklad manazérske zru¢nosti,

o podnik chce realizovat’ — pricom prinosy nemusia byt okamZite viditel'né alebo su
zrejmé v dlhodobom horizonte.

* KUBES, M. - SPILEROVA, D. - KURNICKY, R.: ManaZérske kompetence. Grada, 2004, s. 27
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Systém podnikového vzdelavania je neustaly cyklus, ktory vychadza zo stratégie
podniku a prijatej podnikovej stratégie vzdelavania. Zakladnou ulohou systému podnikového
vzdeldvania je umoZnit’ pracovnikom podniku neustale rozSirovat ainovovat' rozsah
a Struktaru teoretickych poznatkov, ziskat’ Specifické zrucnosti pre pracu na konkrétnom
pracovnom mieste a vytvarat' podmienky pre realizaciu planov osobného rozvoja po stranke
jeho potenciélu a jeho osobnosti.

Hlavnym ciel'om systému podnikového vzdelavania je pripravit’ zamestnancov podniku
tak, aby sa zvysila ich schopnost’ efektivne dosahovat’ poZzadované ciele (ich vykonnost),
a tym aby sa zvysila konkurencieschopnost’, prosperita podniku a plnenie cielov podnikovej
stratégie. Podnikové vzdelavanie nie je kratkodoba zéleZitost, ale efektivne realizované
vzdelavanie predstavuje dlhodoby proces, ktory je tvoreny 4 fazami. Je to:

1. identifik&cia a analyza potrieb a definovanie ciel'ov vzdelavania,
2. planovanie vzdelavania,

3. realizacia vzdelavacieho procesu,

4. vyhodnocovanie vysledkov vzdeldvania.

Analyza potrieb vzdelavania spoCiva v zhromazdovani informécii o si€asnom stave
znalosti, schopnosti a zru¢nosti pracovnikov, o vykonnosti jednotlivcov, timov a podniku a
porovnavani zistenych udajov s poZadovanou uroviou. Identifikacia dava odpoved na také
otazky, ako:

o Je vykonnost' v predmetnych zru¢nostiach skuto¢ne nevyhnutna?

o Je zamestnanec skutoCne odmenovany za ovladanie tychto zrucnosti?
o Podporuje v skuto€nosti manazment poZzadované spravanie?

o Aké dalSie bariéry vykonnosti eSte existujd?

Vysledkom analyzy je zistenie medzier vykonnosti, ktoré je potrebné eliminovat’, so
zameranim sa na tie, ktoré je mozné vyplnit' vzdelavanim a navrh vhodného vzdelavacieho
programu. Na zéklade uskutoCnenej analyzy vzdeldvania sa stanovia ciele vzdelavania a
kritéria spolu s metdédami vyhodnocovania ucinnosti vzdelavacieho programu a pouZzitych
metod. Prave tieto fazy rozhoduja o tom, aky priebeh bude mat’ vlastny proces vzdelavacich
aktivit a aké bude ucinnost’ v dalSich cykloch podnikového vzdelavania pracovnikov.

Podl'a tedrie ludskeho kapitdlu, podniky na trhu prace so v3eobecnym [ludskym
kapitalom, uplatnitel'nym na akomkol'vek pracovnom mieste alebo v hociktorom podniku, nie
st motivované investovat’ do l'udského kapitalu formou vzdelavania, pretoZe existuje riziko
odchodu pracovnika kinému zamestnavatelovi aj svedomostami a zru€nostami
nadobudnutymi vycvikom a Skolenim. Pre podnik sa tak investicia do vSeobecného l'udského
kapitalu stava neefektivnou, avsak podnik ziskava potencialnu vyhodu v tom, ze pracovnik
s vySSou hodnotou svojho kapitalu prindSa GzZitok vo forme zvySenia produktivity svojej
prace a v kone¢nom désledku prispieva k rastu vykonnosti celého podniku. Problém je v tom,
Ze v pripade vykonavania duSevnej prace, je takto vytvoreny dodatocny prinos tazko
kvantifikovatelny. V kazdom pripade, ak chce zamestnavatel’ zabrénit' odchodu vyskoleného
pracovnika a zabezpeCit’ si tak ndvratnost’ investicie, musi pracovnika motivovat' k tomu, aby
zostal. Pracovnik s&m ma ddvod realizovat’ investiciu na zvySenie hodnoty svojho
vSeobecného l'udského kapitalu, pretoze na trhu préace sa zvysuje jeho konkurencieschopnost’
a moznost’ ziskat' vy3Siu mzdu u potencidlneho zamestnavatela.

Pre podnik ma v kazdom pripade zmysel investovat do Specifického Fudského kapitalu,
teda do zrucnosti a vedomosti, ktoré st vyuzitelné iba v danom konkrétnom podniku. Na trhu
prace neexistuju Ziadne tlaky na zvySenie mzdy pracovnika, ale ani na jeho odchod z
podniku, pretoZze tieto zruCnosti nezvySuji hodnotu pracovnika pre ostatnych
zamestnavatelov. Pokial' podnik nepredpoklada dalSie pokraCovanie zamestnaneckého
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vztahu s pracovnikom, nebude nékladné investicie do Specifického l'udského kapitalu vébec
realizovat. Pracovnici, ktori ziskali Specificky l'udsky kapital, budd pre dany podnik
uzitocnejsi ako kdekol'vek inde. Za nezmenenych inych okolnosti bude preto u nich existovat’
aj vysSia tendencia zotrvat’' u momentalneho zamestnavatela, znizi sa fluktuacia a dlhodobé
zamestnanie spatne podpori rast produktivity Fudského kapitalu Specifického pre dany
podnik. Pracovnici samotni maju len maly dévod na takuto investiciu.

5 ZAVER

Samotny controlling a jeho zlozky v riadiacej Cinnosti podniku maju svoje
opodstatnenie, ale aby bol controlling vyuZzitel'ny, je potrebné pri jeho aplikovani do praxe
dbat’ na prepojenie informacnych tokov z jednotlivych jeho nastrojov. Chceme manaZment
organizacii upozornit, ze informacie ziskané od controllérov su vysokokvalifikovanym
poradenstvom, lebo mdzZu zorientovat’ pozornost’ zodpovednych pracovnikov na ,Uzke
miesta“ braniace v dosahovani stanovenych cielov, ¢o sa eSte Casto podcefiuje. V tomto
kontexte je potrebné pristupovat’ ik vzdelavaniu controllerov. Investicie podnikov do
vzdelévania a rozvoja pracovnikov su nastrojom na prildkanie a stabilizéciu l'udského kapitalu
a taktiez sa stavaju nastrojom dosahovania lepSej navratnosti tychto investicii. Proces
systematického podnikového vzdelavania by sa mal zaroven stat’ suCastou nepretrzitého
rozvoja l'udskych zdrojov kazdeho podniku. Priprave pracovnikov je potrebné venovat
systematicku a vel'ku pozornost, pretoZe vzdelany pracovnik urobi podstatne menej chybnych
rozhodnuti, ako pracovnik s nizSou Uroviiou vedomosti.

Analyza v oblasti vyuZivania controllingu vo vybranych podnikoch nadm ukazala, Ze
su eSte mnohé nedostatky v riadiacej prace podnikov, na ktoré je nutné upozoriovat
manazérskych pracovnikov a hlavne sa zabuda na rozdielne Glohy controlléra a manazéra v
podniku.
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VEDECKE CLANKY

ROZVOJ FIREMNEJ KULTURY A JEJ DIAGNOSTIKA

CORPORATE CULTURE DEVELOPMENT AND
DIAGNOSTICS

Matej Jasso

Abstract:

Human culture grows up from the need for structuring of the environment and need for
regulation of various relationships. The fundamental platforms for each Corporate culture are
common beliefs, values and assumptions. Values, beliefs and assumptions are visible in many
forms of behavioural patterns — rithes, myths, habits, symbols and legends. These issues are the
principal factors of stability of the community. Corporate Culture is becoming one of the
principal HR managerial tools as well as one of the most important factors of job satisfaction.
Healthy and highly profiled Corporate Culture heavily influences all the essential corporate
processes. This paper deals with principal theoretical and methodological backgrounds of
Corporate Culture and explains one of the approaches to its diagnostics.

Abstrakt:

Ludska kultira vychadza z potreby Strukturovat’ prostredie a rozlicné vztahy. Zakladnou
platformou pre kazda firemnu kultdru st spoloéné presvedcenia, hodnoty a predpoklady. Tieto
hodnoty, presvedcenia a zakladné predpoklady su vidite'né v mnohych vzorcoch spravania -
ritudloch, mytoch, zvykoch, symboloch a legendach. Tieto faktory su rozhodujucimi pre stabilitu
spoloCenstva vo firme. Firemn& kultdra sa zaroven stava jednym z hlavnych nastrojov rozvoja

vvvvv

vyprofilovana firemna kultdra ovplyviiuje vSetky firemné procesy. Tento prispevok sa zaobera
zékladnymi teoretickymi a metodologickymi ramcami firemnej kultlry a vysvetl'uje jednu z
metodik jej vyskumu.

Key words: Corporate Culture, survey, diagnostics, strong culture,values.
KI'UCové slova: Firemna kultara, prieskum, diagnostika, silna kultara, hodnoty.

uvoD

Pojmom kultdra sa zaoberaju mnohe vedecké discipliny a je predmetom nespocetnych
aplikovanych vyskumov. Ukazuje sa, Ze jednotnu definiciu tohoto pojmu nie je prakticky
moZzné vymedzit. Kultira v zmysle Specifického rozvoja organizacie spoloenstva, jeho
¢innosti a napredovania bola do oblasti manazmentu transformovana z vedeckého diskurzu
prebiehajuceho dlhé desatroCia v humanitnych vedach, predovsetkym v kultarnej atropoldgii,
sociologii a psychologii. Kultdra pochadza zo snahy usporiadat’ neurcité a vytvorit’ isty stupen
uritosti vo vztahoch. Ludia v komunite, organizécii, v socialnom spoloCenstve vytvarajl
normy, ktoré im urcuju Co je, ako sa to stalo, a ako to ma byt. Tieto normy su reflexiou
kolektivnej skusenosti, kolektivneho ucenia a vistom zmysle aj oCakavani smerom
k buddcnosti. Kultira poméha [ludom zvlddat nezndme poskytovanim néavodov
akceptovaného vyjadrovania a utvrdzovanim ich presvedceni, hodn6t a noriem.

Firma alebo organizacia ako Specificky typ komunity si automaticky vytvéara vlastni
firemna kultaru, klimu a identitu. Zdrava a pritazliva firemna kultira je jednou z
najcennejSich vyhod v si¢asnom silne konkurencnom prostredi. Reprezentuje podstatu firmy,
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ktord sa neda kupit, okopirovat ani napodobnit” konkurentmi. Silna firemna kultira ma
priamy vplyv na vykon organizécie, jej imidZ, vernost’ jej zamestnancov ako aj na to, ako ju
vnimaju Kklienti. Firemna kultura je hlboko zakorenena v spoloCnych presvedCeniach,
hodnotach, normach, pravidlach a zékladnych predpokladoch o tom, o je spravne a Co nie.
Manifestuje sa v odsuhlasenych a schvalovanych neformalnych vzorcoch sprévania, v tom
ako sa k veciam pristupuje, ako su Struktdrované a interpretovanée. Odraza nepisané a niekedy
aj nevyslovené oCakavania v oblasti vykonu, spravania a interakcii. Firemna kultdra sa tak
stdva jednou z najzakladnejSich sucasti identity firmy — fundamentu, ktory ju odliSuje od
desiatok inych a dava jej v optimalnom pripade existencné ukotvenie.

1 TEORETICKO-METODOLOGICKE VYCHODISKA

1.1 Pojem firemna kultdra

Firemn& (organizacna) kultdra je predmetom vyskumu manazmentu l'udskych zdrojov
uz niekol’ko desatroci. V ramci organizacnych teorii sa jej definovanie odvija od celkovej
zmeny paradigmy. Kilasické, fordistické definicie poznamenané vrcholiacou epochou
modernity (firemna kultura ako objektivny jav) vystriedali neskor pristupy vnimajuce firemnu
kultiru ako produkt spoloenského diskurzu, presahujiceho hranice konkrétneho
spoloCenstva vo firme alebo organizécii [1]. Guru vyskumu firemnej kultary poslednych
tridsiatich rokov, E. Schein [2] definuje tento fenomén ako ,,vzorec zdielanych zakladnych
predpokladov, ktoré si skupina osvojila pri rieSeni problémov externej adaptacie a internej
integracie a ktoré sa natol'ko osvedCili, Ze s povazované za platné a su sprostredkované
novym clenom organizacie ako spdsob vnimania, myslenia a citenia, ktory je vo vztahu
k tymto problémom spravny“. Denison [3] sa domnieva, Ze firemna kultira je urCovana
predovsetkym ,,zakladnymi hodnotami, nazormi a predpokladmi, ktoré existuju v organizacii,
vzorcami spravania, ktoré su doésledkom tychto zdielanych vyznamov a symbolmi, ktoré
vyjadruju spojenie medzi predpokladmi, hodnotami a spravanim clenov organizécie. Pre
Pfeifera a Umlaufovi [4] je firemna kultdra ,,suhrnom predstav, pristupov a hodnét vo firme
vSeobecne zdielanych a relativne dlhodobo udrziavanych®. Podl'a ndSho nazoru je firmna
kultara akymsi rukopisom socialneho spolocenstva v organizécii.

Firemna kultdra je kontinualny jav, nevznika ani nezanika v urCity moment ale ma
procesualny charakter. Je vistom zmysle “akumuldciou dejin organizacie”, ale aj
najpevnejsim spojivom medzi minulymi a buducimi uspechmi (alebo nedspechmi). Kultaru
nemozno zmenit' zo dfia na def, pretoZe jej zotrvacnost' je extrémne silnd. Savisi s hibkou
zakorenenia jej zakladov v mysleni l'udi, o méZe byt pozitivnym i negativnym faktorom.
Dolezité je, aby firemna kultdra bola zaloZena na vnatornej motivéacii pracovnikov. Nemozno
ju nariadit’ - je “zdiel'and” pracovnikmi a na rozdiel od niektorych inych zloZiek identity firmy
(ako napr. vizualny Styl) nem6ze byt v pravom slova zmysle institucionalizovand. NemdéZze
byt predmetom dohadovania alebo vyjedndvania majitel'ov so zamestnancami, pripadne
odbormi alebo manazmentom. Cielenymi impulzmi vSak mozno podporovat’ Ziaduci smer jej
vyvoja. Pfeifer a Umlaufova [4] odliZuju tzv. vZitd, spontdnne vytvaranu firemna kultaru a
tzv. strategicky koncept smerovania kultary, ktory je do istej miery cielene formovany. Medzi
oboma Uroviiami takto ponimanej kultdry vSak nesmi byt zasadné rozpory, inak sa kultdrne
prostredie firmy roztriesti na navzajom rivalizujuce subkultury.

1.2 Struktara firemnej kultary

Na prvy pohl'ad je zrejmé, Ze firemna kultlra je tvorend viacerymi rovinami, z ktorych
niektoré st zrejmé na prvy pohlad ainé je moZné skimat’ a diagnostikovat' iba nepriamo,
pripadne ostant skryté pozorovatel'ovi zvonku navZdy. NajrozSirenejSim modelom Struktiry
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firemnej kultdry, ovplyviujucim vedecky diskurz v predmetnej oblasti po niekol'ko desatroci
je Scheinov model usporiadania [2],[5]:
a) artefakty (,,artifacts*)
(najviditel'nejSie prejavy kultary, pozorovatelné zvonku, bez znalosti ostatnych
suvislosti su vSak tazko vysvetlitelné a interpretovatel'né — historky, legendy, pribehy)
b) hodnoty, pravidla, nepisané normy (,,values and norms*)
(rovina Ciastocne vedoma, CiastoCne vysvetlitel'nad a pozorovatel'na zvonku)
c) zakladné predpoklady (,,basic assumptions*)
(najhlbsia rovina, obsahujuca nevedomé a pre prislusnikov kultiry samozrejmé obsahy
a oCakavania, zvonku nie je pozorovatel'nd)

Z podobného rozdelenia vychadzaju aj mnohi dalsi autori. Hofstede [3] povaZzuje za
Lskryté“, priamo nepozorovatelné Casti kultdry iba hodnoty. Ciastoéne pozorovatelnou
sucast’'ou kultary su ritualy a zvonku dobre lokalizovatel'nymi prvkami kultury su jej nositelia
(hrdinovia) a jej symboly. W. Hall [3] rozliSuje v svojom tzv. ABC modeli artefakty a etiketu
ako vonkajSie prejavy, vzorce spravania a zakladné moralne normy, hodnoty a presvedcenia
ako vnatornu substanciu kultdry.

1.3 Silné firemna kultara

V manazérskej praxi sa €asto stretdvame so situaciou, ked' je ako Ziaduca konkurencna
vyhoda podniku popisovana tzv. silna firemna kultira [6]. Ide o stav, ked suU spbsoby
zaobchadzania s urCitymi situdciami, respektive normy ahodnoty upravujlce spravanie
pracovnikov natol’ko vyrazné, Ze je mozné ich opisat’ niektorymi kl'a¢ovymi obsahmi a najma
je mozné s relativne vysokou pravdepodobnostiou predpokladat’ ako bude pristupované k tej-
ktorej situacii vo firme. Takato firma je Citatel'nd a vyspytatel'na — predovsetkym z pohladu
vlastnych zamestnancov ale i pre pozorovatel'ov zvonku. Jej firemna kultura je jedinend a ma
tendenciu ,,vtahovat™ do seba novych pracovnikov alebo ovplyviovat vznikajucu kultdru
v novoziskanych alebo novovzniknutych subjektoch (akvizicie, mergery). Silna firemna
kultara ulahCuje pracovnikom orientaciu, urychluje rozhodovanie akomunikéciu,
zjednodusuje realizaciu rozhodnutia a stimuluje a motivuje pracovnikov.

Na druhej strane v3ak prindSa aj uzavretost’ a nedostatok pochopenia pre nazory
zvonku. Dlhodoba stabilita a budovanie silnej firemnej kultdry obvykle so sebou prinasa aj
istu uzavretost’ a nedostatok tolerancie pre nazory, prich&dzajlce z prostredia mimo dosahu
firemnej kultary. Pre novych l'udi byva niekedy psychologicky mimoriadne tazké adaptovat
sa na takuto kultaru. Vysledkom su stereotypy a stagnécia kreativnych rieSeni, ktoré mézu
Casom vyustit az do dysfukCnosti firemnej kultury. Silnd firemna kultira moéze taktiez
vytvarat’ podmienky na presadzovanie autoritativnych spdsobov rozhodovania a spravania.
Existuje tu Casto silny tlak ku konformite, obhajovaniu zaujmov organizacie na ukor
individualnych zaujmov aZz do tej miery, Ze €lenovia stracaju kontury svojej vlastnej identity.
Ak sa takto postupne vyCerpaju idey a hodnoty, na ktorych bola kultira zaloZzend, moze to
viest' v extrémnom pripade k jej komplexnému zruteniu.

2 PRACA S FIREMNOU KULTUROU

2.1 PreCo aktivne pracovat’ s firemnou kultdrou?

Rozvoj firemnej kultdry by nemal byt ndhodnym procesom. Aj ked je dynamika
rozvoja firemnej kultdry procesom evoluénym, kontinudlnym a spontannym, manaZzment
firmy by mal mat” predstavu nielen o aktuadlnom stave firemnej kultary, ale aj viziu o jej
smerovani. Zakladnym krokom je diagnostika firemnej kultary. Pokial’ chceme firemnu
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kultdru vytvarat' a menit, musime ju v prvom rade dodkladne spoznat. ManaZéri musia
pochopit, Ze firemna kultdra nie je predpis v zmysle pracovného poriadku, ale organickou
sucastou firmy a je skor ,,makkym* nastrojom organizaného rozvoja, vyznacujicim sa
vysokou vnatornou dynamikou. Nemenej ddleZitou stcCastou je zadefinovanie konceptualnej
podoby Zelanej kultdry a vyber néastrojov na ovplyvnenie jej zmeny. Dévodov, preCo sa
zaoberat’ cielenym rozvojom firemnej kultdry, je vela. Za najdolezitejSie povaZujeme
predovsetkym to, Ze firemna kultira vysvetluje a komunikuje firemnud viziu a hodnoty,
reflektuje identitu firmy, podporuje leadership a efektivne presadenie firemnej stratégie,
facilituje procesy internej komunikacie, zvySuje externt a interni zékaznicku orientaciu a
poméha pritiahnut’ najlepsie talenty na trhu a potencialnych zamestnancov

2.2 Kultdra a zmena

Firemna kultura je Zivotnym Stylom organizacie, t.z. spésobom ako firma odpoveda na
otazky, ktoré prindSa Zivot. Je produktom rozhodnuti v kritickych fazach Zivota firmy
(zaloZenie, restrukturalizacia, kriza, fGzia, merger...). Zdrava firemna kultdra ma nielen svoj
psychohygienicky a socialny rozmer, ale aj rozmer trhovy. Je konkurenénou vyhodou, ktora
je nenapodobitel'nd, jedine€na a tym padom [lahko ,branitelnd“, pretoZze ju konkurencia
nemo6ze ad hoc napodobnit. Zaroven je vSak tazké ju prevziat, alebo akceptovat’ zo strany
tych, ktori ju nevytvorili a ktorym nie je vlastna.

PreCo je takd tazka zmena firemnej kultiry? Socidlne systémy sa (podobne ako
individua) brania zmene — firma je presvedcena, Ze jej uspechy su zaloZzené na tom, ako
pristupuje k businessu, riadeniu ludskych zdrojov, komunikécii, motivacii a pod. a nie je
schopna uvaZzovat o tom, Ze tieto Uspechy sa dostavuju napriek pouZivanym metodam
motivécie, riadenia...ManaZzment zmeny kultdry je tazky, ale principialne mozny [1].

PreCo pred zmenou firemnej kultlry je potrebné najprv pochopit’ logiku a genézu
existujucej? Podla nemeckeho odbornika na fuzie a mergery, Winfrieda Bernera, ,,...firma,
ktora meni firemnu kultiru bez skimania jej logiky vyvoja je ako Clovek, ktory prepiSe riadok
v pocitatovom programe bez toho, aby vedel programovat. Socialne systémy vSak nemajd
zalozna kopiu®“ [7].. Nezmieritel'nost' firemnych kultir byva jednou z najCastejSich priCin
zlyhania post-mergerovej integracie. Ako piSe W. Berner, ,manazment mergeru je
predovsetkym manaZzment strachov* a to tak na individualnej Grovni (strach zo straty miesta),
tak na kolektivnej urovni (strach z odcudzenia socialneho systému — nepriatel’ska kultara). Je
nutné si uvedomit, Ze kultura sidli vo svojich individualnych nositel'och, prejavuje sa viak v
interakciach skupin a pokusa sa obvykle hegemonizovat prostredie, v ktorom sidli. Ak miera
komplexity istej situacie presiahne [ludskd kapacitu spracovat’ ju, [ludia prestavaju
vyhodnocovat’ situaciu racionalne (alternativne mechanizmy). Prave komplexita kultiry a jej
poZzadovanych zmien v procese integracie je jednym z dbvodov defenzivnych reakcii
pracovnikov na zmenu. Ak je istd hodnota hlboko zakorenena v organizécii, nedochadza k jej
zmene ani vtedy, ak spravanie na nej zaloZzené nevedie k nicomu... [7].

V suvislosti so zmenami firemnej kultary ako nésledkov akvizicii a mergerov sa plne
prejavuje post-modernd realita vyznaCujica sa zrychlenym tempom rozhodovania,
ambivalentnymi inStrukciami zo strany nadriadenych €i zvy3ena hladina stresu v spoloCentve.
R. Séntti [1] poukazuje na nové poZiadavky na zamestnancov v takychto situciach. Patri
medzi ne napr. schopnost uCit’ sa azabudat, schopnost  interpretovat’ chaos, schopnost
tolerovat  odliSnosti, schopnost pracovat a komunikovat vo virtualnych teritériach Ci
schopnost’ zdravého odstupu od zataZovej situacie. VSetky tieto poZiadavky sa samozrejme
premietajd do vzniku novej kultury, rivalizujucich subkultir, mocenskych zrézok Ci celkovej
klimy na pracovisku.

172



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2009. 02

2.3 Kedy uvaZovat’ o diagnostike firemnej kultary?

Napriek tomu, Ze tvorba a rozvoj firemnej kultdry je v zasade kontinudlnym javom,
existuje niekol’ko Specifickych situécii, ktoré tato potrebu akcentuja vyraznejSie. Patri medzi
ne napr.: [8].

» budovanie novej Corporate Identity

» iniciovanie strategickych zmien

* mergery a akvizicie

= zmeny v top manazmente

= zmeny Vv Style riadenia

= vyhorenie firemnej vizie

= diskrepancia medzi Zelanou a existujucou kultdrou

= diskrepancia medzi proklamovanou a realnou kultarou
= zmena vlastnickych vztahov

= potreba zmenit' vonkajsi alebo vnatorny imidz firmy
* zmeny Vv odvetvi

= internd reStrukturalizécia

= zmeny Vv portféliu produktov alebo sluZieb

3 DIAGNOSTIKA FIREMNEJ KULTURY

V zasade mozno odliSit’ nasledovné metddy:

a) kvalitativne metddy

Vychadzaju z toho, Ze kazda firemna kultdra je jedineCna a ako takd ju treba skimat’ a
rozvijat’. Je nemozné ju skimat’ pomocou Standardizovanych nastrojov (Ouchi, Schein, Deal,
Kennedy). Stavaju skoér na induktivnej metode, snahe pomocou diskurzivnych technik
(interview, hranie roli, workshop) preniknat’ do najhlbSich socialno-psychologickych
zakladov spolocenstva a pochopit’ principy, zakonitosti a Specifika, na ktorych je postavené.
b) kvantitativne metédy

Stavaju na tom, Ze firemnd kultdru mozno skimat’ pomocou Standardizovanych néstrojov,
pretoZe jednotlivé kultdry maju spolocné znaky a ich dalSia optimalizacia je mozna len vtedy,
ked je mozny ich benchmarking (Cameron, Denison, Havaleschka) a porovnanie
s podobnymi socialnymi systémami. Vyhodou je obyvkle moznost' validizacie velkych
datovych suborov. Metodologické vyhrady sa viak opieraju predovietkym o ndmietku, Ze
vyhradne kvantitativne metody nemeraju firemnd kultdru, ale skor firemna mikroklimu,
pripadne niekol'ko Specifickych oblasti, v ktorych sa firemna kultdra sice prejavuje, netvori
vSak jej zdrojovu podstatu.

c) kombinované metody

Opieraju sa o presvedCenie, Ze firemnd kultura sa skladd tak z jedineCnych ako aj
typizovanych prvkov a vhodnym postupom sa javi kombinacia individualnej diagnostiky a
Standardizovanych nastrojov. Tento ndzor zastava vo svojej vyskumnej aj realizaCnej praxi aj
autor Clanku. BIiZsi pohl'ad na rozdelenie kvalitativnych a kvantitativnyvh metod vo vztahu
k diagnostike jednotlivych segmentov kulttry podava obr. €. 1 [8]:
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Kultdrno-antropologickd roving
Zwyky, artefakly, myty

Hodnoty

Dom nle[‘ky _ Vzorce spravania d jednania
Presvedcenia . Dolomik

Socio-psychologickd rovina

Individuding roving

Individualne vnimanie kulfry

Obrazok 1: Model diagnostiky firemnej kultary

3.1 Modely diagnostiky
VacSina pristupov opierajucich sa o kvantitativne alebo kombinované metody sa pri
definovani konceptualnej podstaty existujucej (skimanej) kultdry opiera o isté modelové
zov3eobecnenia. Generalizécia typov kultary sluzZi na vystihnutie podstatnych znakov, lepSiu
orientaciu v socidlnom systéme, popis jeho parametrov a v neposlednom rade aj o moznost’
porovnania s inymi kultrami, pripadne porovnania v ramci tej istej organizacie v minulosti
a teraz. Medzi najCastejSie modely patria:
® kultdrno-ekonomické modely - meraju firemna kultdru podla typu reakcie podniku na
vyvoj trhu. Sem patri napr. model merajuci firemna kultiru podl'a miery rizika
podnikania a miery rychlosti spatnej vazby trhu na prijaté opatrenia (Deal, Kennedy).
® socialno-psychologické modely - meraja firemnd kultdru podla rolového rozdelenia
a psychologie skupin (Hofstede, Schein).
® poradensko-klinické modely - meraju firemn( kultdru podla jej patologickych
tendencii — napr. schizoidna kultara, paranoidna kultura a pod.
® modely zaloZené na psycholégii osobnosti — sem patri napr. metodika Garuda F.
Hawaleschku.
® behavioralne modely — skiimaju viac spravanie organizacie a jej ¢lenov, menej uz
pric¢iny a dévody tohto spravania (Quinn, Cameron, Denison).
® kultdrno-antropologické modely — skimaju firemnu kulttru ako sucast’ kultarnej
antropoldgie a sustreduju sa na myty, legendy, spoloCenské kody a pod.

3.2 Nas model

NaSa metodika diagnostiky firemnej kultiry sa opiera o kombinované kvalitativne
(pozorovanie, desk-research, Struktrované interview) a kvalitativne metddy (dotaznik).
Dvojdimenzionalny model kvantitativnej diagnostiky firemnej kultdry je zaloZeny na analégii
ku klasickym osobnostnym dotaznikom (Eysenck, Leary). Jedna dimenzia mapuje
Struktdrovanost’ systému, druha atmosféru (emocionalny naboj) preZivania vztahu ku svojim
Clenom (vztah prijatia, resp. odmietania). V prvom pripade sme nahradili klinicki dimenziu
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dominancia-submisivita dimenziou Struktdrovanosti — empiricky sa mozno totiz domnievat’,
Ze systémy s vysokou Struktdrovanostou maju tendenciu spravat’ sa dominantne k svojim
¢lenom (i navonok). Systemy s niz3ou Struktirovanost'ou sa sice nemusia spravat’ submisivne,
tato nizka miera Struktirovanosti je vSak obvykle prezivana ¢lenmi systému ako volnost’ Ci
ochota systému ,ustupit® svojim ¢lenom v ndrokoch na budovanie vlastnej schémy
Struktarovanosti a dosledky tejto ,pasivity* systtmu azda mozno sistou davkou
zjednodusenia analogizovat ku klinickym Skalam spominanej submisivnosti. Druha dimenzia
ostava rovnaké ako v spominanych klinickych metodikéch (prijimanie-odmietanie).

e

: PRIATELSKOST ,
" HUMANISTICKA PROTEKTIVNA
kreativit@, inovacie, )
progres, Z@((zlond vizig, prijemnost, pehoda,
zomefanost na ciel, bezpeéieyisfo‘ro, vztahy
slusnost, koncepcio, solidarita, vyspviateinost,
tolerancia, flexibilita, smerovanie, empafia,
etika,presveddenie. konformita, nizsia flexibilita
" nizsia produktivita,
NESTRUKTUROVANOST & STRUKTUROVANOST
INDIEEREBITNA 'AQTORITATIVNA
e
- AN
fvalifa, produkiivita pravigé, centralizécia
vitkon, odolnost, byrokrcicia, sankcie
indivigualita, dive’ negitlivost, olstup
konfliktysnasadenic subordinéeial predpisy
pro-aktivite,povrchnost autorita, moce, poriadok
Y
e ~ h .
P ?
. NEPRIATELSKOST

Obrazok 2: Typoldgia firemnej kultary

TYPOLOGIA JEDNOTLIVYCH KULTUR:

A - HUMANISTICKA KULTURA

Organizacia si uvedomuje, Ze iba sloboda jednotlivcov jej umozni byt UspeSnou.
Charakterizuje ju nizky stupen Struktdrovanosti (volnost) a prevladajuca priatel'skost’ voci
svojim Clenom.

Charakteristické prejavy:

Tento typ kultary sa vyskytuje obvykle v menSich organizaciach, kde nie st forméalne vazby
a formalna hierarchia také prisne. Ludia v nej pbsobiaci st zvéacSa kreativni a jednotiacou
platformou pre pracovny kolektiv je spolo¢ny zaujem, ktory byva najsilnejSim motivom pre
zotrvavanie v takomto socialnom systéme. V spoloCenstve panuje kvalitna socialna atmosféra,
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ktord umoZfiuje jednotlivym clenom sebarealizdciu a osobny rozvoj. Napriek slabsim
formalnym pravidldm a hierarchii existuje silna naviazanost — najma emocionalna — ludi
k organizacii. Obvykle si I'udia uvedomuju vyhodnost’ spolupatri¢nosti k takémuto subjektu
apreto st ochotni kvoli svojej sebarealizacii a pracovnej spokojnosti strpiet’ aj niektoré
nevyhody, vyplyvajuce ztejto kultary. Velkd ulohu zohrdva neformalna komunikécia —
v tomto type kultiry sa vyskytuje mnoho symbolov, ritualov, znakov — tieto vSak netvoria
Uplne uzavrety systém a podliehajd neustalemu procesu vyvoja.

Hodnoty:

individualizmus, tvorivost, rozlet, tolerancia, demokracia, reSpekt voci jednotlivcovi
Prednosti:

podpora slobodného myslenia, podmienky pre odborny a osobnostny rast, kvalitna
psychohygienicka klima, Gprimné a priatel'ské medziludské vztahy

Nevyhody:

nizSia efektivita rieSenia krizovych situécii, pohodlnost, pomalost’ v rozhodovani, niZSia
produktivita, neochota ist’ do konfliktu

Uspesny lider:

samostatny, kreativny, vizionarsky, otvoreny, timovy, podporujuci, flexibilny, férovy

Moze sa vyskytovat’

napr. divadlo, odborny ¢asopis, zaujmovy spolok

B - PROTEKTIVNA (,, MATERINSKA*) KULTURA

V takejto kultdre je silny zaujem celku o jedinca ajeho ,blaho“, ten sa vSak musi
bezpodmienecne podriadit’ organizécii (pracovnému timu, kolektivu). Charakterizuje ju
vysoky stupen Struktirovanosti (centralizmus) prevladajica priatel'skost’ voci svojim ¢lenom.

Charakteristické prejavy:

Typicka pre tento typ kultary je silnd centralizicia, prejavujica sa pevnymi véazbami
a hierarchickym usporiadanim a silné emdcie vo vztahu celok — jednotlivec. Jednotlivcom je
neustadle demonstrované, Ze organizacia si vazi ich pracu, poskytuje im starostlivost
a prisludnost’ k nej je znaCkou istej vynimocnosti vo vztahu k ostatnej spolocnosti. Na druhej
strane sa od jednotlivca vyZaduje akceptacia ,pravidiel hry“, konformné spravanie
a podriadenost’ cielom a zaujmom organizécie. Nie je tu prili§ velky priestor pre samostatnu
iniciativu, ak sa vSak Clovek prispésobi existujlcej situacii a kona v sulade so zaujmom
organizacie, tato sa mu odvdaCi v mnohych podobach.. Vykonovad klima sa opiera
0 zdo6raznovanie spolo¢nych cielov, prospechu celku a vyniknutie nad konkurenénym
subjektom. Silne rozvinuta je nielen formalna komunikacia, ale aj systém ritualov a symbolov
— tie v8ak maju presny interpretany vyznam. Kultdra je tak uzavreta od vonkajSieho sveta,
nedochadza kaktivnej vymene informacii avazieb so subjektami mimo systému.
V extrémnom pripade mdZe organizacia navonok pésobit’ sektarsky a neda sa vylUcit ani ista
manipulacia so svojimi ¢lenmi. Poskytuje vSak svojim ¢lenom pevnu emocionélnu, sociélnu
i fakticki oporu prakticky vo vsetkych Zivotnych situdciach. Vyhovuje 'udom so silnou
identifikaCnou potrebou, pozitivne ju hodnotia obvykle ti, ktori ju vytvorili a stoja pri nej od
zaCiatku jej existencie. Asimilacia novych Clenov prebieha tazSie predovsetkym pre nich
samotnych, kritika je obmedzena a pravo ju pouZit' je vyhradené ,.znalym a zaslizilym“
¢lenom organizacie. Nevyhovuje I'udom t0ziacim po zmene a dobrodruZstve, ako aj I'udom
navyknutym na vlastny Styl prace a neochotnym sa prispdsobovat’.
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Hodnoty:

spolupatri¢nost’, silny pocit prinalezitosti, hrdost' na vlastni skupinu, silnd identifikacia,
timova praca, kolektivizmus, vrelost,, patriotizmus, silné ritualy, tlak ku konformite
Prednosti:

pocit istoty a spolupatri¢nosti, pevné socidlne vazby ku kolegom ik celku, stabilita, vyssi
vykon v rutinnych ¢innostiach

Nevyhody:

malo impulzov zvonku, niZ8ia sebakriticnost’, Sablénovitost’, stereotypy

Uspesny lider:

zodpovedny, poucujuci, starostlivy, empaticky, povzbudzujuci, lojalny, konformny

M©bZe sa vyskytovat’

Zeleznice, energetika, odborari, Skolstvo

C- INDIFERENTNA (,, MACOSSKA*) KULTURA

Organizécia je l'ahostajna k potrebam svojich ¢lenov, nekomunikuje s nimi anedava im
spatni vazbu. Charakterizuje ju nizky stupen Struktdrovanosti (volnost) a prevadajlica
hostilita (nepriatel’stvo) vo vztahu k svojim Clenom.

Charakteristické prejavy:

Pre tento typ kultdry je charakteristicka ,,dusnd* atmosféra plna neistoty, obav a uzatvarania
sa do vlastného sveta. Kombinéacia volnosti a hostility zapriCifuje vznik neprijemnej dusnej
klimy, ktora ponechava kazdému prejavu organizacie vel’ka mieru volnosti pre interpretaciu.
Pracovnici vykonavaju svoju pracu tak ako uznaju za vhodné, nedozvedia sa vsak, i pracuju
dobre alebo zle. Pochvala, kritika alebo akdkol'vek spétna véazba je zriedkavostou. Ovzdusie
pIné neistoty, ,,ticho pred burkou* vytvara velky priestor pre vznik najréznejSich fam, tvorbu
subkultuar, Klik, ucelovych spojenectiev a vzrast intrig. Nikto si nie je isty svojim postom,
preto je mudrejSie vyCkat' v zavetri ako sa vyvinie situdcia. Neexistuju priatel'stva a uzsie
medziludské vztahy, nikomu nemozno doverovat, kazdy je ponechany napospas svojmu
osudu. Nie je veImi mudre angaZovat’ sa nad ramec bezprostrednych pracovnych povinnosti,
Cloveku sa to moZe nevyplatit. Mnohokrat viak 'udom ,,prejdd*“ aj evidentné preSlapy Ci
omyly — jeden nikdy nevie. V takomto type kultury su obvyklé metakomunikacné vazby —
komunikacia nie je jasna a prehl'adnd, skryva v sebe obsahy, ktoré je tazko deSifrovat’. Vézby
jednotlivcov k celku su slabe, Castéa je vysoka fluktuacia. Tato klima nevyhovuje F'ud'om, ktori
potrebuju istotu a pravidla pre svoju pracu, ako aj tym, ktori si extrovertne orientovani
a obl'ubuju timovu pracu. Naopak, vyhovuje Fud'om, ktori radi kalkuluji a rozohravaju svoje
mocenské hry. V svojej adaptivnej forme vyhovuje individualistom, rozvijajucim svoje
odborné schopnosti a vykon. Nie je tu vSak priestor na blizSie medziludské vztahy, l'udia sa
uzatvaraju do svojho vlastného sveta, do ktorého neradi puastaju ,votrelcov* zvonku.
V maladaptivnej forme sa méze takato klima rozvinut az do schizoidnych foriem. Pre
mnohych l'udi, vstupujucich do takejto klimy, sa mo6Ze zdat ponurd klima a zdanlivo
nepreniknutel’nd dzungla nepisanych pravidiel pésobit’ odstraSujuco. Priklady pracovnikov,
ktori v takejto klime dokéazali zotrvat’ dlhé roky vSak dokazuju, Ze aj v nej je mozné prezit' —
ale iba vdaka opatrnosti, prezieravosti, a sustredeni sa iba na svoju pracu.

Hodnoty:

individualizmus, sélovanie, nevyspytatelnost, uzatvaranie sa do svojho vnutra, Styl laisez-
fair, tolerancia, odolnost’, hiZevnatost', odborné schopnosti, vykon

Prednosti:
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silné osobnosti tu mézu najst’ uplatnenie a pretvorit’ systétm na svoj obraz, podpora
individualnym vykonom

Nevyhody:

neistota, napatie, odcudzenie, I'ahostajnost’, chaos, vysoka fluktuacia

Uspesny lider:

Individualisticky, rafinovany, takticky, uzavrety, chladny, profesionalny, odolny,
nevyspytatelny

Mo0ze sa vyskytovat':

poistenie, predaj, cestovné kancelarie, masmédia...

D - AUTORITATIVNA KULTURA

Organizécia bezpodmienecne ovlada jednotlivcov, ktori st pre fu neustale potencionalnym
zdrojom nebezpecCenstva. Charakterizuje ju vysoky stupen Strukturovanosti (centralizécia)
a prevadajlca hostilita (nepriatel'stvo) vo vztahu k svojim ¢lenom.

Charakteristické prejavy:

Z&kladom pre tento typ kultdry je prisna hierarchia, rozdelenie statusovych roli, komunikacia
z pozicie sily aprevahy asnaha ovladnut' myslenie a postoje jednotlivcov. V extréemnom
pripade je takato kultara typicka pre vSetky totalitné systémy. Je zdanlivo CitatelnejSia nez
predchadzajuci typ kultary, nakolko jasné pravidla umoznuja obom strandm predpovedat
spravanie svojho protajska. Tato kultdru mozno charakterizovat’ aj vyjadrenim "$éf ma vzdy
pravdu®. Pracovnici sU pre organizaciu potenciondlnym zdrojom nebezpeCenstva, preto je
nutné vsetky situécie rieSit’ podla vopred stanovenych pravidiel, reSpektovat’ vzdy princip
subordinacie a nedovolovat Ziadne improvizovanie alebo experimenty. Je vypracovany
detailny systém kontroly, odmenovania, hodnotenia ako i systém sankCnych opatreni (ten
predovietkym). Autorita je chépand institucionélne, je fiou funkcia a prdvomoci z nej
vyplyvajuce. Komunikécia prebieha takmer vylu¢ne na formalnej baze. Existuje pomerne
rozvinuty systém symbolov a ritudlov, avSak ludia sa s nimi nestotoziuju a chapu ich ako
vnitené prvky. Systém je pomerne odolny voci zadsahom zvonku, pokial’ nevyCerpa svoje
vnatorné zdroje. Skor je reformovatelny zvnuatra, aj ked tazko. Takato klima vyhovuje
pracovnikom hladajucim pocit istoty, pocit istého zjednoduSenia Zivotnej reality ako
i perspektivu ziskat’ moc. Absolltne nevyhovuje kreativnym a nezavislym pracovnikom, na
ktorych pdsobi ubijajuco a ktori po Case hl'adaju unik z takéhoto socialneho systému.

Hodnoty:

poriadok, disciplina, vztah nadriadeni — podriadeni, jednota
Prednosti:

rychle rieSenie krizovych situécii, jednotné vystupovanie navonok
Nevyhody:

ubijajuca klima pre citlivejSich jedincov, nesloboda, Utlak, nemozZnost’ sebarealizécie

Uspesny lider:

Mocensky, povysenecky, silny, formalny, necitlivy, prisny, kontrolujdci, autoritativny,
nedemokraticky

Mo0zZe sa vyskytovat':

Vo vsetkych totalitnych organizaciach — pozitivnym prikladom méZe byt armada alebo
poziarny zbor

Prislusnost’ skimanej firemnej kulttry k jednotlivym modelovym typom je merana
Standardizovanym  dotaznikom, pozostavajucim  z desiatich  tematickych  okruhov
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(individualna iniciativa, ochota niest’ riziko, riadenie, integréacia, podpora zo strany vedenia,
kontrola, identifikacia, systém ocenovania, zaobchadzanie s konfliktami a komunikacné
vzory). Zistenia s0 konfrontované s diagnostickymi  zisteniami  pochadzajdcimi
z kvalitativnych (induktivnych) metod (interview, pozorovanie, workshop) aaz potom je
vysloveny diagnosticky zaver. V spolupréci s vedenim organizacie si analyzované moznosti
CiastoCnej Ci Uplnej zmeny firemnej kultury, diskutuje sa 0 moznych nastrojoch na realizaciu
tychto zmien a zvazuje sa dalSi postup pri ich implementécii. Realizacia zmien spocCiva
v zavedeni reforiem v kritickych oblastiach aich systematickom vyhodnocovani ato tak
z pohl'adu zvnutra (personalny manazér) ako i z pohl'adu zvonku (konzultana spolocnost).

ZAVER

Rozvoj firemnej kultdry a jej diagnostika sa stavaju jednou z kl'GCovych oblasti
rozvoja ludskych zdrojov a organizatného rozvoja vo vSeobecnosti. Firma ako Specificky
druh kultirneho systému produkuje svoje hodnoty, normy, presvedCenia a zékonitosti na
ktorych stoji firemna kultara. Tieto jej obsahy su pre celkové smerovanie organizacie €asto
rozhodujlcejSie ako mnohé kodifikované pravidld, nariadenia Ci predpisy. Napriek
komplexnej povahe a Ciastocne skrytym obsahom firemnej kultary, principialne je mozné jej
povahu skimat' anasledne ciastocne ovplyvnit' jej vysledni podobu. Predstavuje pre
organizaciu oblast, ktorej je potrebné venovat sa koncepCne, dlhodobo as potrebnou
teoreticko-metodologickou erudiciou.
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VEDECKE CLANKY

ANALYZA PORTFOLIA ZNALOSTI A FAKTORY
OVPLYVNUJUCE PREFERENCIE ICH VYBERU

ANALYSIS OF THE KNOWLEDGE PORTFOLIO AND
FACTORS INFLUENCING THE PREFERENCES
OF ITS CHOICE

Jana Kajanovéa

Abstract:

At present there is nobody who would deny that the management of human capital is
impossible without developing the knowledge economics, the position of new findings,
knowledge and abilities, and also impossible without acquiring their optimum structure and
level. The natural distribution of the labour market enables tradesmen to obtain offers,
entrepreneurs to provide services, technical, technological and economic university graduates to
realize themselves in practice, and qualified employees to satisfy customers” or consumers’
needs, wishes and desires. The contribution deals with individual research results closely linked
with the economic education inevitable for fulfilling the requirements of entrepreneurial
subjects in the economic practice.

Abstrakt:

V sucasnosti uz nikto nepopiera potrebu budovania znalostnej ekonomiky, poziciu
poznatkov, znalosti a schopnosti v riadeni I'udského kapitalu ako i ich optimalnu Struktdru a
Groven. Prirodzenym rozdelenim pracovného trhu ziskavaju ponuky remeselnici, podnikatelia
poskytujuci sluzby, technicki, technologicki a ekonomicki absolventi univerzit a vysokych $kol
alebo dalsi kvalifikovani pracovnici schopni uspokojit’ Zelania, potreby a tizby zakaznika, resp.
spotrebitel'a. Tento prispevok pojednava o konkrétnych vysledkoch vyskumu skibenia
technického a potrebného ekonomického vzdelania pre potreby podnikatel'skych subjektov v
hospodarskej praxi.

Key words: knowledge, labour market, graduates, education

KTI'UCové slova: znalosti, pracovny trh, absolventi, vzdelanie

1 UvOD

.....

a zaujem Sirokej verejnosti smerom od trhovej ekonomiky k hlbSiemu vnimaniu potreby
poznatkov, vedomosti, znalosti a skisenosti. Do popredia sa dostava l'udsky faktor, schopnost’
vyuzit' l'udsky potencial pre rozvoj a uspech spoloCnosti a vytvaranie konkurencnych vyhod
Vv tejto oblasti.

Zaroven rozvoj informacnych a komunikacnych technolégii podporuje a posilfiuje
déraz na zvySovanie kvality a kvalifikacie l'udi, resp. personalu. Profil jednotlivych pozicii
ako aj osobnosti, ktoré maju tieto pozicie zastavat, sa meni v intenciach doby a poZiadaviek
pracovneho trhu.
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Tak ako pri posudzovani podnikatel'ského a konkuren¢ného prostredia posudzujeme
jeho aktivitu, atraktivitu, dynamiku, vyvoj, zmeny a turbulenciu aj pracovny trh bol vystaveny
pdsobeniu roznych faktorov, ktoré vniesli nové prvky, charakter, inovacie a zmeny aj do tejto
sféry. Pozitivnym javov, ktory mdzeme skonstatovat, je uvedomelost” uchadzaCov o nove
pozicie v podobe akceptacie zvySenych narokov na znalosti, zodpovedného a aktivneho
pristupu k modernym trendom v predmetnej oblasti.

2 PORTFOLIO ZNALOSTI

Ak chceme analyzovat, posudzovat a hodnotit’ portfélio znalosti, ktoré si ludia
modeluju podla vlastnej predstavy budicej existencie, narokov a poziadaviek pracovného
trhu, je potrebné uviest a predstavit klI'GCové pojmy ako sU znalosti alebo znalostny
manazment.

L. Mladkova oznaCuje znalost' za meniaci sa systém zahriujuci interakcie medzi
skasenostami, schopnostami, faktami, vztahmi, hodnotami, myslienkovymi procesmi
a vyznamom. Na vysvetlenie znalosti pouZiva nasledovnu rovnicu:

znalost’ = informécia + x

kde x je oznaCenie pre predchadzajice znalosti a schopnosti, skusenosti, mentalne modely,
vztahy, hodnoty a principy, podla ktorych Zijeme, to v ¢o verime [6].

Podla J. Kelemena manazment znalosti m6Zeme chapat’ ako systematicky proces
vyhladavania, vyberu, organizacie, koncentracie a prezentdcie poznatkov (znalosti)
spdsobom, ktory napomaha v organizaciach zvySovat Uroven, na akej zamestnanci rozumejd
konkrétnym oblastiam. ManaZzment znalosti teda poméha organizacidm dosiahnut’ hlbsi
pohl'ad a porozumenie problematike najma na zaklade vyuzitia vlastnych skusenosti,
vlastného intelektualneho imania [4].

J. Alexy uvadza, Ze znalosti su vytvarane zlozitym systémom individualne
osvojovanych skasenosti, faktov, vztahov, myslienkovych procesov a hodnét. Ide o systém,
s premenlivou Struktrou, ktory sa neustale rozvija v procese u¢enia a nemozno ho oddelit’ od
ludského myslenia. Dalej existuje v fiom logické uvaZovanie, ale i intuicia a ur¢itd miera
neurCitosti, ktor4 sa nachddza v danom kontexte. Z uvedeného vyplyva, Ze vztah znalosti
a informacii sa vzajomne prelina. Znalosti su vyuZivané v procese vyberu a interpretacii dat
a rozhodovania. Zarover vsak, sa znalosti v procese uCenia menia, pretvaraju a rozvijaju [1].

Podl'a B. Bergerona znalostny manazment je zamerna, systematicka optimalizacna
stratégia podnikania, ktora vybera, extrahuje, uschovava, organizuje, prepaja a komunikuje
zasadné informéacie pre podnikanie firmy, a to takym spdsobom, Ze zvySuje vykonnost
a konkurencieschopnost’ firmy [2].

Zaujimavym pohladom je interpretdcia F. Liptdka a B. Paulena, podla ktorych
V procese manazmentu znalosti vystupujd do popredia:
tvorcovia znalosti,
nositelia znalosti,
sprostredkovatelia znalosti,
sponzori rozvoja znalosti,
manazéri znalosti, ktorych aktivity prebiehajd v urCitom prostredi [5]. Vysvetlenie
problematlky prostrednictvom tychto jednotlivych kategérii aich charakteristik poskytuje
komplexny a Sir3i zaber skimanej témy.

K cielom tohto prispevku patri vytvorit' centrum lokalizacie odborného zaujmu
sucasného vysokoSkolského Studenta technického alebo technologického smeru a parcilne

SARE A
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hodnotit’ jeho vnimanie potreby ekonomického, resp. humanitného a spolo€enského vzdelania
ako sucast’ komplexného vzdelania na technickej univerzite.

Vyskum prebehol pozorovanim a vyhodnocovanim dosiahnutych vysledkov z nosného
najkomplexnejsi pohlad na zékladné terminy avztahy v oblasti ekonomiky a riadenia
chemickeho a potravinarskeho podniku. Pokryva zakladné poznatky z oblasti manazmentu,
manazérskych funkcii, klucovych oblasti produkéného procesu, Specifik chemického
a potravinarskeho priemyslu, vyrobnych faktoroch spotrebtvanych pri vyrobe a technolégii.
Dalej sa zaobera kapacitnymi vypoctami, ¢asovym a priestorovym usporiadanim vyrobného
procesu, financovanim €i poznatkami z oblasti ndkladov a kalkulacii. ZvIaSt" aplikacné Casti
v podobe vypocCtov arieSeni realnych pripadov umocriuju potrebu a zaujem o Stadium
predmetnej problematiky.

3 FAKTORY OVPLYVNUJUCE PREFERENCIE VYBERU ZNALOSTI

Vychodiskom centra lokalizicie odborného z&ujmu Studenta technického alebo
technologického smeru je predovsetkym analyza jednotlivych odborov a Studijnych smerov.
Tie vytvaraju zékladné kontlry a oblasti, ktoré Student absolvuje v podobe akreditovaného
Studijného odboru alebo programu. Odborné predmety vo vahe priblizne 70 - 80% su
dopifiané humanitne a spolodensky orientovanymi predmetmi. Takymto spdsobom sa do
technického a technologického odboru dostali predmety ako ekonomika a manazment
podniku, filozofia, zaéklady vSeobecnej ekonomickej tedrie, zéklady prava, personalny
manaZzment alebo podnikové financie.

Ulohou tychto predmetov je poskytnat tudentom moZnost’ vzdelavania i v takych
oblastiach, ktoré su nevyhnutnymi pre ich uplatnenie na trhu prace. Sucastou beZznych
pozZiadaviek je okrem znalosti cudzich jazykov, pocitaCovej gramotnosti aj flexibilita,
komunikativnost, schopnost’ timovej prace, vysok& adaptabilita, reakénd schopnost’
tvorivost, minimalne ekonomické a pravne povedomie a dalSie podstatné charakteristiky,
ktoré si vo vacSej alebo mensej miere uvedomuju aj samotni Studenti.

Studenti po prvych skisenostiach a kontaktmi s praxou preferovali znalosti aj z takych
oblasti, ktoré dovtedy nepovaZzovali z potrebné. Vyber predmetov sa presiva na oblasti a
predmety, ktoré m6zu byt vo vacSej miere vyuZité po uspeSnom ukonceni a absolvovani
Studia a k ziskanym poznatkom a znalostiam, ktoré oCakavaju patria napriklad:

a) schopnosti komunikéacie,

b) aplikacie zakladnych ekonomickych poznatkov,

c) sposobilost riesit’ zadané problémy,

d) timova spolupréca,

e) schopnost’ prezentacie projektov, uloh i vlastnej osobnosti, rétorika,
f)  motivacné faktory,

g) schopnost pracovat’ s informaciami,

h) mozZnosti kvalifikovaného a kvalitného rozhodovania.

Vyber a preferencia pozadovanych znalosti zavisi od planovanej pozicie, ktor(
absolvent vyhladava, mozZnosti zamestnania sa Vv danej pozicii a lokalite, finanéného
ohodnotenia, moznosti osobného rastu a kariérneho postupu, motivacie, osobnostnej
charakteristiky, schopnosti a kvality vyuCujuceho pedagdga, konstrukcie a vymery daného
predmetu, spdsobu ukoncenia predmetu, dostupnosti Studijnych materidlov, vyuZitel'nosti
v praxi a podobne.
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Vzhladom na poziadavky hospodarskej praxe sa modifikuje aj pristup technicky
a technologicky orientovanych Studentov k ekonomicky zameranym predmetom, ¢o
dokumentuju aj zavery nasledujucej analyzy.

3.1 Analyza dosiahnutych vysledkov za sledované obdobie

Sucastou tohto vyskumu je prezentacia dosiahnutych vysledkov v taziskovom
predmete Ekonomika a manazment podniku, za Styri obdobia (zimny semester 2007/2008,
letny semester 2007/2008, zimny semester 2008/2009, letny semester 2008/2009). Vo
vSetkych Styroch obdobiach si uvadzané vysledky Studentov v zmysle platnych Studijnych
poriadkov. Zndmky A aZz E su udelované podla urovne prezentovanych poznatkov, znalosti
a schopnosti, FX, ak Student nevyhovel a FN, ak sa na skusku nedostavil.

Dosiahnuté zndmky si zachytené na obrazku 1. Obdobie | predstavuje hodnotenie za
zimny semester 2007/2008, obdobie Il za letny semester 2007/2008, obdobie 11l za zimny
semester 2008/2009 a obdobie 1V mapuje letny semester 2008/20009.

BFX
SFN

Obr.1: Dosiahnuté vysledky za obdobie rokov 2007/2008 a 2008/2009

Z uvedeného obrazku je zrejmé, Ze zimné poCas zimného semestra absolvuje dany
predmet vyrazne vysSi poCet Studentov. Zaujimavym faktom vsak je, Ze v zimnom semestri,
teda vobdobi lalll su skd3ani Studenti ekonomického zamerania aj technologického
zamerania. PocCas letného semestra (obdobie 11 alV) sG hodnoteni iba Studenti
technologického zamerania.

Nasledujuca tabulka 1 zobrazuje percentuadlne vyjadrenie vysledkov v Skolskych
rokoch 2007/2008 a 2008/2009. Jedna sa teda o dva zimné a dva letné semestre. Historicky
nie je mozné vyhodnotit’ predchadzajuce obdobie, nakolko zmeny v Studijnych programoch
nastavili tento systém vyucby predmetu Ekonomika a manazment podniku aZz od
akademického roku 2007/2008.
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Tabul'ka 1: Percentualne vyjadrenle vysledkov v obdobi rokov 2007/2008 a 2008/2009 [%]

obdobie B C D E FX FN | spolu

ZS 2007/2008 33,84 1162 | 12,12 | 14,14 | 18,69 | 9,59 198

LS 2007/2008 1429 | 1429 | 2381 | 2857 | 119 - 7,14 42

ZS 2008/2009 41,92 | 1856 | 9,58 | 10,78 | 10,78 | 2,39 | 5,99 167

LS 2008/2009 17,31 | 1154 | 2308| 9,62 | 17,31 | 3,85| 17,31 52
Legenda:

ZS - zimny semester,
LS — letny semester.

Zo zamerania Studentov je mozné vyvodit zavery, Ze Studenti ekonomicky
orientovaného smeru zvysuju percento dosiahnutych zndmok A. V prvom a tretom obdobi je
to 33,84% a 41,92% Studentov, €o je vel'mi dobry vysledok. K vyrazne lepSim vysledkom
prispeli aj Studenti technologickych smerov, ktori zaznamenali uz nejaky kontakt
s pracovnym trhom asami si overili potrebu ekonomického povedomia i pre Studentov,
ktorych zameranie je technické alebo technologické. Vysledky v letnom semestri (14,29%
alebo 17,31% hodnoteni ,,A", 14,29% alebo 11,54% hodnoteni ,,B“...) priblizne zodpovedajl
ndzorom a postojom technologicky zameranych Studentov, ktori eSte nepocitili potrebu
orientovat’ sa a konfrontovat sa s beZznymi udalostami areakciou praxe. Negativnou
skdsenostou je aj zaznavanie potreby a sily spoloenskych a humanitnych predmetov
vysokoskolskymi ucitelmi s technickym a technologickym zameranim, ktori podporuju
Studentov v ich nezaujme a zniZovani hodnoty takto orientovanych predmetov.

VysSie percento zndmok ,,E* (v obdobi | 18,69% a v obdobi IV 17,31%) koreSponduje
so skutoCnost'ou, Ze tento predmet je zaradeny do rocnika, kde Studenti absolvujd jeden
z najt’aiél’ch a najproblémovejél’ch predmetov bakalérskeho Stadia. Vaééina teda preferuje ¢o
Studia (med2| tym aj predmet Ekonomika a manazment podniku) a venovat’ sa narocnejsSim
predmetom vo v&€Som rozsahu.

PodrobnejSia analyza dosiahnutych vysledkov Studentov ekonomicky aj technologicky
orientovanych je zachytena na obrazkoch 2 a 3, resp. v tabul’kach 2 a 3.

Obrézok 2 zachytava rozloZenie znamok, resp. hodnoteni v prvom obdobi, teda
v zimnom semestri 2007/2008. Na rozdiel od tabulky 1 aobrazku 1 je vtomto pripade
oddelené hodnotenie Studentov ekonomickeho a technologického zamerania.

185



MANazment a EKOnomika

Journal of MANagement and ECOnomics

ISSN 1337-9488

MANEKO: 2009. 02

45 -
40 -
g5
30 1
25 1
20

15 1

10

5 -

O 3

1.skupina 2.skupina

BA 24 43
oB 6 17
BC 3 21
abD 9 19
BE 10 27
BFX 8 11
8FN 0 (0]

Obr.2: Vysledky ekonomickych a technologickych odborov za obdobie 2007/2008

Prva skupina prezentuje vysledky ekonomicky zameraného odboru, resp. programu.
Objemovo sa jedna vzdy o menSi pocet Studentov ako pri technologicky orientovanych
Studentoch (druha skupina). V prvej skupine vSak mozno presne kopirovat spravanie, ktoré
sme dokumentovali pri tabulke 1. AZ 40% ekonomicky orientovanych Studentov dosiahlo
hodnotenie ,,A“. V nizSom percentualnom zastupeni su zndmky B, C a D. Opéat’ k znacnému
narastu dochéadza pri hodnoteni zndmkou ,,E“ (16,67%), Co spbsobila rychla potreba
ukoncenia skusky, momentalna indispozicia, zdravotné problémy pocas skisobného obdobia,
problémy s komunikativnostou a prezentaciou vysledkov (nakol'ko skiska ma aj Ustnu formu,
¢o je mnohokrat vyraznym problémom pre Studentov technického a technologického
zamerania, ktori preferuju pisomna formu prejavu, na ktord sG zvyknuti). Percentualne
vyjadrenie vysledkov v uvedenom obdobi je zachytené v tabul’ke 2.

Tabul'ka 2: Percentualne vyjadrenie vysledkov v obdobi rokov 2007/2008 [%]

pocCet
ZS 2007/2008 A B C D E FX FN | Studentov
ekonomicky smer | 40,00 | 10,00 | 5,00 | 15,00 | 16,67 | 13,13 - 60
ostatné smery 31,16 | 12,32 | 15,22 | 13,77 | 19,57 | 7,97 - 138
spolu 67 23 24 28 37 19 - 198

V ostatnych smeroch dokonca moZzno pozorovat’ urCitd vyrovnanost, predovsetkym
pri hodnoteni zndmkami B, C a D (12,32%, 15,22% a 13,77%). Vysoka hodnota pri znamke
»A” (31,16%) hovori aj o kvalite a ambicidznosti Studentov, ktori majd zaujem o €o najlepsie
vysledky, ako aj o cenu dekana alebo rektora za prospech a UspeSné ukoncenie Studia. Opat’
zvySena hodnota pri znamke ,,E“ (16,67% alebo 19,57%) zastreSuje ako urychlené ukoncenie,
zly Casovy harmonogram rozloZenia skiSok, vyhrady vocCi Struktre predmetu alebo jeho
interpretacii, tak i men3i zaujem o danl oblast. Co sa tyka relativne vy33ej hodnoty pri
hodnoteni ,,FX“ pri ekonomickom smere, ide zrejme o Uvahu o rozloZeni Studia na dlhSie
¢asové obdobie a s tym odloZenie skisky do dalSieho roku a snaha ziskat' lepSie hodnotenie
v danom predmete.
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Na nasledujucom obréazku 3 je znazornené hodnotenie v zimnom semestri Skolského
roka 2008/2009.

4
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -

y 1.skupina 2.skupina
RA 72 58
oB 3 28
BC 3 13
ap 3 15
BE 3 15
BFX 2 2
BFN 3 7

Obr.3: Vysledky ekonomickych a technologickych odborov za obdobie 2008/2009

Opat’ prva skupina reprezentuje vysledky ekonomicky zameraného odboru, resp.
programu a druha skupina vysledky a hodnotenia technologického smeru.

Z kvantitativneho vyjadrenia je zrejmé, Ze zaujemcovia o danu problematiku dosiahli
v 41,38% av 42,08% hodnotenie ,,A“, €o je vel'mi dobry vysledok vzhl'adom na postavenie
predmetu v Struktdre Studijného programu. Dalsie percentualny hodnoty si zachytené
v tabul’ke 3.

Tabul'ka 3: Percentualne vyjadrenie vysledkov v obdobi rokov 2008/2009 [%]

pocet
ZS 2008/2009 A B C D E FX FN | Studentov
ekonomicky smer | 41,38 | 10,34 | 10,34 | 10,34 | 10,34 | 6,90 | 10,34 29
ostatné smery 42,08 | 20,29 | 9,42 | 10,87 | 10,87 | 1,45| 5,07 138
spolu 70 31 16 18 18 4 10 167

Mimoriadne vyvaZzené si hodnoty pri zndmkach B, C, D aE pri ekonomicky
orientovanych Studentoch (10,34%). Relativne vysoké je vSak percentualne zastUpenie
Studentov, ktori sa nedostavili na skusky ani jedenkrat (10,34%). Za pozitivny jav mbéZeme
hodnotit” skutoCnost, Ze Studenti technologickych odborov vnimali pozitivne priebeh
uvedeného predmetu, akceptovali jeho potrebu a prevedenie aviac ako 60% Studentov
absolvovalo tento predmet s hodnotenim A alebo B. Zaujimavym javom su nizke hodnoty FX
aFN vtychto smeroch, Co poukazuje na zaujem ukonCit predmet v danom obdobi
a neprenasat’ ho do nasledujiceho obdobia.
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4 ZAVER

Uplatnenie absolventov vysokych $kdl na trhu prace uzko nadvazuje na poznatky,
schopnosti, znalosti a skdsenosti, ktoré pocCas Studia ziskajd. Premety, ich samotny vyber
a sposoby osvojovania latky su dimenzované Studijnymi programami asmermi, avsak
kreditny systém nie je dostatoCne flexibilny, aby umoznil Studentom volny vyber a vlastnu
profilaciu vo vybranej oblasti. Akreditované Studijné odbory a programy poskytuju r6zne
hranicné a medziodborové Studijné programy, ktoré si CiastoCnou nahradou, resp.
moznostou.

V zmysle aktualnych poZiadaviek trhu prace sa Studenti orientuju na znalosti, ktoré su
akceptované na trhu, ktoré zvySuja ich konkurencni schopnost a uspeSnost’ pri vybere
vhodného a zodpovedajdceho zamestnania. Uvedeny prispevok konfrontuje na zvolenej
vzorke absorpciu Specifickych ekonomickych poznatkov technickymi a technologickymi
Studentmi, Uspednost’ a ochotu akceptovat’ potrebu ekonomickeho vzdelania na technickych,
resp. technologickych poziciach.

Vyber a preferencie poZadovanych znalosti zavisia od planovanej pozicie, ktord
absolvent vyhladava, mozZnosti zamestnania sa Vv danej pozicii a lokalite, finan¢ného
ohodnotenia, moZnosti osobného rastu a kariérneho postupu, motivacie, osobnostnej
charakteristiky, schopnosti a kvality vyucujaceho pedagoga, konstrukcie a vymery daneho
predmetu, spdsobu ukoncenia predmetu, dostupnosti Studijnych materidlov, vyuzitel'nosti
v praxi a podobne.

Vysledky prieskumov poZiadaviek kladenych na absolventov vysokych $kol
dokumentuje zaujem o kvalitnych a kvalifikovanych odbornikov, ktori disponuju znalostami
nielen z oblasti technickej atechnologickej ale aj ekonomickej. Potreba rozborov, analyz,
hodnoteni a reportov, schopnosti vyuZivania informacnych a komunikacnych technoldgii,
poziadaviek flexibility, adaptability a timovej prace vytvaraja prostredie, ktoré si vyZaduje
komplexne vzdelaného, kvalifikovane a systematicky pripraveneho absolventa. A to je vyzva
pre moderniz&ciu systému vzdelavania aj v naSich podmienkach.
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VEDECKE CLANKY
LIDSKE ZDROJE V CESTOVNIM RUCHU

HUMAN RESOURCES IN TOURISM

Jozefina Simova - Jitka Srpova - Lenka Pllpanova - Adéla Zemanova

Abstract:

The paper deals with human resources in the process of radical changes that initiate the
needs for new views and approaches towards the traditional management. It discusses the
impact of these changes on tourism pointing out the specificity and the process of services
provided to customers. It is apparent that the quality of provided services depends on personnel,
its skills, competences and professional approach that can be obtained by adequate education.
The paper presents the findings of the research focused on the identification of the ideal
employee in tourism and educational needs associated with the training.

Abstrakt:

Clanek se zabyva problematikou lidskych zdroj@i v procesu radikalnich zmén, které
vyvolavaji potfebu novych pohledl a pFistupll k doposud tradiénimu Fizeni firem. Poukazuje na
dopad téchto zmén v oblasti cestovniho ruchu s dlirazem na specifika a proces sluzeb, které jsou
v cestovnim ruchu poskytované zakaznikdm. Je zfejmé, Ze kvalita nabizenych sluzeb Uzce
souvisi s lidmi, které dané sluzby zajist'uji, jejich schopnostmi, dovednostmi a profesionalnim
pristupem. Celou Fadu potfebnych dovednosti a znalosti Ize ziskat odpovidajicim vzdélanim.
Clanek prezentuje vysledky vyzkumu, ktery byl zaméFen na zjisténi profilu idealniho pracovnika
cestovniho ruchu a z toho plynoucich potfeb v oblasti vzdélavani.

Key words: changes, emotional inteligence, relationships, tourism, communication, customer, trust

Kli¢ova slova: zmény, emoéni inteligence, lidsky potencial, vztahy, cestovni ruch, zékaznik, ddvéra

1 UVvOoD

Budouci prosperita spolecnosti je ¢im dal tim vice zavisla na naSich schopnostech a
vzdélani. Z toho vyplyva, Ze kazdy z nas bude muset své kompetence neustéle rozvijet a
aktualizovat a vzdélavani povazovat za nikdy nekonCici proces. Musime se naucit byt
dobrymi spravci svého vlastniho potenciélu, ktery je jadrem naSeho bohatstvi, chceme-li se
podilet na tvorbé bohatstvi nového typu pro organizaci, pro kterou pracujeme. Chce-li si
kterdkoliv organizace udrzet schopné zaméstnance, potfebuje vytyCit zajimavy, inspirujici cil,
ktery s nimi sdili. VV opa¢ném pfipadé bude vysledkem Cisté administrativni vztah, kdy ¢lovék
pro ni pracuje jenom proto, aby si vydélal penize nebo si osvojil nové dovednosti, které bude
pozdeji vyuzivat nékde Uplné jinde.

Jiz dnes vétSina bohatstvi je ve své podstaté nehmotné povahy. Poznani stejného
charakteru mlze uzivat mnoho lidi zaroven a vytvaret z néj dal$i bohatstvi a nekonecny
fetézec nového poznani. Zakladni dovednosti, kterou dnes potfebuji stratégové firem a dalSich
instituci, ale i aktivni obZané, je schopnost odliSovat naméty uréené k tomu, aby se pfi Zivoté
udrzely prvky zanikajiciho systému druhé viny od netradi¢nich namétd, které umozniuji a
usnadriuji pfechod k civilizaci tfeti viny tj. vzdélanostni spole¢nosti. [6] Usp&sné organizace
potiebuji vid¢i osobnosti, které zvladnou zajistit decentralizaci moci a demokratizaci strategie
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tim, Ze do procesu vynalézani budoucnosti zapoji pestrou $kalu nejriznéjSich lidi jak
z organizace tak i mimo ni. [3]

Soucasné vyvojové trendy, které se projevuji radikalnimi, vSe zahrnujicimi zménami,
vyvolavaji potfebu novych pohledd a pfistupl k doposud tradi¢nimu zaméreni obor( a
specializaci s dOsledky, které to pfinasi. Clanek poukazuje na dopad téchto zmén v oblasti
cestovniho ruchu sdlrazem na specifika a proces sluzeb, které jsou v cestovnim ruchu
poskytované zakaznikdm. Je zifejmé, Ze kvalita nabizenych sluzeb Gzce souvisi s lidmi, které
dané sluzby zajistuji, jejich schopnostmi, profesiondlnim pfistupem a jednanim se
zakaznikem. Celou fadu potfebnych dovednosti a znalosti lze ziskat odpovidajicim
vzdélanim. Z toho dlivodu jsou ve druhé Casti prispévku prezentovany vysledky vyzkumu,
ktery byl zaméfen na zjisténi profilu idedlniho pracovnika cestovniho ruchu a ztoho
plynoucich potfeb v oblasti vzdélavani.

2 SPECIFIKUM LIDSKYCH ZDROJU V CESTOVNIM RUCHU

Specifikum TFizeni lidskych zdroji v oboru cestovniho ruchu je odvozeno od
zakladniho pfedmétu jeho Cinnosti. PoloZily jsme si otdzku, jak& je podstata nabidky, se
kterou cestovni ruch prichazi na trh. Z pohledu klienta nabizi rlizné formy uspokojeni jeho
potfeby relaxace a naCerpani novych sil. Z pohledu ekonomického vytvéri pfidanou hodnotu
tim, Ze se podili na obnové jeho pracovni sily.

Zéakaznik oCekava pfijemné prozitky, at’ v podobé proZitku krasy z pfirodni scenérie,
pohybu, uméni a podobné, nebo z nového poznani a zkuSenosti, napf. novych znalosti,
novych kontaktd, jiné kultury, ale i ze sportovniho vyziti. Adrenalinové aktivity znamenaji
pro fadu manazerl vyboceni z pracovniho napéti a stereotypu. Realizuje se tak potieba
odpoutani se od dennich problémd a moZnost plné se sousttedit na konkrétni vykon a uvolnit
pretizenou mysl. Vyuzije-li klient kteroukoliv formu relaxace na obnovu svych sil, vZdy je to
na bazi emoci spojenych s konkrétnim prozitkem. Kazda forma relaxace rozviji jeho
zkuSenost a je pfilezitosti pro rozvoj sebeuvédoméni a sebepoznani. Védomé Ci bezdécné
rozviji svoje schopnosti vnimat vlastni pocity a pracovat s nimi.

Cestovni ruch je obor, ktery predevsim pracuje s emocemi svych klientl. T. Bradberry
a J. Greavesova ve své publikaci EmocCni inteligence v praxi uvadéji, Ze na zékladé svych
vyzkumd zjistili, Ze ¢lovék kazdou hodinu, po kterou je vzh(ru, proziva v priiméru 27 emoci,
coz je vice jak 456 za den, 3000 emocionalnich reakci kazdy tyden a vice jak 150 000 kazdy
rok. Toto jsou prdmérna Cisla, jakého poctu a intenzity dosahuji v dobg, kdy na pracovisti,
v rodiné nebo pfi jinych pfilezitostech se nenaplni naSe ocekavani, prozivame konflikt,
nelspéch nebo ztratu. Emoce malokdy plsobi neutralné, v naprosté vétsiné pfipad maji bud
pozitivni nebo negativni dopad. VySe uvedena Cisla dokresluji, jaky vyznam maji pro nas
Zivot, proto je velmi prospésné uvédomovat si, za jakych okolnosti jaké emoce proZzivame a
jak s nimi zachdzime. Schopnost zachazet se svymi vlastnimi emocemi a usmérfiovat i pocity
druhych, se nazyva emocni inteligence. [1, str. 128]

Podle Golemanna a dalSich psychologl specializujicich se na rozvoj emocni
inteligence, Ize jeji strukturu kvality charakterizovat jako proces:

e Sebeuvédomovani — cit pro vlastni emoce, redlné sebehodnoceni, védomi vlastni
hodnoty

e Sebeovladani — sebefizeni - schopnost zvladani emoci, odpovédnost za své chovani a
¢iny, prizplisobivost zménam, prizplsobeni se ndpaddim druhych, inovace

e Motivace — emocCni tendence k rozvoji — ctiZzadost, loajalita, iniciativa, optimizmus,
nadseni
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e Empatie — odhad pocitd druhych, stimulace osobniho ristu druhych, orientace na
zakaznika/partnera, respektovani a vyuZiti rozdilnosti lidi, respektovani principu vyhra-
vyhra, cit pro zdméry organizace

e Obratnost ve spole¢enskych vztazich — ovliviiovani, komunikace, ochota ke zménam,
zvladani konfliktl, vytvareni vztah( spoluprace, schopnost tymové préace, vidci
schopnosti. [4]

V posledni dek&dé minulého stoleti byla provadéna Setfeni pFicin neuspéchu novych
manazerd a bylo zjisténo, Ze z 82% jejich nelspéchu byla pFicinou neschopnost vybudovat
dobré vztahy s kolegy a podfizenymi. [5, str. 29] Ze samotné strucné charakteristiky struktury
kvalit emocni inteligence je patrné, jak vyznamnou roli hraje pfi dosahovani vynikajicich
vysledk( v pracovnim procesu, zvlasté v oboru cestovniho ruchu. Soucasni badatelé dospéli
k zavéru, Zze emocni inteligenci na rozdil od ostatnich struktur inteligence (napfiklad 1Q, tj.
mentalni, kognitivni inteligence) je mozné védomé trénovat a stale rozvijet. Ma-li obor
cestovniho ruchu moznost prospét klientovi i pfi rozvoji jeho osobnosti, potfebuje, aby
pfedevsim vSichni jeho pracovnici sami emocni inteligenci védomé rozvijeli. Vysoké skore
emocni inteligence by mélo byt jednim ze zakladnich poZadavki na schopnosti a dovednosti
viech poskytovatell téchto sluzeb.

Z vyse popsanych poznatkl vyplyva, Ze do procestl pecujicich o rozvoj osobnosti je
potfebné zaradit i péCi o rozvoj emocCni inteligence. Je to o to potfebnéjsi, Ze do centra
pozornosti kazdého osviceného vedeni se dostava vytvareni kultury vysoké dlvéry, ktera je
nezbytna pro uvolfiovani lidského potenciélu, rozvijeni intelektulniho kapitalu, vtahovani
zékaznikd do jeho tvorby a dosahovani excelentnich vysledkd. [2]

3 KONCEPCE A METODOLOGIE VYZKUMU

Vyzkum byl zaméfen na vedouci pracovniky firem plsobicich v sektoru cestovniho
ruchu. Hlavnim cilem vyzkumu bylo identifikovat potfeby vzdélavani v oblasti sluzeb
poskytovanych v cestovnim ruchu. K dosaZeni tohoto cile byl vyzkum dekomponovan na
nasledujici dilCi cile:

e  Zjistit stavajici strukturu a Uroven vzdélani vedoucich pracovnikd v oblasti
poskytovani sluzeb a cestovniho ruchu

e Identifikovat poZzadavky na vedouci pracovniky z hlediska vykonu jejich funkce
a potfeb rozvoje vzdélani

e Analyzovat potieby Fidicich pracovnikll ve vztahu ke strategickému zaméreni
firmy s dlrazem na zvySovani jejich konkurenceschopnosti a jednani se
zakazniky

e Identifikovat oblasti vzdélavani vedoucich pracovnik( zjisténim slabych mist
ve vedeni firem a poskytovani sluzeb na zakladé spokojenosti a nazor(
zékaznika.

Koncepce vyzkumu vychazela ze stavajicich trendd v oblasti Fizeni, které rozlisuji
pozadavky a naroky kladené na pozici a funkci manaZerd a leader(i. Zatimco role manazerd
spociva spiSe v fizeni materialnich, financnich nebo personalnich tok{ a procest, od leaderd
se ocekava vldci role, ktera spociva v hledani vizi, planovani a hledani cest k jejich
realizovani. To samozfejmé vytvafi rozdilné naroky nejenom na schopnosti lidi, ale také na
pristup Kk jejich vzdélavani.

Vyzkum byl proveden v priibéhu ¢ervna a ervence 2009 formou osobnich rozhovort
s pracovniky vybranych cestovnich kancelafi a agentur. Jednalo se o vedouci a fFidici
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pracovniky, resp. majitelé vybranych firem. Do vyzkumného Setfeni byly zahrnuty cestovni
kancelare a agentury rlizného zaméreni a velikosti (dano poétem zaméstnancl a vysi obratu)
nachézejici se v Liberci a jeho okoli. Celkem bylo usudkem vybrano vice nez 20 firem.
Rozhovory byly provedeny v misté firmy po domluvé na zékladé predchazejiciho
telefonického kontaktu. Rozhovory byly tématicky strukturované a zaméfené na nésledujici
oblasti:

e Charakteristika firmy a respondenta (pracovni pozice, vzdélani, praxe)

e Profil idealniho pracovnika cestovniho ruchu (delegat, priivodce, prodejce, manazér)

e Vybér zaméstnanct (poZzadavky na vzdélani, znalosti, schopnosti, dovednosti, vlastnosti)

e Jednani se zakaznikem (ziskavani, budovani vztah(i, spokojenost zakaznika)

e Marketingové aktivity (vyzkumy, komunikace, marketingove fizeni a planovani)

o Dalsi vzdélavani zaméstnancl ve firmé.

Vzhledem ktomu, Ze se jednalo o exploracni vyzkum, odpovédi byly ziskavany
pomoci volné kladenych otevienych otazek. Cilem rozhovor( bylo na zakladé dosavadnich
zkusenosti pracovnikl cestovniho ruchu zjistit potfeby a pozadavky kladené na praci
(dovednosti a schopnosti) zaméstnancd v oblasti cestovniho ruchu, jez by mohli ziskat a
rozvijet dalSim vzdélavanim.

4 CHARAKTERISTIKA RESPONDENTU

Celkem byly rozhovory provedeny s 5 cestovnimi agenturami a s 15 cestovnimi
kancelafemi prevazné se sidlem v Liberci a okoli. Tfetina dotazovanych cestovnich kancel&ri
a agentur se zaméfuje na prodej vlastnich zajezdd nebo provizni prodej zajezdl jinych
cestovnich kancel&fi do destinaci po celém svété. V ostatnich pfipadech se cestovni kancelare
a agentury specializuji jen na urcité destinace, nejcastji na pobytové zajezdy v Recku,
Egypté, Tunisu, Chorvatsku, Italii a poznavaci zajezdy po zemich zapadni Evropy, USA a
statech jizni Ameriky. Z hlediska trzeb tvori nejvétsi Cast pro vSechny cestovni kancelére a
agentury prodej zajezd(l. Doplrikové (max. do 10% vyse celkovych trZzeb) prodavaji letenky,
autobusové Ci vlakové jizdenky, vstupenky vramci sité Ticketpro a jedna CK rovnéz
zprostfedkovava bankovni sluzby spoleCnosti Western Union. Z dotazovanych cestovnich
kancelafi a agentur byly tfi vétsiho charakteru (vice jak 25 pobogek po Ceské republice a
soucasné vice jak 70 zaméstnanc(), Sest z nich bylo stiedni velikosti (se 3 — 7 pobockami a
soucasné se 7 — 30 zaméstnanci) a deset mélo v CR jenom jednu pobocku, ve které zpravidla
pracovalo 1 - 6 lidi, jelikoZ provoz spole€nosti byl zajistovan samotnymi majiteli.

Dotazovani byli vétSinou majitelé danych cestovnich kancelafi a agentur, ktefi
zastavali soucasné funkci v managementu spole¢nosti; z jedné tfetiny také vedouci pobocek
(zejména u vétSich spole€nosti s vice pobockami). Polovina dotazovanych byla mladsi 40 let.
Ctvrtina respondentdl méla vysokoskolské vzdélani, ostatni ukonGili stfedodkolské vzdélani
s maturitou a pripadné absolvovali vy3si odborné vzdélani Ci kurzy zaméfené na cestovni
ruch. Vice jak 65 % respondentl mélo v cestovnim ruchu deseti a viceletou praxi, témér 90 %
pracovalo v oboru cestovniho ruchu déle jak 5 let. VétSina dotazovanych uvadi pozitivni
vztah Ci zalibu v cestovani jako okolnost, ktera je vedla k jejich praci v cestovnim ruchu.

5 PROFIL IDEALNIHO PRACOVNIKA V CESTOVNIM RUCHU

Respondenti byli dotazovani na profil idealniho pracovnika v cestovnim ruchu, jaké by
mél mit vzdélani, znalosti, schopnosti, dovednosti a vlastnosti a to pro pozice prodejce,
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delegata, priivodce a vedouciho/manazera. Pozadavky na jmenované pozice se ¢astecné lisily,
ale pro vSechny funkce se vsichni respondenti shodli na komunikativnosti jako schopnosti
nutné pro praci v cestovnim ruchu.

5.1 Pozadavky na vzdélani a znalosti pracovnik( v cestovnim ruchu

Dle vypovédi respondentd by mél mit pracovnik v cestovnim ruchu minimalné
stfedoskolské vzdélani s maturitou, priCemz manaZzefi a vedouci pracovnici by méli mit spise
vysokou $kolu. Pro prdvodce oproti delegatim je nezbytny privodcovsky kurz zakonceny
zkouskami a rovnéZ nékolik respondentli uvedlo, Ze absolvent vysoké $koly vykonava roli
privodce lépe nez absolvent stiedni Skoly, jelikoz ma lepsi prehled, znalosti, ma schopnost
Lvidét dal“. Viceleta praxe byla nejcastgji zdOraziiovana u pozic manazerd, pro funkci
prodejce jsou dle vysledkd rozhovord ddleZité rovnéz praktické znalosti, které pozaduji klienti
(napt. prodejce musi umét detailné popsat cestu z Liberce do Prahy na letisté a to se lze naucit
nejlépe tak, Ze si tim prodejce sam projde).

Co se tyCe pozadovanych znalosti, nejcastéji dotazovani uvedli néasledujici. Pro
pracovnika v cestovnim ruchu jsou dUlezité znalosti geografie a zejména prodavanych
destinaci (poloha, doprava, kulturni a p¥irodni krasy, podnebi, ubytovaci kapacity). Casto
majitelé cestovnich kancelari a agentur vysilaji své pracovniky na sluzebni cesty do danych
destinaci, aby zaméstnanci tyto znalosti ziskali pfimo na misté. Pro privodce je znalost
teritoria a Zivota v dané zemi nutnou podminkou. Druhou nejcastéji jmenovanou znalosti je
cizi jazyk. VSichni dotazovani pracovnici jsou toho nazoru, Ze je potfebné znat alespon jeden
svétovy jazyk. Vétsina se vsak shoduje, Ze ¢im vice jazyki pracovnik zn4, tim lépe. Zejména
néktefi manazefi uvadéji, Ze pfi jednani s obchodnim partnerem v jeho rodném jazyce a ne v
Lheutralni“ anglicting Ize dojednat vyhodnéjsi podminky. Prdvodce kromé toho, Ze by mél
hovofit jazykem zemé, ve které provadi, by mél umét i perfektné ovladat Cesky jazyk. Treti
nejCastéji poZadovanou znalosti je prace s pocitaCem. Je poZadovana uZivatelskd znalost
program( Word, Excel, Outlook a préace s internetem. Jako dal$i ne jiz tak Casto zmifiované
byly zakladni znalosti z oblasti:

e oboru cestovniho ruchu, techniky cestovniho ruchu,
historie,
ekonomiky, Ucetnictvi, administrativy
psychologie,
prava,
Ceského jazyka
prace s mapami, jizdnimi fady, s katalogy.

Daéle priblizné tretina dotazovanych uvedla, Ze je dlleZité mit vSeobecny prehled a
sledovat aktualni déni v oboru. SpiSe ale nez vzdélani a znalosti povaZovala vétSina

vvvvvv

5.2 Pozadavky na schopnosti a dovednosti pracovnik( v cestovnim ruchu

Vsichni dotazovani povazuji za nejdlleZitéjSi pro vSechny pozice schopnost
komunikace. Dal$i dlleZitou dovednosti je schopnost navazat kontakt s lidmi, jednat a umét
s nimi i diplomaticky vyjednavat. Podstatna je orientace na zakaznika a schopnost zjistit, co
klient pozaduje. Jednani se zakaznikem je z hlediska Uspéchu firmy velmi dllezité. Vétsina
respondentl uvedla, Ze spokojeny zakaznik je nejlepsi reklamou. Je to z toho ddvodu, Ze
v nékterych cestovnich kancelarich a agenturach tvofi az 80% novych klientl ti, ktefi do
cestovni kancelafe nebo agentury pfisli na zékladé doporuceni od znadmych, jeZ s danou
kancelafi nebo agenturou jiz zajezdy absolvovali. Udrzovani dobrych vztah(i a osobnich

194



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2009. 02

kontaktll se stavajicimi zékazniky i po skonceni zajezdu se tak stava velmi dlleZitym
aspektem k oslovovani potencialnich novych klientd. Vsichni respondenti taky shodné uvedli,
ze nejlepSim zplisobem k ziskani a udrzeni ddvéry zékaznika je individualni pfistup
k zakaznikovi. Stale vice se v praxi zaCina uplatiovat diferencovany vztah se zakaznikem,
snaha nabidnout ,,program Sity na miru“ nejen konkrétnimu zakaznikovi, ale i viceclenné
skuping. Velkd Cast respondentd rovnéZ zdQraziuje schopnost rychle reagovat, fesit
problémové situace a soucasné byt odolny VvUCi stresu. Jako dal$i pozadavky byly uvadény
organizacni schopnosti a schopnost ziskat potfebné informace (zejména na internetu). Pro
privodce byla nékolika respondenty uvadéna jakasi pedagogicka dovednost, umét predavat
informace dal a to poutavym a zajimavym zplsobem, s ¢imZ je spojen poZadavek dobie se
umét Ustné i pisemné vyjadiovat. Delegati by méli mit dle respondent( Fidi¢sky prikaz a méli
by byt aktivnimi Fidi¢i. Od manazer je kromé vySe uvedeného poZadovana schopnost Fidit
lidi, byt kreativni, inovacni, pracovat na stalé nabidce zajezd(i a zaroven vyhledavat nové
moznosti, podporovat projekty a investice.

5.3 PoZzadavky na pracovniky cestovniho ruchu z hlediska charakteru osobnosti a
vlastnosti

Jak uZ bylo vySe zminéno, charakteru osobnosti je prisuzovan Vétsi vyznam nez
ziskanym znalostem. Dle vypovédi vSech respondentl by mél byt pracovnik v cestovnim
ruchu empaticky, musi se snazit vcitit do potfeb, pocitl klienta, musi se snazit mu pomoci a
vyhovét mu. Na druhou stranu musi, zejména prdvodce, zlstat zdravé autoritativni a
nevyhovovat kazdému prani, aby byl dodrzen planovany pribéh zajezdu. Druhou nejcastéji
jmenovanou vlastnosti byla ochota se neustéale ucit néco nového, napfiklad v souvislosti se
stale novymi katalogy, destinacemi, podminkami. Mezi dalSimi vlastnostmi dotazovani ¢asto
uvadéli:
pfijemné a milé vystupovani,
flexibilitu,
vlastni zajem o cestovni ruch, aktivni osobni nasazeni,
trpélivost,
spolehlivost,
zodpovédnost,
védomi prace ve sluzbach, tj. ochota byt pro klienty ,,sluzebnikem®.

Jednim ¢i dvéma dotazovanymi byly navic jeSté zminény vlastnosti jako presveédcivost
(zejména pfi prodeji), skromnost, sebevédomé vystupovani, samostatnost (zejména pro
privodce a delegaty), loajalnost s cestovni kancelafi nebo agenturou, sebekritiCnost a
presnost.

6 ZAVER

Podle Gibsona ,,v jedenadvacatém stoleti zvitézi ti, kdo si budou schopni udrZovat
naskok pred kfivkou zmén, neustale ménit hranice svych obor(, vytvaret nové trhy, razit nové
cesty, tvofivé ménit pravidla konkurence a zpochybrovat status quo.” [3, str. 27] To vSe klade
naroky na novy zptisob mysleni, schopnosti a dovednosti pracovnikl firem. ZvIast’ vyznamné
jsou tyto pozadavky v oblasti sluZzeb a v oborech, kde bezprostfedné dochazi k pfimému
kontaktu se zakaznikem. Pfikladem je obor cestovniho ruchu, kde kvalita nabizenych sluZzeb
je vysledkem Uzkého sepéti s klientem.
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Vysledky provedeného vyzkumu ukézaly, Ze individualni pfistup k z&kaznikovi se
potvrdil pouze v ojedinélych pfipadech, predevsim v malych firmach. Naproti tomu ve
velkych firmach byly popisovany naprosto standardni pfeZivajici postupy pfi praci s klienty,
které byly zaméreny vice na organizani a administrativni strdnku nabizenych sluzeb vcetné
striktniho dodrZovani planovaného priibéhu zajezdu. To se promitlo i v poZadavcich na profil
vzdeélani idealniho pracovnika cestovniho ruchu. Na prvnim misté firmy pozadovaly znalosti
geografie konkrétnich destinaci, znalost ciziho jazyka a prace s pocitatem. VSechny tfi
uvedené poZadavky se tykaji pfedevSim dovednosti a schopnosti, patficich do odbornych
kompetenci, a nikoliv charakterovych vlastnosti, které jsou nesmirné dilezité pfi vytvareni
vztah( dlivéry s klientem. Tyto charakterové vlastnosti se objevily v poZadavcich na personal,
avSak tyto vlastnosti se neobjevily v poZadavcich na vzdélani. Respondenti si zfejmé nebyli
védomi, Ze tyto vlastnosti Ize ziskat a rozvijet také vzdélanim.
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CLANKY DO DISKUSIE
TRADICNY A SYSTEMICKY PRISTUP V KOUCINGU

TRADITIONAL AND SYSTEMIC APPROACH IN
COACHING

Jana Fabianova - Jaroslava Janekova

Abstract:

The contribution deals with traditional and systemic coaching. Attention is focused on
theoretic resources, similarity and differences between traditional and systemic approach in the
coaching. Dialog is the basic tool of both approaches. The traditional coaching means long-time
instruction, incitation to required results connected with regular supervision. There is
hierarchic relation between a coach and his client. In the systemic coaching there is
partnership. The systemic approach leans on autopoiesis theory, communication theory,
constructivismus theory and second- order cybernetics.

Abstrakt:

Clanok sa zaobera systemickym a tradicnym koucovanim. Pozornost’ je zamerani na
teoretické vychodiskd, podobnosti a rozdiely medzi tradicnym a systemickym pristupom v
kou€ingu. Zakladnym nastrojom pri obidvoch pristupoch je rozhovor. Tradi€ny koucing
znamena dlhodobé inStruovanie, podnecovanie koucovaného k Ziaducemu vykonu spojené
s pravidelnou kontrolou. Vzt'ah medzi kou¢om a kou€ovanym je hierarchicky. Pri systemickom
kou€ingu je vztah partnersky. Systemicky pristup sa opiera o te6riu autopoiézy, tedriu
komunikacie, tedriu konstruktivizmu a kybernetiku I1.radu.

Key words: traditional coaching, systemic coaching

KI'GCové slova: tradiéné koucovanie, systemické koucovanie

1 UVOD

Koucing je Styl vedenia l'udi, pri ktorom ide o Specifickl a dlhodobl starostlivost
o Cloveka, jeho rast v profesijnom a osobnom Zivote. Je zaloZeny na vztahu medzi kou¢om
a kou€ovanym, vyznacujucom sa vzajomnou ddverou, otvorenostou a Uprimnostou. Filozofia
kou€ingu vychadza z toho, Ze koucovany cClovek ma potencial na to, aby vec rieSil bez
pomoci. VyuZziva tzv. Pygmalionsky efekt, to znamena, Ze ak druhého povaZujem za
schopného, takym sa aj stane. Zakladnou metddou kouca je kladenie otazok. Formou vhodne
kladenych kou€ovacich otazok umoZzfiuje kou€ing 'udom objavovat’ potencial ukryty v nich,
motivuje l'udi, aby tento potencial vyuzivali.

V praxi rozliSujeme dva zakladné pristupy v kou€ingu a to tradi¢ny pristup, nazyvany
aj klasicky alebo exekutivny, a vyvojovo novsi pristup - systemicky. Obidva pristupy maju
rozlicné teoretické vychodiskd, v mnohom su si podobné, ale vyznaCuju sa i viacerymi
odliSnostami.
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2 TRADICNY PRISTUP V KOUCINGU

Predstavitelom tradi¢ného pristupu v kou€ingu je John Whitmore® a Timothy
Gallway®. Whitmore vo svojej knihe Kouovani pise, Ze ,koucovanie uvolfuje potencial
Cloveka a umoznuje mu tak maximalizovat’ jeho vykon. Koucovanie skor, nez by nieComu
ucilo, poméaha ucit’ sa“, pricom cituje svojho priatela Gallweya.

Koucovanie v tradicnom ponati znamend dlhodobejSie inStruovanie, vysvetlovanie
a oznamovanie pripomienok a patri k nemu aj pravidelna kontrola, o koucovany robi. Ide
0 neustéle podnecovanie a smerovanie kouc¢ovaného k Ziaducemu vykonu prace a k vlastnej
iniciative, pricom sa reSpektuje individualita kouCovaného pracovnika. Cielom tradi¢neho
koucCovania je doviest” koucovaneho k inému pohladu na vlastné spravanie.

Casto sa kougovanie zamiefa s pojmami tréning, poradenstvo, ¢i mentorovanie.

Pri tréningu stoji metdda alebo zru¢nost’ v popredi a ciel'om je zvladnut' trénovanu
metodu. Pri kouCovani je stredobodom zaujmu Clovek, techniky a rieSenia vhodné pre toho
Cloveka sa objavuju aZz pocas procesu koucovania.

Poradenstvo spociva v tom, Ze poradca vie nieco, ¢o klient nevie a nika rieenie. Kouc
vychadza z toho, Ze klient sdm pozna, alebo dokaZe rozvinut rieSenie, ktoré je pre neho
najlepsie. Ulohou kouca je byt pomocnikom pri rozvijani rieSenia klienta. Vyhyba sa
ponukaniu hotovych rieSeni, ktoré sice fungovali inde, ale pre klienta mézu byt uplne
neuzitocné.

KoucCovanie neznamena mentorovanie. Mentor totiz odovzdava klientovi svoje vlastne
skasenosti s cielom, aby mentorovany dosiahol jeho Groven. Podstatou kouc€ovania nie je
odovzdavanie vedomosti, zrucnosti a skusenosti, ale podpora pri osobnom raste v désledku
ktorého sa urychl'uje rast profesijny. Ciel'om je zvySovanie kompetentnosti a sposobilosti
klienta zvladat v3etky svoje Zivotné roly.

Nejde tu ani o psychoterapiu. Psychoterapia pracuje s minulostou a v nej nachadza
pri¢iny problémov, koucing je zamerany na buddcnost. Predosld situacia sliZi len na
vyvijanie buduceho rieSenia.

Podla Klary Giertlovej mbéZeme najddleZitejSie atriblty tradicného koucovania zhrnat’
nasledovne [1]

e systematickost’ a dlhodobost’, zaroven vSak dohodnuta ¢asova obmedzenost,

e zameranost' na ciele v profesijnom a osobnom rozvoji,

e spolupraca kouca a koucovaného,

e rozhovor ako zakladny néastroj kou€ovania.

Pri tradichom skupinovom koucovani sa vychadza najCastejSie z konceptu klasickej
skupinovej terapie a z postupov klasického socialno - psychologického vycviku. Z hladiska
vytvorenia bezpeCia pre ucastnikov je Ziaduce, aby takéto stretnutia viedol odbornik
s psychologickym, alebo inym pribuznym vzdelanim.

Profesionalne tradicné kouCovanie sa v manaZérskej praxi osvedCuje ako ucinnejsi
nastroj riadenia a rozvoja ludi, neZ je riadenie pomocou in3trukcii alebo prikazov. Casto mu
ale chyba partnersky rozmer, ktory pouziva systemicky pristup v koucovani.

! Uspesny britsky poradca a pedagdg, v sGtasnosti posobiaci ako kou¢ v poradenskej firme Perfomance
Consultants, ktord riadi.
2 Tenisovy odbornik a vychovavatel’ z Harvardu, zaoberajuci sa kou¢ovanim $portovcov.
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3 SYSTEMICKY PRISTUP V KOUCINGU

3.1 TEORETICKE VYCHODISKA SYSTEMICKEHO PRISTUPU

Pojem ,,systemicky“ je v slovenskej terminoldgii novotvarom a oznaCuje vSeobecny
myslienkovy pristup, takzvané konstruktivistické porozumenie teorii systémov. Je ho
potrebné rozliSovat od pojmov ,systémovy“ (majaci urCity systém) a ,systematicky*
(pravidelny, ststavny). Systemicky pristup vychadza z viacerych filozofickych a teoretickych
vychodisk ako je:

1. tedria konstruktivizmu,

2. teodria socidlnych systémov a autopoiézy,

3. tedria komunikacie,

4. Kkybernetika Il. radu.

Filozofia konStruktivizmu je zaloZena na viere, Ze vedecké opisy avyklady sa
priblizuju, alebo by sa mohli pribliZovat’ k objektivnej realite, ktord existuje nezavisle od
pozorovatela. Systemici si uvedomuju, Ze to, ¢o kazdy z nas vnima ako objektivnu realitu je
len zlomkom mnohorakosti (komplexity), ak& ona v skutoCnosti je. Aby sme ju pretvorili do
zrozumitel'nej podoby, vytvarame si pre fu zmysluplné vysvetlenia. Tym ju vlastne
zredukujeme. Aby sme s fiou mohli nardbat’, vytvarame si vlastné obrazy (konstrukty), ktoré
maju pre nas logiku. Vysledny obraz je teda naSim konstruktom, ktory si vytvarame na
zaklade svojich skusenosti a vnatornych nastaveni. Pre systemického kouca to znamena, Ze
dokaze udalosti okolo seba vnimat  ako konsStrukty, nepovazuje ich nevyhnutne za pravdu, za
objektivnu realitu. Uvedomuje si, Ze svet a vSetko v fiom je prili$ zloZité na to, aby ho cely
pochopil a pritom vSetko v fiom ma mnoZstvo dalSich savislosti. Obrazne to vyjadril Petr
Parma® tézou ,,mapa nie je (zemie“.

Teoria socidlnych systémov a autopoiéza je zaloZena na tom, Ze systém funguje tak,
ako najlepSie vie - optimalne pre to, aby sa zachoval, reprodukoval sam seba. Zmena
v systémoch sa vyvija nepredvidatel'ne, lokalne neplanovito a €asto nezvratne z pévodne
zdanlivo stabilného systému do novych prekvapivych foriem. Autopoiéza vyjadruje
operacionalnu uzavretost’ Zivych systémov, ¢o znamena, Ze systémy mozu narabat’ len so
svojimi vlastnymi stavmi, nie s prvkami, ktoré si mimo ich hranic. Na druhej strane mézu
vel'mi dobre prijimat’ a spracovavat’ informacie z prostredia, ak s pre ne podstatné a dokazu
ich ,,rozrusit™. Pre pracu kouca to znamend, Ze sa v zmysle poznania ,,ak nemdze do hlavy
druhého vstupit, nemo6ze tam ani ni¢ menit*, nebude snaZit’ objektivne opisovat’ a riadit
klientské systémy. Bude ale umoZzfovat’ dialdgy, v ktorych st opisované rézne konstrukcie
skuto&nosti a tvorené alternativne konstrukcie. Ci sa v spravani klienta nie¢o zmeni alebo nie,
zavisi len a len na nom. Kou¢ moZze iba podporit zmeny, pre ktoré sa klient sam rozhodne.

Teoria komunikécie vychadza z predpokladu, Ze nositel'om vyznamu v komunikacii
nie je slovo, ale kontext v akom bolo vyslovené. V komunikacii redukujeme slovami
komplexitu, ¢im zjednoduSujeme to, ¢o je zloZité. S inym kontextom je vyslovené slovo od
»Vvysielajuceho®, ako je prijaté ,prijimajucim“. KedZe kontext je dany skusenostou a
skasenost’ je neprenosnd, kazdy na zaklade osobnych zaZitkov asociuje slovo Ciastocne s inym
kontextom. NaSa komunikécia potom nutne obsahuje v&cSie Ci menSie nedorozumenia.
Systemicky kou¢ si uvedomuje, Ze si nikdy nembZeme navzajom Uplne porozumiet’, pretoze
nemame pristup ku vsetkym kontextom. Pripadd mu prirodzené, ze si ludia navzdjom
nedokonalo rozumejd a dochadza medzi nimi ku komunikaénym Sumom.

¥ Cesky pedagdg, psycholég a psychoterapeut, v sGgasnosti sa zaoberajlci kougingom. Autor a priekopnik
systemického kouc€ovania.
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Kybernetika predstavuje vednU disciplinu zaoberajicu sa pozorovanim, riadenim
aregulaciou systémov. Kybernetika 1l. radu predstavuje uplatiovanie kybernetickych
principov vo vztahu ku kybernetike samotnej. V systemickom pristupe to potom znamena, Ze
pozorovatel' je sUCastou pozorovaného. Svojou UuCastou na pozorovani ovplyviuje
pozorované a aj on je ovplyviiovany tym, ¢o pozoruje. Nemd6zZe byt nezavisly, ¢im odpada
akykol'vek objektivny pohlad. V tychto suvislostiach hovorime v systemickom pristupe
o reflexii a sebareflexii. Reflexia a sebareflexia, Cize premyslanie o tom, ako premyslame, je
jeho zékladom.

3.2 SYSTEMICKE KOUCOVANIE

Pojem ,,systemické koucovanie* je v odbornej terminoldgii pomerne mlady a jeho
autorom je Cesky profesiondlny kouc Petr Parma. Bol vytvoreny v roku 1993 spojenim
terminov ,,systemicky pristup,, a ,,koucovanie®“. Dnes je to vo svete uz beZne pouzivany nazov
a Standardne uplatiovana disciplina.

Systemické koucCovanie je osobitnym druhom kouc€ovania vychadzajucim zo
systemického pristupu. Koneénym efektom je lepSi vysledok dosiahnuty s vynaloZenim
mensej namahy. TotiZz systemické kouCovanie bude vzdy sledovat’ hlavny ciel- dosahovat
dohodnuté ciele a zvySovat’ kompetentnost” l'udi rozhodovat’ o veciach o ktorych st schopni
rozhodnuat’ sami.

Systemicky kou¢ sa najprv uci si rozSirovat myslenie. UCi sa premyslat’ o svojom
vlastnom mysleni, uci sa reflektovat, preco a ako mysli. Ked sa to nauCi u seba, méze to
umozrniovat' aj druhym. UCi sa osebe premyslat ako o kompetentnom plnohodnotnom
systéme. Ked' to vie, mbZe tak zaobchadzat' aj s druhymi. SkdSa najacinnejSie sposoby
a postupy rieSenia problémov a pokial’ sa nedari, hl'ada zo Sirokého spektra ten postup, ktory
zaberie. Podl'a principu ako ho vyjadril Petr Parma ,,neopravuj, ¢o nie je pokazene, nerob ¢o
nefunguje a rob viac to, ¢o funguje.”

4 ROZDIELY MEDZI TRADICNYM A SYSTEMICKYM PRISTUPOM

V KOUCINGU

Tradi¢né koucovanie

e Zaobera sa pri¢inami problémov. V tom je jeho podstata.

e Kouc identifikuje problémove oblasti, odhal'uje slabé stranky koucovaneho a vedie
ho Kk ich odstrafiovaniu, resp. pretvaraniu.

e Kou€ rozhoduje o tom, ¢o sa bude v kouCovani diat. Nedirektivne kouCovaného
vedie, ktory vedome prijima jeho vedenie.

e KouC sa snazi o objektivitu anadhlad pri hodnoteni partnerovych schopnosti
uskutocnit’ potrebné kroky k cielu.

e Kou¢ venuje vela energie preskimavaniu sucasného stavu a pouZiva ho ako
meradlo pre hodnotenie spravnosti stanovenych cielov.

e Kou€ kouCuje kouCovaného. Ich vztah sa povazuje za hierarchicky (kouc je
autorita). [1]

Systemické koucovanie

e Nehlada priCiny problémov, zameriava sa na ciel’, Cize zelany stav kedy problém
uz nie je.

e Systemicky kou€ namiesto odhal'ovania problémovych oblasti ponika partnerovi
pomoc pri preciznom formulovani ciela, odhalovani a posilfiovani jeho
vyuZzitelnych zdrojov.
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e Kou¢ pracuje na objednavke zadavatel'a a pomaha hladat’ prienik ciel'ov partnera
s ciel'mi zadavatel'a.

e Systemicky kouC priebezne reflektuje, Ze jeho pohlad ako pozorovatela
pozorovaného procesu je rovnako subjektivny ako pohlad partnera alebo
zadavatel'a objednavky.

e Systemicky kouC sa zameriava na spoloCné konstruovanie cieloveho stavu.
Dovodom je, Ze rozpravanie o probléme problém konzervuje anesmeruje
k rieSeniu. Minulé skusenosti partnera vyuZiva ako zdroje na ceste k ciel'u.

e Systemicky kou¢ nepovaZuje partnera za objekt ale za subjekt koucovania. Ponika
pomoc pri tvorbe rieSenia, ktoré povazuje partner za najlepSie.

e Vztah medzi systemickym kouCom a partnerom je zaloZeny na partnerstve dvoch
rovnocennych l'udi, z ktorych mé kazdy v procese in ulohu. [1]

5 ZAVER

Kou€ing ako vysoko efektivny nastroj vedenia ludi umoziuje jednotlivcom aj

pracovnym timom dosahovat’ ciele i v pripadoch, kde iné pristupy nestaCia. Je vak financne
znaCne naroCny. Predstavuje vynikajacu investiciu u perspektivnych jedincov ochotnych
menit’ svoje zmyslanie, zvySovat svoje osobné kvality a zlepsovat’ vysledky prace. Casto to
predstavuje opustit’ pohodlie zabehnutych kolaji a vyvinat ndmahu hladat’ nové netradicné
rieSenia. Pre pasivnych jedincov predstavuje koucing zbyto¢ne drah( a neefektivnu investiciu.
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CLANKY DO DISKUSIE
ULOHA MANAZERA LOGISTIKY
A ROLE OF THE MANAGER OF LOGISTICS

Martina Kuperova

Abstract:

A role of the manager of logistics is undergoing the permanent changes and development.
While years ago the logistic units and logistic functions were dispersed throughout the whole
company, nowadays they represent the logistic departments with highly-structured activities, a
great budget and an up-to-date technological and information equipment. Similarly, a role of
the manager of logistics differs substantially from that which was fulfilled by the manager of
logistics 30 years ago, and probably it will differ also from the viewpoint of his position in the
next 30 years.

Abstrakt:
Uloha manazérov logistiky sa neustale meni a vyvija. Pred rokmi boli Gtvary logistiky
a logistické funkcie rozptylené po celom podniku, dnes predstavuja logistické oddelenia vysoko
Struktarované Cinnosti s vel’kym rozpoctom a s najmodernej$im technologickym a informacnym
vybavenim. Podobne Uloha manazérov logistiky je podstatne odliSné od tej Glohy, ktord mali
veduci pracovnici logistiky pred 30 rokmi a bude sa pravdepodobne odliSovat’ aj od postavenia,
ktoré budu mat’ tito pracovnici za dalSich 30 rokov.

Key words: manager of logistics, logistic education, quality, characteristics, communication and
leadership abilities of managers of logistics, European Certification Board for Logistics

KI'Ucové slova: manazér logistiky, logistické vzdelanie, kvalita, vlastnosti, komunikaéné a vodcovské
schopnosti logistickych manazérov, eurdpsky systém certifikacie logistickych odbornikov

Logisticky manaZzment charakterizujeme ako riadiaci systém zodpovedajuci za
riadenie, planovanie a zabezpeCovanie logistickych vykonov na strategickej a operativnej
arovni. [1] Je to riadenie procesov pri vytvarani a praktickom uplatiovani logistického
systému podniku tak, aby hmotné, nehmotné, informacné a penazné toky boli plynulé, ¢o
najrychlejsie a hospodarne.

Podnik oznaCujeme za logisticky riadeny ak je v iom uplatfiovany kooperativny Styl
riadenia plne podriadeny uspokojovaniu potrieb zakaznikov, pri dlhodobej ziskovosti; ¢innost’
vSetkych participujdcich Gtvarov v podniku je logisticky prepojena a zostladena (integrovand)
s ciel'om dosiahnut’ synergicky efekt logistiky. [2]

Manazér je predstavitel podniku vo vztahu k zamestnancom, vedie svojich
podriadenych, zabezpeCuje interpersonalne vztahy vo vnutri aaj mimo podniku, riesi
problémy, rokuje, hladd kompromisy. Organizuje vyrobu, produkty, procesy, rokuje
s odbormi, s personalom a monitoruje kazdodennu Cinnost’ tak, aby zabezpecil efektivny chod
podniku.

Logisticky manazér - manazér logistiky - modernejSie Supply Chain manazér - je
veduci, ktory je zodpovedny logistické fungovanie organizacnej jednotky. Formuluje
logistické ciele a stratégiu logistického systému ako celku a zaistuje uskutoCnenie tychto
cielov.
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Do okruhu kompetencie manaZéra pre logistiku (Logistics Manager, Manager in
Logistics) moZu spadat’ otazky rozvoja obchodnej siete a obehu tovaru, ktoré riesi spolu
s marketingovym manazérom pre ekonomiku, UdrZzba, opravy a dalSie €innosti spojené
s materialno-technickou zékladnou firmy. Pokial' ma firma vlastny velkoobchod a dopravu,
je Ucelné zaradit tieto obehové procesy do okruhu kompetencie manazéra pre logistiku. [3]

Uloha manazéra logistiky v obdobi prechodu manazmentu od ,,starého k ,,novému*
Stylu vychadza z najrozSirenejSieho ponatia logistiky ako ,,premiestiiovatela spravneho
mnozZstva spravneho tovaru na spravne miesto, v spravny €as, v spravnej kvalite a za spravnu
cenu®“. Typicky je nazor, Ze asi 80% cinnosti logistického manaZéra spocCiva v riadeni l'udi
a 20% v analytickych a planovacich €innostiach, pricom vecny obsah Cinnosti je empiricky
vymedzeny nasledovnymi pojmami a ich poradim: [4]
doprava, skladovanie, zasoby, systémy, riadenie l'udi, jednanie s klientmi,
zodpovednost’ za kazdodenné operéacie, spracovanie planov a rozpoctov,
prevazne kazdodenné riadiace operacie (nie strategické riadenie),
sluzby zakaznikom za minimalnych nakladov, resp. maximéalnych vynosov,
riadenie manazérov dopravy, skladov a pod.,
od surovin aZ po dodanie finalnych vyrobkov kone¢nym zdkaznikom (spotrebitel'om).
Prechod od tradi¢ného pristupu manazmentu k pristupu charakteristickeho pre Supply
Chain Management apohlad na ,stary manaZzment* a,novy manazment“ znazorfuje
nasledujdca tabulka 1.

SouhkwnE

Tabul’ka 1: Prechod od tradi¢ného pristupu manazmentu k pristupu charakteristického pre
Supply Chain Management

TRADICNY PRISTUP PRISTUP SUPPLY CHAIN

= vzajomna nezavislost’ ¢lankov = kazdy Clanok je zavisly na dalSom

= ochranarske postoje ¢lankov = ¢lanky na seba nadvézuju, su viac
prehl'adné

= neurcitost’ dopytu = dopyt je jasnejSi

* nepruznost, nereagovanie na zmeny = rychla reakcia na zmeny

= vysoké naklady a nizka Uroven = vySSia Groven sluZieb s niZsimi

sluzieb nékladmi

= jednotlivé transakcie = partnerstvo

= fragmentizované vnatorneé Struktary = prepojené Struktary rozsiahlych
podnikov

= hierarchicky manazment = spolupracujici manazment

~STARY MANAZMENT* .NOVY MANAZMENT"

» ovlada » dava l'udom vlastny priestor

= trva na veciach = dava moznost skasat

= odsudzuje * neodsudzuje

= hovori = predava

» pozera sa na veci kl'i€ovou dierkou = maSirsi pohlad na vec

= je direktivny a viac autokraticky = podporuje a vyuZiva prirodzenu
autoritu

= pouZziva princip push = pouZziva princip pull

» ma mechanicky pohlad na l'udi, » pozera sa na l'udi ako na

l'udia st zdrojom spolupracovnikov prinaSajucich

informécie a zlepSenia

Pramen: PERNICA, P.: Logistika (Supply Chain Management) pro 21.stoleti. 2. dil. Praha: Radix, spol.
sr.0., 2005, s. 979. ISBN 80-86031-59-4
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ManaZzment dodavatel'ského retazca (Supply Chain Managemet, SCM) predstavuje
integraciu Cinnosti cez zlepSovanie vztahov vramci dodavatel'ského retazca s cielom
dosiahnut’ trvalo udrzatel'nd konkurenénd vyhodu. Zahffia planovanie a riadenie vSetkych
¢innosti suvisiacich s vyhladavanim a obstardvanim zdrojov, ich konverziou a vSetkymi
Cinnostami logistického manazmentu. Vyznamnou sucastou je aj kooperacia a sucinnost
s partnermi v distribuénych kanaloch, ktorymi mo6zu byt dodavatelia, distribatori,
sprostredkovatelia, poskytovatelia niektorych logistickych sluzieb a zakaznici.

Procesné manazZovanie integrovanych logistickych retazcov sa zameriava na
horizontalne vézby v organizécii, ktoré presahuju hranice tradi¢ne vertikalne usporiadanych
funkénych utvarov. Prechod od funkcne orientovaného k procesnému manazovaniu je
zasadnou zmenou odstrafiujicou nedostatky vyplyvajace z nadmiery Specializovanych
funkCnych miest, z uzavretosti odbornych Gtvarov, z komunikacnych bariér, z orientovania sa
na konecné vysledky a odstrafiovania dalSich nedostatkov. [5]

Typickymi procesmi v podniku st vyvoj novych vyrobkov, vybavovanie objednavok
a spracovanie zakaziek, manaZovanie dodavatel'sko-odberatel'skych vztahov. Skutocné
integrovanie Vv logistickom retazci predpokladd integrovanie prave tychto klGCovych
procesov s dodavatel'mi a odberatel'mi.

Zamestnavatelia vyZaduju od manaZzérov logistiky vSeobecné manazérske,
podnikatel'ske a personalne znalosti. Od absolventov vysokych S$kdl vyZzaduju znalosti
v organizovani, logistickom riadeni atimovej prace. V logistickej podnikovej praxi
nachadzaju absolventi vysokych Skol uplatnenie hlavne v priemysle au poskytovatel'ov
logistickych sluzZieb. V krajindch Europskej Unie sa najCastejSie vyskytuju nasledovné
logistické manaZérske funkcie: operations (chain) manager, warehouse manager, general
(country) manager, distribution manager logistics manager, project manager, business
development manager, contract manager, transport manager, distribution centre manager,
production planner, logistics controller.

Zakladnym predpokladom pre vykon funkcie manazér logistiky je znalost’ cudzich
jazykov (aktivna znalost’ aspon jedného svetového jazyka, prip. dvoch svetovych jazykov
vratane anglictiny), vzdelanie, prax v odbore a pocitatovd gramotnost. NajdéleZitejSou
sucast'ou logistickych oddeleni nie je len kvalitny logisticky software, ale hlavne pracovnici,
ktori vedia stymto softwarom pracovat. Ak maju byt uchéadzaci o logistické manaZérske
funkcie uspesni, mali by mat’ komunikacné a vodcovské schopnosti.

Na zahrani¢nych vysokych 3$kolach ekonomického, obchodného a technicko-
ekonomického zamerania je venovana aktivnej a pasivnej vyucby logistiky znacna pozornost.
Zahrani¢né pramene uvadzaju, Ze v niektorych odboroch $tudia je im venovana viac ako jedna
tretina objemu ucebnej latky. Vzdelavacia sustava na pripravu odbornikov pre oblast
komplexne chapanych prepravnych, manipula¢nych, skladovacich a baliacich procesov
(logistiky) mala by pripravit: [6]

» inZinierov - technikov schopnych rozvijat a konstruk¢ne a technologicky systémovo
rieSit’ zvladnutie premiestiiovacich, manipulacnych, skladovacich a baliacich procesov
(logisticke techniky),

* inZinierov - ekondmov, manazérov, ktori budd vediet’ vytvarat' zakladnu stratégiu,
metody, ako aj organizacné ekonomickeé nastroje zvysovania efektivnosti logistickych
procesov.

Je to sOCast vychovy vysokoSkolskych vzdelanych, veddcich pracovnikov -
manazérov pre oblast riadenia obehu (zasobovania, odbytu, distribucie), ktora by zahrfiovala
ziskavanie znalosti z okruhu tak riadenia v organizécii vlastnych odbytovych, zasobovacich
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a obchodnych procesov, tovaroznalectva, prava, informatiky atd., ako imetdéd postupov
projektovania organizéacie a riadenia logistickych systémov.

Logistické vzdelanie je mozné ziskat" aj na komerénom zéklade prostrednictvom
komercnych poskytovatel'ov vzdelavania. V ich ponuke su kratkodobé kurzy r6znej odbornej
urovne; systematické, kontinualne vzdelévacie programy postgradualneho typu. Absolventi
takychto programov ziskavaju diplom.

Tretim spdsobom ziskavania logistickych znalosti a skusenosti st podnikové Skolenia
avycviky. Organizuju sa s konkrétnym cielom pre urené skupiny pracovnikov. Tomu
zodpovedaju aj zvolené metddy ako sU prednasky, diskusie, Studijné materialy (Ci uz
v tlacenej alebo elektronickej podobe), video, manazérske hry, pripadové Stadie, workshopy
a pod. Pri internych podnikovych Skoleniach a vycvikoch v logistike ale ¢asto chyba vymena
skusenosti, né&zorov aindpiracii potrebnych Kk timovému, kooperativhemu rieeniu
systémovych problémov a preto by nemali byt’ takéto Skolenia jednorazove, ale mali by byt
systematické, dlhodobé a mali by reSpektovat’ medzipodnikovy charakter logistiky.

V krajinadch Eurdpskej unie je pozornost' venovana dobrovolnému individudlnemu
priebeznému odbornému rozvoju logistov (Continuing Professional Development, CPD). Ide
o dobrovolné, individuélne programy Clenov logistickych asociéacii. Z&merom je, aby si
jednotlivec sam pre svoju osobu urCil rozvojové potreby a spdsob, akym vytyCeny rozvoj
dosiahne a tym prevzal zodpovednost’ za vlastny osobny a odborny rozvoj.

Na trhu prace dochadza k zmene dopytu po jednotlivych profesiach. Zaciatkom
90-tych rokov bol zaujem predovsetkym o uchadzacov zameranych obchodne. Potom sa
zaujem presunul na marketingovych pracovnikov, neskor bol zaujem predovsetkym o l'udi
z finanCnej oblasti. V druhej polovici 90-tych rokov vzrastol zdujem o kvalifikovanych
odbornikov - personalistov. V sUCasnosti je z&ujem hlavne o odbornikov z oblasti
informacnych technoldgii, internetu a logistiky - teda oblasti, ktoré sa rozvijaju najrychlejSie
a preto vyvolavaju neustaly tlak na permanentné vzdelavanie a hlavne prispésobivost’.

Zéakladnym predpokladom UspeSnej organizacie si manazéri logistiky. Produktivnych
a efektivnych pracovnikov je potrebné efektivne viest. Uspesni logisticki manazéri by mali
mat’ urcité kvality Ci vlastnosti: [7]

= osobna integrita a uvedomenie obchodnej etiky,
= schopnost’ motivovat,

= planovacie schopnosti,

= organizacné schopnosti,

= manazérske riadenie,

= efektivna Ustna komunikécia,

= sebamotivacia,

= kontrolné schopnosti,

= schopnosti riesit’ problémy,

= sebadOvera.

Uspesné podniky s tie, ktoré dokazu vytvorit” optimalnu kombinaciu organizagnej
Struktary, planovacieho procesu, pracovnikov a riadiaceho Stylu.
Pre ulohu manaZéra distriblcie je charakteristickd prevaha kazdodennych
operativnych povinnosti:
= riadi distriblciu, jedna s dodavate'mi, odberatel'mi a podriadenymi,
» riadi rozmiestfiovanie l'udi, zariadeni a rozpocCty pre sklady a dopravu,
= planuje a implementuje buduce stratégie,
= nesie vSetku zodpovednost’ za tovar, sklady, distriblciu a sluzby zékaznikom.

206



MANazment a EKOnomika ISSN 1337-9488
Journal of MANagement and ECOnomics MANEKO: 2009. 02

Projektovy manazér:

= analyzuje déta, vytvara varianty, navrhuje rieSenia,

= planuje vystupy, design, implementaciu a uskutoCiovanie existujdcich a buddcich
operacii,

= projektuje integrované logistické retazce a operacnu podporu,

= planuje a vyhodnocuje projekty skladovania a dopravy.

Eurdpska logisticka asociacia vytvorila medzinarodne uznavany eurdpsky systém
certifikécie logistickych odbornikov (European Certification Board for Logistics).
Rozvrstveniu logistickych manazérskych funkcii odpovedaju aj poZiadavky, ktoré
podla tohto certifikatného programu zahriiuju (okrem zodpovedajucej dlizky praxe):
= (roveni ,Junior Level* (Logistics Systems/Operations) - zékladna orientéciu
v logistike, znalosti v prisluSnej oblasti (skladovania, dopravy, riadenia zasob,
materialovych tokov),
= (roven ,,Senior Level“ (Logistics Processes) - znalosti a skusenosti v riadeni zdrojov,
riadeni 'udi a logistickom riadeni, technické znalosti riadenia v prislusnej oblasti,
= (roven ,Master Level“ (Logistics Strategy) - znalosti a skusenosti v identifikovani
logistickych potrieb, navrhovani logistickych stratégii a planov, obstaravani zdrojov
a podpore implementécie, hodnotenie efektivnosti logistickych vykonov, podpore
logistického rozvoja apraxe, zbehlost” v logistickych suvislostiach podnikania
a logistickej stratégii, v otdzkach vyrobkov, obstaravania vyroby, zasob, distribucie,
integrovanych ~ tokov, informécii,  uskutoCfiovani  logistickych  stratégii
a v manazérskych technikéach. Technické spdsobilost’ sa predpokladéa rovnakéa ako pri
arovni ,,Senior Level“.

Pri realizécii a rozvoji uspeSného podniku zohréva rozhodujlcu Ulohu zodpovednost,
manazérska profesionalita, kvalifikacia a vytvorenie priaznivych podmienok kolektivnej
spoluprace vSetkych socialnych partnerov v ramci firmy. Manazér logistiky by mal mat
zakladné znalosti aj z oblasti planovania, organizécie, kontroly a informatiky. V suCasnej
praxi v Cinnostiach manaZzérov logistiky prevaZuje riadenie ludi, resp. operativa, nad
analytickymi a planovacimi Cinnostami. ManaZéri by mali profesionalne poznat’ firemnu aj
podnikatel'ski problematiku, mali by byt zainteresovani na dlhodobej prosperite nimi
riadenej organizécie. Jednym z potrebnych predpokladov su pritom znalost' a schopnost
aplikovat’ poznatky moderného manazmentu. VSeobecne sa od manazérov logistiky oCakava,
popri logistickom vzdelani, flexibilng, tvorivé, konStruktivne a analytické myslenie,
schopnosti  organizovat, motivovat aviest tim pracovnikov, vytvarat vizie,
planovat,, logisticky riadit’ a samozrejme dolezita je aj znalost' komunikovat.

Zéaverom mozno konstatovat', Ze v priebehu 90-tych rokov 20. storocia vzrastol zaujem
podnikov v krajinach Eurdpskej Unie o projektovy manazment, o svedCi o rasticom vyzname
strategického riadenia logistickych systémov a retazcov. ZvySuje sa frekvencia poZiadaviek
na schopnosti manazérov rozvijatt podnikatel'ské aktivity ainiciovat zmeny na
paneurdpskych zakladoch. S tym slvisia rastlce poZziadavky na komunikacné schopnosti
a jazykovu vybavu manazérov, ked' si podniky kladu podmienku pre manazérov, aby ovladali
aspofi dva svetové jazyky vratane anglictiny. Dal$im predpokladom si permanentné
vzdelavanie, prax v odbore, prispésobivost a pocitatova gramotnost’ hlavne z oblasti rychlo
sa rozvijajacich informacnych technoldgii. K umeniu veddcich pracovnikov patri aj ziskanie,
udrZzanie si a zaistenie priebeZzného kvalifikatného rozvoja pre najlepSich pracovnikov.
Aktudlne sa stavaju aj myslienky celoZivotného vzdelavania, riadenie profesijného
a kvalifikatného rozvoja, obsadzovanie uvolnenych funkcii z vlastnych zamestnancov.
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Zé&roven rastu naroky zamestnavatelov na Groverfi vzdelavania logistickych manaZérov.
Podniky hladaju zaujemcov s vysokoSkolskym ekonomickym vzdelanim a so Specializaciou
na riadenie logistickych retazcov, pripadne sa pozornost’ sustreduje aj na absolventov
postgradualneho Studia ¢i odbornych Skoleni.
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CLANKY DO DISKUSIE
AKO MOTIVOVAT V OBDOBI KRIZY?
HOW TO MOTIVATE AT THE TIME OF CRISIS?

Pavol Olejnik

Abstract:

The economic crisis has a great influence not only on the economy and individual companies
but also on employees. In the motivation process of employees during the crisis mainly their
basic requirements should be considered. The employees working in companies, the economic
situation of which is not favourable, reevaluate their needs due to the fact that in the present
period the security of their employment is not guaranteed. Therefore the managers in
companies should suitably adjust the motivation programmes for employees leading to their
better stimulation and also to the avoidance of their misusing the present situation.

Abstrakt:

Hospodarska kriza méa vplyv nielen na hospodarstvo a jednotlivé podniky, ale aj na
samotnych zamestnancov. V procese motivacie zamestnancov v obdobi krizy, by mali byt
zohl'adnené najméa zékladné potreby zamestnancov. Zamestnanci pracujici v podnikoch,
ktorych situacia nie je ekonomicky najlepSia, najmé v sic¢asnom obdobi, ked’ nemaji istotu
v zamestnani prehodnocuju svoje Zivotné potreby. Preto je na manazéroch v podnikoch, aby
vhodnym spdsobom upravili motivaéné programy pre zamestnancov, aby dokazali spravne
motivovat’ a stimulovat’ zamestnancov a samozrejme aby nezneuzivali vzniknutud situaciu.

Key words: motivation, motivation theory, economic crisis,

KI'Gcové slova: motivacia, motivatna tedria, hospodarska kriza

1 UVOD

Psychol6govia sa uZz mnoho rokov shaZia zadefinovat a zaradit' Cinitele, ktoré
motivuju l'udi. Potreba motivécie sa zaCala objavovat’ najméd po 2. svetovej vojne, ked sa
krajiny zniCené vojnou snazili obnovit' svoje hospodarstvo a naStartovat” vyCerpané
ekonomiky. V priebehu 50-tych a 60-tych rokov sa motivécia stala objektom zaujmu réznych
vyskumov o medziludskych vztahoch a o motivécii bolo napisanych mnozstvo odbornych
¢lankov. Samozrejme, Ze vyskum v oblasti motivacie pokraCuje aj v stcasnosti, lebo Zivotné
podmienky sa neustale menia. ManaZéri v podnikatel'skych subjektoch si uvedomuju, Ze ich
podriadeni nie su iba ,,kolonky v organizacnej Strukture pracoviska“ a vhodnou motivaciou sa
snazia zvysit nielen produkciu, ale aj chut’ zamestnancov do préce.

2 MOTIVACIA A MOTIVACNE TEORIE

Motivaciu vo vSeobecnosti mozno chépat’ ako skupinu vnutornych pohnitok, cielov,
postojov avztahov Cloveka k situaciam, ktoré preziva. Motivaciu mozno chapat ako
psychologicky proces, ktory ovplyviiuje sprévanie Cloveka a bezprostredne savisi aj
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s vykonom, pretoZze motivacia je jednym z vnatornych Cinitelov. Motivaciu mozno tiez
chéapat’ aj ako [1]:
- zvnutra aktivované spravanie, ktoré sa vykonava spontanne, nendteng, tzn. Ze je to
prototyp sebadeterminujicej Cinnosti,
- ako zvonka aktivované spravanie, ktoré je spontanne, je vyvolané nejakym vonkaj$im
Cinitel'om.

Motivacne tedrie vzhl'adom na ich zameranie mozno rozdelit’ do troch skupin [2]:

- telrie zamerané na poznanie motivacnych pricin,

- tedrie zamerané na priebeh motiva¢ného procesu,

- teGrie zamerané na Specialne ucely.
V tomto Cleneni medzi jednotlivymi skupinami motivacnych tedrii nie su pevne stanovené
hranice. Jednotlivé skupiny z uvedeného Clenenia mdzu mat’ niektoré poznatky a pristupy
spolocné.

2.1 TEORIE ZAMERANE NA POZNANIE MOTIVACNYCH PRICIN

Skupina te6rii zameranych na poznanie motivacnych pricin, je zamerana na skimanie
Cinitel'ov, ktoré zamestnancov dokazu nastartovat’, nasmerovat  a podporit’ ich spravanie. Tato
skupina tedrii je zamerana na zistenie potrieb zamestnancov. Rozdiel medzi jednotlivymi
tedriami je v pocte jednotlivych potrieb a medzi ich typmi. Medzi tedrie potrieb patria[3]:

- Maslowova tedria hierarchie potrieb,

- Alderferova ERG tedria,

- Herzbergerova dvojfaktorova teoria,

- McClellandova tetria potreby Uspechu.

Maslowova tedria hierarchie potrieb
Maslowova tedria hierarchie potrieb je povaZzovana v tejto skupine potrieb za
najznamejSiu. A. Maslow bol presvedCeny o tom, Ze ak chce niekto porozumiet” motivacii
v praci mal by sa v prvom rade zamerat’ na vSeobecné porozumenie motivacie. A. Maslow
vychadzal z toho, Ze motivécia vznika z potrieb , t.j., Ze kazdy je motivovany uspokojovanim
neuspokojenych potrieb. Maslowova tedria je zaloZena na dvoch predpokladoch|[3]:
1) Kazda potreba Cloveka zavisi od toho, ¢o ¢lovek uz méa. Len neuspokojené potreby
ovplyvniuju jeho spravanie. Uspokojena potreba uz spravanie ¢loveka neovplyviiuje.
2) Potreby Cloveka sU usporiadané hierarchicky podla déleZitosti. Ked sa uspokoji potreba
niZSej drovne, nastupuje potreba vysSej Urovne a motivuje Cloveka.
Tebria vychadza z najzékladnejSich Tudskych potrieb, priCom potreby usporadiva
hierarchicky podl'a postupnosti nasledovne[2]:

- biologické potreby (fyziologické) — suvisia s poruSenim vnutornej rovnovahy
organizmu. Uspokojovanie tychto potrieb ovplyviiuji spoloCenské poZiadavky na
spravanie l'udi. Patria medzi potreba potravy, tekutin, kysliku, odpocCinku spanku
a pod,

- potreby existencnej istoty a bezpec¢nosti — vznikaju v situacii straty Zivotnej istoty
alebo ohrozenia €loveka. Medzi ne mozno zaradit’ potrebu zaru¢eného pracovného
uplatnenia, zaruky dochodkového poistenia , socialneho poistenia, bezpecnosti pri
praci atd’.,

- potreba spolupatri¢nosti a lasky — vznika pri potrebe ¢loveka zaradit’ sa do urcitej
skupiny, byt niekym pozitivne vnimany, prijimany a milovany. Zaraduju sa sem
potreby spoloenského styku a spoloenského uplatnenia.
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- potreby uznania, Ucty a uspokojenia z prace — tato skupina potrieb je zamerana na
snahu Cloveka byt obdivovany, uznavany, dosiahnut’ prestiZz a dosiahnut” Gspech.
Medzi potreby patriace do tejto skupiny sa zaraduju potreba ucty Cloveka voci
sebe samému, spoloCenského postavenia, uznania osobnych  kvalit
spolupracovnikmi, ocenenie vysledkov prace atd'.,
- potreby osobného rozvoja (sebarealizacie) — pomocou tychto potrieb sa pracovnici
snazia dosiahnut’ celkové osobné uspokojenie, presadit’ svoje zamery, zaujmy
a osobné vlastnosti. Sem sa zaraduju potreby estetické, poznavacie, potreby
naplnenia Zivotného poslania a potreby splynutia prace osobnych zaujmov.
Uvedené potreby su usporiadané do Maslowovej pyramidy potrieb. K jednotlivym Grovniam
potrieb mozno dosadit’ ekvivalent vztahujuci sa na pracovnu motivaciu. Ekvivalenciu medzi
Maslowovou hierarchiou potrieb a pracovnou motivaciou (gradacia potrieb postupuje zdola
nahor) mozno schematicky zndzornit v tabul’ke 1. [4]

Tabul’ka 1: Gradacia potrieb [4]

Potreby sebarealizicie Pracovné sebarealizicia
Potreby ucty Tituly, statusové symboly
Potreby prijatia a pridruzenia sa | Prijatie pracovnou skupinou
Potreby bezpedia Socialne zabezpecenie
Fyziologické potreby Plat

Motivacné tedrie uvedené v tejto skupine sa vyzna€uju urcitou podobnost'ou, ktora spociva
v orientécii tychto tedrii na vplyv l'udskych potrieb, na postoje a na spravanie sa l'udi. Aj ked
tedrie patria do jednej skupiny, rozdiel medzi nimi je hlavne v poCte a jednotlivymi druhmi
potrieb, ale aj medzi vztahmi medzi potrebami. Hlavny rozdiel tymito tedriami je, Ze
Maslowova hierarchia potrieb je statickd, McClellendova teoria kladie doraz na ziskanie
socidlnych potrieb, Alderferova tedria poukazuje na pruzny hodnotiaci pristup troch druhov
potrieb a v Herzbergerovej teorii st rozpracované vnutorné a vonkajSie pracovné faktory.[5]

2.2 TEORIE ZAMERANE NA PRIEBEH MOTIVACNEHO PROCESU

V tejto skupine tedrii je pozornost venovana vysvetleniu a popisaniu procesov,
ktorymi je spravanie l'udi motivované. Z teorii zameranych na priebeh motivacného procesu
medzi hlavné patria[2]:

- Vroomova tedria oCakavania,

- Porterov a Lawlerov rozSireny model teorie oCakavania,

- Adamsova teoria spravodlivej odmeny,

- Skinnerova teoria zosilnenych vnemov.
Tedrie zamerané na priebeh motivacného procesu sleduju akym spdsobom je spravanie Fudi
vyvolavané, usmerfiované, ako sa udrZiava a ¢im sa konci. Tieto te6rie majd za tlohu poméct
predpovedat’ spbsob ako ludia uspokoja svoje potreby zarovefn popisuju volbu medzi
alternativami sprévania. V porovnani s predchadzajucimi tedriami maju mensiu aplikacnd
frekvenciu.[1]

2.3 TEORIE ZAMERANE NA SPECIALNE UCELY

Tato skupina motivacnych tedrii ma prinos najmaé v aplikatnom vyzZziti v manazérskej
praxi. V tejto skupine metdéd je k dvom predchadzajucim skupindm motivacnych tedrii
priradenych niekol’ko Specifickych pristupov, medzi ktoré mozno zaradit’ [6]:

- participacia zamestnancov na rozhodovani,

- sebamotivacia manazerov,
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- stimulcia k timovej praci,
- stimuldcia k tvorivosti a iniciative.

3 ZAVERY

Malo by byt samozrejmost'ou, Ze manazéri v jednotlivych podnikoch ovladaju rdzne
druhy motivacnych tedrii a technik, pomocou ktorych by mali zamestnancov motivovat
k vytvoreniu pocitu spolupatri¢nosti a spoluzodpovednosti za dosiahnutie stanovenych ciel'ov
v podniku. Avsak v suCasnosti, ked vo svete zlri hospodarska a finanéna kriza je dost
problematické motivovat’ zamestnancov a nielen ich, ale aj obycCajnych l'udi. Nie je potrebné
zaoberat’ sa zahraniCim, pretoZze dopad krizy pocituje aj Slovenska republika, d& sa povedat’
na vlastnej kozi. V tejto narocnej Zivotnej etape Slovenska je tazké hovorit’ o0 motivacnych
programoch, ked’ mnoho zamestnancov nema istotu zamestnania. Nie je potrebné vymenavat’
podniky, ktoré ukonCili vplyvom krizy svoju Cinnost. Ako vSetci vieme, na Slovensku
existuju regiony, kde je miera nezamestnanosti vel'mi vel’kd. MozZno konstatovat', Ze manaZzéri
nemaji v sucasnej dobe problémy s motivaciou zamestnancov, pretoZze zamestnanci najma
Vv regionoch s vysokou mierou nezamestnanosti nechcd prist o svoju pracu atak plnia
pracovné Ulohy bez vécSich oCakavani na Speciédlne prémie alebo odmeny. Nehovoriac o tom,
Ze v niektorych podnikoch doSlo k zhorSeniu vztahov medzi riadiacimi pracovnikmi aim
podriadenymi zamestnancami, ked' v niektorych pripadoch dokonca dochadza k zneuZivaniu
vzniknutej situacie a zastraSovaniu zamestnancov. V. mnohych podnikoch sa vplyvom krizy
motivacné programy redukovali, v niektorych podnikoch dokonca do$lo k ploSnému znizeniu
miezd, aviak v porovnani s podnikmi, ktoré vplyvom krizy zanikli mozno hovorit’ o Stasti
podnikov, ktoré krizu preZili. V obdobi krizy dochadza pri porovnani skutocného Zivota s
jednotlivymi motivaCnymi te6riami k vysledku, Ze ludia a zamestnanci sa snaZia preZit
a splnit’ si svoje zakladne Zivotné potreby a istoty a prehodnocuju svoje Zivotné potreby.
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RECENZIA

Dos}él, \v/. — I_,oubal, g. — Bartes, F. o
.HODNOTOVE INZENYRSTVIi* (CESTA K DOSAZENI
KOMERCNE USPESNEHO VYROBKU)

Key Publishing, Ostrava-PFivoz 2009, ISBN 978-80-7418-003-3, (375 stran)

Ide o dielo, ktoré poskytuje poznatky o hodnotovom inZinierstve, viaZzuce sa
s inovaciami, ktoré maju vel'ky vyznam v kaZdej oblasti Zivota, a to nielen podnikatel'ského.

Recenzovana kniha dava odpoved' na otazku ,,Ak& je cesta k dosiahnutiu komeréného
Uspechu vyrobku ?*“. Je to zaujimavé pre ziskovo orientované podnikatel'ské firmy ako aj pre
indtitucie s neziskovym zameranim. Autori vysvetlili nalezitosti hodnotového inZinierstva vo
vztahu s konkurenénou stratégiou a stratégiou pripravy produktu ako aj metodické prvky
hodnotového inZinierstva s previazanostou na techniky tvorivého rieSenia problémov a
inovacii. Vyklad spracovali do 7. kapitol, s praktickymi prikladmi z aplikacii najma v
strojarskej vyrobe, ako aj s odporucaniami postupov pri praktickom vyuZiti prezentovanych
poznatkov a skdsenosti.

Autori predkladaju pred Citatela sériu poznatkov otom, ako zvladat tvorivym
spbsobom, mozno bez nadsadzky povedat’ — manazérske, podnikatel'ské, institucionalne,
a pod. problémy., Tyka sa to nielen procesu tvorby vyrobkov, pretoZe prehlady obsiahnuté
v knihe maju podstatne SirS§i radius vyuZitia, ¢o znamena vSeobecne platna praktickd
aplikéciu.

Cennym je, Ze autori, ktori ,,vyrastli“ v metodoldgii hodnotovej analyzy, jej rozSirenia
na hodnotové inZinierstvo ajeho prepojenia na procesy inovacne, pocas vyskumov
problematiky stCasne sa zaoberali praktickymi aplik&ciami v Ceskych, tak aj slovenskych
najma strojarskych podnikoch. V prezentovanej knihe o tom predkladaju presvedcCivé dokazy
opisom rieSenia praktickych problémov s metodolégiou, ktort v knihe opisuju.

Ocenenia hodnéa je najma originalita autorov v oblasti stratégie konania a moZného
uplatnenia metdd tvorivého rieSenia problémov v oblasti hodnotového inZinierstva. V tychto

.....

Stoji za zmienku, Ze problematika hodnotového inZinierstva a nadvéznych inovacnych
procesov je v Cechéach ina Slovensku velmi rozvinutd. Za , Tvorcu* tohto smeru mozno
povazovat' Radima VICka, autora predhovoru k dielu recenzovanych autorov. R. VICek
publikoval v roku 2008 knihu ,,Management hodnotovych inovaci“. MANAGEMENT
PRESS, Praha 2008, ISBN 978-80-78261-164-5.
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Zo slovenskych autorov spomenieme prace P. Molnéra ijeho publikéciu so
spoluautorom A. Dupalom: ,Manazment inovacii v podniku® (manazment vyrobkovych
inovacii v podniku). EKONOM, Bratislava 2008, ISBN978-80-225-2483-4.

Poznatky su k dispozicii. Treba ich Studovat' anajma uUspeSne pouZit v praxi
chemickych a potravinarskych firiem i vo verejnoprospesnych instituciach.

FrantiSek Liptak

Doc. Ing. FrantiSek Liptak, DrSc.
L.F.CONSULT

Za sokoloviou 1

Bratislava
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