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EDITORIAL

Dalsie ¢islo nasho ¢asopisu uvedieme citdtom Usmevnym, milym, pravdivym a aj razantnym:
,V Zivotnom behu ¢loveka vZdy nastane takd chvila, v ktorej sa ,otvoria dvere reality”
a dovndtra vstipia ndroky buddcnosti ..

Graham Green

Tento citat sme zdmerne zvolili v stvislosti s intenzivnym kontinuom zmien, ktoré zazivame denne, ¢im sme vlastne denne
konfrontovani s budicnostou i so zdujmom o fu.

Takto sa dostéva Vam vézeni Citatelia do ruk ¢. 25., ¢islo nésho ¢asopisu, ktory verime, Ze Vas podnieti o zdujem na jeho
néslednika, ¢. 26.

V tomto isle, 25, Vam predostierame dalsie informacie o tom, ako pokracuju vyskumy metodoldgie holistického man-
azmentu a nadvaznych tém, badatelov pod vedenim Prof. Porvaznika. Vazby su jednak vo sfére kompetentnosti, ale aj ve-

denia, vodcovstva i etiky.

vstupnou brdnou” pre dalsich bddatelov k dosahovaniu novych objavov’

James Joyce

Upozornime aj na skuto¢nost, ktorej sa aj my tesime. Ide o prezentované prispevky z prostredia nie tradi¢ne publikovanych
oblasti v naSom casopise - stavebnictvo, zdravotnictvo, osobné znaky a znacky, i eventudine potencidly podnikania. Ide o

nové pohlady, ¢iastkové vyskumné poznatky ako aj podnetné namety.

,Pravdepodobne je lepsie vediet o vietkom aspori nieco, nez vediet vsetko len o niecom.
Univerzdinost vzdy tvori dobry a pevny zdklad k sprdvnemu pochopeniu parcidlneho.”

Blaise Pascal

Priebezne pozorujete tendencie a trendy v nasom casopise. Smelo ich mozno oznacit s prioritou sprostredkdvania pod-
netnych poznatkov z oblasti, ktoré uz napoveda aj nazov ¢asopisu. Ide pritom o déraz na poznatky nové, nabadajlce

k ur¢itému smeru konania.
,Zdd sa, Ze Uspech je pevne prepojeny s pracovnou aktivitou. Uspesni ludia vZdy napredujd, idd dalej.
Zavse sa dopustia aj chyb, ale nevzddvaji sa alenapreduji vhodne pouceni”
Conrad Hilton

Pritom dosahovat Uspech v Zivote, taktiez dosahovanie jeho v podnikand zévisi => :

,Tajomstvo dosahovania tspechu je v pochopeni stanoviska druhého...”

Henry Ford I.
Redakcia praje Vam vézeny nds Citatel, aby vas ¢akalo preZitie Uspesnych ¢asov v dobrom zdravi a z radosti z Vasich milych
a bliznych.

V mene Redakcie : Fero Liptdk
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TEORIA MANAZMENTU

V nasej suiéasnosti, v ktorej neustdle viac prenikaji do popredia zlozité problémy EU,
nacim sa zaoberat aj s koncepénymi strankami ich riesenia, ktoré by malo mat znak
uspesnosti priich zviddani. Jednou z moznych alternativ je vyuZzitie svojrdznych vlastnosti
koncepcie holistického pristupu v rieSeni manazérskych uloh. Ako a prec¢o? Odpoved'ddva
prezentovany prispevok konceptora holistického pristupu v manazmente.

POTREBA A NEVYHNUTNOST VYUZIVANIA HOLISTICKEHO
(CELOSTNEHO) PRISTUPU V MANAZMENTE RIESENIA ULOH
PROBLEMOV EUROPY V GLOBALNOM PROSTREDI

prof. Ing. Jdn Porvaznik, CSc.

ABSTRAKT: Sucasny systém spravovania krajin na planéte Zem. Problémy krizového vyvoja
v Eurépe. Pric¢iny a désledky pre Eurépu ako celok a jednotlivé eurépske krajiny. Vyuzitie
konceptu celostného manazmentu pri rieSeni vychodisk krizového stavu v Eurépe. Potreba
a nevyhnutnost rieSenia vedeckovyskumnych uloh pri rieseni sucasnych a buducich pro-
blémov Eurdpy.

KLUCOVE SLOVA: geopoliticko-mocenské prostredie, legislativno-pravne prostredie, ob-
chodno-marketingové prostredie, ekonomicko-finan¢né prostredie, pracovno-huménne
prostredie, vedeckovyskumné prostredie, prirodno-ekologické prostredie, spravovanie kra-
jin, problémy eurdpskych krajin, celostny manazment, filozofia holizmu, vychodiska z krizy,
ohodnocovanie kompetentnosti

ABSTRACT: Contemporary system of governance of countries on the planet Earth. Problems
of crisis development in Europe. Reasons and consequences for Europe as a whole and in-
dividual European countries. Use of holistic management concept for solving way out of
crisis state in Europe. Need and inevitability for solving scientific asks of contemporary and
future problems in Europe.

KEYWORDS: geopolitical-power environment, legislative-legal environment, commerce-
marketing environment, economic- finance environment, human-working environment,
scientific- research environment, natural-ecological environment, governance of countries,
problems of European countries, holistic management, philosophy of holism, starting point
of solving crisis, evaluation of competence

uvoD

Prezentované poznatky a myslienky v tomto prispevku su postupne akumulované pocas
nasej celozivotnej vedecko-vyskumnej prace. Jej zaciatky sa datuju od konca 60-tych rokov
minulého storocia. Koncom 90-tych rokov minulého storocia, v roku 1999, sme ich prvykrat
publikovali v monografii s ndzvom Celostny manazment, Piliere kompetentnosti v riadeni.
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Od toho obdobia sme postupne vysledky nasho vyskumu publikovali v dalsich Styroch
prepracovanych a doplnenych monografie Celostny manazment. V sti¢asnom obdobi Slo-
venska akadémia manazmentu, o.z. vydava 6. vydanie monografia s doplnenym nazvom
Celostny manazment v globalnom prostredi. Toto vydanie je vysledkom 3-ro¢nej vedecko-
vyskumnej prace na projekte VEGA (vedeckej garantovanej agentiry M5Va$ a SAV) riesenej
v spolupréci s timom kolegov z Katedry manazmentu FPM Ekonomickej univerzity v Brati-
slave v rokoch 2011-2013. Projekt sme riesili pod nazvom Celostnd manazérska kompetent-
nost, potreba, pristupy a metddy jej ohodnocovania, reg. ¢. 1/0794/11.

Priprava 6. vydania monografie s rozsirenym nazvom bola naplanovand na prvy rok rie-
$enia novoschvaleného vyskumného projektu VEGA na roky 2014-2016, reg. ¢. projektu
1/0539/14 s ndzvom: PoZziadavky na pracovnu a manazérsku sposobilost (kompetentnost)
pracovnikov verejnej spravy. Monografia mé byt vychodisko metodoldgie riesenia uvedenej
grantovej ulohy.

Riesit moznosti vyuzivania prilezitosti globalizacie, ale aj riesit problémy, ktoré ohrozuju
civilizaciu, by mali predstavitelia (politici, Statnici, zdkonodarcovia, ale aj podnikatelia, vedci,
pedagdgovia i dalsie veduce osobnosti v jednotlivych druhoch globalneho prostredia)
v celom svete. Ulohy globalizacie Uspe$nejsie zvladaju vedice osobnosti v krajinach a na
kontinentoch, ktoré su federdlne alebo centrélne spravované. V Eurépe sa tomuto celost-
nému spravovaniu branime, ¢im sa dostdvame do nezavideniahodnej situdcie. Jednotlivé
krajiny v rdmci kontinentélneho zoskupenia sa dokéazu urcite skor vysporiadat s problémami,
lebo su vzajomne k sebe solidarnejsie a sudrznejsie. Zial krajiny Eurépy voci sebe také nie
su. Vyspelé Eurépske krajiny, ktoré nie st €élenmi Eurépskej Unie sa drzia svojej nezavislosti.
Krajiny, ktoré st ¢lenmi Unie, ale hospodéria s vlastnymi menami, vyuzivanie eura oddaluju
a krajiny, ktoré euro vyuzivaju, nie vietky sa sustreduju na jeho zachranu.

PROBLEMY SPRAVOVANIA SUCASNEHO SYSTEMU PLANETY ZEM A JEJ CASTI

V histérii ludstva sa existenéné kompetencie (povinnosti, pravomoci a zodpovednosti)
delili (rozdelovali) naprikladuz medzi dvoch ludi rozdielneho pohlavia, v rodine, ale aj v ur-
Citej skupine ludi (v kmeni, osade, dedine, regiéne, municipalitach, tiez v ndrodnostnej sku-
pine, krajine, $tate, ale aj v zoskupeni krajin ako je napriklad EU, BRICS a inych) na zaklade
dvoch skutoc¢nosti (principov):

- fyzickych, vodcovskych schopnosti doplnenych aj vojenskou mocou, ale tiez velkosti
vlastneného majetku a penazi. Neskor a dnes aj na zéklade réznou formou ziskanej po-
litickej moci,

« spiritudlnych (humannych, ¢lovecenskych) vodcovskych viastnosti a tym aj spdsobilosti
vladnut, spravovat a zabezpecovat existencné potreby. Spiritudlne spdsobilosti, du-
chovnu moc vladnut ziskavali a ziskavaju aj dnes jednotlivci geneticky a vzdelavanim
(vychovou, vyucbou, u¢enim a vycvikom).

Spiritualna vodcovska spdsobilost (kompetentnost) a moc spravovat veci inych ludi, ve-
rejne vychadza z uvedomenia si potreby a nevyhnutnosti ludského spravania sa ¢loveka
k ¢loveku. Sucasny krizovy stav ludskej civilizacie na planéte Zem svedc¢i o skuto¢nosti, ze
[udia s rozvinutou vodcovskou duchovnou spdsobilostou nevyuzivaju,zodpovedajuci sys-
tém volieb (vyberu)” na ziskanie politickej moci a tym aj spravovanie veci verejnych.

Sucasna prax predstavitelov politickej moci sved¢i o tom, Ze aj kandidati s rozvinutou
vodcovskou spiritudlnou kompetentnostou vstupuju do ,,systému politickych stran” ako ich
predstavitelia.
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Obr. 1 Zobrazenie planéty Zem ako celku, ktoré tvoria jeho priestorové a geopolitické casti
Systém planéty Zem tvoria Casti zobrazené na obr. 1.

Pri poznani financovania politickej masinérie vsak casto sami odstupuju z institucii verej-
ného (Statneho resp. samospravneho prostredia), alebo vzhladom na verejnu prezentaciu
svojich nazorov nie su do vlddnucich institucii vybrani.

Na mieste je otdzka preco je to na tomto svete tak? Odpovedzda sa nie je zlozita. Fyzicka
vojenska vodcovskd moc, opierajuca sa o velkost vlastneného majetku a penazi rozhoduje
o tom, kto vodcovsky spravuje ¢i vldadne v geopoliticko-mocenskom prostredi na tomto
svete. A dotyka sa to aj suicasnej vojny na Ukrajine. Je zname a politicki vodcovia USA to ne-
popieraju, kto vlastne financuje vojnu ukrajinskej armady proti separatistom. Odpoved je
jednoducha. Ten, kto ju vymyslel a presadil, Spojené staty.(Hospodarske noviny, 22.07.2014,
str.12)

V spolocenskych veddch, aj ked sa vo velkom rozsahu poukazuje na sucasné problémy
[udskej civilizécie, len mélo alebo vébec sa neprichddza k inym modelom spravovania lud-
skej civilizacie. ,,Sme raz a navzdy odsudeni k tomu, aby sme sa zmietali medzi dysfunkénym
»slobodnym trhom” a ¢asto pripominanymi hrézami socializmu?” (JUDT, T.: 2011, str.43).
Stale sa pohybujeme medzi myslienkami MiltonaFriedmanna nevyhnutnosti liberalizmu,
slobody a odmietania zasahovat do zaleZitosti druhych a JohnaKeynesa o presvedceni, viere,
moznosti a prednosti spolo¢ného rokovania v zaujme spolocenského dobra (sociadlnej de-
mokracie). Zial, Zijeme v obdobi, ked liberali (pravica) ani socialni demokrati (lavica) nie su
schopni ndjst vychodisko z celosvetovej globélnej krizy.

PROBLEMY EUROPY V GLOBALNOM PROSTREDI

Buduci dlhodoby udrzatelny rozvoj celej planéty Zem, jednotlivych kontinentov, Eurépu
nevynimajlc a zoskupeni $tatov i Statov samotnych bude zavisiet od vedecky zdévodne-
ného systému spravovania krajin a ich zoskupeni. Najviac bude zavisiet od vyuzivania me-
chanizmu umoznujuceho postupné zblizovanie Urovne kvality vietkych druhov prostredia
v jednotlivych krajinach.
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Uroven rozvoja (stavu) jednotlivych druhov globalneho prostredia v jednotlivych kraji-
néach Eurdpy je velmi rozdielna. Je to v dosledku

- rozdielnej velkosti Uzemia a poctu obyvatelstva,

- doterajsieho historického, politického, ekonomického a kultirneho rozvoja,

- rozdielneho prirodného surovinového bohatstva,

« rbznej Urovne vedecko-technického a vzdelanostného rozvoja,

+ nejednotného systému spravovania jednotlivych krajin a vyberu celostnej kompetent-

nych vodcov a manazérov na vladnutie v tej ktorej krajine.

Eurépa je najmensia z pomedzi vietkych kontinentov. Podla posledného s¢itavania ma
Eurdpa 46 statov. Prevazna vacsina tychto statov tvoria narody so svojimi vlastnymi jazykmi
a narodnostné a jazykové skupiny, ktoré nemaju svoj matersky stat.

- -

Prirodno-
ekologické
prostredie

Vedecko-
technické
prostredie

GLOBALNE PROSTREDIE

Legislativno-pravne)
prostredie

Pracovno-humanne
prostredie

T

S

Ekonomicko-finanéné
prostredie

Obchodno-medialne
prostredie

Obr. 2 Globdlne prostredie na planéte Zem ako celok z jeho casti

Riesit ulohy dlhodobého udrzatelného rozvoja v podmienkach globalizacie na kontinente
Eurépy z pohladu strukturdlnej neusporiadanosti a nejednotného postavenia eurépskych
krajin je zlozitejsie ako na inych kontinentoch. 28 krajin Eurépy je zoskupenych v Eurépskej
unii, 18 krajin je nezavislych, 11 krajin zoskupenych v Eurépskej unii vyuziva vlastné meny
a tie vyuziva aj 18 eurépskych krajin, ktoré nie su ¢lenmi Eurdpskej unie.

Uroven rozvoja (stavu) jednotlivych druhov globalneho prostredia v jednotlivych kraji-
nach Eurépy a Eurépskej tnie ako sme uz poznamenali je velmi rozdielna. O jej vyrovnéavanie
a stabilizovanie nemaju zdujem niektoré krajiny, niektoré sa k tymto procesom stavaju ne-
utrdlne, ale aj negativne. Viacerym tento stav v Eurépe vyhovuje.

Cela Eurdpa, vratane krajin Eurépskej Unie si vnimané spolu so Spojenymi $tatmi ame-
rickymi ako krajiny Zdpadu. Aj cez mnohé geopolitické a mocenské pojitka Eurépy a USA
predsa len pri spravovani jednotlivych druhov globalneho prostredia prevldda v USA libe-
ralny model a v mnohych krajinach Eurépy socidlno-demokraticky model.

Obhajovat socialno-demokraticky model spravovania najma ekonomicko-finan¢ného,
obchodno-marketingového, geopoliticko-mocenského, legislativno-pravneho (stru¢ne po-
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vedané podnikatelského) globalneho prostredia vo vztahu k Spojenym $tdtom americkym
¢i uz zo strany krajin Eurdpskej unie, alebo aj dalsich eurépskych krajin je velmi obtiaZzne,
ba dokonca nemozné.

Mali by sme sa zamysliet aké typy resp. aky typ statu v Eurépe chceme. Mnohé staty v Eu-
répe uz v stcasnosti uplatiuju socidlno-demokraticku politiku. Zial, nevedia ako ju pred
USA héjit. Eurépski, ale najma americki kritici tvrdia, Ze eurépsky model je prili$ drahy a eko-
nomicky neefektivny. Je to aj v tradicii a povahe Ameri¢anov.

Ak ¢lovek skiima ndrodnu povahu Ameri¢anov hlbsie, vidi, Ze hodnotu vietkého v tomto
svete urcuju odpovede na jedinu otazku: kolko penazi to vynesie! AlexisdeTocqunevlle

,Ekonomické myslenie, ktoré praktizujeme poslednych temer tridsat rokov nie je sticastou
[udskej prirodzenosti. Boli ¢asy, ked sme svoje Zivoty riadili inym spdsobom. (JUDT, T.: 2011,
str. 39,47)

KONCEPT CELOSTNEHO MANAZMENTU A POTREBA JEHO VYUZIVANIA

V SUCASNOM KRIZOVOM GLOBALNOM PROSTREDI

V sticasnom obdobi pre spravovanie urcitych celkov a ich ¢asti je mozné vyuzivat komuni-
kac¢né a informacné technoldgie na manazment v redlnom case. A to tak pri podnikani
(tvorbe produktov uspokojujucich ludské potreby) ako aj v geopolitickom a mocenskom
spravovani, vodcovstve, manazmente celej planéty Zem, jej kontinentov, zoskupeni statov
a Statov samotnych. A prave rozvoj informacnych a komunikacnych technolégii vytvoril
podmienky na vyuzivanie holistického pristupu pri rieSeni krizovych problémov globalneho
prostredia na nasej planéte Zem.

Nas koncept celostného manazmentu vychadza z dlhoro¢ného stidia najma poznatkov
vieobecnej tedrie systémov a kybernetiky a moznosti ich uplatfiovania v spolo¢enskych
a osobitne humannych vedach. Ide o ich osobnu interpretaciu. Ta vychadza zo snahy o ne-
tradi¢né vyuzitie filozofie holistického pristupu pri formovani predmetu celostného manaz-
mentu.

Niektoré nase pohlady mo6zu vyzniet ako kontroverzné. Iné z hladiska sucasného rozvoja
napriklad politickych vied mézu sa stat ako chybné. Nerobime si nérok na neomylnost. Me-
todoldgia celostného manazmentu a moznosti jej vyuzitia v jednotlivych druhoch global-
neho prostredia su nase vlastné. Vychddzaju vsak z pocitu potreby a presvedcenia
nevyhnutnosti hladat v spolocenskych vedach nové, netradicné pristupy a pohlady na rie-
Senie sucasnych a buducich krizovych situdcii pri dal3ej existencii a rozvoji ludskej civilizacie.

Cielom manaZmentu ako vedy je resp. by malo byt objasnit v ¢com spociva celostna
sposobilost, cloveka zastavat urcitu vodcovsku a riadiacu poziciu, teda predovsetkym
aka je uroven jeho socialnej zrelosti, odbornej zdatnosti a praktickych zru¢nosti.

Ludsku civilizaciu, jej objekty (Zivé aj nezivé, vytvorené prirodou a ¢lovekom) spravuju
(manazuju a riadia), samotni [udia. To v akom stave je sticasna civilizacia zavisi aj od stupna
rozvoja vedy o manazmente a jej vyuzivania v praxi. Sucasnej vede sa dari realizovat tech-
nologicky rozvoj, aj ked vysledky tychto vied sa v ur¢itych smeroch zneuzivaju. Zial spo-
loc¢enské vedy, ale aj vedy ako celok teda aj interdisciplinarne a multidisciplinarne
vedy su v uréitej krize. Nedari sa im napliat svoj prvotny ciel, ktorym bolo a malo by
byt:

,,LUDSKY ZIVOT ULAHCIT, ZJEDNODUSITA ZJEDNOCUJUCIM VYSVETLENIM
MU DAT ZMYSEL.

10 Slovenska @

akadémia manazmentu

Najdolezitejsie ludské a humanne otézky spolocenskymi a huménnymi, ale aj interdisci-

plindrnymi vedami nie su rieSené ani odstranené. Su to najma:

- zmysel a ciel Zivota,

- ludska podstata a jej dosahovanie,

« priorita vyznamnych hodn6t, etika a morélka,

« vyber [udi s rozvinutou celostnou kompetentnostou na veduce, riadiace a zamestna-
necké pracovné pozicie v politike a verejnej sprave pri spravovani verejného majetku,
ale aj na vlastnicke pozicie pri podnikani v sikromnej sfére,

- spravodlivost, ekonomickd demokracia pri vlastneni a rozdelovani vytvaranych a vytvo-
renych produktov,

« vytvaranie a spravovanie (manazment a riadenie) medzinarodnych organizacii a nadna-
rodnych korporécii” (Porvaznik, J.: 2011, str.16)

Zial, vietky vyssie uvedené problémy st nie len désledkom nekompetentnosti politikov
v jednotlivych statoch a vlastnikov majetku v nich, ale aj v dosledku krizy v ktorej sa na-
chadza veda o manazmente a jej uplatriovanie vo vietkych sférachcivilizacie.Manazment,
ako multidisciplinarna veda nevyuziva pri svojich vyskumoch a rozvoji celostny pri-
stup, dokonca vo vedeckej komunite nie je snaha, je skor odmietanie klast déraz pri
jeho rozvoji a uplatiovani v praxi na rozvoj a vyskum socialnej zrelosti subjektov ma-
nazmentu. Na mieste je otdzka preco a komu to vyhovuje?

Ukazuje sa, Zze v sucasnej globélnej krize nevyriesenych pribuda a ochota a schopnost ludi
riesit ich sa vytraca. Dokonca mnoho novych problémov vznik3, stale viac [udi je nezamest-
nanych, zije v pdsmach chudoby, ale stale pribuda aj bohatstvo malej skupiny ludi. Veda ako
celok prostrednictvom idealov objektivity a Specializacie sa uz vopred zriekla ambicii inter-
pretovat univerzum ako celok, v ktorom clovek, ludstvo, dejiny, ale aj technika maju svoje
miesto, svoj zmysel a opodstatnenie. Veda vidi pokrok cez samospasitelnost rozvoja techniky
a zisky, ktoré toto videnie prinasa urcitej skupine ludi. Toto myslenie, tento pohlad sa prenédsa
do vsetkych oblasti Zivota najma americkej a nasej eurdpskej manazérskej kultare.

Celostny pristup k predmetu manazment a filozofia tohto pristupu, nds vedie ku konsta-
tovaniu, Ze v krize je aj veda o manazmente. Sme presvedceni, ze celostny pristup k ma-
nazmentu prinesie novu kvalitu pri obsadzovani veducich pozicii vo vSetkych druhoch
globalneho prostredia ludmi s rozvinutou tirovitou celostnej manazérskej kompetent-
nosti. Sucasna civilizacia potrebuje celostny pristup k forme vztahov a novu kvalitu manaz-
mentu. Taku, ktord zodpoveda ludskej podstate ¢loveka.

Sucasny vseobecny manazment klddol a nadalej v prevaznej vacsine kladie pri formovani
poznatkov a rozvoji tedrie déraz na odborné (vedomostné) a zru¢nostné (praktické, apli-
kac¢né) poziadavky na subjekty manazmentu. Trvalo udrzatelny rozvoj, vykonnost, kvalita
prace a produktov prace, kazdej organizécie stéle viac zavisi od socializacie jednotlivca, ¢i
uz je zamestnancom, veducim timu alebo veducim organizécie, alebo organu. Socializaciou
cloveka rozumieme troven jeho osobnostnych vlastnosti, na ktorych je zalozena jeho
socialna zrelost - miera, uroven jeho socialnej sposobilosti. Kompetentnym manazérom
nie je a nemoze byt len odborne zdatny manazér, alebo kazdy pracovnik, ktory ma obrovské
vedomosti, ale prakticky ich nie je schopny uplatnovat, alebo ak, tak len v prospech seba,
pretoze v jeho osobnych vlastnostiach prevlada egoizmus. Celostne kompetentny subjekt
manazmentu je kazdy clovek, ktory svoje odborné vedomosti, praktické zru¢nosti
a osobnostné vlastnosti vyuziva v prospech ludského rozvoja civilizacie.
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SZ1 - Charakterové vlastnosti
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Obr.3 Piliere (Casti) a zlozky celostnych pracovnych a manazZérskych kompetentnosti cloveka

Je nevyhnutné, aby vietci vrcholovi predstavitelia jednotlivych druhov globéalneho pro-
stredia a na vSetkych Urovniach jeho Strukturalizacie dokazali zabezpecit vyuzitie tak prile-
Zitosti, ktoré poskytuju, ale predovsetkym riesit ohrozenia, ktoré civilizacii prinasaju.

V sucasnosti su uz zname metédy ohodnocovania odbornej zdatnosti, praktickej zru¢nosti
a socidlnej zrelosti a tieto metddy sa vyuzivaju a neustale zdokonaluju. Vyuzivaju sa najma
vlastnikmi v ekonomicko-finan¢nom prostredi vratane globélneho prostredia. Sme presved-
Ceni, ze by sme mali vyuzivat aj pri obsadzovani zamestnaneckych, manazérskych a vod-
covskych pozicii vo vietkych druhoch (oblastiach) globalneho prostredia, vratane
obsadzovania pozicii v geopoliticko-mocenskom prostredi.

ZAVER

Zachranit fudsku civilizaciu na zabezpecit udrzatelny rozvoj vyzaduje vyuZivat pri spravovani
jednotlivych druhov globalneho prostredia holisticky pristup. VIady sveta sa dohodli, Ze uve-
deny pristup sa stava Ustrednym bodom svetovej rozvojovej agendy po roku 2015. Coskoro
prijmu ciele udrzatelného rozvoja (CUR), ktoré pomézu nasmerovat svet na bezpecnejsiu
a spravodlivejsiu trajektoriu v 21. storodi.
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Ludia s rozvinutou celostnou kompetentnostou, s vysokou mierou socidlnej zrelosti, odbornej
zdatnosti a praktickych zrucnosti veria, Ze 21. storocie méZe priniest civilizacii dlhodoby udrza-
telny rozvoj. MéZe aj znamenat aj znicenie planéty zem a Zivota na nej. J.F. Kennedy tuto my-
Slienku vyslovil uz pred 50. rokmi slovami:,,Clovek md vo svojich smrtelnych rukdch moc odstrdnit
vsetky formy ludskej biedy a vsetky formy ludského zivota.” (TydennikEkonom, 9.-15.1.2014, ¢. 2
str.32)
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Kontrola predstavuje jednu z najdélezitejsich funkcii v manaZmente. Pri vykondvani
cielovo orientovanych tikonov za predpokladu dosiahnutia dlhodobych cielov vrcholnym
manazZmentom prebieha v kazdom podniku. Ide o ¢innost, ktord sleduje ¢i sa napldno-
vané vysledky stanovenych krokov a postupov zhoduju s realitou pri uplatiiovani stra-
tégii a projektov. Stratégie urcuji smer podniku do budticna na niekolko rokov dopredu.
Su zalozené na manazérskych predpokladoch. Tato funkcia manaZzmentu je rovnako po-
trebnd a délezitd vo vietkych trovniach manazérskeho trojuholnika. Predstavuje ko-
necnu a cyklicku fdazu, ktord sa vykondva neustdle a kontinudlne vo vsetkych rovindch
riadenia. Je nutnd k dosahovaniu cielov vopred napldnovanych, a tym aj k dosahovaniu
ocakdvanych ziskov.

VYZNAM A POSTAVENIE STRATEGICKEJ KONTROLY
V PODNIKU

Ing. Juraj Mistn, PhD. - Ing. Iveta Kufelovd, PhD. - Ing. lvana Mistinovd Huddkovd, PhD.

ABSTRAKT: Strategickd kontrola pIni smerodajnu funkciu pre vrcholovy manazment. Tym
prispieva k efektivnejsiemu riadeniu a dosahovaniu jednotlivych cielov podniku vo vsetkych
urovniach organiza¢nej Struktlry az po samotnu viziu podniku. Spolo¢nym znakom Uspes-
nych podnikov je prave schopnost realizacie vytycenych cielov, prostrednictvom ktorych
oproti konkurencii podniky napreduju a zvysuju svoj podiel na trhu. V prispevku poukazu-
jeme na aspekty strategickej kontroly v teoretickej rovine, zdérazriujeme jej vyznam a po-
stavenie v podnikoch na zéklade ziskanych poznatkov z domacej a zahrani¢nej literatury
podla renomovanych autorov.

KLUCOVE SLOVA: Strategicky manazment, kontrolovanie, strategicka kontrola, stratégia.

ABSTRACT: Strategic control performs a pioneering function for the top management. It
contributes to an efficient management and achievement of individual goals of the com-
pany at all levels of the organizational structure to actual vision of the company. The com-
mon feature of successful businesses is the ability to realize its objectives, through which
companies are progressing against the competition and increase their market share. In our
paper we highlight the aspects of strategic control in theory; we emphasize its importance
and position in the company on the basis of knowledge obtained through domestic and
foreign literature from renowned authors.

KEYWORDS: Strategic management, control, strategic control, strategy.

uvoD

Strategicka kontrola predstavuje jednu zo zdkladnych funkcii strategického riadenia pod-
nikov. Prostrednictvom kompardcie poukazuje na dosiahnuté vysledky a vopred stanovené,
respektive planované hodnoty v dlhodobom ¢asom horizonte. Pomocou kontroly sa iden-
tifikuju a odkryvaju potencidlne hrozby a slabé stranky. Tie podnikom prindsa neovplyvni-
telné alebo ciastocne ovplyvnitelné zlozité a turbulentné meniace podnikatelské prostredie.
Z dévodu mnozstva faktorov vplyvajucich na podnik pocas dlhého ¢asového obdobia je
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podnik vystaveny roznym situaciam. Castokrat sa mozu odklonit ¢innosti podniku od jeho
poslania, ¢o vedie k nenaplneniu cielov a vizie podniku.

TEORETICKE POHLADY NA STRATEGICKU KONTROLU

Vzhladom na vymedzenie pojmu strategickd kontrola vychadzame z mnohych definicii pre-
dovsetkym od renomovanych zahrani¢nych autorov. V prispevku uvddzame postoje pohla-
dov na strategicku kontrolu. Studium literatury poukazuje na fakt, Ze mnoho z nich sa
zhoduje s podstatou definicie strategickej kontroly.

Tradi¢nym pristupom kontroly stratégie je porovnavanie aktualnych vysledkov so Stan-
dardmi.? Presne tak ako sucastou planovania je determinovanie cielov, ich stratégii a postu-
pov nutnych kich dosiahnutiu, kontrola porovnéava vykonané ukony so zelanymi vysledkami
a poskytuje spatnu vazbu, ktora je nevyhnutna pre manazment na vyhodnotenie vysledkov
a vykonanie patri¢nych opatreni.® Proces kontroly zahina, ¢o manazér robi, aby sa Ukony
prispésobovali naplanovanym aktivitdm.* Na zaklade ziskanych poznatkov mézeme kon-
Statovat, Ze strategickd kontrola vyhodnocuje a porovnava skuto¢né udalosti s naplanova-
nymi, a nasledne sluzi ako spatnd vézba pre jednotlivé Grovne riadenia. Pokial nie je kontrola
vykonanad spravne a so suladom ¢innosti, jej kvalita sa znizuje s jej efektivitou a v najhorsom
pripade moéze byt priamym doésledkom nenaplnenia ciela. Dévodom je, Ze komparaciou
skuto¢ného a ocakavaného stavu sa identifikuju nepredpokladané rizika a chyby. V praci
manazérov dochadza k rozdielom medzi pldnovanymi zdmermi a skuto¢nymi vysledkami.
Rozdiely vyplyvaju z vysokej miery neurcitosti existencie riadenych podnikov, ktord je vyja-
drena pravdepodobnostou ich vonkajsich prejavov.® Je ddlezité, aby pri kontrole bola vy-
konana analyza pricin, ktord umozni odstranit odkryté odchylky a chyby alebo prispeje ku
korekcii nedostatkov.

POSTUPY V PROCESE STRATEGICKEJ KONTROLY
Pomocou kontroly sa vytvéra cyklicky proces pre strategicky manazment, ktory prebieha
neustéle a moze reagovat flexibilne na zmeny meniaceho sa prostredia.

Manazment méze rozhodnut o zmene planov alebo o zvyseni Gsilia pre udrzanie spoloc¢-
nosti v kurze.®Vznikd dynamizicia strategického manazmentu, ktord predstavuje jedine¢ny
a podrobny nastroj manazérov pre ich aktivity zamerané do buducnosti. Proces strategickej
kontroly prebieha v jednotlivych krokoch, ktoré na seba logicky nadvazuju. O tejto skutoc¢-
nosti informuje schéma 1.V prispevku opisujeme jednotlivé kroky v procese strategickej
kontroly znazornené aj v spominanej schéme.

1. 2. 3. l 4. ES
ANO

Schéma 1 Model procesu strategickej kontroly’

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 15



5 KROKOV STRATEGICKEJ KONTROLY:

1. krok: determinacia objektu merania

Pri tejto determindcii manazéri musia $pecifikovat, ktoré vysledky a procesy implementacie
budu monitorované a vyhodnotené. Vieobecne vychddzaju objekty merania zo sledovanej
stratégie spoloc¢nosti. llustra¢cnym prikladom méze byt podnik, ktory poskytuje sluzby ako
McDonald’s, jeho objekty merania su ¢asové intervaly obsluhy zékaznikov alebo smernice
kvality jedla.? V tomto pripade procesy a vysledky musia byt meratelné a najvacsi vyznam
maju mat tie, ktoré maju najvacsi podiel vyskytu problémov alebo nakladov.

2. krok: stanovenie noriem a standardov vykonu

Standardy a normy pre merania vykonov su detailnym vyjadrenim strategickych cielov. Su
to merania akceptovatelnych vysledkov, kde ma kazdy Standard toleran¢ny interval, ktory
determinuje uspokojujuce vysledky. Standard je singularny bod kontinua mozného spra-
vania sa, nie je vzdy nutnostou dodrziavat vykon do toho bodu, odchylky su akceptovatelné
v uréenych limitoch.? Tento krok umozfiuje napifat poslanie kontroly, ktorym je komparacia
Standardu so skuto¢nymi vysledkami prace.

3. krok: meranie aktualnych vykonov

Vykonavaju sa vo vopred urcenych ¢asovych intervaloch, ktoré je nutné dodrziavat pre efek-
tivitu hodnotenia a samotnej kontroly. Zber a porovnéavanie informécii je nevyhnutnym fak-
tom k determindcii odchylok od planu, taktiez ulahcuju rozhodovanie manazéra
o korekciach.’®. Techniky merania sa menia od diverzity jednotlivych situdcii, aj ked' meranie
moze byt ¢asto nepresné, je nevyhnutnym krokom kontroly. V tejto stvislosti vznika priestor
pre neocakavané zistenia, ktoré sa liSia od planu a mézu vyrazne prispiet alebo sa stat efek-
tivnym ohodnotenim.

4. krok: komparacia skuto¢ného vykonu so standardmi

Kontrolu treba merat v suvislosti s porovnavanim standardov, pretoze poukazuje bud na
harméniu hodnét, ktoré boli porovnévané alebo vytvori priestor pre uskuto¢nenie korekcie.
Tento krok sa moze zdat ako jednoducha zéleZitost. Zahrani¢ni autori poukazuju na skuto¢-
nost, ze tomu tak vzdy nie je. Ak kvalita nie je vzdy kvantifikovatelnd, v tychto pripadoch je
naro¢né zmerat kvalitu vykonu."" Pokial su vykony rozsiahle a naro¢né na meranie je velmi
tazké nielen ich meranie, ale aj stanovenie standardov.

5. krok: korekcia

Pokial sa skuto¢né merania nenachddzaju v toleran¢nom intervale, je potrebné zakrocit a vyko-
nat korektivne opatrenia. Sucastou korekcie je aj prevencia, aby sa vzniknuté problémy v nasle-
dujicom obdobi alebo sérii neopakovali. Nestaci napravit problém, ale je nutnostou zabezpecit,
aby sa tie isté problémy neopakovali,'> a mohli by sa tak pInit ciele strategického planu.'

Kroky 1 az 5 poukazuju na skuto¢nost, ze strategickd kontrola sa uskutoc¢ruje prostred-
nictvom vykonévania mesa¢nych kontrol plnenia zdmerov daného strategického planu,
priebeznym vyhodnocovanim plnenia zamerov strategického plénu a na zaklade ziskanych
informdcii ma za Ulohu ro¢ne vyhodnocovat plnenie jednotlivych zdmerov v suvislosti s vy-
tvaranim kratkodobych planov pocas implementacie stratégie.™

16 Slovenska @

akadémia manazmentu

Kontrola stratégie sa da charakterizovat ako forma kontroly riadenia.” Podla Robinsona
a Pearceho existuju Styri typy strategickej kontroly.V tabulke 1 charakterizujeme prave tieto
typy strategickej kontroly. Medzi samotnou implementdciou stratégie a jej dosiahnutymi
vysledkami jednotlivych zdmerov plynie dlhy ¢asovy tsek. Poc¢as spomenutého ¢asového
Useku sa investuje a mnoho projektov a uloh je vykonanych pre implementaciu stratégie.
TaktieZ sa meni environmentalne prostredie a vnutorné prostredie podniku. Pre Uspesnu
implementaciu stratégie sa musi usmernenie a aktivity podniku adaptovat na meniace sa
podmienky zloZitého podnikatelského prostredia.

Typy strategickej kontroly

Zikladna Kontrola Kontrola Strategicky lecl:;ﬂl:.
Charakteristika predpokladov implementiacie  dohlad P 1
vystrahy
Objekty kontroly planované klacové tahy Potencialne vyskyt
predpoklady a a milniky hrozby neocakavanych
plan stratégie a prilezitosti udalosti
Stupefi zamerania vysoky vysoky Nizky vysoky
Akvizicia dat:
Formalizacia Stredna vysoka nizka Vysoka
Centralizacia nizka stredna nizka vysoka
Pouzitie s:
Environmentalne faktory Ano zriedkavo Ano ano
Industrialne faktory ano zriedkavo ano ano
Specifické faktory stratégie nie ano zriedkavo ano
Specifické faktory podniku nie ano zriedkavo zriedkavo

Tabulka 1 Charakteristika 4 typov strategickej kontroly'

Jednotlivé typy strategickej kontroly podrobne charakterizujeme a poukazujeme na jej
vyznam a postavenie v strategickom manazmente:

1. Kontrola predpokladov

Stratégie su zaloZzené na urcitych predpokladoch a predpovediach. Ak je niektory z pred-
pokladov neplatny, stratégia musi byt upravend. Neplatnu premisu je potrebné rozpoznat
a odmietnut v ¢o najnizSom ¢asovom useku, aby sa mohol navrh na zdokonalenie stratégie
prijat okamzite. Kontrola premis je navrhnutd tak, aby systematicky a kontinudlne sledovala
¢i su predpoklady, na ktorych je stratégia postavena aktudlne a platné'. Spravne premisy
su kltucové k Uspechu stratégii, pretoze na podnik vplyvaju aj faktory z meniaceho sa von-
kajsieho prostredia, ktoré podnik pod kontrolou nema. Patria sem faktory ako su napriklad
inflacia, vedecko-technicky rozvoj, legislativa, reguldcie, demografické a socidlne zmeny.

1. Kontrola implementacie

Kontrola implementdcie zahffia viacero krokov, ako programy, investicie a kroky, ktoré sa
objavia v dlhej ¢asovej peridde. Kltcovi ludia su preveleni alebo prijati na funkénu poziciu.
Okrem pracovnej sily sa mobilizuju aj zdroje. Kontrola implementdcie je forma strategickej

kontroly, ktord musi byt vykondvana paralelne s dianim.
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Tu rozliSujeme dva typy:

a) Monitorovanie strategickych hrozieb

Strategické hrozby poskytuju manazérom informdacie, ktoré im pomahaju determinovat ¢i
celkova stratégia prebieha tak, ako bola naplanovana. Jeden pristup poukazuje na
zaciatok planovacieho procesu, kedy je nutné vyclenit hrozby a kritické faktory hrozieb, aby
mohla byt stratégia Uspesna. Manazéri ich po vycleneni z ostatnych aktivit sleduju frekven-
tovane. Inym pristupom je $tart/stop hodnotenie. Toto hodnotenie sa spdja s casom, na-
kladmi, vyskumom a vyvojom asociovanymi s jednotlivymi hrozbami.

b) Milnik hodnotenia

Pocas implementdcie stratégie treba identifikovat vyznamné milniky, ktoré sa dosahuju.
Tieto milniky su kritickymi udalostami hlavnej alokdcii zdrojov alebo priechodu uréitého ¢a-
sového intervalu. K hodnoteniu milnika méze dojst sucasne s vyznamnym krokom strate-
gickej implementacie alebo ak je vyrieSena zasadna neistota.

2, Strategicky dohlad

Predchadzajuce typy kontrol su cielene zamerané, na druhej strane strategicky dohlad nie.
Strategicky dohlad je navrhnuty tak, aby monitoroval siroku $kélu udalosti vo vnutri a mimo
organizacie, ktoré mézu mat vplyv na priebeh stratégie'®. Podstatou je, ze dolezité a neoca-
kavané informacie mozu byt odokryté pocas vieobecného monitorovania viacnasobnych
zdrojov informécii. Dohlad musi byt ¢o najviac rozostreny ako je mozné, mé byt volnym sni-
manim prostredia.

4. Kontrola $pecialnej vystrahy
Poslednym typom kontroly je kontrola ktord je podmnozinou predoslych troch typov stra-
tegickej kontroly. Vyzaduje velmi dékladné a casto rychle prehodnotenie podnikovej stra-
tégie v doésledku nahlej a neocakavanej udalosti, ktora moéze pocas dlhého obdobia nastat.
Manazéri musia mat schopnost pruzného reagovania, pretoze vykonavaju rozhodnutia pod
tlakom a tie m6zu byt rozhodujuce pre Uspech stratégie.

Na status jednotlivych typov strategickej kontroly v ¢asovych intervaloch poukazujeme
v schéme 2.

1. Strategicky dohlad

1. Kontrola predpokladoy

\

3. Kostrola Ipeeldlng] vistrahy

L ey,

4.Kontrols implementicie

A

oy
-
Formavanle siratégle Implementicla stratégie |
(1 iy ty
1+ Eavord dnek

Schéma 2 Model typov strategickej kontroly™

18 Slovenska @

akadémia manazmentu

Vzhladom na ziskané poznatky tykajuce strategickej kontroly v teoretickej rovine sme
zdoraznili vyznam a postavenie strategickej kontroly v podniku. Informacie ziskané studiom
domacej a zahrani¢nej literatury su prinosom pre mnohé podniky nielen na domacom trhu,
ale aj v zahranici nachadzajuce sa v meniacom sa, zlozitom a turbulentnom podnikatelskom
prostredi. Mnohé z nich mézu byt aj ilustracnym prikladom pre nové vznikajlce podniky
bez ohladu na ich velkost, pravnu formu podnikania a odvetvie, v ktorom budu posobit.
Studiom odbornej literatdry sme porovnavali nazory domécich a zahrani¢nych renomova-
nych autorov o strategickej kontrole ako sucasti strategického manazmentu.

PRIKLADY ZO SUCASNEJ PRAXE
Mnohi manazéri v réznych $tatoch sa pri vyskumoch, venovanych stratégii, vyjadrovali v tom
zmysle, Zze samotna schopnost realizovat stratégiu je dolezitejsia ako ich tvorba.?°
V podnikoch je délezité vytvorit kontrolny rdmec, ktory:
giou a len tolko aktivit, kolko su schopné zabezpecit obmedzené zdroje podniku,
- zaisti maximalnu efektivnost pri poskytovani spravnych produktov spravnym zakazni-
kom z hladiska podniku ako celku.

Takyto kontrolny rdmec tvori Balanced Scorecard, Goal-Question-Metric a multiproject
management (ide o riadenie stboru ¢i portfélia projektu).

Vytvorenie kontrolného ramca je dolezitym aspektom podnikov, pretoze v sti¢asnom zlo-
zitom a prudko meniacom sa podnikatelskom prostredi dokaze merat vykonnost podniku.
Vyhodou je, ze uvedené néstroje sa v podnikoch vyuzivaju kombinovane.?'

Implementovana stratégia sa musi kontrolovat, aby sa urcil rozsah, v akom sa dosahuju
ciele. Je to nevyhnutné najma z dvoch pricin. Proces formulovania stratégie je vacsinou sub-
jektivny, hoci sa na jeho objektivizaciu vynaklada velké Usilie. Podstatny test reality prichadza
az po jej implementdcii. Preto strategicki manazéri musia sledovat signaly trhov ako odozvu
na stratégie. Musia tiez poskytovat potrebné metddy kontroly, ktoré zabezpecia, ze strate-
gicky plan sleduje. Dalsia pri¢ina je v tom, Ze stratégia sa ¢asto implementuje v rychlo me-
niacom sa prostredi, preto kontrola je potrebna na spoznanie a prispésobenie sa novym
okolnostiam.??

Uvedené nastroje kontroly realizovatelnosti a realizacie stratégie pomahaju znizovat riziko
neuspechu. Je velmi pravdepodobné, Ze v takom pripade bude stratégia realizovana s ma-
ximalnym uc¢inkom.

ZAVER

Pri pomysleni na pojem strategicka kontrola, ndm slovo stratégia determinuje napldnovanu
kontrolu v dlhodobom ¢asovom horizonte. Na prvy pohlad sa zda komparacia planovanych
hodné6t s dosiahnutymi hodnotami nie ndrocny proces. Podniky viak so Sirokym spektrom
posobnosti, diferencovanou vyrobou a velkym po¢tom zamestnancov a zakaznikov ziska-
vaju enormné mnozstvo udajov. Ich spracovanie je mnohokrat naro¢né a vyskyt odchylok
pravdepodobnejsi. Uspech podnikov spociva prave v identifikovani odchylok a ich elimina-
cii, aby sa vytycené ciele mohli uskutoc¢nit. Vplyvom meniaceho sa zlozitého podnikatel-
ského prostredie poc¢as dlhodobého horizontu tymto podnikom sa komplikuje pInenie
strategickych cielov. Iba kvalitna strategickd kontrola umoznuje tieto ciele pinit a jej smero-
dajna funkcia udrzuje manazmentu nadhlad na samotny chod podniku. Z nadobudnutych
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poznatkov zaverom moézeme skonstatovat, Ze vykonavanim strategickej kontroly v podni-
koch sa prostrednictvom nej zdokonaluju procesy strategického manazmentu, ¢o hodno-

time pozitivne.
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Aké by malo byt'vodcovstvo, ¢o by malo a ¢o by nemalo byt'v etickom vodcovstve. Vod-

s vesy

covstvo, ktoré napomdha, ,,slizi” zdujmom, ktoré sa maju dosiahnut. Ako to realizovat.
Pripadovd studia k dokresleniu rozpraciuvanej tematiky.

KONCEPCIA SLUZIACEHO VODCOVSTVA

Ing. Ivana LJUDVIGOVA, PhD.

ABSTRAKT: Na akademickej pdde je dnes velky zaujem o preskiimanie povahy etického
vodcovstva, predovsetkym kvoli mnohym etickym skandalom v organizaciach. V sucasnosti
v centre pozornosti je najma tedria sliziaceho vodcovstva. Sluziace vodcovstvo je historicky
stary koncept, termin volne pouzivany na naznacenie toho, Ze lidrovou primarnou ulohou
je sluzit ostatnym zamestnancom. Modernd éra sluziaceho vodcovstva zacala ¢lankom Ro-
berta Greenleafa ,The Servant as Leader” z roku 1970. Sluziace vodcovstvo predstavuje len
jeden pristup k vedeniu, a nie je pre kazdého.

KLUCOVE SLOVA: etika, vodcovstvo, lider, sluzit

ABSTRACT: On the academic front, there has been a strong interest in exploring the nature
of ethical leadership, particularly because of the many recent ethical scandals in organiza-
tions. At present, in the center of attention, there is theory of servant leadership. Servant
leadership is an age-old concept, a term loosely used to suggest that a leader’s primary role
is to serve others, especially employees. The modern era of servant leadership began with
a paper, The Servant as Leader, written by Robert Greenleaf in 1970. Servant leadership is
only one approach to leading, and it isn't for everyone.

KEYWORDS: ethics, leadership, leader, to serve

uvoD
,...velky vodca je videny najprv ako sluha...”
R.K. Greenleaf

Vyskum vodcovstva bol dihé desatrocia zamerany na hladanie jednotnej definicie vod-
covstva, na skimanie toho, aki by vodcovia mali byt, pripadne aky $tyl vodcovstva je naje-
fektivnej3i pri realizovani vodcovskej roly. Ustrednymi prvkami spajajicimi sa s vodcovstvom
v minulosti boli predovietkym vizia, ovplyviiovanie, vlastnosti vodcov, ich zru¢nosti, i
otazky nasledovnictva. V sucasnosti sa do popredia v suvislosti s vodcovstvom dostavaju
skor pojmy ako charakter, etika, moralka alebo zodpovednost. Vodcom buducnosti nie je
charizmaticka ,celebrita’, ktora vodcovstvom chce docielit moc, prestiz a osobny Uspech,
ale pokorny sluzobnik, ktory viac nacuva ludom a ich potrebam a snazi sa dat fudskej praci
vnutorny zmysel. Vyskum vodcovstva sa preto aktudlne sustreduje na etické teérie vodco-
vstva, medzi ktoré zaradujeme aj koncepciu sltziaceho vodcovstva.

1. TEORETICKE VYCHODISKA ETICKYCH TEORIi VODCOVSTVA
Zvysend pozornost je etickym” tedridm vodcovstva, medzi ktoré sa okrem sluziaceho vod-
covstva zaraduje napriklad koncepcia spiritudineho vodcovstva alebo teéria autentického
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vodcovstva, venovana az v poslednych desiatich rokoch. Medzi hlavné priciny rastuceho za-
ujmu o etické aspekty vodcovstva u akademikov i manazérovmdézeme zaradit nasledovné:

* Neetické, nezodpovedné a bezcharakterné sprdvanie na vrcholovych manazérskych
postoch

Prvym dévodom rastuceho vyznamu etiky vo vodcovstve su pocetné pripady nezodpoved-
ného, neetického a bezcharakterného spravania na vrcholovych manazérskych poziciach
v poslednych rokoch. Finan¢na kriza a s riou spojené pady velkych spolo¢nosti odhalili ne-
etické spravanie a rozhodovanie niektorych lidrov. Boli to lidri talentovani, ctiziadostivi i cha-
rizmaticki. Kriza v8ak upozornila na slabiny mnohych dovtedy nekriticky ,ospevovanych”
manazérov. Lajdackost, nezodpovednost, chamtivost, rozhadzovacnost, sprenevery — to su
charakteristické ¢rty manazérov, ktori sa pri¢inili o stale pretrvavajudcu krizu.[11] Cas ukazal,
ze $éfovia skrachovanych alebo statom zachranenych institucii venovali viac pozornosti hra-
niu golfu alebo bridzu nez vedeniu podniku, prostrednictvom uctovnych manipuldcii ziska-
vali pre seba a ,blizkych” ludi miliénové bonusy, zahmlievali straty firmy, poskytovali
vyhodné tvery pre vplyvnych ludi a ani v najkritickejsich okamihoch si neodopreli Stedré
odmeny za, kvalitne odvedenu pracu”. A. Bezék potvrdzuje, ze, ,vedomé prospechdrske zneu-
Zivanie schopnosti je véZnym problémom na manazérskych postoch. Navyse, plati predpok-
lad, ze ¢im ich ma manazér vyvinutejsie, tym je vacsia pravdepodobnost, Ze jeho pripadné
zneuZzitie zverenej moci bude vysoko sofistikované a takmer dokonale skryté“[1] Poziadavka
na slusné spravanie a konanie lidrov patri medzi naliehavé potreby praxe. Skusenosti a od-
bornost su nevyhnutnou podmienkou na zastavanie vodcovskej pozicie, no zamestnanci
ocakdvaju od svojich lidrov aj nieco viac. SU ochotni nasledovat len lidrov, ktori sa vyznacuju
istymi hodnotami a urcitym spravanim. Budu nasledovat len lidrov, u ktorych su v stlade
etické a odborné kvality.

* Chybajlci zmysel vykondvanej prdce u mnohych zamestnancov

Druhym faktorom, ktory spdsobuje zvyseny zaujem o uvedené koncepcie vodcovstva je ne-
spokojnost ludi s pracou, ktort vykonavaju. Problémom pritom nie je praca samotna, ale
chybajuica zmysluplnost zamestnania a fakt, Ze mnohym ludom praca neprindsa ziadne po-
tesenie. Vyskumy ukazuju, Ze vac¢sina zamestnancov nevidi vo svojej praci zmysel, vnimaju
ju ako nudnu, monoténnu, rutinnd ¢innost, bez pridanej hodnoty pre seba i podnik. Malo
$éfov si uvedomuije, e ludia chct byt stc¢astou niecoho vicsieho”, podielat sa na naplihani
urcitej vizie, plnit nejaké poslanie, vykondavat prospesnu a hodnotnu pracu. Nové sttdie uka-
zuju, Ze najvacsim motivatorom pre [udi je praca, ktord ma zmysel a zaZivaju v nej Uspech
[14].

* Pokora je vo vodcovstve dblezitejsia ako charizma

Idedlnym vodcom 20. storocia bol charizmaticky hrdina, ktory,zachranil” podnik v poslednej
chvili prostrednictvom origindlnej vizie, ktoru ostatni fudia s nadsenim nasledovali. Model
,génia s tisickou pomocnikov“[4] vsak zlyhal akondhle lider nebol na blizku, aby ,vletel dnu
a zachranil situaciu”[5]. Paradigma ,lider ako hrdina” v suc¢asnosti ustupuje do uzadia. Po-
tvrdzuje to R. Semler zo spoloc¢nosti Semco SA: ,Myslienka, Ze vodcovstvo je vecou jednej
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osoby s viziou a poslanim, ktora pre organizaciu ndjde ten najlepsi postup a strukturu, jed-
noducho nie je pravdiva. Vedenie sa nemusi sustredit okolo jednej osoby alebo malej sku-
piny.“[5] Vodcovstvo nie je individudlnym cvic¢enim, ale timovou pracou, preto lidri vytvaraju
schopné a Sikovné timy riadiacich pracovnikov. Skutoc¢ni lidri st vzdy ,lidrami lidrov*“[9].

Vodcovstvo zalozené na osobnej charizme viedlo k zamestnavaniu,pseudolidrov’, po¢nuc
manipulativnymiegocentrikmi az po korporatnych psychopatov. Aj J. Collins sa domnieva,
Ze jednym z najskodlivejsich trendov v nedavnej histérii je tendencia vyberat na vrcholové
manazérske posty charizmatickych lidrov so statusom celebrity a prehliadat potencialnych,
ale menej oslriujucich vodcoy, ktori sa vyznacuju pokorou a ambiciou sluzit[4]. Vodcovstvo
je aj o pokore, ktord je cnostou charakteru a nadobuda sa cvikom. Lenze pojem ,pokora“ sa
v podnikatelskom prostredi ¢asto chdpe nespravne. Pokorny ¢lovek sa povazuje za ¢loveka
bez ambicii, ktory si nezasluzi Uctu. Podla Havarda je pokora postoj, ktory umoznuje ¢loveku
vztahovat sa k ostatnym ludom[9]. Vdaka pokore ziskavaju lidri spontdnnu tctu k ostatnym
a tato Ucta nabada na sluzbu druhym. Pokora vo vodcovstve znamena, ze lidri skor tahaju,
nez tlacia, skor ucia, nez velia, skor indpiruju, nez vycitaju. Vodcovstvo nie je ukazovanim
moci, ale umocnovanim potencidlu druhych. Pokora v rozhodovani znameng, ze rozhodnu-
tia neprijima lider sdm, ale rozhoduje spolu s ostatnymi. Pokora tiez znameng, ze lidri sa ne-
snazia byt nenahraditelni, delia sa o informécie a vytvaraju podmienky pre druhych, aby sa
im v préci darilo. V tejto suvislosti je jednou z najdélezitejsich tloh lidra vyber najblizsich
spolupracovnikov a vytvorenie podmienok pre Gspesné odovzdanie funkcie svojmu nastup-
covi. P. Dourado sa domnieva, Ze ,viera v seba a pokora su dve vlastnosti, ktoré maju vietci
velki lidri spolo¢né“[5].

J. Collins na zaklade niekolko ro¢ného vyskumu vlastnosti lidrov, ktorym sa podarilo do-
siahnut zlep3enie vysledkov spolo¢nosti z dobrych na skvelé, zistil, Ze pokora je z hladiska
vodcovstva kltuc¢ova k dosiahnutiu velkého skoku vpred. Podla J. Collinsa prave tato cnost
odlisuju lidrov od , tych druhych”. Ti druhi nemaju zaujem podriadit svoje ego poZiadavkam
spolo¢ného dobra. Slovami J. Collinsa:,Pre nich bude praca vzdy len a len o tom, ¢o ziskaju:
slavu, peniaze, obdiv, moc, a nie o tom, ¢o vybuduju, vytvoria a k comu prispeju.[4] Pre sku-
to¢nych lidrov je praca prilezitostou sluzit druhym a dosahovat spolo¢né dobro.

*Zisk v mene sluzby

Mnohi manazéri podnikov si neuvedomuju zasadny rozdiel medzi,sluzbou v mene zisku” a
,ziskom v mene sluzby”. Sluzba v mene zisku znamend, ze hlavnym motivom je materidlny
uzitok. Sluzime iba dovtedy, kym ziskavame, ale potom uz nie. Zisk v mene sluzby znamens,
Ze lidrove motivy su predovsetkym altruistické. Podnik slzi zakaznikom, aby uspokojil ich
potreby. Zisk prichadza az nasledne vo forme odmeny, platby za dokonalost sluzby.[9] So-
cialne zodpovedni vlastnici a lidri v podnikoch ¢oraz ¢astejsie prichadzaju k zaveru, Ze orien-
tacia na maximalizaciu zisku z hladiska dlhodobého udrzatelného rozvoja ich organizacie
nepostacuje. Neznamena to, Ze podniky by sa mali vzdat ciela pracovat so ziskom. Délezité
je, Zze popri prindsani Uzitku pre seba, by mali prindsat uzitok aj pre spolo¢nost. A. Havard sa
domnieva, ze pre mnohych podnikatelov a manazérov podnikanie nie je v prvom rade za-
rdbanim penazi, ale skér nastrojom dosahovania osobnej a organiza¢nej dokonalosti, do-
sahovania nie¢oho zmysluplného spolu s ostatnymi.[9] F. Michelin, prezident spolo¢nosti
Michelin, bol presved¢eny, ze hlavnym cielom podnikania nie je zisk, ale sluzba zdkaznikom,
zamestnancom a celej spolo¢nosti. J. Collins na zaklade skiimania skuto¢ne vynimoc¢nych

24 Slovenska @

akadémia manazmentu

a dlhotrvajucich spolo¢nosti dospel k zveru, Ze ziskovost je nevyhnutnou podmienkou
existencie pre tieto spolo¢nosti, ale nie je cielom samotnym.[3] Slovami D. Petersena, niek-
dajsieho CEO spolocnosti Ford: Klast zisky az po fudoch a produktoch bolo vo Forde ma-
gické[3]

Pre mnohych podnikatelov a lidrov podnikanie nie je v prvom rade zardbanim penazi, ale
skor nastrojom dosahovania osobnej a organiza¢nej dokonalosti, dosahovania nie¢coho zmy-
sluplného spolu s ostatnymi. Osobnostne vyzretych podnikatelov nepohéna osobny fi-
nancny zisk alebo obsesivna tuzba zvySovat hodnotu pre akcionarov. Zisk je ziaducim cielom
podnikatelskej aktivity, ale nie je jeho zmyslom.

2. KONCEPCIA SLUZIACEHO VODCOVSTVA

Koncepcia sliziaceho vodcovstva predstavuje jednu z historicky najstarsich etickych tedrii
vedenia a je oznacovana v zahranic¢nej literature ako ,servantleadership®, teda,vodcovstvo
prostrednictvom sluzby” alebo ,sldZiace vodcovstvo” Lao-Tzu uz v 5. storoci pred nasim le-
topoctom opisal sliziaceho vodcu takto:,Najvyssim typom vladcu je ten, ktorého existenciu
si ludia sotva uvedomuju. Takyto vodca je skromny a pokorny. Ked je jeho uloha splnena
a dokonceng, ludia si pomyslia: My sami sme to dosiahli’[10] Koncepcia sluziaceho vodco-
vstva sa ¢asto prirovnavala ku konceptu obratenej pyramidovej organizacie, v ktorej vrcho-
lovy manazment podava informacie smerom nahor k nizsim Grovniam riadenia. Inokedy sa
sliziace vodcovstvo spdjalo s organizaciami, ktoré maju blizko k teologickym hodnotdm.
V kazdom pripade ide o koncept volne pouZivany na naznacenie toho, Ze lidrovou primar-
nou ulohou je sluzit ostatnym, najma zamestnancom.

Modernd éra tejto koncepcie zacala ¢lankom R. Greenleafa ,TheServantasLeader” publi-
kovanym v roku 1970.V ¢lanku sa pide:,SliZiace vodcovstvo zacina prirodzenym pocitom,
Ze niekto chce sluzit. Tato vedoma volba nasledne mdze priviest ¢loveka k aspirovaniu
viest”[8].V roku 1977 R. Greenleaf publikoval knihu pod ndzvom,,Servantleadership”. V tejto
knihe hovori, ze sluzba nasledovnikom je primarnou zodpovednostou vodcu a podstatou
etického vodcovstva[7]. Pojem ,sluzba” zahifa starostlivost o nasledovnikov a posilnenie
ich prdvomoci. R. Greenleaf dalej vysvetluje, Ze poskytovanie zmysluplnej prace pre zamest-
nancov je rovnako dolezité ako zabezpecenie kvalitného vyrobku alebo sluzby pre zédkaz-
nika.[7]

V pripade vodcovstva je pre mnohych nepredstavitelnd skuto¢nost, ze ,lider musi sluzit,
aby mohol viest”.[5] Vac¢sina z nas si lidra predstavuje ako velitela, ako silného vodcu, ktory
dava prikazy zhora a nasledovnici ich realizuju. Tradi¢na predstava je, Zze vodca veli a pod-
riadeni posluchaju. Je tazsie si predstavit vodcu ako sluzobnika. Je paradoxné, ze niekto
je vodcom a zaroven sluzi svojim podriadenym. Ale prave tento paradox je klucovy pre
tedriu sliziaceho vodcovstva. Avsak sliziaci vodca nie je niekto, kto posluhuje svojim pod-
riadenym, ale ide o vodcu, ktory kladie svojich podriadenych na prvé miesto a vedie ich
spésobom, ktory sluzi vyssiemu dobru, ¢i uz podniku, komunity alebo spolo¢nosti ako
takej.

Sucastou vodcovstva v sucasnosti je ¢asto ujasnenie a vyuzitie kolektivnej vole a odhod-
lanie sluzit jej, nie nadvlada vole jednotlivca nad kolektivom. Efektivne vodcovstvo si vyza-
duje, aby lider svoje ego ovladol, a nie aby ho prejavil. Vodcovstvo sa dnes musi prisposobit
vzniku pracovnej sily, ktora si ¢oraz viac uvedomuje a riadi samu seba. Pri zvedavych, seba-
vedomych a informovanych zamestnancoch nie su vhodné tradi¢né myslienky vodcovstva
o,silnom” vodcovi, podla ktorych lider dava pokyny zhora a nasledovnici ich realizuju.
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Podla A. Havarda je lider sluzobnikom svojho timu ako celku, aj kazdého z ¢lenov indivi-
dudlne. Robi vietko preto, aby prehibil zavizok ¢lenov timu plnit spolo¢né poslanie. Poméha
kazdému ¢lenovi timu v osobnostnom a profesiondlnom raste. Povzbudzuje tichsich ¢lenov
timu, kroti zhovorcivejsich, nabada dominantné typy, aby z ¢asu na ¢as nechali hovorit dru-
hych, a poméha pesimistom najst pozitiva.[9] C. Aquinov, filipinska prezidentka, o sluzbe
v politike hovori:,Schopnost dobre vychadzat s druhymi, nacdvat roznym ndzorom, schop-
nost Uprimne si vazit tieto nazory rovnako ako vlastny a schopnost flexibilne reagovat na
obavy druhych je dolezité vlastnost pre kazdého, kto chce sluzit ludom. Je vyjadrenim ducha
sluzby."[9]

Velki lidri maju jasno v tom, o ¢o sa usiluju. Ked sa M. Gorbacova pytali, o ¢o sa usiluje on
ako lider, jeho odpoved znela:,Urobit [udi stastnymi a dat im priestor a prileZitost, aby usku-
tocnili svoje sny[5] SluZiaci lider sa zaujima o potreby nasledovnikov a poméha im stat sa
vzdelanejsimi a zodpovednejsimi. Ku kazdému pracovnikovi pristupuje s Uctou a uznanim.
Deleguje pravomoci zamestnancom, posiliuje ich zodpovednost, splnomocnuje ich na-
miesto toho, aby pouzival moc k ich ovladnutiu. Spolo¢ensku zodpovednost povazuje slu-
Ziaci lider za jeden zo zdkladnych cielov organizacie. Pre sliziaceho lidra je délezité robit
rozhodnutia, ktoré su etické, aj ked'to nie je vo finanénom zdujme organizacie. Pracovnici
doveruju sluziacemu lidrovi, pretoZe je Uprimny, otvoreny, kona v sulade s hodnotami a pre-
ukazuje déveru v nasledovnikov. Hodnoty sluziaceho vodcovstva su zalozené na pomoci
[udom a vzajomnom vztahu dévery a spoluprace medzi lidrom a nasledovnikmi.V spravani
sluziaceho vodcu sa prejavuju predovsetkym nasledovné hodnoty:[12]

« Beztihonnost: lider komunikuje otvorene a Uprimne, dodrziava sluby a zavazky, vystu-
puje spdsobom, ktory je v sulade s deklarovanymi hodnotami, priznava a prijima zod-
povednost za chyby, nesnaZzi sa manipulovat alebo oklamat fudi.

- Nesebeckost: lider rad poméha inym, je ochotny riskovat alebo sa ,obetovat” kvoli
ochrane ¢i prospechu inych, potreby inych povazuje za dblezitejsie ako svoje vlastné,
dobrovolne sa ztcastriuje na aktivitach, ktoré si vyzaduju viac ¢asu a nie su sucastou for-
malnych pracovnych poziadaviek kladenych na lidra.

« Skromnost: lider pristupuje k nasledovnikom s reSpektom, vyhyba sa stavovym symbo-
lom a $pecidlnym privilégidm, pripusta obmedzenia a chyby, je skromny, ked hovori
o vlastnych Uspechoch, ale zd6raznuje prinosy ostatnych.

- Empatia: poméha ostatnym vyrovnat sa s neispechmi, podporuje prijimanie rozmani-
tosti, posobi ako facilitator alebo uzmierovatel, podporuje odpustenie a zmierenie po
konflikte.

+ Podpora osobného rastu nasledovnikov: lider poskytuje nasledovnikom vzdelavacie pri-
lezitosti, poradenstvo a koucovanie, pomaha ludom ucit sa z chyb.

- Spravodlivost: lider povzbudzuje a podporuje spravodlivé zaobchadzanie s ludmi, vy-
stupuje proti neetickému konaniu v organizacii.

« Posiliovanie pravomoci nasledovnikov: lider konzultuje so zamestnancami rozhodnutia,
ktoré sa ich tykaju, poskytuje im zodpovedajice mnozstvo nezavislosti a prdvomoci,
zdiela s nimi aj citlivé informacie, povzbudzuje ich, aby vyjadrovali svoje obavy alebo
nesuhlasné nézory. Lidri Ziadaju, ocefuju a vyuzivaju prispevky vietkych ¢lenov organi-
zacie pri rieSeni problémov a doveruju v ich schopnost svedomito vykonavat svoju pracu.
Sluziaci lider deleguje pravomoci, ¢ize prenasa rozhodovanie na podriadeného, ktorého
tym robi spoluzodpovednym za vysledky. Takyto typ vodcovstva, podla W. Bennisa, ,dava
fudom pocitit, Ze st v srdci diania, nie na periférii. Vdaka tomu zamestnanci konaju,akoby
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celd organizacia patrila im“[9]. Posilhovanie pravomoci a delegovanie podporuje pocit
spolupatri¢nosti s ludmi, spoluvytvarania komunity a tiez porozumenie zmysluplnosti
prace. Delegovanie a zapojenie znamenaju, ze lidri veria v [udi, ktorych vedu.

Uplatrovanie sliziaceho vodcovstva zvysuje doveruy, lojalitu a spokojnost zamestnancov
v organizacii. Dobré vztahy na pracovisku a zvysena referen¢na moc (moc zalozena na tom,
Ze podriadeny sa so svojim lidrom identifikuje) ulah¢uju ovplyvinovanie podriadenych, aby
sa podielali na napliiani vizie a dosahovani spolo¢nych cielov organizacie.

V stcasnosti sa skupina organizacnych psycholégov, vedena A. Grantom, pokisa zmerat
dopady uplatrovania sliziaceho vodcovstva na organizaciu. A. Grant opisal tento vyskum
v knihe ,Give and Take’, kde naznacuje, Ze ,slUziaci lidri su nielen hodnoteni lepsie svojimi
podriadenymi, spokojnejsi sami so sebou, ale su aj produktivnejsi ako ostatni lidri“[6]. Ich
vyssia efektivnost a produktivita suvisi to s tym, Ze sliziaci vodcovia su prijemcami dolezitych
kontaktov, informacii a postrehov. Navyse, tito lidri zdielaju tieto informacie a poznatky so
svojimi zamestnancami a pomahaju ostatnym prostrednictvom kounselingu a koucingu.

3. PRIPADOVA STUDIA: JOEL SPOLSKY A JEHO STYL SLUZIACEHO VODCOVSTVA
JoelSpolsky je spoluzakladatelom a CEO softvérovej spolo¢nosti FogCreek Software. Pro-
strednictvom svojho blogu‘Joel on Software’takto opisal svoj styl sliziaceho vodcovstva:[15]
,Ked sa spolo¢nost FogCreek Software prestahovala do novej budovy v New Yorku, zistili
sme, Ze sa ndm nepacia zaluzie v kanceldridch. Poziadali sme zhotovitela budovy, aby zaluzie
odstranil. Kym sme vsak vybrali nové zaluzie, objavil sa problém.V kancelaridch obratenych
smerom na vychod bolo od skorého rana horuco a priame sinko v kombinacii s pohladom
na monitory pocitacov stazovali programatorom ich pracu. Tak som rychlo objednal zatem-
novacie zaluzie prostrednictvom internetu. Ked o niekolko dni dorazila dodavka s novymi
zalUziami, rozhodol som sa, Ze ich sdm nainstalujem. Zasiel som do blizkeho Zeleziarstva
a kupil potrebny materidl. Po niekolkych technickych problémoch sa mi s Michaelom (Mi-
chael Pryor - spoluzakladatel, prezident a CFO spolo¢nosti FogCreek Software) pocas dvoch
popoludni podarilo namontovat Zaluzie. Kazdy, kto navstivil nové priestory po tom, ¢o sme
sa prestahovali, bol mozno prekvapeny, ked videl mfa a méjho partnera na rebrikoch
s vitackami v ruke instalovat Zaluzie vo vsetkych kancelariach nasich programatorov. Mohol
som zaplatit udrzbarovi, aby zaluzie namontoval. Ale v nasej spolo¢nosti je tlohou manaz-
mentu odstranit ,z cesty” prekazky tak, aby vsetci talentovani a Sikovni ludia, ktorych za-
mestnavame, mohli vykonavat svoju pracu. To je mojou najvyssou prioritou ako lidra. Rad
by som povedal, Zze som najdélezitejSou osobou v spolo¢nosti, Ze moj ¢as je tak vzacny, ze
musim planovat kazdud minutu. Ale nie je to pravda.V tomto momente som pravdepodobne
najhorsim programatorom v podniku. Ludia vo firme urobili tolko zmien pouzivanych soft-
vérovych néstrojov, Ze nemam tusenie, ako zostavit nové pocitacové funkcie, nieto ich dalej
rozvijat. Nasa spolo¢nost bola zalozena na myslienke najimania inteligentnych a produktiv-
nych fudi. Nasa podnikova hierarchia sa podoba na velkd vyskumnu univerzitu. A profesori
na univerzite predsa nesmu stracat svoj drahocenny ¢as administrativnymi tlohami. Pracu-
jem tvrdo na tom, aby spolo¢nost FogCreek Software bola miestom, kde st autorita a res-
pekt zasluzené, nie formalne udelené. Miestom, kde administrativne funkcie su tlohou
manazmentu. Je to typ spolocnosti, ktora dokaze prildkat a udrzat talentovanych ludi, ktori
uskutoc¢nuju ,velké” veci. A zatial, ¢o ludia su zaneprazdneni vytvaranim buducnosti, ja sa
postaram o zaluzie.”
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Vodca 21. storocia podla M. Zeleného povazuje sluzbu ostatnym za privilégium. Je schopny
pripravit prostredie a koordinovat ¢innosti tak, aby sa vsetci ¢lenovia nim koordinovaného
systému dokazali Uplne a efektivne realizovat ako autonémni jedinci, nielen ako ,vedena
masa“. Novodoby vodca pomaha jedincom k ich autonémii a jedine¢nosti, pozdvihovat ich
nielen k sebe, ale aj nad seba.[13]Koncepcia sluZiaceho vodcovstva predstavuje len jeden
pristup k vodcovstvu, a rozhodne nie je pre kazdého. K. Blanchard a P. Hodges vo svojej
knihe uvadzaju, Ze je na kazdom lidrovi rozhodnt sa, ¢i bude sluziacim vodcom, ktory berie
ohlad nielen na svojich podriadenych, ale aj na podnik a dokonca aj na celt komunitu, alebo
bude vodcom, ktory sltzi len sdm sebe a svojim zaujmom[2]Hoci posledné vyskumy uka-
zuju, Ze sluziace vodcovstvo je efektivne pre vedenu organizéciu, v podnikoch sa s tymto
konceptom stretdvame len zriedkavo. Hladanie odpovede na otazku, preco sluziace vodco-
vstvo nie je viac rozsirené v organizacidch, je ndametom pre dalsi vyskum v oblasti vodco-
vstva.
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MANAZMENT PODNIKANIA

V podnikatelskych institiucidch sa neustdle hladaji novi pracovnici na manazérske
funkcie v budiicnosti. Je to prirodzeny désledok ,predvidavého manazmentu’; kedze si
je vedomé, Ze ,,novoprijaty” mlady clovek potrebuje niekolko rokov na to, aby ,vyrdstol’,
bol schopny manazérskej funkcie. Na zaciatku tohto procesu je vyhladdvanie spésobi-
lych. Pohlad na tito tematiku poskytuje prezentovany prispevok spocivajtici na realizo-
vanych vyskumov.

ANALYZA PREDPOKLADOV MLADYCH LUDI
K LEADERSHIPU

PaedDr. Zuzana BIRKNEROVA, PhD., Mgr. Miroslav KARAHUTA,
Magr. Lucia KAZIMIROVA

ABSTRAKT: Prispevok prindsa pohlad na analyzu predpokladov mladych [udik leadershipu,
ako ndstroju na ich lepSie uplatnenie v pracovnom Zivote. Téma vychddza z aktualnych po-
Ziadaviek a vyziev, ktoré su na mladého ¢loveka kladené. Vyskum prinasa zistenia z overo-
vania Statistickych hypotéz o rozdieloch vo vnimani vlastnych nazorov na liderstvo a jeho
vplyv na Zivot ¢loveka, podla veku, pohlavia a stupria neformalneho vzdeldvania na vzorke
224 mladych fudi.

KLUCOVE SLOVA: leadership, predpoklady k vodcovstvu, mladi fudia

ABSTRACT: The report presents a view at an analysis of prerequisites of young people for
leadership as a tool of their improved advancement in the work life. The topic is based on
the current requirements and challenges a young person faces. The research introduces fin-
dings from verifications of statistical hypotheses on differences in perception of own opini-
ons on leadership and its influence on the life of a person according to age, gender and
degree of informal education on the sample of 224 young people.

KEY WORDS: leadership, prerequisites for leadership, young people

uvoD
Lidrov dneska charakterizuje podla Porvaznika a kol. (2013) tuzba po moci a pocit neomyl-
nosti, teda tie ludské vlastnosti, ktoré sposobuju krizu a destrukciu. Nehovori sa o raste $tas-
tia, ludskosti, dobra v nas a spolo¢nosti, v ktorej zijeme. Leadership nie je tak ani o charizme
a vonkajsom prejave, ale o vnutornom charaktere ¢loveka, jeho integrite a skutkoch.
Spravny manazér by mal mat urcité osobnostné kvality a predpoklady na vykonévanie
tejto funkcie (Porvaznik, 2007). Uz Platén povedal:,Ti, ktori maju pochodne, ich budu poda-
vat tym ostatnym.” O tom je liderstvo v kazdom veku, na kazdom mieste, v kazdom case.
Skusenosti, ktoré si navzdjom podavame, ktorymi sa inspirujeme, mozu dostat daleko nie
len nés, ale aj ludi okolo nas.
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LEADERSHIP

Leadership alebo vodcovstvo je schopnost viest fudi s autoritou lidra, motivovat ich pre
plnenie cielov organizacie a inSpirovat ich, aby boli schopni tieto ciele dosiahnut. Nie je to
pozicia ani konkrétne vlastnosti jednotlivca, ale proces. Znamena vyvolat akciu a zmysluplne
davat ludi do pohybu spravnym smerom (Borsikovd, 2010). Vodcovstvo je jeden z najdole-
Zitejsich faktorov Uspechu ale aj zlyhania v organizacidch. Schopny lider, ktory sa dokéaze
postavit na Celo a viest tim k Uspechu, a to aj v Case, ked nastane kriza, je nenahraditelny
(Tracy, 2010).,,Leadership znamend prijimat fudi takych, aki st a potom ich doviest niekam
dalej” (Maxwell, 2012, s. 30). Predstavuje jedenz kltcovych predpokladov prace manazéra
(Birknerova, 2011, Birknerova, Zbihlejova, 2014).

Drucker (2005), tvrdi, Ze liderstvo sa realizuje prostrednictvom charakteru ¢loveka. Bennis,
Goldsmith (1994) ho obrazne charakterizuju ako schopnost ndjst stred, sulad, rovnovahu
v Zivote. Dosiahnutie tohto suladu v3ak nie je automatické. Nadobudame ho vlastnym usilim
a to je krok k liderstvu. KedZe liderstvo sa viaze na charakter, ktory nie je vrodeny, mézeme
ho formovat, tvarovat, vylepsovat a tym sa dostat k rovnovahe, ktort spomina Bennis (Ha-
vard, 2011). AjTracy (2010, s. 20) charakterizuje princip osobného rozvoja, ktory je dokazom
toho, Ze ¢lovek sa moze posuvat: ,To, comu venuje dostatok pozornosti, to rastie a rozvija
sa. Tym rastu aj jeho skusenosti a osobnost.” Aj ked je pravdou, Ze niektori [udia budu vzdy
nad ostatnymi vycnievat, praxou a pravidelnym precvi¢ovanim to vsak vie kazdy podstatne
vylepsit (Birch, 2005).

HODNOTY MLADYCH LUDI

Hodnoty, potreby a zdujmy podla Machacka (1996) motivuju ludské konanie a urcujui jeho
smer. Hodnoty maju pre spravanie jednotlivca velky vyznam. Formovanie systému hodn6t,
zivotného Stylu a osobnosti mladého ¢loveka prebieha v priebehu jeho zaclerovania do
spolocnosti. Preferencia jednotlivych hodnét tvori hodnotovu orientaciu, ktora je na rozdiel
od postojov stabilnejsia, pretoze je uzsie spéta s osobou jednotlivca a nemeni sa tak ¢asto
ako nazory na rézne spolocenské javy.

Ak sa menia podmienky Zivota, politicky, ¢i ekonomicky systém, ludia zvyknd menit
len pozicie jednotlivych hodnét. Jednym z charakteristickych znakov dospievania
je stanovenie si zivotnych cielov. Su vlastne premietnutim hodnét do istého ¢asového ob-
dobia. Postoje, ndzory a hodnotové orientacie mladého ¢loveka st vyznamné z hladiska bu-
duceho vyvoja spolo¢nosti a predstavuju délezitu sucast zivotného Stylu mladej generacie.
Na ich formovani sa vyznamne podiela rodina, skola, rovesnici, socidlne prostredie a v pod-
state aj cela spolo¢nost (Macek, 1999).

Jezik (2013) prikladd vyznam iniciativam mladych lidrov a ich novym ndpadom. Aj ked’
nejde o Ziadne systémové zmeny, vsetky tieto aktivity maju podla neho spolo¢né znaky:
tvorivy potencidl a odhodlanost [udi, ktori sa do nich zapojili. Skutoc¢né liderstvo sa prejavuje
v interakcii s inymi.

Organizaciou, ktord implementuje statnu politiku vo vztahu k mladezi je Slovensky institut
mladeze. Predmetom jej ¢innosti je praca s mlddezou mimo skoly a rodiny a mladeznicka
politika na Slovensku ale aj mimo neho (Statut luventa, 2007).Dal3ou organizaciou, ktora
tvori dolezity ¢lanok v oblasti prace s mladezou je Rada mladeze Slovenska (RmS), ktora za-
streSuje detské a mladeznicke organizacie. Jej Ulohou je zastupovat a koordinovat zaujmy
svojich ¢lenov najma v komunikdcii so $tatnou a verejnou spravou (Rada mladdeze Slovenska,
2014).
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Na Slovensku tiez funguju tzv. regionédlne rady mladeze, ktorych hlavnou ulohou
je vykonavanie mladeznickej politiky na regionélnej trovni a tieZz podpora a sietovanie or-
ganizacii, ktoré sa venuju detom a mladezi. Podobne je to aj na miestnej Urovni,
kde vznikli a vznikaju rozne detské a mladeznicke organizécie. V oblasti mladeznickej politiky
su to hlavne mestské mladeznicke mini samospravy v obciach, tzv. mladeznicke parlamenty,
obecné rady mladeze alebo na skoldch, napr. Ziacke $kolské rady (KaZimirova 2012). Vyskum
realizovany Radou mléddeze Slovenska v roku 2007 uvddza, Zze mladi ludia maju prevazne
pozitivne postoje k poésobeniu a ¢innosti detskych a mlddeZnickych organizacii, ale na druhej
strane maju CastejSie negativny postoj k organizovanosti vo vseobecnosti (Gallo,
Lenco,2009).

VYSKUM

Cielom vyskumu bola analyza predpokladov mladych ludi k leadershipu v zavislosti od fak-
torov, ako su vek a pohlavie, ale aj Gicast na niektorej z foriem neformalneho vzdelavania, ¢i
uz tematikou blizkou leadershipu alebo nie.

Vyskum bol realizovany formou dotaznika, v ktorom $pecifikovali sicasny stav liderskych
predpokladov mladého ¢loveka a predikovali zdujem vzdelavat sa v tejto oblasti.

Vzorku respondentov tvorilo 224 mladych ludi, z toho bolo 54,91% Zien a 45,09% muZzov.
Vek uvadzali respondenti pomocou 3kaly: do 19 rokov (36,61%) a 20 a viacro¢ni mladi ludia
(63,39%). Vacsinu respondentov tvorili Studenti (76,79%), zamestnanych a zivnostnikov bolo
19,19%. Takmer 60% respondentov sa uz zicastnilo nejakého druhu neformalneho vzdels-
vania.

Hypotéza 1: Predpokladdme, Ze existuju Statisticky vyznamné vekové rozdiely vo vnimani
jednotlivych aspektov liderstva. Hypotéza 1 skima rozdielne hodnoty (priemery hodnét)
jednotlivych skalovych otazok medzi dvomi skupinami, konkrétne mladi fudia do 19 rokov
a starsich. Na testovanie dvoch nezavislych vzoriek sme pouzili Studentovt-test. Vysledky
testu zobrazuje tabulka 1, ktora vychadza z analyzy programu Statistica.

Podla F testu sme zvolili vhodné testovacie Statistiky p, vyznacené tmavsie. Testovali sme
Statistické hypotézy Hg: priemerné hodnoty odpovedi mladych ludi do 19 rokov
anad 20 rokov su priblizne rovnaké oproti Hq: priemerné hodnoty odpovedi rozdielne sta-
rych mladych [udi st rozdielne.V tomto pripade je uz z farebného odlisenia viditelnd Statis-
tickd vyznamnost pri niektorych otdzkach. Hodnota p je teda nizsia ako 0,05. V tychto
pripadoch prijimame Statistickd hypotézu Hq, podla ktorej st odpovede mladsich a starsich
rozdielne. Konkrétne sa jedna o tieto otazky (pri kazdej su uvedené priemerné hodnoty, pre
porovnanie, ktora skupina uvadzala v vyskume vyssie hodnoty):

« Povazujes sa za lidra/vodcu? (mladsi 3,19; starsi 3,62)

+ Mas predpoklady na to, aby si bol lider/vodca? (mladsi 3,52; starsi 3,79)

« Pracoval si na sebe, aby si liderské schopnosti ziskal/zlepsil? (mladsi 3,52; starsSi 4,00)

- Dokézes spolupracovat s ¢lovekom, ktory je lider? (mladsi 4,00; starsi 4,24)

« Chcel by si v buducnosti byt dobrym lidrom? (mladsi 3,98; starsi 4,38)

Pri vietkych tychto Statistickych rozdieloch uvadzali starsi respondenti vy3sie hodnoty na
kladené otdzky. Z vyskumu teda vyplyva, ze stardi sa vo vy3Sej miere povazuju
za lidrov, castejsie uvadzaju, Ze maju predpoklady na to, aby boli lidrom, a tiez, Ze na sebe
pracovali, aby sa nim stali. Rozdiely boli zaznamenané aj v tom, ze mladi viac dokazu spolu-
pracovat s lidrom a tym, Ze v buduicnosti by chceli byt dobrymi lidrami.
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. Priemer | Priemer P P
Premenné P

do19 | nad20 obojstr. | rozptyly
3. PovaZujes sa za lidra? 3,195122 | 3,619718 | 0,001624 | 0,002421 | 0,190399
4. M3 predpoklady na to, aby si bol lider? 3,524390 | 3,788732 | 0,044847 | 0,047896 | 0,635840
6. St Tvoje liderské schopnosti iba vrodené? 2,682927 | 2,528169 | 0,277427 | 0,268848 | 0,498981
7. Pracoval si na sebe, aby si ich ziskal/zlepsil? 3,524390 | 4,000000 | 0,002219 | 0,002566 | 0,675038

8. Je vzdeldvanie na Skoldch postacujdce na ziskavanie
a zlepSovanie liderskych predpokladov?

9. Vidi§ prinos vo vzdeldvani sa popri Stddiu v oblasti
liderskych schopnosti?

10. Suvisia liderské predpoklady ¢loveka s vykonom préce
v zamestnani?

11. Vplyvaju liderské schopnosti cloveka na ziskanie

2,036585 | 1,922535 | 0,306757 | 0,316222 | 0,467120

3,756098 | 3,866197 | 0,490738 | 0,476609 | 0,229290

4,024390 | 3,985915 | 0,759562 | 0,759333 | 0,973354

4,012195 | 4119718 | 0,376567 | 0,391105 | 0,249479

zamestnania?
12. M3 vzor lidra v rodine/medzi zndmymi? 3,475610 | 3,542254 | 0,715098 | 0,712030 | 0,678013
13. Dokdzes spolupracovat's lidrom? 4,000000 | 4,239437 | 0,031878 | 0,032387 | 0,956303
14. Rad spolupracujes s lidrom? 3,560976 | 3,795775 | 0,085530 | 0,093181 | 0,387444
15. Musi ¢clovek schopnosti byt lidrom zdedit? 2,390244 | 2,415493 | 0,856984 | 0,853655 | 0,388784

16. Dokaze ¢lovek pracou na sebe svoje liderské schopnosti 4378049 | 4436620 | 0,563374 | 0559952 | 0744300

ziskat/zlepsit?
17. Majd to lidri v Zivote jednoduchsie? 3,182927 | 3,316901 | 0,340490 | 0,354599 | 0,271525
18. Vplyva to, aky je clovek lider na kvalitu jeho Zivota? 3,792683 | 3,753521 | 0,768534 | 0,762676 | 0,339832
19. Chcel by si byt v budicnosti dobrym lidrom? 3975610 | 4,380282 | 0,001615 | 0,001586 | 0,854633

Tabulka 1: Vysledky t-testu k hypotéze 1

Hypotéza 1 sa potvrdila, teda existuju Statisticky vyznamné rozdiely vnimania niektorych
aspektov liderstva u mladych do 20 rokov a starsich.

Hypotéza 2: Predpokladédme, Ze existuju statisticky vyznamné rodové rozdiely vo vnimani
jednotlivych aspektov liderstva. Hypotéza 2 skiima rozdielne hodnoty jednotlivych $kalo-
vych otdzok medzi muzmi a zenami. Na testovanie dvoch nezavislych vzoriek sme pouzili
Studentovt-test. Vysledky testu zobrazuje tabulka 2, ktora vychadza z analyzy programu Sta-
tistica.
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Premenné F p Rozdiely
3. Povazujes sa za lidra? 7,424540 0,000757 1-3
4. Mas predpoklady na to, aby si bol lider? 5,639667 0,004085 1-3
6. St Tvoje liderské schopnosti iba vrodené? 0,279781 0,756217
7. Pracoval si na sebe, aby si ich ziskal/zlepsil? 7,842531 0,000512 1-3,1-2
8.Je VZ(VieIava.nle, na skf)lach postacujlice na ziskavanie a 5,140369 0,006576 123
zlepSovanie liderskych predpokladov?
9.Vidis prlnoslvo vzdeldvani sa popri $tidiu v oblasti liderskych 4016534 0,019346 123
schopnosti?
10. Sdvisia I|d<=:rske predpoklady cloveka s vykonom prdce v 1732822 0179178
zamestnani?
11. Vplyvaju I|.derske schopnosti ¢loveka na ziskanie 1961240 0143125
zamestnania?
12. M3 vzor lidra v rodine/medzi zndmymi? 3,738363 0,025311 1-3
13. Dokazes spolupracovat's lidrom? 4,332439 0,014269 1-2
14. Rad spolupracujes s lidrom? 5,253367 0,005903 1-2
15. Musi clovek schopnosti byt lidrom zdedit? 1,691972 0,186533
16. [,)oka.ze cloxek pracou na sebe svoje liderské schopnosti 0,889771 0412216
ziskat/zlepsit?
17. Maju to lidri v Zivote jednoduchsie? 2,192022 0,114113
18. Vplyva to, aky je clovek lider na kvalitu jeho Zivota? 1,861683 0,157840
19. Cheel by si byt v buddcnosti dobrym lidrom? 1,892922 0,153065

Tabulka 2: Vysledky t-testu k hypotéze 2

Hypotéza 3: Predpokladdme, Ze ndzory mladych ludi na vybrané aspekty liderstva su Sta-
tisticky vyznamne odlisné v zavislosti od Gcasti na neformalnom vzdelavani s tematikou bliz-
kou leadershipu.

Sucastou dotaznika bola otvorena otazka, ktora v pripade pozitivnej odpovede o Ucasti
na neformalnom vzdelavani blizsie Specifikovala jeho druh. Respondenti mali moznost na-
pisat typ, ndzov, realizétora, tému alebo ciele, podla toho, ¢o si z daného vzdeldvania zapa-
matali.

Pri spracovavani dat sme podla tychto odpovedi rozdelili respondentov do troch skupin.
Ti, ktori sa ziadneho neformélneho vzdeldvania nezucastnili, ti, ktori sa ho zicastnili a téma
bola blizka alebo obsahovala tematiku leadershipu a taki, ktori boli na nejakej forme nefor-
malneho vzdeldvania, no téma sa netykala ani z casti liderstva.

V hypotéze 3 ide o overenie Statistickej vyznamnosti v zavislosti od faktora, ktorym je
Ucast na nejakom druhu neformalneho vzdeldvania s tematikou leadershipu. Pouzili sme
test: jednofaktorové analyza rozptylu - ANOVA.

Program Statisticapri 6smych otazkach zachytil vyznamny rozdiel medzi priemermi
a preto sme este pouzili jeden z post hoc testov (vybrali sme Tukey-Kramerov HSD test), aby
sme vedeli identifikovat skupiny, ktorych priemery sa od seba lisia. V tabulke 3 je sihrn spo-
minanych vypoctov.

Sucastou t-testu je aj analyza rovnosti rozptylov, tzv. F test (v tabulke hodnota
p rozptyly), podla ktorého vysledku vyberame typ testovacej premennej p (porovnavané vy-
bery su vyznacené tmavsim pismom). Na hladine testu a = 0,05 sme testovali Statistické hy-
potézy Hp: priemerné hodnoty odpovedi u muzov a Zien sa priblizne rovnaji oproti
H1: priemerné hodnoty odpovedi u muzov a Zien su rozdielne. Hodnota p je vo vietkych
pripadoch vyssia ako 0,05, teda nezamietame nulovu Statisticki hypotézu a plati,
Ze odpovede muzov a Zien nie st odlidné. Je to viditelné aj podla priemernych hodnét od-
povedi na jednotlivé otdzky. Su priblizne rovnaké. V tomto pripade sa hypotéza 2 nepo-
tvrdila a podla tohto vyskumu muzi a zeny nemaju rozdielne nézory na vnimanie vlastnych
liderskych predpokladov, ich pévod a na liderstvo vo vSeobecnosti.
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Premenné F p Rozdiely
3. Povazujes sa za lidra? 7,424540 | 0,000757 | 1-3

4. Més predpoklady na to, aby si bol lider? 5,639667 | 0,004085 | 1-3

6. St Tvoje liderské schopnosti iba vrodené? 0,279781 | 0,756217

7. Pracoval si na sebe, aby si ich ziskal/zlepsil? 7,842531 | 0,000512 |1-3,1-2
8. J;r\ézdpeolal;;/;;(i)s?na Skoldch postacujuce na ziskavanie a zlepsovanie liderskych 5,140369 | 0006576 | 1-3
9.Vidi$ prinos vo vzdeldvani sa popri $tudiu v oblasti liderskych schopnosti? 4,016534 | 0019346 | 1-3
10. Suvisia liderské predpoklady ¢loveka s vykonom préce v zamestnani? 1,732822 | 0,179178

11. Vplyvaju liderské schopnosti cloveka na ziskanie zamestnania? 1,961240 | 0,143125

12. M& vzor lidra v rodine/medzi zndmymi? 3,738363 | 0,025311| 1-3
13. Dokazes spolupracovat's lidrom? 4332439 1 0,014269 | 1-2
14. Rad spolupracujes s lidrom? 5253367 | 0,005903 | 1-2
15. Musf clovek schopnosti byt lidrom zdedit? 1,691972 | 0,186533

16. Dokéze clovek précou na sebe svoje liderské schopnosti ziskat/zlepsit? 0,889771 | 0,412216

17. Maju to lidri v Zivote jednoduchsie? 2,192022 | 0,114113

18. Vplyva to, aky je clovek lider na kvalitu jeho Zivota? 1,861683 | 0,157840

19. Cheel by si byt'v buddcnosti dobrym lidrom? 1,892922 | 0,153065

Tabulka 3: Vysledky testu ANOVA a post hoc testu HSD k hypotéze 3
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Test ANOVA potvrdil rozdiely vnimania medzi mladymi, ktori sa zG¢astnili $kolenia s te-
matikou leadershipu a tymi, ktori sa Ziadneho Skolenia nezucastnili pri odpovediach
na otazky:

- Povazujes sa za lidra/vodcu?

+ Mas predpoklady na to, aby si bol lider/vodca?

« Pracoval si na sebe, aby si liderské schopnosti ziskal/zlepsil?

+ Je vzdelavanie na Skolach postacujuce na zlepsovanie liderskych predpokladov?

+Vidi$ prinos v mimoskolskom vzdelavani v oblasti liderstva?

+ Mas nejaky vzor lidra v rodine alebo medzi zndmymi?

« Rozdiely nazorov mladych, ktori sa zic¢astnili neformalneho vzdeldvania s témou lea-

dershipu a mladymi, ktori sa ztcastnili iného $kolenia boli namerané pri otazkach:

« Pracoval si na sebe, aby si svoje liderskéschopnosti ziskal/zlepsil?

» Dokazes spolupracovat s lidrom?

« Rad spolupracujes s lidrom?

Aj hypotéza 3 sa vyskumom potvrdila. V niektorych pripadoch je vnimanie vlastnych
predpokladov, ich pévodu a nazorov na liderstvo vo vseobecnosti odlisné, v zavislosti od
Ucasti na neformalnom vzdeldvani s tematikou blizkou leadershipu.

DISKUSIA A ZAVER

Zakladnym vychodiskom a vystupom z prezentovaného vyskumu je fakt, ze mladi fudia ne-
povazuju svoje lidersképredpoklady len za vrodené, ale vidia zmysel v ich ziskavani pracou
na sebe, Ucastou na skoleniach, kurzoch, seminaroch a v angaZovanosti v detskych a mla-
deznickych organizaciach. Ludia, ktori uviedli, Ze sa povazuju za lidrov, si castejsie myslia,
Ze liderstvo vplyva na kvalitu Zivota.

Zaujimavym, avsak v sucasnosti uz nie prekvapivym je zistenie, Ze muzi a zeny nemaju
vyrazne odliSné nazory na liderstvo a hodnotenie svojich schopnosti a predpokladov. Roz-
diely sa preukazali u vekovo starsich a mladsich respondentov a tiez aj u tych, ktori aktivne
posobia v nejakej organizacii a tymi, ktori sa nijako vynimocne neangazuju pri aktivitach
detskych a mladeznickych zdruzeni.

Prave ti, ¢o svoj volny ¢as venuju povacsine dobrovolnickej praci (toto pomenovanie vy-
plyva z ndzvov organizacii, ktoré respondenti uvadzali v odpovediach), viac pracuju na zi-
skavani a zlepSovani svojich predpokladov a vidia prinos v neformalnom vzdelavani.

Mladi ludia, ktori si uz zazili neformélne vzdeldvanie sa ¢astejsie povazuju za lidrov
a myslia si, Ze maju predpoklady byt lidrom, uvedomuju si, ze vzdeldvanie na Skolach
nie je postacujuce na ziskavanie tychto schopnosti, vidia va¢si zmysel v neformalnom vzde-
ldvani a viac na sebe pracuju, aby liderské schopnosti ziskali a zlepsili ich, ako ti mladi, ktori
sa este skolenia, kurzu ani iného podobného neformélneho vzdelavania nezucastnili.
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V rdmci stavebného podnikania sa nachddza séria svojrdznych problémov i rieseni,
ktoré sa viazu na svojrdznu povahu stavebného diela. Ako riesit problematiku v tejto
sfére, predkladd autor prispevku v jednej z otvorenych oblasti viaZzucich sa na stavebné
dielo ako vyrobok.

TVORBA PRIDANEJ HODNOTY STAVEBNEHO DIELA
AKO VYROBKU

Ing. Adam SOROKAC

ABSTRAKT: Ziskavanie prvenstva na trhu v segmente stavebného priemyslu cestou cenovej
vojny je vdlhodobom meritku tazko udrzatelné, preto je vyhodnejsie stavat na strategickych
hodnotéch holistického marketingu. Planovany marketing posilfiuje poziciu na trhu pro-
strednictvom neustaleho vytvarania pridanej hodnoty pre zakaznika a tak si udrzat poziciu
na trhu, nevynimajuc malé a stredné podniky v stavebnom priemysle.

KLUCOVE SLOVA: tvorba cien, pridana hodnota, stavebny priemysel

ABSTRACT: Obtaining market leadership in the segment of the construction industry
through the price war is hard to sustain long-term scale, it is there for preferable to build on
the strategic value of holistic marketing. The planned marketing strengthen market position
by continually creating added value for the customer and so maintain the position in the
market, notex cluding small and medium enterprises in the construction industry.

KEYWORDS: pricing, added value, construction industry

uvoD

Najvdcsou rozdielnostou stavebného priemyslu je individualita jednotlivych ,vyrobkov’, ¢o
sa odradza v narocnej logistike a v neposlednej rade i nastaveni spravnej cenovej politiky pre-
daja.

V terajsej dobe,doznievajucej hospodarskej recesie sa konkurenény boj v stavebnom prie-
pridanou hodnotou ako konkuren¢na vyhoda je potld¢ana. Prvenstvo v danom trznom seg-
mente pomocou tlaku na doddavatelov a zniZzovania vlastnej marze je v dlhodobom hori-
zonte neudrzatelné z pohladu vytvarania zisku spolo¢nosti.

Holisticky marketing hovoriaci o tvorbe pridanej hodnoty, proklientskym pristupom for-
mou planovych rieseni a ludskom kapitale je strategickou cestou pre dlhodoby rast spolo¢-
nosti.

Holisticky marketing tak poskytuje moznosti v stavebnom priemysle nie len pre velké de-
veloperské spolocnosti ale i pre stredné podniky realizujuce samotné stavebné dielo. Preto
mnozstvo strednych podnikov stavia na prvé miesto pri dosahovani zisku zniZzovanie ceny
skrze svoje naklady a nie skrze néstroje diferenciacie vyrobok ¢i sluzieb s podporou pruz-
ného vedenia a zavéddzania procesnych inovacii pomocou informacnych-komunikacnych
technolégii (dalej len IKT).
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2. DIFERENCIACIA VYROBKOV A SLUZIEB Z POHLADU STAVEBNEHO DIELA
Vyrobok, v nasom ponimani stavebné dielo, je kltcovym prvkom ponuky na trhu. Aby firmy
dosiahli urcité postavenie na trhu musia ponukat vyrobky a sluzby zodpovedajticej kvalite,
ktoré poskytuju zakaznikovi zodpovedajucu pridanu hodnotu.

Zakaznik rozlisuje niekolko trovni hodnot vyrobku a pristupuje k nim v hierarchickom
poradi, kde rozpoznava:

Jadro vyrobku (prvd troven). Zakaznik si nekupuje skladovu halu ako stavbu, no priestor na
skladovanie.

Zdkladny vyrobok (druhd uroveri). Skladova hala bude mat strechu, regaly.

Ocakdvany vyrobok (tretia uroveri). Zdkaznik oc¢akéva i normou stanovené osvetlenie celej
haly, ¢i elektricky ovladané vstupné brany.

Rozsireny vyrobok (stvrtd urover). InStalované svietidla budd mat svetelny zdrojv podobe
LED technolégie, ktoré voci Standardnym vybojkovym svietidldm majui 1/3 spotrebu
energie.

Potencidlny vyrobok (piata troven). Kdblové trasy a instalovana kabeldz sa moze rozsirit o bez-
drétovu datovu siet pri sledovani pohybu materidlu v sklade.

Samozrejme zvy3ovanie pridanej hodnoty ponukaného vyrobku znamenad i zvySovanie
nakladovosti vyroby.V pripade vysokych poziadaviek na pomer cena/kvalita vyrobku, teda
znizovanie rozpoctov jednotlivych investicii stazuje schopnosti spolo¢nosti ponukat rozsi-
rené vyrobky. No na druhej strane, dnes to moze byt zdkladny resp. o¢akavany vyrobok zajtra
to uz moze byt rozsireny vyrobok.

Rovnako ako s LED technolégiou osvetlenia priemyselnych budov, kedy pred niekolkymi
rokmi to bola pomerne nakladna investicia s velmi dlhou navratnostou rozdielu Uspory ener-
gie voci konvencnym svietidlam, dnes sa osvetlenie s LED technoldgiou stava rentabilnd in-
vesticia.

2.1. DIFERENCIACIA STAVEBNEHO DIELA AKO VYROBKU

Diferenciacia stavebného diela je voci ostatnym priemyselnym vyrobkom naro¢nejsia z do-
vodu jej individualnosti, kedy kazda stavba je ur¢ena realiza¢nym projektom, ktory vyme-
dzuje vlastnosti stavby ako vyrobku podla prislusnych noriem a vyhlasok. Stavebnik ako
vyrobny podnik ma i v tomto pripade rozne moznosti ako si vytvorit vyhodu na trhu.

Z pohladu pridanej hodnoty stavebného diela je ho mozné od ostatnych stavieb resp.
ponuk na trhu diferencovat viacerymi vlastnostami (vid. Tabulka 1).

Zlepsovat ponukany produkt v stavebnom priemysle, znamena neustéle ponukat nové
progresivne postupy pri realizacii, nachadzat nové materidly spaté s novymi technologic-
kymi postupmi pri vyrobnom procese. Udrziavat dobré meno podniku, ¢i know-how, vyza-
duje v prvom rade sustredit sa na poskytovanu hodnotu zdkaznikovi nie na pontkanie
produktu s ¢o najnizSou cenou na ukor samotného vyrobku.

Z uvedenej Tabulky 1. vyplyvaju mozZnosti pri vytvarani stratégie vytvdrania pozicie vy-
robku na trhu:

1. Proces customizdcie stavby je prirodzeny pre vyrobny proces v stavebnom priemysle,
kedy prevazna vacsina stavieb je individudlna (Nie len projektom pre realizdciu samot-
ného stavebného diela, ale i realizadciou samotnou v zmysle pripravy ¢i rieSenia logis-
tiky).
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Diferencidcia stavby ako vyrobku

Forma V tomto pripade formu stavby uddva projektova dokumentécia teda realizacny projekt

Vlastnosti stavby ako celistvého vyrobku urcujd jednotlivé vstupy vietkych profesii (stavba,

Viastnosti MaR, el.indt., VZT atd. ) zicastnenych na realizcii stavby

V customizdcii, prispdsobovani vyroby potrebam zakaznika, mozno hladat silné stranky
uréovania pridanej hodnoty vyrobku. Inymi slovami pri realizécii mdze dodavatel poskytovat

Customizdcia vhodnejsie (lacnejSie, pripadne technologicky vyspelejsie) rieSenia, ktorymi vytvdra pre
zékaznika pridand hodnotu

Kvalita vykonu Tedla pomef cena/vykon, v dnesnej dobe investori preferujii znizovanie hodnoty no menovatel
ostdva konstantou

Kvalita zhody Stavba je jedinecnd, preto je obtazné posudzovat dva vyrobky

Miera Zivotnosti stavebného diela je urcend nielen kvalitou pouZitych materilov ale hlavne
Trvanlivost technologickymi postupmi. Cesta garancie kvality s vyvézenou cenovou politikou urcuje dalsiu
strategickd vyhodu na trhu.

Spolahlivost Spolahlivost'sa odvija od trvanlivosti vyrobku
Opravitelnost Zarucny i pozérucny servis sa stdva ocakdvanym vyrobkom (sluzbou)
St Stavba je limitovand projektom, ktory je schvéleny investorom pripadne Technickou in3pekciou

resp. inymi kontrolnymi orgdnmi (napr. In3pektorat bezpecnosti prace atd.)

Tabulka 1. Diferencidcia stavby ako vyrobku

Preto je dolezité aby spolo¢nost v duchu holistického marketingu, konkrétne internej
zlozky (Interny marketing) udrZiavala povedomie a spravny pristup zamestnancov k za-
kaznikovi a jeho potrebam pre zabezpecenie flexibility a efektivity procesu customiza-
cie stavebnej vyroby.
Zaistenie adaptability vyroby v nie malej miere zabezpecuje Logisticky informacny sys-
tém (dalej len LIS), kedy aktualnost prehladu vyrobnych vstupov resp. materidlov uréuje
rychlost a spravnost rozhodnuti pri zmene vyrobného procesu na popud zdkaznika.
Tento impulz na zmenu nemusi byt vyvolany priamo zédkaznikom na danu profesiu, ale
i zmenou inej profesie suvztaznej s ostatnymi realizacnymi profesiami.

2. Trvanlivost'stavebného diela ako vyrobku nezavisi len na pouzitych materidloch ale i na
technologickych postupoch pocas vyrobného procesu. Na jednej strane je zaru¢na

doba celého diela i jeho ¢asti ur¢ena zdkonom, no na druhej strane kvalita vykonu (vid'

Tab. 1) a cenova politika urcujuca tato kvalitu. Trvanlivost v kone¢nom désledku ovplyv-
nuje i dobré meno spoloc¢nosti z pohladu reklamécii pocas zaru¢nej doby.

Stratégia udrzania danej kvality teda i garancia trvanlivosti stavebného diela je ucin-
nejsia ako cenové vojny” na trhu s konkurenciou.
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2.2 DIFERENCIACIA SLUZIEB STAVEBNEJ VYROBY

Sluzby pri dodévke stavebného diela su z pohladu zdkaznika ocakavany vyrobok, teda pri

objednani vyrobku zmluvou o diele $pecifikovanom ocakava sluzby popisané v Tabulke ¢. 2.
Mnohi vyrobcovia preto sluzby povazuju za samozrejmé, teda obsiahnuté v pontkanom

vyrobku a nie ako samostatne ponukany produkt. Poskytovat sluzbu ako produkt a posky-

tovat tak pridanu hodnotu zdkaznikovi v samostatne platenej sluzbe méze upevnit miesto

na trhu pripadne ho voci ostatnym spolo¢nostiam posilnit.

Diferencidcia sluzieb pri realizacii stavby

V pripade stavby to nie je rozhodujdca sluzba, pretoZe vystavba je pomerne vysoka
Jednoduchost objednania investicia. Viyber doddvatela je asto krat proces viacerych obchodnych rokovani
pred podpisom zmluvy o diele.

Jedna z najdolezitejsich sluZieb pri realizdcii stavhy, teda dodrZiavanie
Dodanie harmonogramu a splnenie terminu dokoncenia, kde vstupuje vo velkej miere
2vlddnutd logistika a riadenie stavby ako projektu.

Nie je podstatnou sluzbou, pretoZe stavba ako vyrobok uz nepozaduje dodatocni

Instaldcia i .
instalaciu u klienta.

Rovnako ako pri spolahlivosti i této sluzba je ocakdvany vyrobok (zvac3a pri doddvke
Zaskolenie zdkaznika technoldgie formou vytvorenia ¢i doplnenia miestneho prevadzkového predpisu
a oboznédmenia konkrétnych osob s nim ¢ zmenami v fiom).

0dborné poradenstvo pred i pocas vystavby je ocakévanou sluzbou, no i v tomto
Poradenstvo pre zdkaznika pripade je moznost diferencidcie kedy Groven poradenstva urcené empiriami
zamestnancov vytvara know-how spolo¢nosti.

Udrzba a opravy Sluzba spéta so spolahlivostou

Kvalita prevedenych prac a dodrziavanie technologickych postupov znizuje pocet

Reklamdcie L - - A
reklamdcii, ktoré sa vyskytujd, no nie ¢im menej tim lepsie.

Tabulka 2. Diferencidcia sluzieb pri realizdcii stavby

Su dve standardné rieenia zohladnenia ceny sluzby do ceny pontkaného vyrobku.V pri-
pade stavebnictva sa zvycajne sluzby premietaju bud do marze ako spdsob vytvarania ceny
produktu, alebo druhou moznostou je vycislit tuto sluzbu v rdmci polozkového rozpoctu
na zaklade ktorého sa kreuje cena za dielo vychddzajuca z vykazu realiza¢ného projektu pre
danu stavbu pripadne jej Casti pre konkrétny stavebny objekt (delenie v zmysle jednotlivych
profesii podielajucich sa na stavbe objektu).

Vyssie popisané postupy pricing-u sluzieb su priznac¢né pre stavebny priemysel a sluzby
spaté s produktmi pontkané v rdmci tohto priemyslu. Pokial' by sme dokézali diferencovat
vybranu sluzbu, pripadne sluzby, mohli by sme ponukat danu sluzbu za doplatok ako sa-
mostatny produkt pripadne ziskat za symbolicky doplatok pridant hodnotu produktu, ktora
by stimulovala preda;j.

Moznosti diferenciacie sluzieb su v nosnych resp. o¢akdvanych sluzbach ako je dodanie
vyrobku v ¢ase ur¢enom harmonogramom, kedy rozsirenie LIS a sprehladnenie materialo-
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vého i informacného toku, nielen interne pre zefektivnenie samotného planovania realizacie
stavby (vyroby produktu), no i navonok pre zakaznika v podobe samostatnej sluzby.

Takto ponukana sluzba sa stadva produktom, ktorym mozno urcovat pridant hodnotu ko-
munikovanu k zdkaznikovi. [3]

3.ZVYSOVANIE EFEKTIVITY LIS PRI VYTVARANI SAMOSTATNEJ SLUZBY

Neustdle vyvoj a inovacny pristup v pripade LIS spdésobom implementécie IKT je jednou
z podmienok udrZania konkurencnej vyhody, nie len pre velké, ale i pre stredné a malé pod-
niky. Efektivnost sa da zvysovat i inkrementacnymi inovaciami, kedy nizsimi investiciami do-
siahneme pomerne vysokého narastu vykonnosti LIS. Samozrejme, ze dany pomer sa bude
postupne znizovat, teda strmost narastu vykonu logistiky podniku.

Preto je doélezité nech podnik, ktory priebezne modernizuje LIS dokazal investicie pre-
mietnut i do nakladov, tak aby zabezpecil vo vhodnom case ich navratnost.

V stati 2.2 Diferencidcia sluZieb stavebnej vyroby je stru¢ne popisana forma urcovania ceny
v stavebnom priemysle, kde cena je dana marzou jednotlivych poloziek rozpoctu staveb-
ného diela eventualne jeho &astou. Cize investi¢né naklady sa musia zakomponovat do
marze predévaného vyrobku.

No ak by podnik dokazal diferencovat, alebo skér predat novu sluzbu, ktora by vyplyvala
z moznosti LIS, vstupné naklady inovacie sa mozu premietnut priamo do poskytovanej
sluzby teda konkrétneho produktu. Vznik samostatne ponukanej sluzby moze byt iniciovany
bud potrebou samotného trhu, kedy zdkaznik pozaduje napriklad vypracovanym harmo-
nogramom na pravidelnych kontrolnych droch verifikovat plnenie ¢asového planu ako za-
kladnu sluzbu teda vyrobok.

Je to zakladnd sluzba, ¢ize musi byt premietnuta ako néklad na ¢as pracovnika ktory prie-
bezne modifikuje tento harmonogram na zaklade redlneho stavu bud'za pomoci stavbyve-
duceho pripadne na zéklade vlastnej vedomosti o stavbe.

Je to fixny naklad vyroby pretoze dodrziavanie harmonogramu a jeho deklarécia jeho
plnenia je standardne podchytend i zmluvne. Je to objektivny fakt z dévodu névratnosti in-
vesticie zadkaznika, ktorého méze dodanie z ¢asovym oneskorenim finan¢ne poskodit, nielen
z pohladu vyrobného (vystavba novej haly, spustenie technoldgie v ndvaznosti na jednotlivé
objednévky novych vyrobkov) ale i z pohladu obchodného (predaj a prendjom novych ne-
hnutelnosti).

Dopyt po sluzbe dodania (vid Tabulka 2.) je jednoznacny a neoddelitelny, preto mézeme
predpokladat ndvratnost investicie do IKT implementovanych do LIS spolo¢nosti. Vhodne
urceny typ a spésob implementacie redukuje investi¢né néklady teda i ¢asovu néavratnost
na margo pomerne vysokého prirastku dostupnosti novych technoldgii pouzitelnych u kon-
kurencie.

Zaver z predoslého odseku vymedzuje Uspesné presadenie sa spoloc¢nosti na trhu sluzieb
v stavebnictve, kde zavedenim novej sluzby ¢iinovacie v sektore sluzieb je dolezité neustéle
inovovat ponuknutu sluzbu/vyrobok vhodne zvolenou evolu¢nou inovaciou s dérazom na
pridand hodnotu inovovanej sluzby pre zdkaznika.[1] [2] [4]

4, RIESENIE PONUKANEJ SLUZBY POMOCOU INTERAKTIVNEHO LIS

Zavedenim novej technoldgie do LIS pripadne jeho vytvorenim sa poskytne priestor na di-
ferencidciu sluzieb, kde sa stavajuca investicia v podobe novych sluzieb dava priestor na
zhodnotenie investi¢nych nékladov a teda ich navratnost.
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Jeden z priamych désledkov evolu¢ného inova¢ného procesu v ramci logistiky stavebnej
firmy je moznost ponuknut sluzby tak koncipované aby boli prospesné aj pre samotného
zakaznika aj pre zhotovitela (realizatora) stavebného diela.

Moznosti IKT a dostupnost pre GSM siete v ramci datovych prenosov su pomerne Siroké
a cenovo dostupné, preto informacny tok méze byt zabezpeceny na miestach jednotlivych
stavieb. Ak tato cast LIS (zabezpecenie prenosu Udajov) je zaistend, je mozné nadalej uva-
Zovat s ,on-line” pristupom na dodavatelom vytvorenu aplikéciu (napriklad v podobe we-
bovej stranky ¢i vzdialeného pristupu na server konkrétnej spolocnosti) a sledovat pripadne
doplinat zmeny v pripade stavebnej ¢innosti. Kde zakladné tdaje vyplyvaju zo zdrojového
(zmluvného) harmonogramu.

NajcastejSim spdsobom komunikacie medzi jednotlivymi profesistami na stavbe su tzv.
kontrolné dni, kedy sa kontroluje plnenie ¢asového planu a harmonogramu voci priebehu
vyroby odstrafiovanim chyb v jednotlivych procesoch. Samozrejme medzi tim prebieha mai-
lova ¢i telefonicka komunikécia na réznych drovniach, no iba medzi investor (pripadne ge-
nerdlnym dodavatelom) a samotnym dodévatelom konkrétneho celku (stavebnd cast,
elektro cast, technoldgicka cast atd.). Teda inymi slovami na taktickej drovni su jednotlivé
kontrolné dni, no operativa prebieha individudlnou komunikdciou medzi jednotlivcami (vid’
Obr. 1).

Pri stavebnych dielach vacsieho charakteru je pritomny i stavebny dozor pre operativne
i taktické riadenie resp. pldnovanie vyrobného procesu stavby.

Investor resp. GD

Profestista Profestista

Obr 1. Informacny tok pri pldnovani medzi profesiami a investorom
Zdroj: vlastné spracovanie

Z predoslého odstavca i z obrazku ¢.1 je zretelny nedostatok v informa¢nom toku, kon-
krétne v paralelnom sledovani jednotlivych profesii a ich vykonu z hladiska plnenia ich sta-
vebnych ¢asti ¢ize kontroly vzajomného pdsobenia na spolo¢nom objekte - stavebné dielo.

Na druhej strane v pripade zmien ktoré vyvold investor je mozné zabezpecit spatnu vazbu
kvazi v redlnom case, minimalne zjednodusit a zefektivnit pripravu jednotlivych dodéavatelov.
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Profesista <:> @ <:> Profestista

Investor resp. GD

Obr 2. Komunikdcia v rdmci LIS
Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade komunikécie skrze centrédlny komunikaény portal vytvoreny LIS je mozné
v redlnom case pristupovat k zmendm vyvolanymi jednym z ucastnikov teda investorom
alebo dodévatelom konkrétnej casti stavebného diela (vid Obr.2). Nasledujicim rieSenim
vzajomnej komunikdcie v rdmci LIS je mozné zabezpecit zvysenie vykonu logistiky v podobe
podmienenych reakcii zi¢astnenych stran.

Teda ak dodavatel resp. investor iniciuje zmenu, potom ostatné strany budud informované
a ziskaju ovela vacsi priestor na reakciu prislichajucu tejto zmene. Rovnako aj investor méze
komunikovat cez tento kanal zmeny ktoré sa mézu dotykat vsetkych zainteresovanych. Vy-
sledkom bude znizZenie ¢asu na prevedenie samotnej zmeny.

ZAVER

Mnohé malé a stredné podniky v stavebnom priemysle vnimaju pojem marketing ako re-
klamu pre ziskavanie nového zakaznika, o je iba ¢ast marketingu (komunikacia so zakaz-
nikom), a nie jedinou podstatnou ¢astou tejto vednej discipliny. Holisticky marketing, ako
uz bolo spominané, ndm poskytuje mnohé rokmi a poprednymi spolo¢nostami overené na-
stroje vytvéarania hodnotovych cielov spolo¢nosti na trhu.

Uvedomit si tento fakt a prijat do firemnych (nie len organiza¢nych ale i vyrobnych) pro-
cesov marketingovy ,uhol pohladu” na zakladné ciele podnikania otvdra nové stabilné
miesta v danom trhovom segmente. Investi¢né rozhodnutia u malych a strednych podni-
koch byvaju casto krét rizikové z pohladu navratnosti, no v pripade nasytenia trhu konku-
renciou je dolezité planovat dlhodobo a investi¢ne stimulovat vyhody na trhu formou, ktoru
ndm ponuka napriklad diferencidcia vyrobkov alebo sluzieb.

Vhodne nastavena diferencovana sluzba, ktora je obojstranne vyhodna (aj pre dodava-
telskd spoloc¢nost aj pre zdkaznika) ndm i v pripade prvotného neuspechu u zékaznika na-
vratnost zaruci v podobe znizenia fixnych nakladov vyroby. Investicia do LIS (vytvorenie
logistickej aplikacie pre sledovanie materidlového toku v redlnom case) je toho prikladom,
kedy v pripade neprijatia samostatne ponukanej sluzby sa vracia v odlah¢eni ndkupného
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alebo logistického oddelenia a samozrejme i odlahcenia projekt manazéra pri planovani,
riadeni i kontrolovani zékazky.

Preto ak spolo¢nosti za¢nu vyuzivat progresivnych inovac¢nych prostriedkov IKT a marke-
tingovych nastrojov pri vytvarani miesta na trhu v dlhodobom meritku, prestanu bojovat
snulovym ziskom a formou pridanej hodnoty dokazu konkurovat i va¢sim spolo¢nostiam,
ktoré si dokézu urcovat cenu vyrobku na trhu.
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MANAZMENT VECi VEREJNYCH

Zdokonalovanie verejnej sprdvy postupmi inovativnymi je v nasom Zivote okruhom
problémov, ktorého riesenie je neustdle oZzehavejsie. Jednym z tychto problémov, mozno
povedat, Ze kliicovym, ,,mat'sprdvne vybranych pracovnikov na spravnom mieste’, teda,
ich kompetentnost, je predmetom tohto prispevku. Prezentuji sa vysledky vyskumoyv,
ktoré sa viazu na systematicky rozpracuvanu tematiku holistického manazmentu.

KOMPETENTNOST PRACOVNIKOV VEREJNEJ SPRAVY
V CR 24

COMPETENCE OF PUBLIC ADMINISTRATION OFFICIALS
IN THE CZECH REPUBLIC

PhDr. Andrea JANKUROVA, PhD.

ABSTRAKT: Vseobecnym cielom ¢lanku je zistit skutoc¢nu situaciu kompetentnosti tradnikov
z oblasti verejnej spravy v Ceskej republike. Spolo¢né tendencie nielen v Eurépe, je moder-
nizdcia Statnej spravy v désledku globalizacie, intenzivnejsie interakcie (a v niektorych pri-
padoch v oblasti hospodarskej sutaze) so suikromnym sektorom, informacnych technolégii.
Pracovnici verejnej spravy preto musia mat odborné skusenosti a odborné znalosti, ktoré
su potrebné na vykon ¢innosti ich tematickej oblasti prace, ale aj na spolupracu s ostatnymi
oblastami. Vo vacsine pripadov uradnici jednat s odbornou ¢innostou, ktoré vedu len na
¢ast z vystupov na vlastnom Gzemi a nemaju dostatok schopnosti. Clanok sa zaobera pre-
hladom poznatkov v oblasti kompetencii iradnikov verejnej spravy v Ceskej republike.

KLUCOVE SLOVA: Kompetentnost, Celostna manazérska kompetentnost, Verejné sprava

ABSTRACT: The general aim of the article is to identify actual situation of common/standard
competences of the officials from public administration fields in the Czech Republic. The
common tendency not only in Europe is modernization of state administrations as a result
of globalization, the more intensive interaction (and in some cases the competition) with
the private sector, the information technologies. Public administration officials must there-
fore have the professional experience and expertise that are required to perform the activi-
ties of their the thematic areas of work, but also for cooperation with other areas. In most
cases the officials engage with professional activities which lead to only a part of the outputs
for an own area and have not enough competences. Article deals with an overview of fin-
dings in the area of competences of the public administration officials in the Czech Repu-
blic.

KEY WORDS: Competence, Holistic managerial competence, Public Administration
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uvoD

Pracovnici verejnej spravy sa odliSuju svojim postavenim od pracovnikov sikromnych spo-
lo¢nosti, pretoze poskytuju predovsetkym sluzby ob¢anom, a mali by teda uspokojovat ich
priania a potreby a nestavat svoj sikromny zaujem nad zaujem verejny. Vo svojej rozhodo-
vacej ¢innosti su vo velmi naro¢nom postaveni, vyzadujucim vzdy asporn minimalny okruh
vedomosti o prave a zruc¢nosti pravo spravne aplikovat, s nutnym povedomim o postaveni
a ulohe verejnej spravy v systéme verejnej moci, o zékladoch vztahov medzi vykonavatelmi
verejnej moci na strane jednej a jednotlivcami, skupinami a spolo¢nostou na strane druhej,
rovnako ako o prdvomoci a posobnosti konkrétneho spravneho organu, ktorého su ¢lenmi
a v mene ktorého vystupuju. Z tohto dévodu su na ich kompetentnost kladené Specifické a
zvysené poziadavky. Cielom prispevku je na zaklade odbornej literattry, relevantnych vy-
skumov a oficidlnych dokumentov zhodnotit situaciu v oblasti kompetentnosti pracovnikov
a manazérov verejnej spravy v Ceskej republike.

SITUACIAV CR

V sucasnosti je prioritne v podnikatelskej sfére samozrejmé, Ze pre potreby obsadzovania
pracovnych a najma manazérskych pozicii, ale aj pre potreby kariérneho postupu a pri zvy-
Sovani Urovne vzdeldvania, sa vyhodnocuju popri odbornych a véeobecnych vedomostiach
(VQ) a aplikacnych a praktickych zru¢nostiach (AQ) aj osobnostné vlastnosti zamestnancov
a veducich pracovnikov, Uroven ich socialnej zrelosti (SQ). V3etky tri uvedené piliere sa nielen
v odbornej literature ale aj v manazérskej praxi v stic¢asnosti uz oznacuju ako celostna kom-
petentnost (spdsobilost), celostna inteligencia. Kompetenciami v riadeni sa vo svojej vy-
skumnej ¢innosti zaobera najméd prof. Porvaznik, ktory danu problematiku rozpractva
v publikdcidch zameranych na celostny manazment a konkrétne piliere a kompetencie v
riadeni?®.

KedZe pracovnici verejnej spravy ovplyviuju podstatnym sp6sobom kvalitu verejno-
spravnych cinnosti, mali by na nich byt kladené minimalne rovnaké, ak nie zvysené pozia-
davky ako na pracovnikov sukromnej sféry. Institucie verejnej spravy plnia viacero
spolocenskych funkcii naraz a maju teda tiez sucasne viac cielov a priorit, ktoré mézu byt
velmi tazko konkrétne definovatelné, ¢o moze sposobit komplikovanejsie hodnotenie a kon-
trolu. Preto by mal byt u vetkych pracovnikov, ale najma tych na manazérskych postoch,
predovsetkym naplneny predpoklad odbornej pripravenosti, profesionality, integrity, lojality
a zodpovednosti. Pracovnici su taktiez povinni dodrziavat principy nestranného vykonu
sluzby a administrativnych ¢innosti, zachovévanie ml¢anlivosti a vernosti statu, ¢i nezneu-
Zivanie nadobudnutych informacii. Verejna sprava je chdpand najma ako sluzba verejnosti,
a tak jej zamestnanci musia obhajovat verejny zaujem a nestavat nader svoje osobné za-
ujmy.

Skusenosti v Ceskej republike su, podobne ako je to s poznatkami zo Slovenska od jeho
vzniku, najma pokial ide o obsadzovanie pracovnych pozicii v instituciach verejnej spravy,
velmi rozporuplné. Napriek tomu Ze pracovnici verejnej spravy, ako sa uvadza aj v odbornej
literature, kedZe,vynakladaju verejné financie na dolezité vliddne projekty; mézu ovplyvrio-
vat zdkladné prava obc¢anov; su financovani a plateni verejnostou, aby pre riu pracovali; vy-
beraju dane a je nim dand zna¢na moc a zodpovednost..”?¢ by mali mat Specifické pravne
postavenie, ¢o vtomto zmysle znamend ich ochranu proti politickému, ekonomickému, na-
bozenskému a inému natlaku a umoznuje im plnit ich dlohy v najlepsom vseobecnom za-
ujme” a teda aj dostato¢nu uroven kompetentnosti. Tieto skutocnosti su legislativne
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podlozené zakonom ¢&. 218/2002 Zb., sluzobnym zdkonom, a zakonom ¢. 312/2002 Zb. o
uradnikoch tzemnych samospravnych celkov, vztahujucich sa na Statnych zamestnancov a
aradnikov uzemnych samospravnych celkov v Ceskej republike. Mnohokrat sa viak pri na-
bore najma veducich pracovnikov nekladie doraz na ziadny pripadne len niektory z pilierov
celostnej kompetentnosti, ale prioritna je pravestrannicka prislusnost k vldadnucej strane
alebo koalicii. Takmer neustale prebieha verejnd diskusia v médiach, ale iodbornych perio-
dikéch o problémoch, ktoré vyplyvaju z nedostato¢nych odbornych vedomosti a praktickych
skusenosti nominantov vladnucich stran pri obsadzovani dolezitych dolezitych riadiacich
postov institucii verejnej spravy. Transparencylinternational vo svojej publikacii hodnoti per-
sonalnu politiku vo verejnej sprave CR nasledovne:,Jednotna personélna politika v $tatnej
sprave ako celku neexistuje, personalna politika je roztrieStena na jednotlivé urady ¢i do-
konca ich ¢asti, klucové persondlne kroky su tazko vyhladatelné a kontrolovatelné. Neexis-
tencia povinnosti realizovat vyberové konania umoznuje obsadzovat dolezité miesta
svojvolne a nie na zaklade odbornosti a vykonnosti. Systém umoznuje zamestnavat (a to na
vietkych uUrovniach $tatnej spravy) priatelov, pribuznych, milenca a milenky, politickych su-
putnikov a politikov, ktori neuspeli vo volbéch, ale aj jedincov ochotnych zakryvat korup¢né
praktiky a umoznovat rozkradanie verejnych prostriedkov... Zaroven prax ukézala, Ze ani
existencia,sluzobného zékona“ nezabrani manipulaciam pri vyberovych konaniach. Obché-
dzanie ducha zdkona o sluzobnom pomere prislusnikov bezpecnostnych zborov pri vybe-
rovych konaniach na vysokej funkcie dokonca dostalo zvlastne pomenovanie -
,zabakovani“¥

Z vyssie uvedeného je jasné, ze z neobjektivneho obsadzovania veducich pozicii vo ve-
rejnej sprave vyvstavaju teda daleko vacsie problémya to v oblasti korupcie pri verejnom
obstaravani, ¢i pri pridelovani dotacii zo $tatnych prostriedkov, ktoré su désledkom nizkej
urovne socialnej zrelosti najma mnohokrat absentujucich moralnych a etickych hodnét i
dalsich osobnostnych vlastnosti dosadenych nekompetentnych zamestnancov a veducich
pracovnikov vo verejnej sprave.

Pre kvalitnu pracu vo verejnej sprave v prevaznej miere vsak nie su rozhodujuce organi-
zacné zmeny v miestnych regionalnych ¢i statnych Strukturach, ani politicka prislusnost k
vlddnucim stranam, ktoré boli zvolené v nazvime to,demokratickych volbach’, ale celostna
kompetentnost pracovnikov a manazérov, Uroven ich odbornych vedomosti, praktickych
zru¢nosti a socidlnej zrelosti.

KLUCOVE PROBLEMY V OBLASTI KOMPETENTNOSTI PRACOVNIKOV VEREJNEJ
SPRAVYV CR

Uz v roku 2007 VIada CR zadefinovala v dokumente ,Stratégia: Efektivna verejnd sprava a
priatelské verejné sluzby” klicové problémy na trovni Statnej spravy, ktoré boli rozdelené
do niekolkych kategérii a medzi najvypuklejsie patrili najma:

Ludské zdroje

Statna sprava nie je povazovana za atraktivneho zamestnavatela a na trhu préace nie je kon-
kurencieschopna. Uroven riadenia ludskych zdrojov sa lidia na jednotlivych uradoch, neexi-
stuje centrdlna metodika. V praxi sa neuplatfiuje jednotny systém vyberu a prijimania
pracovnikov, toto je v pravomoci jednotlivych manazérov. Systém odmerovania je zastarany,
nezohladruje vykonnost, zvyhodriuje, dlhsiesliziacich” zamestnancov, neobsahuje dosta-
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to¢né motivacné prvky a je dlhodobo poddimenzované najma na vykonnych urovniach.
Nie je kladeny dostato¢ny doraz na priebezné vzdelavanie. Neexistuje systém riadenia
znalosti.

Riadenie
Nedostato¢na urover komunikacie a koordinacie medzi organmi $tatnej spravy.

Neexistencia metodickych postupov pre strategické riadenie, nepreviazanost strategic-
kych materidlov s rozpoctami, nepreviazanost zakladnych programovych dokumentov vlady
s dalsSimi strategickymi materidlmi.

Velmi obmedzend aplikacia metdd riadenia kvality, ako napr. CAF, EFQM, benchmarking
a pod. Velmi obmedzend aplikacia metdd projektového riadenia, riadenia podla cielov a
pod.

Nizka podpora vzdeldvania manazmentu na vsetkych drovniach riadenia. Vyrazné zata-
Zenie organov Ustrednej Statnej spravy operativou. Nedostato¢na definicia zodpovednosti
za kvalitu vystupov.Na Urovni Uzemnej verejnej spravy (t.j. samosprave, ktora tiez vykonava
statnu spravu v prenesenej pésobnosti) a vo vztahu medzi Statnou spravou a miestnou sa-
mospravou tvoria kltucové problémy taktiez najma:

Efektivita, kvalita a profesionalita:
Celkovo nizka efektivita vykonu verejnej spravy v malych obciach (stovky kompetencii - po-
vinnosti, ktoré sa v malej obci vyskytuju s nizkou frekvenciou, t. nie je realizovatelnd kvali-
fikovanost a odbornost).

Nedostato¢na kvalifikacia a kompetentnost managementu zvlast u mensich obci, nie je
zaisteny profesiondlny vykon najma u Statnej spravy

Ludské zdroje:
Systém odmerniovania nezohladruje vykonnost
Nejednotny systém riadenia znalosti
Uroven riadenia fudskych zdrojov sa na jednotlivych drovniach dradov lisia
Uroven jazykovych zruénosti a vyuzivanie IT
Previazanost strategického riadenia na planovanie
Z vyssie uvedeného tedajednoznacne vyplyva, ze prave kompetentnosti manazérov, tak
nevyhnutné vo verejnej sprave, zaloZzené na vedomostiach, schopnostiach a odbornych zna-
lostiach podporenych komplexnym systémom moznosti ich rozvoja prostrednictvom dal-
Sieho vzdeldvania zial nie su vyhladévané, vyzadované, podporované ani odmerované.
Podla dokumentu ,Rdmec Strategiekonkurenceschopnosti a vychozindmétyNERVuU” -
ktory bol zavere¢nou spravou podskupin Narodnej ekonomickej rady vlady CR pre konku-
rencieschopnost a podporu podnikania® a analyzoval rozbor zakladnych faktorov, ktoré
ovplyviuju poziciu Ceskej republiky na medzinarodnych trhoch, je v Ceskej republike ne-
vyhnutna reforma zamestndvania vo verejnej sprave a verejnych instituciach (v nadvaznosti
na analyzu zamestnanosti vo verejnom sektore). Podla tohto dokumentu, ktory zaroven od-
kazuje aj na ekonomicku tedriu (napr. Niskanen 2008)?°, ma sice byrokracia a pocet byro-
kratov za normalnych podmienok tendenciu narastat a navysovat svoje rozpocty, ¢o je
mozné pozorovat nielen na urovni jednotlivych narodnych statov EU, ale aj v rdmci naras-
tania eurdpskej byrokracie ako takej, a to napriek planom Eurépskej komisie na zniZzovanie
regulacnej zataze a zefektiviiovanie svojho aparatu v ramci projektov Lepsej / efektivnejsej
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regulacie®. Tento problém neklesajiceho, naopak narastajiceho poctu dradnikov vo statnej
sprave i samosprave osciluje aj v Ceskej republike, nakolko realna nizsia produktivita verej-
ného sektora v porovnani so sikromnym sektorom znizuje ¢esku konkurencieschopnost na
medzinarodnych trhoch. Prezamestnanost vo verejnom sektore nasledne vedie k nepro-
duktivnu vynakladania verejnych prostriedkov na platy uradnikov namiesto ich vyuzitia na
financovanie ¢innosti's vyssou pridanou hodnotou, ¢i uz je tym myslena podpora vedy, ino-
Vvacii, patentovania a pod.

V pripade Ceskej republiky v porovnani s inymi mensimi $tatmi v Eurdpe je viak pocet
pracovnikov verejnej spravy relativne priemerny. Na jedného zamestnanca verejnej spravy
pripada v priemere 15 obyvatelov, ¢o je napriklad porovnatelné so Slovenskom, Chorvat-
skom ¢i Estonskom, ale takmer dvojnasobok poctu obyvatelov, ktory pripada na jedného
zamestnanca verejnej spravy v severskych krajinach ako Svédsko ¢i Finsko. Pritom prave me-
nované dva $taty sa pravidelne pohybuju na poprednych priec¢kach relevantnych indexov
konkurencieschopnosti a je teda zrejmé, ze vacsi podiel verejného sektora nemusi nutne
sposobovat sam o sebe problém.

Jednou z moznosti ako zlepsit situdciu v oblasti kompetencii pracovnikov verejnej spravy
by podla Stratégie mohlo byt vytvorenie internej metodiky monitorovania kvality prace ma-
nazérov v stadtom / samospravami kontrolovanych podnikoch a instituciach.

Taktiez v oblasti dalsieho vzdelavania pracovnikov verejnej spravy neexistuje v CR uce-
lena koncepcia. Existuju sice od roku 2005 platné ,Pravidla vzdeldvania zamestnancov v
spravnych Uradoch’, ktoré vieobecne vymedzuju druhy vzdeldvania (Uvodné, prehlbujuce
manazérske, jazykové) a ¢innost spravnych tradov pri koordindcii a realizacii vzdelavania.
Klucové detaily, napr. néroky na ukoncenie jednotlivych druhov vzdeldvania, vsak Pravidla
nechavaju na jednotlivych Gradoch. Co je viak edte nekoncepénejsie - cely systém vzdela-
vania v $tatnej sprave CR sa zameriava najma na ponukovu stranku vzdelavania. Dopytova
stranka vzdelavania dradnikov ostava bokom. U¢ast na jednotlivych formach vzdelavania
je casto skor vecou osobného Zelania skolenych uradnikov ako objektivne stanovenych
potrieb.

CESTA K PROFESIONALIZACII VEREJNEJ SPRAVY V CR

Je zrejmé, Ze s problémami politizacie pracovnych pozicii vo verejnej sprave kedy politickd
prislusnost a znamosti prevazuju pri obsadzovanim pracovnych pozicii vo verejnej sprave
nad poziadavkami kladenymi na vedomosti /VQ/, aplika¢né zru¢nosti /AQ/ a osobnostné
vlastnosti /SQ/ pri obsadzovani veducich riadiacich a zamestnaneckych pracovnych pozicii
Vo verejnej sprave sa boria podobne ako u nas aj v Ceskej republike.

Vlada CR dokonca uz vo svojom programovom vyhlaseni v roku 2010 k velmi aktuélnej
otazke dalsich krokov smerujucich k modernizacii a skvalitneniu statnej spravy konstatovala:
,VIada chce garantovat profesiondlnu, kvalitnu, efektivnu a privetivu verejnu sluzbu vyko-
ndvanu vzdelanymi a dalej sa vzdelavajucimi tradnikmi verejnej spravy. Zdmerom vlady je
zvysit transparentnost verejnej spravy, odstranit multiplicity pri vykone jednotlivych agend
a znizit tak objem verejnych vydavkov... VIdda bezodkladne prijme kroky na spracovanie
koncepcie optimélneho usporiadania verejnej spravy s cielom ziskat odborny ramec pre do-
koncenie reformy verejnej spravy, a to tak na Urovni Ustrednej Statnej spravy, ako aj pre rie-
Senie aktudlnych systémovych nedostatkov v izemnej verejnej sprave..... VIdda bude usilovat
o odpolitizovanie verejnej spravy zavaddzanim modernych principov riadenia organov ve-
rejnej moci a metdd riadenia kvality. Vlada predlozi navrh jednotnej pravnej Upravy prév a
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povinnosti Uradnikov verejnej spravy, v ktorej bude jednoznacne uréend hranica medzi po-
litickymi a uradnickymi miestami a zaistené odpolitizovanie, profesionalizécia a stabilizacia
verejnej spravy”*!

V roku 2014 nova Vlada CR potvrdila nastoleny smer a vo svojom programovom vyhlaseni
deklarovala, ze bude viest®?:,Nekompromisny boj proti vietkym formam korupcie, zdvaznej
hospodarskej kriminalite, Uzere, zneuzivaniu exekucii a neférovym platobnej neschopnosti.
Podporu zvysenie finan¢nej gramotnosti ob¢anov Ceskej republiky.” M4 tiez za svoj ciel:
,Rozvoj kvalitnych a vieobecne dostupnych verejnych sluzieb v oblasti Skolstva, zdravot-
nictva, socialneho systému, dopravy a bezpecnosti. VSestrannu podporu vzdelania, vedy,
kultury a Sportu. Rozvoj obcianskej spolo¢nosti, ¢innosti nestatnych neziskovych organizacii
a ucast obcanov na rozhodovani a sprave verejnych zdlezitosti ako nevyhnutné sucasti
funkéného demokratického pravneho statu.”

V poslednej dobe prebiehala v Ceskej republike tieZ pomerne Ziva verejna diskusia tyka-
juca sa sposobu obsadzovania funkcii v $stadtom / samospravami vlastnenych alebo kontro-
lovanych podnikoch a institucii (napr. prispevkovych organizécidch) a monitoringu
vykonnosti a kvality ¢innosti tychto statom menovanych oséb. Ukazuje sa, Ze ak maju tieto
podniky fungovat efektivne a byt konkurencieschopné, je nevyhnutné, aby v ich riadiacich
a kontrolnych organoch pracovali predovietkym schopni manazéri a odbornici, ktorych
kompetencie, vykony a produktivita budu pravidelne podrobované kontrole zo strany Statu
/ samospravy podobne, ako je tomu v sukromnom sektore.

Za Ucelom dosiahnutia uvedeného ciela je potrebné, aby $tat / samosprava disponoval
transparentnou a jasnou metodikou na vykonavanie tohto hodnotenia a dostato¢nym ob-
jemom analytickych podkladov o stcasne;j situdcii v $stdtom / samospravami kontrolovanych
podnikoch a institucidch, aby mohla byt situacia v tychto organizaciach a instituciach pra-
videlne a zodpovedne vyhodnocovana.

Ceska republika by sa aj podla vy$sie uvedenej stratégie v oblasti reformy verejnej spravy
(samozrejme po dokladnej analyze) mohla nechat inspirovat napriklad niektorymi refor-
mami, ktoré prebiehali od sedemdesiatych rokov minulého storocia vo Velkej Britanii, Au-
stralii, na Novom Zélande a v mnohych Stdtoch USA. Jadrom tychto reforiem bolo
roz¢lenenie agend verejnej spravy a vyclenenie tych institucii a agentur, pri ktorych je mozna
aplikacia takzvanych principov ManagementforResults3, ¢ize na vysledky zameraného ma-
nazmentu. Implementéacia MFR by mala priblizit systém riadenia vo verejnej sprave manaz-
mentu sukromnych spolo¢nosti, a to predovsetkym v nasledujucich bodoch3*:

« stanovovani meratelnych cielov (tzv. KeyPerformancelndicators), vratane pravidelnej
kontroly ich dosahovani,

- presne stanovené pravomoci veducich pracovnikov vo vztahu k danej agende, pricom
je samozrejmé, ze pred zavedenim MFR musia byt jasne identifikované jednotlivé
agendy v oblasti verejnej spravy a ich jednotlivé kroky - inak by nebolo mozné nastavit
KPI ani rozpocty.

- odmenovanie veducich pracovnikov (manazérov), pripadne dalSich zamestnancov, na
zadklade vykonu (tzn. prechod od centrélne nastaveného systému k viac ¢i menej indivi-
dudlnemu podla agendy),

- personalne kompetencie veducich pracovnikov vo vztahu k ich timom (tzn. moznost
obsadzovat tim podla konkrétnych potrieb, projektového vedenia a zamestnavanie na
dobu urcitd a pod.),
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« pravomoci vo vztahu k nakladaniu s prostriedkami pridelenymi na dany projekt alebo

agendu.

Avsak fungovanie podla MFR pochopitelne nie je vhodnym rieSenim pre vsetky instittcie
verejnej spravy - existuju typy agend, kde je doélezitad persondlna kontinuita a obtiaznejsie
nastavenie klucovych indikatorov KPI (napr. legislativa). V tychto pripadoch by sa naopak
mohol uplatnit sluzobny zdkon, napriklad formou novelizacie existujiceho sluzobného z3-
kona, prostrednictvom ktorej by sa rozsirila jeho pésobnost a umoznila jeho modernizicia.
V mnohych vyspelych statov tento model pomaha vo verejnej sprave udrzat dlhodobo klu-
¢ovych odbornikov.

Niektorym sféram z oblasti ludskych zdrojov vo verejnej sprave bola v Ceskej republike
venovana zvysena pozornost uz v uplynulom obdobi, ale celkovy proces bol nesystémovy,
malo koordinovany a neddsledny. Urcite je mozné pozitivne hodnotit prinosy vyplyvajuce
zrealizacie zakona o Uradnikoch Gzemnych samospravnych celkov®. Prejavilo sa predovset-
kym v zvyseni kvality verejnej spravy v Urovni tzemnych samospravnych celkov, a to najma
v dosledku zavedenia komplexného systému vzdeldvania zamestnancov Uzemnych samo-
spravnych celkov, ktory zakotvuje prvky celozZivotného vzdelavania a overovanie odbornej
sposobilosti, a v dosledku skvalitnenia naborovej politiky formou verejnosti otvorenych vy-
berovych konani na volné funkéné miesta. Pozitivne sa tiez prejavilo vlddne prijatie Pravidiel
vzdeldvania zamestnancov v spravnych Uradoch. Pravidla vzdeldvania uz zahffaju nové po-
Ziadavky na vzdelavanie zamestnancov v spravnych Uradoch (ministerstva, Ustredné spravne
urady a im podriadené spravne Urady), rovnako ako reflektuju nové skuto¢nosti vyplyvajice
zo vstupu Ceskej republiky do Eurépskej Unie. Vo vzdelavani podla Pravidiel sa uplatfiuju
principy lisabonského procesu, najma princip kontinuity vzdeldvania, priestupnosti a uzna-
vanie vzdeldvania, variability obsahu a foriem vzdeldvania atd’ Realizécia nastoleného sys-
tému vzdeldvania ako zamestnancov v spravnych uradoch, tak uradnikov uzemnych
samospravnych celkov na zéklade analyzy vzdelavacich potrieb pokracuje. Pre obe cielové
skupiny v3ak platia rozdielne pravne normy a v preukazovani kvalifika¢nych poziadaviek je
uplatriovany rozdielny pristup.

V dokumente, ktory Vlada CR dia 13. augusta 2007 svojim uznesenim ¢. 881 zobrala na
vedomie a schvdlila nim Zasady koncepcie novej pravnej Upravy (zdkona o zamestnancoch
vo verejnej sprave a o vzdeldvani vo verejnej sprave) su analyzujicom moznosti zosuladenia
pravneho postavenia zamestnancov verejnej spravy3¢a je tu konstatované, ze v uplynulom
obdobi (poslednych dvoch desatroci) bolo prijatych viacero pravnych noriem upravujucich
pravne pomery urcitych skupin zamestnancov vo verejnej sprave odlisne - pre tu istu sku-
pinu zamestnancov $pecifickym spoésobom. Podla vysledkov analyzy je potrebné ,zastavit
trend prehlbovania nejednotnosti pravnej Upravy zamestnancov vo verejnej sprave’, a je
odovodneny aj navrh maximélneho ,zjednotenia pravnej Upravy pre zamestnancov vo ve-
rejnej sprave”.

Nevyhnutnym predpokladom zvysenia kvality vykonu verejnej spravy je zvysovanie od-
bornej a etickej Urovne Statnych zamestnancov a uradnikov ziskavanim kvalitnych a kvalifi-
kovanych fyzickych oséb systémom povinnych vyberovych konani a dalej trvalym
zvySovanim ich odbornej Urovne. ZaleZitosti celozZivotného vzdeldvania musi byt zékladnymi
povinnostami statnych zamestnancov a Uradnikov aj ich zamestnavatelov. Oba zakony maju
tento princip ako zékladné motto, aj ked'sa s nim kazdy z nich vysporaduvaindividualnym
sposobom.
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ZAVER

Cinnost pracovnikov verejnej spravy a jej celkové racionalne a efektivne fungovanie a pro-
cesy v nej prebiehajuce su dynamické, v neustalych zmendch a intenzivne ovplyvriované
zlozitym vyvojom spolocenskych Struktur. Zaklad efektivnej ¢innosti verejnej spravy teda
tvoria odborné vedomosti, schopnosti a zru¢nosti jej pracovnikov, ich schopnost spolupra-
trum mnohokrat velmi protikladnych zdujmov. Navy3e sa verejnd sprava potyka
s obmedzeniami verejnych prijmov, ¢o vytvara tlak na ich efektivnejsie vyuZzivanie a zmen-
Suje sa manévrovaci priestor. Doraz na celostni kompetentnost pracovnikov verejnej spravy
a prioritne manazérov sa stava coraz aktudlnejsou otdzkou a smeruje k nevyhnutnym zme-
nam a restrukturalizaciam verejnej spravy tak ako u nas i v Ceskej republike.

2

&

tento prispevok je vystupom projektu VEGA ¢. 1/0539/14 Poziadavky na pracovnu a manazérsku spdsobilost
(kompetentnost) pracovnikov verejnej spravy, ktory je spolocne rieseny na Ekonomickej univerzite v Bratislave
a na Vlysokej skole Danubius v Sladkovicove.

2

®

napr: PORVAZNIK, J. a kolektiv, (2007). Celostny manazment. Piliere kompetentnosti v manazmente.
3. prepracované a doplnené vydanie. Bratislava: Poradca podnikatela, spol. s r.0., 2007. 540 stran.
ISBN 978-80-88931-73-7

BOSSAERTOVA, D. (2005). Theflexibilisationoftheemployment status of civil servants: fromlifetenure to more
flexibleemploymentrelations? [online]. June 2005, [cit. 2014-08-14]. Dostupné z
<http://www.dgap.gov.pt/docs_down/actividadeinternacional/luxemburgo/statusofpoblicservants.pdf>.

2

&

2

-

Profesionalizacestétni spravya zakon o Grednicich. PolicypaperTransparencylnternational - Ceska republika.
Praha, jun 2012

MEJSTRIK, M. a kol. (2011). Rdmec Strategiekonkurenceschopnosti a vychozinamétyNERVu, 1. upravené vydani.
Utad vlady Ceské republiky, Narodni ekonomicka rada vlady (NERV), Polygrafie UV, Praha,
ISBN 978-80-7440-050-6

NISKANEN, A.W. (2008). Reflections of a Political Economist: Selected Articles on Government Policies and
Political Processes, Cato Institute, USA

2

N

2

3

2

[+

Better / SmartRegulationlnitiative; [cit. 2014-08-14] Dostupné na internete: http://ec.europa.eu/enterprise/
policies/better-regulation/administrative-burdens/action-programme/index_en.htm#h2-6
3

S

Programové vyhlasenie VIady CR 2010
3

Programové vyhlasenie Vlady CR 2014

MOYNIHAN, D.P. (2006). Managing for Results in State Government: Evaluating a Decade of Reform,
Public Administration Revue, leden/tinor 2006

3

S

3.

&

MEJSTRIK, M. a kol. (2011). Rdmec Strategiekonkurenceschopnosti a vychozinamétyNERVu, 1. upravené vydani.
Urad vlady Ceské republiky, Narodni ekonomicka rada vlady (NERV) Praha, ISBN 978-80-7440-050-6

Zakon ¢. 312/2002 Sb., o urednicich izemnich samospravnych celkli a 0 zméné nékterych zakond,
ve znéni pozdéjsich predpisu.

3

®

3

&

Analyza moznosti jediné komplexni Upravy pravniho postaveni zaméstnanct ve vefejné spravé, Uznesenie VIady
CR¢. 881 zo diha 13. augusta 2007.

LITERTURA:

1. BOSSAERTOVA, D. (2005). Theflexibilisationoftheemployment status of civil servants:
fromlifetenure to more flexibleemploymentrelations? [online]. June 2005, [cit. 2014-
08-14]. Dostupné z
<http://www.dgap.gov.pt/docs_down/actividadeinternacional/luxemburgo/statusof
poblicservants.pdf>.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 53



2. MOYNIHAN, D.P. (2006): Managing for Results in State Government: Evaluating
a Decade of Reform, Public Administration Revue.

3. MEJSTRIK, M. a kol. (2011): Rdmec Strategie konkurenceschopnosti a vychozi naméty
NERVu, 1. upravené vydani. Urad vlady Ceské republiky, Narodni ekonomicka rada
vlady (NERV), Polygrafie UV, Praha, ISBN 978-80-7440-050-6

4. TRANSPARENCY INTERNATIONAL (2012). Profesionalizacestatni spravy a zdkon
o Ufednicich. PolicypaperTransparencylnternational — Ceska republika. Praha.

5. NISKANEN, A.W. (2008): Reflections of a Political Economist: Selected Articles
on Government Policies and Political Processes, Cato Institute, USA.

6. PORVAZNIK, J. a kolektiv, (2007). Celostny manazment. Piliere kompetentnosti
v manazmente. 3. prepracované a doplnené vydanie. Bratislava: Poradca podnikatela,
spol. s r.o., ISBN 978-80-88931-73-7.

7. Analyza moznosti jediné komplexni Upravy pravniho postaveni
zaméstnanclivevefejnéspravé, Uznesenie Vlady CR ¢ 881 zo dia 13. augusta 2007.,

8. Better / SmartRegulationlnitiative; [cit. 2014-08-14] Dostupné na internete:
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/better-regulation/administrative-
burdens/action-programme/index_en.htm#h2-6

9. Pravidla vzdeldvania zamestnancov v sprdvnych Uradoch, Schvalené uznesenim
vlady ¢. 1532 z 30. novembra 2005

10. Programové vyhlasenie Vlady CR 2010

11. Programové vyhlasenie Vlady CR 2014

12. Z&kon ¢.218/2002 Sb., o sluzbé statnich zaméstnancu ve spravnich ufadech
a 0 odménovani téchto zaméstnancl a ostatnich zaméstnanct ve spravnich Uradech
(sluzebni zékon)

13. Zakon ¢. 312/2002 Sb, o tfednicich Uzemnich samospravnych celkd a o zméné
nékterych zakond ve znéni pozdéjsich predpisu.

KONTAKT:

PhDr. Andrea Jankurova, PhD.

Fakulta socidlnych studif

Vysoka skola Danubius

Fucikova 269

925 21 Sladkovicovo, SR

e-mail: andrea.jankurova@vsdanubius.sk

RECENZOVAL: Prof. Ing. Jdn Porvaznik, CSc.

>4 Slovenska @

akadémia manazmentu

ManaZment md svoju neodskriepitelné postavenie aj v oblasti zdravotnictva. Jej Spe-
cifickii oblast skiima prezentovany prispevok na zdklade vlastnych vyskumov autorov.

ON-LINE REPUTACIA POSKYTOVATELOV ZDRAVOTNEJ
STAROSTLIVOSTI NA SLOVENSKOM TRHU

ON-LINE REPUTATION OF PROVIDERS OF HEALTH CARE
FUNCTIONING ON SLOVAK MARKET

doc. PhDr. Peter Dorcdk, PhD. - MUDr. Ing. Jdn Breza, PhD. — PhDr. Frantisek Polldk, PhD.

ABSTRAKT: Hlavnym cielom tohto prispevku je prostrednictvom dékladnej analyzy identi-
fikovat a nasledne popisat teoretické moznosti hodnotenia on-line reputacie vybranych
subjektov pdsobiacich na slovenskom virtudlnom trhu. Vyskum je zaloZzeny na novom a
velmi aktudlnom fenoméne - vyzname on-line reputacie vybranych subjektov posobiacich
na Specifickom type trhu. Cielom tejto prace je taktiez prezentovat vybrani metédu hod-
notenia on-line reputacie vybranych subjektov na zéklade najnovsich poznatkov v oblasti
manazérskych vied. Pre Ucely tejto analyzy su subjekty reprezentované on-line pritomnostou
slovenskych poskytovatelov zdravotnej starostlivosti na virtudlnom trhu. Cielova skupina je
zUZend na prvych 20 poskytovatelov zdravotnej starostlivosti podla aktudlneho hodnotenia
najvacsej slovenskej zdravotné poistovne, tieto institucie v ramci analyzy reprezentuji mo-
delové subjekty, ktoré sa oficidlne prezentuju pouzivatelom internetu na slovenskom virtu-
alnom trhu. Virtudlna reputdcia tychto subjektov hodnotenych v rdmci analyzy je nasledne
porovnavané s ich reputaciou v redlnom svete. V zavere ¢ldnku su prezentované moznosti
a odporucania pre optimalizaciu virtualnej reputacie ako aj nami identifikované odlisnosti
vo vnimani reputdcie v ramci oboch zmienenych typov trhu.

KLUCOVE SLOVA: Reputécia, zdravotna starostlivost, konkurencia

ABSTRACT: The primary aim of this paper is identify and then describe the theoretical po-
ssibilities of assessing online reputation of selected entities operating on the Slovak virtual
market. The research is based on a new and very current phenomenon of the significance
of online reputation of selected entities in a specific type of market. The purpose of this
paper is also to present selected method of assessing online reputation of selected entities
based on newest knowledge in the field of managerial sciences. For the purpose of this
paper, entities are represented based on online presence of Slovak health care providers on
virtual market. The target group is narrowed to top 20 Slovak health care providers based
on the current rating compiled by the major Slovak health insurance company, as the best
representation of entities which officially presented themselves to internet users on this
specific type of market. Virtual reputation of those entities assessed by analysis is compared
to their reputation in the real world. In conclusion paper presents options and recommen-
dations for optimizing virtual reputation and highlights the differences of perception of re-
putation in the traditional and in the virtual market.

KEYWORDS: Reputation, Health care, Competition
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Problematika vyuzivania nastrojov internetu v marketingu je sama o sebe este velmi mlada.
Jednoznacne je vSak mozné konstatovat, Zze akékolvek nové techniky a média vyuzivané
v rdmci portfélia marketingovych nastrojov mézu napoméct k odliseniu sa od konkurencie.
Ci uz ide o komeréné alebo nekomeréné subjekty, konkurencia je nesmierna. Casy ked
k trhovej prosperite stacilo mat,len” kvalitny produkt st uz davno prec. Oslovit svoje cielové
publikum je ¢im dalej tym tazsie. Presytenost trhu reklamnymi posolstvami (v literature oz-
nacovanad aj ako ,reklamny smog”) je probléme s ktorym na dennej baze zapasia marketin-
govi manazéri na celom svete. Nehladiac na zdroje a vynaloZené Usilie sa Casto stava, Ze sa
reklamné posolstvo strati, alebo jednoducho zanikne v kontexte inych viac ¢i menej dole-
zitych informacii rozlicného druhu. V marketingovej praxi sa ako vhodné riesenie ukazuje
najma skratenie komunikacnych ciest v podobe vyuzivania internetu a jeho néstrojov. In-
ternet nam ponuka moznost jasného a presného cielenia posolstva vybranému trhu, ¢asto
krat az samotnému jednotlivcovi. Zaroven sa vyrazne skracuje komunikac¢na cesta, ked' je
subjektom umoznené komunikovat priamo so svojimi zakaznikmi. Zakaznici, v tomto pri-
pade internetovi uzivatelia, sami dopytuju informacie, ¢im vyrazne zvysuju mieru prijatia
komunikovaného posolstva. Internet viak svojou povahou umoziujicou pomerne jedno-
duché zdielanie a posuvanie informacii, vytvara priestor pre aj pre subjekty ktorych po-
hnutky nemusia byt zakazdym len etické. Problematika reputacie je teda nanajvys
relevantnou témou v suvislosti s virtudlnou identitou subjektov vyuzivajucich internet za
Ucelom marketingovej komunikécie. Spolo¢nosti s vysokou reputdciou maju v sucasnej
dobe nepochybne konkurenénu vyhodu, napriklad v podobe ziskavania si zékaznikov. Je
dokazané, Ze az 80 % zakaznikov uprednostni radsej spolo¢nost s vysokou reputaciou ako
spolo¢nost, ktord je na Urovni priemeru, alebo ma pochybnu reputéciu. Na Slovensku sa
tato oblast do istej miery skimala v suvislosti s bankovymi subjektmi (Rajzék, Koncz, Prida-
vok, Blahovec, 2010). Analyzovali sa faktory ako hodnota, kvalita produktov ¢i spolocenské
pbsobenie organizécii. Nasledne sa skiimalo, ako tieto faktory vnimaju a hodnotia spotre-
bitelia, zakaznici, obchodni partneri, verejnost a podobne.

1. PROBLEMATIKA REPUTACIE V OBDOBI INTERNETU A NOVODOBYCH
TECHNOLOGII
Nové technoldgie, formy komunikdcie ako aj internet samotny su na jednej strane pozitivami
doby, na strane druhej vsak predstavuju riziko. Negativne informacie, famy ¢i nepravdivé
informacie sa aj vdaka nim 3iria nekontrolovane a velmi rychlo. Na zédklade uvedenych
tvrdeni bola robend studia vo Washingntone (Madden, M &Smith, A., 2010), ktora skimala
vztah reputa¢ného manazmentu a sucasnych socialnych médii. Podobny prieskum v kon-
traste s on-line komunikaciou sa realizoval na Univerzite v Singapure (ZhigiShen, Chunyan-
Miao, Leung C., Niyato D., 2010) a ten poskytol jasny pohlad na vztahy medzi tymito p6Imi.
V kontexte odbornej literatiry zameranej na e-marketing, Specificky na oblast on-line
reputacie, s dostupné koncepcné respektive empirické studie v obmedzenom mnozstve.
Na predmetné tvrdenie sa odvoldva aj autor (Argyriou, 2006), ktory uvadza zistenie, Ze na-
priek nedostatku analyz sa mnohi autori domnievaju, Ze reputdcia je omnoho viac dolezita
v on-line ako v off-line kontexte, nakolko faktory determinujice doveru v off-line kontexte
absentuju a nie su doposial zndme. On-line socialne média autor Kralicek (2011) definuje
ako otvorené interaktivne on-line aplikécie, ktoré podporuju vznik neformélnych pouziva-
telskych sieti. PouZivatelia vytvaraju a zdielaju v rdmci tychto sieti najr6znejsi obsah, ako su
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napriklad osobné skusenosti, zazitky, nazory, vided, hudba ¢i fotografie. Medzi najvyznam-
nejsie on-line socidlne média patri on-line socidlne siete, blogy, diskusné féra a dalsie on-
line komunity. Uvedené delenie je v3ak problematické, pretoZe jednotlivé média sa v praxi
vzajomne prekryvaju.

V nasich podmienkach v poslednom obdobi sledujeme enormny narast vyuzivania slu-
Zieb socidlnych médii. Ako priklad méze posluzit najvacsia socidlna siet na svete Facebook,
ktord je s viac ako miliardou registrovanych a viac ako 50% denne aktivnych pouzivatelov
Uspesnd aj na Slovensku. Takmer 2 miliény registrovanych Slovakov je toho dékazom. Naj-
viac zastupenou vekovou skupinou su pouzivatelia od 18 - 24 rokov, nasleduje skupina od
25 — 34 rokov. Na vyznam problematiky socialnych médii, poukazuju vystupy zahrani¢nych
vedeckych pracovnikov ¢i timov uverejnené v publikacii Journalof Marketing Research pod
zastitou Americkej Marketingovej Asocidcie — AMA. Konkrétne ide o vyskumy zamerané na
vnimanie hodnoty socidlnych sieti spotrebitelom (Stephen, Toubia, 2010), analyzu marke-
tingovych stratégii socidlnych médii (Wehr, 2009), potenciél socidlnych sieti pre rozvoj e-
business (Zeisser, 2010), vplyv socidlnych sieti na spotrebitelské rozhodnutia (Bulmer,
Dimauro, 2010). Aktudlne sa vo svete z vedeckého pohladu virtudlnymi socidlnymi sietami
zaobera niekolko autorov. Zo vietkych mézeme spomenut autorov RobertaCrossa a Rober-
taThomasa ktory vo svojich pracach skimaju vnimanie hodnoty socidlnych sieti spotrebi-
telom (Cross , Thomas, 2009).Americky profesor Wehr uz tretim rokom pracuje na analyze
marketingovych stratégii socialnych médii.

2.REPUTACIA A MOZNOSTI JEJ MERANIA, ROZNE METODOLOGIE VYUZIVANE
PRI ZISTOVANI REPUTACIE

Celosvetovy vyskum v oblasti reputacie, ktory bol vykonany na Univerzite v Oxforde (Schulz,
Werner, 2008) ukazuje, Ze reputdcia sa sklada z dvoch elementov: stanovisko zdkaznikov k
prislusnému podniku a skuto¢nej pravde o podniku a jeho obchodnej politike, postupoch,
systéme riadenia a finan¢nej vykonnosti. Iny vyskum (Cooper, Larkina, Davis 2010) ukazuje,
Ze reputdcia moze zodpovedat za 8 az 15 % hodnoty akcii v podniku. Louisom a Rayner (2009)
vyvodili zaver, Zze podnik ma dobru reputaciu, ked neustale spifia alebo prekra¢uje o¢akavania
svojich zékaznikov a naopak, zIU reputaciu ak ich nespiia. Nasledne navrhli nasledujuici vzorec
pre reputdciu: Reputacia = skisenost - ocakavania. V kazdom okamihu zdkaznici meraju
reputaciu tym, Ze porovnavaju aktualnu skisenost v kontraste s ich oc¢akavaniami. Tento
vzorec hodnotenia reputdcie méze byt doplneny o model hodnotenia dovery (Lavrac N.,
Ljubic P, Jermol M., Bolhalter S., 2005). Ten tvrdi, Ze Dovera = 0,5*Reputécia + 0,5*Kooperacia.

Mimoriadne ddlezity je aj proces identifikovania najdolezitejsich faktorov, ktoré rozho-
duju o reputacii spolo¢nosti. Fombrun pripravil metodiku, ktorej cielom je meranie vnimania
spolocnosti prizmou jeho najdolezitejsich akcionarov. Uviedol 20 faktorov, ktoré ovplyvnuju
reputaciu na zéklade 6 kritérii (C.J. Fomburn, 2003): Medzi tieto faktory mozeme zaradit na-
priklad- emocionalne faktory, produkty a sluzby, viziu a vedenie ¢i socidlnu zodpovednost
podniku.

Jednu z najkomplexnejsich struktur reputacnych faktorov uvadza Turner. Nie len, Ze de-
finuje osem hlavnych faktorov povesti, ale pre kazdy z nich tiez uvadza zdroje informacii,
ktoré ich ovplyvnuju. Okrem toho sa tieto faktory delia na racionalne a emocionalne. (M.
Turner, 2004) Je potrebné zdéraznit, ze vyssie uvedené faktory mézu pomoct zlepsit povest
spolocnosti, no rovnako ju aj drasticky zhorsit. Ich pociato¢nd identifikécia je velmi dolezity
bod pri budovani reputacného manazmentu v spolo¢nosti. Je to dlhodoby proces, ¢asovo
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velmi néroc¢ny a skuto¢né vysledky sa dosahuju az vo vyhlade dlhodobej perspektivy. To je
dévod, preco je vhodné vyuzitie vyskumu a skudsenosti spolo¢nosti, ktoré analyzuju vplyv
jednotlivych faktorov na trovni reputacie.

V roku 2006 bola vykonand zaujimava studia ,Ochrana reputacie” spolo¢nostou Web-
berShandwick v spolupraci s KRC Research. Skiimanych bolo 950 manazérov a riaditelov re-
prezentujucich spolo¢nosti z 11 krajin. Vysledky boli rozdelené do 4 oblasti: Svet, Severna
Amerika, Eurépa a Azia. K najdolezitejsim faktorom, ktoré s schopné zni¢it povest a boli
oznacené veducimi pracovnikmi patria: finan¢né podvody, neetické spravanie, nelegalne
ziskavanie udajov, nezodpovednost voci Zivotnému prostrediu a porusovanie bezpecnost-
nych a zdravotnych regulacii.

3. ANALYZA REPUTACIE POSKYTOVATELOV ZDRAVOTNEJ STAROSTLIVOSTI NA
SLOVENSKOM VIRTUALNOM TRHU

Riadenie virtudlnej reputécie, alebo inak povedanéOn-line reputa¢ny manazment (v skratke
ORM) uz na Slovensku prestava byt novinkou ¢i nezndmym pojmom. ORM bol aplikovany v
mnohych odvetviach ako napriklad bankovnictve ¢i poistovnictve. Vysledky tychto priesku-
mov poskytli redlny a aktudlny pohlad virtualnej prezentécie organizacie ako aj imidz ich
virtualnych identit. Uroven pozitivnej on-line reputicie nie je len zdrojom informacii pre sa-
motné organizacie, ale aj vyznamnym faktorom ovplyviujicim rozhodovacie procesy bez-
nych spotrebitelov. Pre ucely tejto analyzy bola vybranou metodikou zistovana on-line
reputacia dvadsiatich najlepsich slovenskych poskytovatelov zdravotnej starostlivosti (prie-
skum VSZP, 2013), ako najlepsich reprezentantov subjektov oficidlne prezentujicich samych
seba priamo cielovému zakaznikovi, internetovému uzivatelovi, v prostredi specifického vir-
tudlneho trhu. Prezentovanou metodolégiou boli analyzovanym subjektom pridelené do-
siahnuté ciselné hodnoty, predstavujuce skore sily ich virtudlnej reputdcie na virtudlnom
trhu, nasledne boli porovnavané s ich skére (index spokojnosti pacientov) dosiahnuté
v rdmci prieskumu VSZP v tradi¢nom kamennom svete.

Pre zistenie virtudlnej reputdcie bola vyuzitd metodoléga s ndzvom ,Analyza senti-
mentu” (Rohdl, Sasko, 2011). Postupnost procesu merania reputacie zacina zadefinovanim
predstavitelov skimaného segmentu, vtomto pripade sme zvolili zastupcov poskytovatelov
zdravotnej starostlivosti na Slovensku. Nasledne je skimand virtudlna identita tychto sub-
jektov prostrednictvom vyhladavaca google.  Vramci analyzy sentimentu je branych do
uvahy prvych 10 vysledkov vyhladavania. Aby bola zabezpecend objektivnost vysledkov,
ktord méze byt skreslend vdaka tendencii vyhladdvacov personalizovat vyhladévanie pro-
strednictvom histérie ¢innosti na internete, je pre Ucel zvy$enia anonymity vyuzity proxya-
nonymizér www.anonymouse.org. Do prieskumu neboli zapocitavané platené kontextové
reklamy systému Adwords, ale iba vylu¢ne organické vysledky. Ako hladana fraza bolo vzdy
pouzité vieobecne zndme a zauzivané pomenovaniesubjektu, tak ako bolo zadefinované
v prieskume VSZP a tov plnom zneni bez ohladu na domovsky web.Jednym z hlavnych fak-
torov vprocese hodnotenia je sentiment vysledkov. Ten mozno volne definovat ako povahu
ndjdeného vysledku po zadani klu¢ovych slov. Vo vysledkoch sa m6zu objavit pozitivne, ne-
utrdlne, no rovnako aj negativne ohlasy. Tieto sentimenty a rovnako aj pozicia na ktorej sa
zobrazili, poskytnu obraz o skimanom subjekte, a teda v kone¢nom désledku determinuju
jeho on-line reputaciu.Sentiment jednotlivych vysledkov v Top10 je prehladne graficky zna-
zorneny v tabulke s kratkym komentarom. Zarovernt ma kazda pozicia pridelené bodové
ohodnotenie na zaklade sentimentu podla nasledujucej tabulky:
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Sentiment/ Pozicia vysledku 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Pozitivny sentiment + 20 19 18 17 16 15 14 13 12 n
Vlastny web organizécie X 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Neutrdlny sentiment + 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Negativny sentiment — 20 | <19 | 18 | <17 ) 16 | <15 ) 14 <13 ) 12 | -1

Tabulka 1 Sentiment jednotlivych vysledkov/ pozicia vysledkov
Zdroj: Rohal- Sasko(2011)

V tabulke je vidiet chronologicku postupnost pridelovania bodov analyzovanym subjek-
tom. Pozitivny ohlas resp. sentiment vyvola narast bodového ohodnotenia. Cim je pozicia
tohto sentimentu vo vysledku hladania vyssie, tym je pridelenych viac bodov. Rovnako, no
s opa¢nym efektom to funguje aj pri identifikovani negativneho sentimentu. Body sa odra-
tavaju, ¢im je jeho zobrazovacia pozicia vyssia, tym je bodova zrédzka vacsia ¢o rapidne zhor-
Suje reputaciu.

V ramci celkového hodnotenia su nésledne spocitané jednotlivé sentimenty a vyslednd
suma oznacuje silu sentimentu vietkych desiatich vysledkov vyhladavaca pre dany subjekt.
Vysledna suma sentimentov reprezentuje celkovu troven (silu) on-line reputécie. Subjekty
su nasledne pre porovnanie zoradené vzostupne podla celkovej Urovne ich on-line reputécie
vo virtudlnom prostredi slovenského internetu. Metodoldégiu pre lepsiu prehladnost do-
plhame o parameter percentuélneho hodnotenia skére vzhladom na maximalny mozny
pocet ziskanych bodov v rdmci analyzy sentimentu (maximalny mozny pocet bodov= 155,
1b=0,645%).

Tabulka celkového hodnotenia sentimentov top dvadsat slovenskych poskytovatelov
zdravotnej starostlivosti (a teda celkova Uroveri ich on-line reputécie) vyzera nasledovne:

Poskytovatel'zdravotnej starostlivosti/

vbodoch/ %
** Skore (VSZP)
v%

Skore (on-line)

P-< | sentiment vysledku 1)2(3|4]|56/78/9)10
1| Nemocnica Kosice - Saca a.s. 1. sikromnd nemocnica | x | = |+ |+ |+ |+ |+ ||+ | n | 50/32,26 | 78,02
2 | KARDIOCENTRUM NITRA s.r.0. X |+ |£|x |||+ |£|£]| x| 452903 |809%
3 | OFTAL, ocna klinika, Zvolen X |+ ||| x| x|+ £|£| 45/29,03 | 80,83
4 | Ndrodny tstav srdcovych a cievnych chordb, a.s. X | |2 | 2|+ || || £ x| 42/27,10 | 81,14
5 | Vychodoslovensky onkologicky dstav, a.s. X ||| 2|22+ ||| x| 40/2581 753
6 | Nemocnica sv. Michala, a.s. X | |x| x| x| x|+ ||| x| 40/2581 | 7243
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. | Poskytovatel'zdravotnej starostlivosti/ =5 T

p< Sentiment vysledku 12]314)5)6)7)/8)9)10 %'E s~
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2>

7 | Onkologicky dstav sv. Alzbety s.r.o. X |2 |2 £ |2 ||| £+ | x| 38/2452 |82,01

s Narod[lyusFav'tube'rkulo%y,lplulcnychchoroba M I I B D B R T R R T R
hrudnikovej chirurgie, Vy$né Hagy

+
I+
+
+
I+
+
I+
I+
+

9 | Vychodosl.dstav srdcovych a cievnych chordb, a.s. X 28/18,06 | 81,9

I+
I+
H+
I+
I+
+
I+
+
I+

10 | Nérodny onkologicky stav X 28/18,06 | 81,43

1 Univerzitnd nemocnica s poliklinikou Milosrdni bratia, .
spol. s.r.0.

I+
I+
I+
I+
I+
I+
I+
I+
I+

28/18,06 | 80,98

I+
I+
I+
I+
I+
I+
I+
I+
I+

12 | Nérodny endokrinologicky a diabetologicky tstav n.o.| x 28/18,06 | 80,82

+
I+
+
+
I+
+
I+
I+
+

13 | Stredoslovensky dstav srdcovych a cievnych chordb | x 28/18,06 | 79,03

Ustredna vojenska nemocnica SNP Ruzomberok -

14 . ) X |*|x|£|x£|x|x£|x|+|+]| 28/18,06 | 76,15
fakultna nemocnica
15 | NURCH Piestany X |x|x| x| x|+ ||| 28/18,06 |7422
16 | Zelezni¢ne zdravotnictvo s. r. 0. Kosice X|x|x|£| x| x| ||| x| 28/18,06 | 70,61
17 | FNsP E.D. Roosevelta Banskd Bystrica X|x|x|£| x| x| |£|£] x| 28/18,06 | 69,92
18 | Lubovnianska nemocnica, n. o. X | |2 || x| |2 |£|£] x| 28/18,06 | 69,65
19 | Mammacentrum sv. Agaty, Banskd Bystrica X|x|x| x| x| -|x|x|x£]|x]| 25/16,13 | 81,09
20 | Regiondlna nemocnica Sobrance, n.o. X | |x| -] 2|+ ||| £]x]| 22/1419 | 7405

Tabulka 2 Celkové hodnotenie sentimentovanalyzovanych subjektov
Zdroj: vlastné vypracovanie podla Rohal- Sasko(2011)

Pozndmky:

*Pri ur¢ovani sentimentu sa nebrali do Uvahy pocty pozitivnych hodnoteni na socidlnych
sietach, do Uvahy sa bral iba samotny fakt, ze institucia vlastni profil na niektorej z virtualnych
sociadlnych sieti. Taktiez sa nebral do Uvahy ani charakter popisu institucie na portély Wiki-
pedia, do Uvahy sa bral iba samotny fakt, ze Wikipedia zmienuje danu instituciu. V oboch
pripadoch bol tymto vysledkom priradeny neutralny sentiment. V pripade, Ze vyhladavac
nasiel okrem oficidlnej stranky institucie na dalSich miestach vo vyhladdvani aj stranky jej
fakult, respektive subjektov zdruzenych pod instituciou, boli tymto vysledkom pridelené
neutrdlne sentimenty. V pripade Ze sa vlastny web organizacie vyskytol na viacerych mies-
tach vo vyhladavani, do Uvahy sa bral len jeho prvy vyskyt, v poradi dalsim vyskytom vlast-
ného webu bola priradend neutralna povaha.

** Index spokojnosti pacientov podla V$ZP, 2013
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4.VYSLEDKY ANALYZY

Na zdklade analyzy je zrejmé, Ze v rdmci virtualnej identity skimanych subjektov- (dvad-
siatich najlepsich poskytovatelov zdravotnej starostlivosti v SR podla V$ZP)na prvych mies-
tach vyhladavania dominuju weby, ktoré patria priamo danym poskytovatelom.
Dominantnu skupinu sentimentov tvorili vysledky vyhladdvania majuce povahu neutral-
neho sentimentu. Len pri niekolkych subjektoch bol zaznamenany vyskyt negativneho sen-
timentu, a to na tretej, Stvrtej, resp. deviatej pozicii vo vyhladavani (jeden z vyskytov mal
povahu nepriaznivého hodnotenia v kataléguAzet.sk, dalsie mali povahu negativnej pu-
blicity na blogu, respektive elektronickom médiu).Subjekty ktoré obsadili popredné umiest-
nenia maju z pohladu virtudlnej reputdcie u internetovych uzivatelov nesporne vyhodu
v podobe pozitivnejsieho vnimania ich komplexnej virtualnej identity. V pripade, ak uziva-
telvyhladava informéacie o konkrétnom zariadeni poskytujucom zdravotnu starostlivost
a narazi pri tom na negativne odkazy, v kone¢nom désledku to moze ovplyvnit jeho cel-
kové vnimanie danej institucie.Zvlast ak sa jedna o uzivatela, ktory nema s danou institu-
ciou este Ziadnu osobnu skusenost a svoj Usudok si zostavuje len na zaklade informdcii
zvirtudlneho prostredia. Zariadenia poskytujice zdravotnu starostlivost by preto mali dbat
na to, aby potrebné informdcie internetovym uzivatelom spristupnili ¢o najprehladnejsie.
Je vich zaujme, aby zabezpecili odstranenie negativnej publicity (a naopak posilnili publi-
citu pozitivnu) minimalne na prvych desiatich pozicidch vo vyhladavacoch. To je mozné
docielit aktivnou internetovou komunika¢nou politikou v podobe $irenia pozitivnych in-
formacii v ramci renomovanych internetovych portalov, ako su elektronické vydania naj-
vacsich slovenskych dennikov ¢i prostrednictvom virtudlnych socidlnych sieti
a internetovych for ¢i diskusii. Najlepsi spdsob ako odstranit negativnu, ¢i neutralnu pu-
blicitu v prvych desiatich vysledkoch vyhladavacov je doslovné vytesnenie tejto publicity
aktivnou pracou (v podobe premyslenej marketingovej komunikacnej politiky) v prostredi
internetu.Najzaujimavejsim zistenim bolo zaiste poukazanie na relativne nizke percento
dosahovanej reputdcie v on-line prostredi vzhladom na vysoké percento reputdcie (vzhla-
dom na vysoky index spokojnosti pacientov) dosahované v tradicnom kamennom svete.
Poukazuje to na fakt, Ze ti najlepsi poskytovatelia zdravotnej starostlivosti postupom casu
zvladli optimalizovat faktory a procesy, ktoré vyznamne prispeli k zvyseniu ich kamennej
reputacie (a tym aj k zvyseniu indexu spokojnosti pacientov), ale vo virtudlnom prostredi
maju pred sebou este dlhu cestu. Pomyselnd hodnota 100%, resp. 155b. dosiahnutych
v analyze sentimentu je vtomto pripade,len” akymsi imaginarnym, v redlnom svete takmer
nedosiahnutelnym stavom, kazdopédne, pri v sucasnosti dosahovanych priemernym hod-
notdm na urovni 21,42% z celkovej moznej sily virtudlnej reputdcie, je akdkolvek proaktivna
¢innost subjektu zamerana na optimalizaciu reputacie vo virtualnom prostredi viac ako
Ziaduca. Pri tak malych rozdieloch v rdmci analyzovanych subjektov je mozné aj s vynalo-
Zzenim mensieho poctu zdrojov (finan¢nych, ¢asovych, fudskych) docielit vyrazny posun
smerom k poprednym pozicidm voci konkurencii.Ako uz bolo spomenuté, prezentovana
metodoldgia je jednou z mnohych metodoldégii vyuzivanych v rdmci zistovania a merania
on-line reputdcie. Jej komplexnost, prehladnost a relativna casovad nenaro¢nost ju vsak
predurcuje k vyuzivaniu za Ucelom zistovania on-line reputacie rozli¢nych subjektov, ako
napriklad MSP, verejnych institucii, ¢i dokonca jednotlivcov vyuzivajlicich internet pre svoj
osobny branding.
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ZAVER
V dnesnej hyperinformacnej dobe sa do popredia dostavaju prave vysokospecializované
mocenské elity pomocou novych technoldgii. Je vieobecnd snaha pri aplikovani marketin-
govych nastrojov o budovanie kvalitnej znacky a spropagovani tejto znacky sirokému okoliu.
Je jedno ¢i sa jedna o vyrobok, sluzbu, alebo organizaciu. Tento prispevok poukazal na do-
lezZitost reputdcie v on-line svete, ktora dokaze ublizit znacke, ¢i poskodit imidz v priebehu
milisekund pocas vyhladavania informacii na internete. Pre tGcely tohto prispevku bolo spra-
cované poradie Urovne on-line reputécie 20 najlepsich slovenskych poskytovatelov zdra-
votnej starostlivosti (podla V5ZP) a ich nasledna komparacia s poradim identifikovanym
v kamennom svete, v porovnani tychto dvoch pohladov je vidiet zdsadné rozdiely. Vysled-
kom vnimania reputécie, aj na zaklade tohto prispevku,méze byt spravna a cielend komu-
nikdcia, ktord je sucastou marketingového mixu. Pozitivna reputdcia, zvlast v on-line
prostredi okamzitych rozhodnuti, je ¢asto kritickym faktorom pre zdkaznika pri realizacii
kupy produktov, ndvstevy institucie, ¢i objednani sluzieb. Popri dlhoro¢ne budovanom po-
zitivnom imidzi, je preto délezité pravidelné overovanie Urovne reputdcie a eliminacia ne-
gativnych sprav, najma ak sa jedna o tak zasadnu oblast trhu akou je prave poskytovanie
zdravotnej starostlivosti.

Prispevok bol vypracovany v ramci vedecko-vyskumného grantu VEGA 1/0145/14 s na-
zvom, On-line reputa¢ny manazment (ORM) ako nastroj na zvy3enie konkurencieschopnosti
slovenskych MSP a jeho vyuzitie v podmienkach stredoeurépskeho virtualneho trhu”
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Kazdé teritérium md svoje potencidly, teda dané moznosti, ktoré ho jednak reprezen-
tuja ako aj ddvaju prileZitost na ich vyuZitie v prospech obéanov ako aj podnikatelov.
Rozsirend je snaha o ich spozndvanie i o ich pripravu na exploatdciu, teda, vyuzitie, i
uzivanie. Slovensko md svoje bohatstvo v mnohych potencidloch. Poukazujeme na niek-
toré so snahou o podnietenie ich zuzitkovania v raciondlnom vyuZiti.

POTENCIALY SLOVENSKA A SANCE ICH RACIONALNEHO
VYUZITIA.

doc. Ing. Frantisek Liptdk, PhD., DrSc.

ABSTRAKT:0 potencidloch vieobecne, pohlad na potencidly ndsho Uzemia; volba skima-
nych potencialov ako voda, zricaniny hradov, prirodné disponibility; spojitost pédohospo-
darstva a zdravotnictva; sucasny stav a buduce Sance: socidlno-ekonomické ¢rty; niektoré
alternativne riesenia, ako strategické a dlhodobé konania.

KLUCOVE SLOVA:

ABSTRACT: a general view about potentials, theview of our territory potentials; choice of
exploring the potential as water, ruins of castle, natural availability; connection between
Agriculture and Health; current status and future chances: socio-economic characteristics;
some alternative solutions asstrategic and long-termactions.

KEY WORDS:

VYCHODISKA

Nielen z podnikatelského hladiska sa zvykneme zaoberat s tym, aké mame, mohli by sme
mat, alebo priali by sme si mat, moznosti na zlep3enie svojho Zivota, a to cestou Gspesného
vyuZitia toho, ¢o ndm poskytuju potencidly nasej krajiny. Uchvacuju nas najma predstavy
zamerané na vzacne kovy, drahokamy, plyn ¢i ropu, alebo zdroje energie ¢i pre priemysel
potrebné suroviny. Pravda, neoplyvame s nimi a preto prechadzame v predstavach na dalsie
alternativne moznosti. Uvedomujeme si pritom tie potencidly, ktorych mame dostatok?

Casto, velmi rozsirenou chybou je mylna predstava o tom, ako ur¢ity potencial vyuzit, pri-
¢om nase podmienky nie su také, ako v inej krajine. Prikladom méze byt snaha o realizovanie
sposobu podnikania so zimnymi Sportmi. Napriklad: ked Vysoké Tatry sa snazime ,upravit”
pre lyzovanie tak, ako to je v Alpach, ktoré maju celkom iné rozmery, Struktudru atd'.

Venujme pozornost jednej z moznych Uvah zameranych na niektoré nase potencialy, ktoré
by mohli byt nosnymi v orientéacii nasej podnikatelskej stratégii, ako krajiny, ktora je ¢lenskou
v Eurépskej unii.

Opisme na tvod pojem “potencidl” Podla slovnika cudzich slov [1] potencidl = sihrn moz-
nosti, schopnost nieco urobit, sposobilost na vykon; potencidl krajiny = schopnost istého
uzemného celku produkovat urcité hodnoty, poskytntat moznosti pre nejaké konanie.

Potencidlov vo vSeobecnosti je velmi vela. Mnohé z nich si ani neuvedomujeme, Ze nimi
su. Nase Uvahy uvedieme predovsetkym s vymenovanim dvoch druhov potencialoy, a to
pozitivnych a negativnych, spomedzi pozitivnych vyberieme v dalsom skimani tie, ktoré si
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myslime, Ze su pre nasu krajinu vyznamné. Totizto, vo vacsine pripadov uvazujeme len s tymi
pozitivnymi a pritom v3ak aj negativne existuju (v tomto prispevku sa s nimi nebudeme
podrobnejsie zaoberat).
POZITIVNE POTENCIALY:
- PRIRODNE - lesy, pady, pramene, vodné toky, jazerd, pohoria, doliny, nerasty, ....
- TECHNICKE - priemyselné stavby, vyrobné a servisné zariadenia, unikaty, ...
« SOCIALNE - obyvatelstvo: struktura, vzdelanie, tvorivost, pracovitost, remesl3, ....
+ KULTURNE - umenia: druhy, zariadenia, zbory,...
- VEDECKE - Ustavy, laboratéria, vyskumné centrs, ...
« VZDELAVACIE - 3koly, univerzity, instituty,vzdelavacie centrs, ...
« HISTORICKE - hrady, zdmky, paméatné miesta,
« RELIGIOZNE - kostoly, kaplnky, klastory, kalvarie, ...
« ZDRAVOTNICKE - nemocnice, lie¢ebné kipele, ambulancie, zdchranky, ...
- KOMUNIKACNE - cesty, zeleznice, letiskd, informacné, ...
« SPORTOVE - ihriska, stadiény, haly, telocvi¢ne, fitnes centrs, ...
a pod.
NEGATIVNE POTENCIALY:
- ZAPLAVY
« ZEMETRASENIA
. ZOSUVY PODY
« VYCHRICE
- POZIARE
- EXHALATY
- TEKUTE A PEVNE ODPADY
« SOCIALNE NEPOKOJE
« LUDSKE OMYLY
a pod.

Pri prdcach zameranych na vyuzitie potencidlov je radné postupovat ur¢itym spdsobom,
ktory vyjadrujeme graficky rdamcovym postupom (Obr.1.). Vyjadrili sme to kruhovym prie-
behom z toho dévodu, Ze prevaznd vacsina potencidlov sa ¢asom meni (Struktdrou, vonkaj-
sim tvarom, vlastnostami, a pod.), ¢o narokuje pristupovat ku quasi kontinuitnému spésobu
ich supisu i ohodnocovania sposobilosti pre exploataciu (napr. v trojrocnych intervaloch).
Vlychodiskovy supis v urcitom regiéne resp. municipalite tvori quasi katalég miestnych po-
tencialov, ktorych vyuzitie bude mat urcitu postupnost viaZzucu sa na zvolenu stratégiu ich
zuzitkovania, uzivania, starostlivosti o ne a pod.

POSTUP => OD: VIZIE - STRATEGIE => K: EXPLOATACII POTENCIALOV.
Predchadzajuci vyklad upresriujeme dalsimi podrobnostami. Nerozvddzame ich detailne,
ale len heslovite [3,4]:
1. Vychodiskom je spolo¢né vytvorenie vizie s ciefovym vymedzenim predstav:
- ako postupovat s potencidlmi v danom teritériu. Realizuje ho kreativny tim spolu so
zastupcami exekutivy daného teritoria.
- ako je nevyhnutné korigovat cielové vymedzenia vzhladom na nadsystém danej lo-
kality;
« dohodnutie dalSieho spolo¢ného postupu a jeho realiza¢né zacatie;
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2.Vytvorenie supisu (inventarizécia) pozitivnych potencidlov skimaného teritéria:

- vytvorenie pracovného timu pre realizaciu supisu;

- supis podla druhov, so stru¢nou charakteristikou vlastnosti;

- ujednotlivych druhov zoradenie do poradia z aspektu mozného vyuZzitia;

« vytvorenie alternativ prepojenia jednotlivych pozitivnych potencialov do urcitych zre-
tazeni z hladiska uzivatelského a podnikatelského;

- identifikacia vyskytu negativnych potencialov v pripadoch jednotlivych alternativ
zretazenia;

3. Priprava potencidlov na exploataciu:

- vytvorenie prehladu pravidiel podla ktorych by sa mali jednotlivé potencidly, resp.
zretazenia vyuzivat, vratane zakladnych podnikatelskych principov (napr. eventualita
vytvorenia klastru);

- definovanie financ¢nych narokov zviazanych s exploataciou jednotlivych potencialov
ako aj ich zretazenia;

- vymedzenie ndrokov na vytvorenie legislativnych poziadaviek;

- vypracovanie projektu realizacie;

EXPLOATACIA
POTENCIALOV

Obr. 1. R&mcovy postup pri exploatécii potencidlov
(zacina ich spisanim, kon¢i priebehom exploatacie)

4, Realizacia stavu potencidlu k exploatdcii:
- legislativno-pravne,
- financne,
- podrobné projektovanie exploata¢nych faz a postupov,
- realizacia hmotno-technickych aktivit,
« organizovanie vézieb a podmienok synergie s bezprostrednymokolim a prostredim
(event. aj s prihliadanim na medzinarodné previazanosti s krajinami V4, resp. EU);
5.Vlastny priebeh exploatacie a ohodnocovanie Uspesnosti:
> Priebeh uZzivania potencialov (ich zretazenia), priebezné ohodnocovanie Uspesnosti
dosahovanych vysledkov, v pripade potrieb realizdcia manazérskych korekcii v sp6-
sobe exploatacie, ako aj dalsie fazy zdokonalovania stavu a aktivit exploatacie po-
tencialu/-ov.
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Pri analogickych projek¢nych pripravach je zvykom pozriet sa na Sance a rizika, ktoré sa
spajaju s realizovat sa majucim zaverom i na jeho silné a slabé stranky. Ide o analyzu SWOT.
(Obr. 2. Prezentuje uplatnenie takejto analyzy v najhrubsich rysoch.)Samozrejme, nasa pre-
zentdcia je velmi stru¢nd, menej konkretizovana a nelplnd. Ak viak ide uz o urcité konkrétne
pripady, nacim rozpracovat jednotlivé hladiska SWOT-u s prislusnou podrobnostou, kedze
nasledné kroky analyzy musia vstupit aj do uplatnenia kvantifikovanych mernych jednotiek
zvolenych podla povahy meraného stavu ¢i deja.

Nasu prezentaciu SWOT sme spravili pouzitim programu SmartDraw 2012 (preto su uve-
dené zékladné vyrazy v anglictine).

[
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Obr. 2. Na¢rtok SWOT analyzy pri posudzovani zékladnych nalezitosti vyuzitia potenciélov.

NIEKTORE VYBRANE POTENCIALY K MOZNEJ EXPLOATACII NA SLOVENSKU
Sucasny stav vo vyuzivani potencidlov na Slovensku nemo6zeme oznacit za dobry, ani uspo-
kojivy, alebo ho oznacit za zly, nedostatocny. [5]

Snad najvacsou chybou dneska s vyuzivanim potencialov je skuto¢nost, ze sa k nim pri-
stupuje ako k jednotlivindm. Teda, urcita stavba sa rekonstruuje, urcitd cesta napr. pre cy-
klistov sa postavi. Pritom sa ale nepocita s adekvatnym zabezpecenim sluzieb pre
navstevnikov (napr. obcerstvenim, informaciami, suvenirmi, a pod.) a ak sa s tym aj pocita
a realizuje, tak dosiahnuta Uroven je velmi nizka, ktorad najma zahrani¢nych navstevnikov
nielen neuspokojuje, ale aj ¢asto odradza. Riesenia s potencialmi by mali byt urcitym pod-
nikatelskym zretazenim v ktorom sa vlastne pocita skoro so vietkymi alternativami moznych
stavov a situdcii, v ktorych by navstevnik (pouzivatel potencialu napr. cyklista) potreboval
nejaku pomoc, poskytnutu sluzbu ¢i moznost kiipy nie¢oho. Takto sa potom natiska otazka,
Ze preco sa nezabezpecuje legislativhou cestou holistické, celostné rieSenie jednotlivych
pripadov do uZivania vstupujucich potencialov a kone¢né rie3enie v tomto smere sa pone-
chéva néhode resp. uvazuje sa tzv. s iniciativou podnikavych jednotlivcoy, ktori v ¢asto sa
vyskytujucich pripadoch dané moznosti zneuzivaju (nedokonaly servis s nizkou kvalitou,
premrstené ceny, nekulturne vystupovanie a pod.). RieSenie v nacrtnutom smere negativ
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vidim v tom, aby sa vyrazne uplatrioval holisticky, ¢ize celkovostny manazment, a to nielen
vzhladom na riadené Casti, ale aj vzhladom na ich nadefinovanie z pozicie synergie podni-
katel'skych krokov i za¢astnenych podnikatelskych subjektov, ku ktorym dochéadza.

Z moznej mnoziny potencialov, ktorymi disponujeme na Slovensku vyberdme len z dva:
@ vodu => geotermalnu, minerdlnu;
@ historické stavby => ruiny hradov, ruiny klastorov.[1,5]

V rdmci uvedenych druhov sa realizuje séria aktivit:

@ ) U geotermdlnych pramenov resp. vrtov vyrastaju velkodimenzionalne rie3ené aqua-
parky, ktoré ako jednotliviny maju rézny rozsah i kvalitu poskytovanych doplnkovych
sluzieb. Niektoré su ozaj komplexne dobudované a postupne zdokonalované (napr.
Besenova, Vrbové, a.i.), niektoré su zase dost orientované len na wellness v spojitosti
s kvalitnou vodou. Synergické vazby s bezprostrednym i vzdialenejsim okoli, z podni-
katelskych aspektov a vsak realizuje pomenej aktivit.

2 Vo sfére vod minerdinych je horsia situdcia ako aj spdsob ich vyuzivania na liecebné a
zdravotnicke ucely. V minulosti, s nadvdznostou na staré tradicie, ktoré sa odvijaju az
od déb existencie Rakusko-Uhorskej monarchie (napr. sanatéria vo Vysokych Tatrach;
lietebné kupele v Bardejove, Brusne, CiZi, Korytnici, Piestanoch, Tren. a Turé. Tepliciach,
atd’; miestne kupele v mestéach napr. v Sabinove —,Svabluvka®, v Sp. N. Vsi kipele v No-
voveské kupele v Hute, atd.), rozvijalo sa liecebné kupelnictvo, ktoré sa prepajalo aj
s dnes oznacovanym wellnessom. Dnes wellness ostal a silne sa rozvija, ale na druhej
strane liecebnost kupelov sa silne zredukovalo a exploatacia tohto potencialu sa pozi-
tivne nekorigovalo, dalej nerozvinulo, v mnohych pripadoch sa ale radikalne zreduko-
valo (vid'Vysoké Tatry), a to aj v rozsahu spatosti so zahrani¢nou klientelou.

Riesenia s tymto typom potencidlov je mozné dosiahnut len so zavedenim stdtnej intervencie
prislusnou legislativou a intervenciou (napr. podnikatelskou spoluticastou), ktord by mala vyuzit
minerdlne vody:

2 ako v beznom flaskovom predaji pre konzumentov, pravda, s podrobnym zverejnenim kla-
dov a zdporov dlhsieho bezného pouZivania, s dodatkovym marketingom (uZivat predo-
vsetkym nase minerdlne vody);

2 ako liecebného substrdtu pocas liecebnych kur v prislusne vybavenych liecebniach.

@ Stav s historickymi stavbami, ruiny hradov sa v poslednom obdobi zlep3il. Zlepsenie na-
stalo zavedenim prac zatial nezamestnanych ludi vo vybranych lokalitach v ktorych exi-
stuje ruina hradu. Prace sa prepojili velmi spravne s archeologickymi vyskumami,
s dozorom odbornikov stavbarov, zapojenim historikov a pod. ¢im sa v prvom slede do-
siahol systematicky pristup ku konzervovaniu ruin (napr. hrad: Spi$sky, Sarissky, Beckov,
Filakovsky, ....).

Na Slovensku, mame velky pocet ruin hradov. Zachovalych, plniacich funkciu nielen okra-
slovania urcitého teritdria, ale aj vyvolavajucich névstevnikov kich prehliadke spojenej s ne-
jakymi programami, je pomenej (napr. hrady: Bratislavsky, Zvolensky, Cerveny Kamen,
Trencin, Oravsky, a pod.). To je jedna stranka stavu. Druhd, ze kazdy hrad ,hré sa na svojom
piesocku’, bez zretazenia sa s ostatnymi a dalsimi v spolo¢ne koncipovanom programe. Takto
sa triestia sily, pretoze zatial niet celkovostnej stratégie pod egidou $tatu, ktory by koncipoval
sucasne napr. cyklistické trasy, ktoré by prepdjali rekonstruované hrady a ich programy. Pri-
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tom by sa postaral o vhodne rozmiestnené obcerstvovacie stanice, informacné centrd a pod.,
predsa nasa krajina je celkovostny systém, ktory by na to mal mat stratégiu, ktora by nekon-
¢ila veducim postavenim niektorej politickej strany vo vlade, ale bola by dlhodobd, niekolko
desatrodi trvajuca. Samozrejme, spociatku, aj niekolko rokov by z tohto Usilia neboli ,velké
zisky a peniaze”. Aviak po rozbehu a po sustredenom Usili a seridéznosti v realizacii nastalo
by dlhodobejsie obdobie velmi uspokojivych prinosov pre krajinu i pre lokalnych obyvatelov
a podnikatelov. V sucasnosti Siroko uplatriovana stratégia podnikania poznacend ,honbou
za skoro dosiahnuty profit” nie je spradvnou stratégiou podnikatelského konania.V podnikani
nesmie chybat znak nazvany: ,pestovanie...”, ktorého ¢asové dimenzie su dlhodobé!

K dosiahnutiu takéhoto ciela sa musia vytvorit aj patricné podmienky, pravidla a ziskanie
i ocenenie nadsencov, spomedzi ktorych spomenieme konkrétny pripad zo Spisa => Klas-
torisko — Skala utocista — Letanovce [6].

V Slovenskom raji, ktory od roku 1989 je Narodnym parkom je jeden z vrcholov pohoria
Kldstorisko - ,Lapisrefugi”- (Skala utocista),[6]kde sa obyvatelstvo Spisa ukryvalo pred krutymi
bojovnikmi Tatarov (Mongolov) v rokoch cca 1241-42. Koncom XIII. storocia sa na dneSnom
Klastorisku vybudoval Kartuziansky klastor, ktory presiel mnohymi utrpeniami a zmenami,
az 1543 bol zburany, aby sa nestal sidlom lipeznych rytierov a mnisi sa prestahovali do tzv.
Cerveného klastora pri Dunajci.

Od tej doby zostatky zburaného klastora chradli, az vyse desatrocia je tomu ked miestny
nadSenec a Docent histérie na UK v Bratislave, Dr. Michal Slivka, CSc. sa ujal ruin klastora
a otvoril cestu nadSencom orientujtcim sa na rekonstrukciu tohto historického monumentu
Spisa. Nadsenci svojimi skromnymi prostriedkami skladaju kamen za kamenom a dnes z
ruin vyrastli steny klastora, jeho kostola i stavieb obydli mnichov a ich predstaveného. Prace
postupuju pomaly, kvalifikovane, s historickou preciznostou a stavaju sa miestom, kde v case
letnych dovoleniek prichadzaju nielen nasi, ale najma zahrani¢ni navstevnici. Ked viak tuto
lokalitu navstivia, okrem nadsencov, zachrancov kartuzidnskeho klastora, najdu nie najlepsie
vybavenu chatu so skromnym servisom a moznostou ubytovania.

Mozno si lahko predstavit spojenie ,podpory zhora” a ,nadsenie zdola” ¢o by spolu v sy-
nergii dokazalo velmi vela pri zdchrane i obnove historicky vzacnych potencialov nasej kra-
jiny.

Samostatna oblast Sirokospektralne variabilnych potencialov sa nachadza aj na rozmedzi
medzi pédohospodarstvom, potravinarskym priemyslom a zdravotnictvom. Podla [8] ame-
rického marketingového experta FaithPopcorna v budicom obdobi mozno ocakavat za-
sadné spolup6sobenie medzi uvedenymi troma sektormi. Ide jednak o tzv. raciondinu
vyZzivu, na ktord nadvazuje kombindcia urcitych prirodnych liecivych elementov dordbanych
pédohospoddrstvom a zapracuvanych do potravin potravinarskym priemyslom, a to vietko
pod ,receptami” usmernujuceho zdravotnictva, ktoré bude viac-menej ,sit na mieru zdra-
votnych potrieb” jednotlivych spotrebitelov takychto produktov. Tento trend do buducna
poskytuje velmi Siroké moznosti pre zintenzivnenie spomenutych odvetvi slovenského na-
rodného hospodarstva, ako aj ich prepojenie na oblast s lie¢ivymi vodami i liecebnym ku-
pelnictvom. Pritom na tomto zéklade vidiet aj perspektivy réznorodych moznych kombinacii
aktivit, zatial jednoznacne ohranicenych v posobeni jednotlivych odvetvi ako aj produkto-
vych orientacii podnikatelskych i verejnoprospesnych institucii.

Nacrtli sme niektoré aspekty existencie i exploatacie nasich potencialov. Nestaci konsta-
tovat, treba aj konat. Preto zhrnieme najdélezitejsie body, ktoré su podstatné pre Uspesnu
realizaciu vyuZivania potencidlov nasej krajiny:
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PREDPOKLADY REALIZACIE

* Legislativha podpora => zvySenie pravomoci
municipalit a regionov (m.i. tvorba a.s. mixt);

« Statna podpora => finan&nd u&ast na realizécii;

* Organizovanost municipalit a regiénov => vytvorenim
Linternych” predpokladov;

* Participacia institacii, ,,spojencov” a obyvatelstva na
realizacii exploatacie disponibilnych potencial.

= Napojenie sa na podporné institlucie EU;

Dlhodobost a cielavedomost
v konani tohto zameru

SLOVO NA ZAVER

Pre ucel realizécie aktivit orientovanych na disponibilné potencialy vidime za klticové kroky
supis potencidlov vo zvolenych teritdridch a vyprojektovanie ich raciondlnej exploatdcie (prav-
depodobne vymedzenych chotarom municipalit). Mnohé podklady su aj k dispozicii a treba
sa postarat o ich patri¢né usporiadanie vzhladom na ciele, ktoré sa sleduju. Pritom je vhodné
sustredit na také oblasti, ktoré nie su désledne evidované, mozno ani spoznané.

Napriklad:
schopnosti obyvatelov, a to nielen ako remeselnikov, ale aj ako schopnych ur¢ité reme-
selnicke aktivity vykonavat;
moznost poskytovat bezné sluzby — stravovanie, ubytovanie, rézne druhy udrzbarsko-
opravarskych cinnosti, zdravotnicku elementdrnu pomoc, starostlivost o malé deti,
o starsie osoby, o domace zvieratd, a pod.;
identifikovat potrebu urcitych cinnosti pri intenzivnom vyuzivani urcitého potencialu
(napr. servisné...);
identifikovat potrebu,doucenia-dovzdelania” vhodnych jedincov v urcitych aktivitach;
zohladnit aspekt perspektivneho rozsirovania, dalsieho zveladovania pre podnikanie
zvoleného potencidlu ak sa jeho exploatdcia ukaze prosperitna;
prihliadat na tradi¢né, mozné, ziaduce, nevyhnutné i realizovatelné prepojenia medzi
exploataciami viacerych potencidlov, organiza¢nym sp6sobom zoskupovania ich (napr.
klaster, Specificky holding - prikladom méze sluzit velmi Gspesny mestsky holding mesta
Vieden), vymedzit nalezitosti, naroky i spdsoby krytia prac manazérskeho a administra-
tivneho obsahu, a pod.;

. atd.
Nasim cielom bolo poukazat na sféru, ktora sa sice konstatuje, ale celkovostne cielavedome
nevyuziva. Ved v pripade aktivizacie exploatacie nasich potencidlov, sucasne sa budu vy-
tvarat pracovné miesta, velmi dolezité pracovné prilezitosti (ich problém bude s narokom
na kvalifikaciu i charakter ¢loveka, ktory by ho mohol obsadit a pracu vykonavat - nielen
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aby mohol, ale aj aby chcel, a to nie ledabolo, ale s ozajstnym kreativnym nasadenim...). Ide
teda o nemalé, nelahké zdlezitosti.

Verime, ze v nie velmi vzdialenom obdobi sa prelomia lady a pohnt sa pre prospech, ktory
bude plynut z raciondlneho vyuzivania nasich potencialov.

Ked'sa nieco chce, hladaji sa mozZnosti pre jeho dosiahnutie,
ak sa nieco nechce, hladajti sa vyhovorky, preco to nie je mozné.
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CO JENOVEV EU?

ManazZment v oblasti verejnej sprdavy neustdle rozsiahlejsie uplatriuje rézne indikdtory.
Tie éasto umoziiuji realizovat postupy komparacnej analyzy. Jednym z pristupov v tejto
oblasti je predloZeny prispevok, ktory sa opiera o prakticku realizdciu niektorych indi-
kdtorov v podmienkach mesta Hradec Krdlové v Ceskej republike.

ETIKA V SPOLECNYCH EVROPSKYCH INDIKATORECH

Ing. JiFi SVATEK

ABSTRAKT: Naplni této prace je popis spolecnych evropskych indikatord, (EuropeanCom-
monlndicators - ECI), v€etné jejich vyuziti v ceském prostiedi, konkrétné v Hradci Kralové.
Sada evropskych indikator( byla vytvorena pro potieby mést Evropské unie, které jejim pro-
strednictvim mohou identifikovat a méfit dopady méstskych aktivit na rozvoj mést a kvalitu
Zivota jejich obyvatel a jsou sadou mezinarodné pouzitelnych ukazatel(, které byly vytvo-
feny za Ucelem srovnatelného sledovani kvality urbanizovaného prostfedi na mistni Grovni.
Diky spole¢né metodologii umoznuji indikatory meziméstské srovnani i srovnani v ase.
Jedna se tedy o sebehodnotici nastroj nejcastéji vyuzivany samospravnymi a dalsSimi verej-
nymi institucemi. Od predstaveni indikdtord v roce 2001 se jejich sledovani a vyhodnocovani
stalo béznou soucasti rozvoje mnoha evropskych mést.

Sada deseti spolecnych evropskych indikator( vznikla na zakladé potteby identifikovat a
méfit dopady méstskych aktivit na rozvoj mést a kvalitu Zivota jejich obyvatel. Hlavnim vy-
stupem procesu hodnoceni na zakladé téchto indikatoru je zjisténi udaji o udrzitelnosti
rozvoje na komunitni Urovni. Spole¢né evropské indikatory tak slouzi jako strategicky nastroj
monitoringu na lokalni i regiondlni urovni a jako podklad pro opatieni v oblasti udrzitelného
rozvoje. Diky jednotné metodologii jsou vysledky srovnatelné v mezindrodnim méritku.

V pouzivani evropskych indikatoru je mozné spatfovat vkladani princip etiky do ¢innosti
jednotlivych sloZzek mistni samospravy, které ovliviiuji zcela zésadnim zpdsobem budovani
a rozvijeni mésta. Zpétna vazba od obyvatel je vlastni” ohodnoceni ¢innosti politik(i a dava
obraz spokojené spole¢nosti. Clanek vychazi z pfedpokladu, Ze vytvoreni dlouhodobého a
kontinualniho vztahu,mezi komunalnimi politiky a obyvateli na bazi vzajemné dlvéry. Je
tedy i relevantnim pfedpokladem zvyseni celkové spokojenosti a kultury obyvatel se Zivo-
tem v konkrétnim mésté ve mésté. K tomuto etika a etické chovéni zi¢astnénych zasadné
pfispiva.

Cilem je poskytnout zakladni informace o evropskych indikatorech a na aktualizovanych
indikatorech demonstrovat jejich skutecny pfinos, a to na piikladu, respektive zkusenostech
Hradce Krélové.

KLICOVA SLOVA:Mistni spole¢enstvo, spole¢né evropské indikatory, spokojenost, odpo-
védny management, slozky krizovych systém, spole¢enska odpovédnost mésta, etické fi-
zeni, moralka, odpovédnost, transparentnost, udrzitelny rozvoj, socialni ohrozeni, udrzitelnd
bezpecnost.
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ABSTRACT: The aim of this paper is focused on description of the European Common Indi-
cators (ECI), including theirs use in Czech environment, specifally in city Hradec Kralove.
The set of the European Common Indicators was created to provide the cities of the Euro-
pean Union cities, which means it can identify and measure the impact of urban activities
on urban development and can measure qualityof life of theirinhabitants and are the set of
internationally applicable indicators that was created for the purpose of comparable quality
monitoring urbanized environment at the local level. Through a common methodology of
indicators allows inter-city comparison andcomparisons over time. It is therefore a self-eva-
luating tool that it is most often used by self-governing institutions and other public insti-
tutions. Since the presentation of the European Common Indicatorsin the year 2001,their
monitoring and evaluation function has become a regular part of development in many Eu-
ropean cities.

The set of the ten European Common Indicators was based on the need to identify and
measure the impact of urban activities on urban development and measure quality of life
of theirinhabitants. The main output of the evaluation process on the basis of these indica-
tors is to identify the data on sustainable development at the local level. The European Com-
mon Indicators use as a strategic tool for monitoring local and regional level and use as a
basis for provision in the field of sustainable development. Through a common methodo-
logy the results are internationally comparable. The use of the European indicators can be
observed entering the principles of ethics in the activities of the various components of
local governments to fundamentally influence the building and development of the city.
Feedback from inhabitants is the self-evaluating activities of politicians and gives an image
of a satisfied society. The article works on the assumption that a long-term and continuous
relationship between local politicians and inhabitants on the basis of mutual confidence.
So it is relevant assumption of increasing overall satisfaction and culture of the population
living in a specific city within a city. This greatly contributes ethics and ethical behavior in-
volved. The aim is to provide the basic information about the European indicators and on
the updated indicators to demonstrate their real contribution on the example or more pre-
cisely on the experience of city Hradec Kralove.

UVEDENIi=> MATERIAL A METODY

POUZITA METODA SBERU DAT A ZPUSOB VYBERU VZORKU RESPONDENTU

Vyuziti standardizovaného dotazniku (kvantitativni pfistup) distribuovaného k responden-
tm prostiednictvim osobniho kontaktu skolenymi tazateli. Vybér vzorku respondentt byl
stanoven na zdkladé metody kvétniho vybéru. Kvotnimi znaky byly vékové kategorie, po-
hlavi a méstské ¢asti — pfirozené celky.

K posouzeni mobility a mistni prepravy byly vyuzity zdiznamové archy - dotazniky, které
byly uplatnény v rdmci osobniho kontaktu mezi proskolenymi tazateli a respondenty. Do
zaznamovych archll byla zaznacena na samostatny list kazdd cesta respondenta, kterou pra-
videlné uskutec¢nuje v pribéhu bézného tydne.

VELIKOST VYBEROVEHO SOUBORU
Vybérovy soubor byl stanoven v rozsahu 1 000 respondentd.

Vzhledem k celkovému poctu obyvatel Hradce Krélové, ktefi jsou starsi 18 let, tj. cca
79 300 obyvatel (zdkladni soubor), je pocetnost vybérového souboru dostatecné velkd. Po-
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Cetnost vzorku respondentu a zpUsob jejich vybéru zarucuji reprezentativnimu vysledku a
vysokou miru jejich validity.

ORGANIZACE SBERU DAT A VALIDITA SETRENI

Nadstandardné vysoky pocet odborné skolenych terénnich pracovniki (tazateld) zarucuje
nejen minimalizaci chyby vyzkumu, ale pfindsi také potencidl moznosti ndsledné spoluprace
mezi zpracujicimi spole¢nostmi AUGUR Consulting s.r.0. a méstem Hradec

AKTUALNIi ZAPOJENi OBEANU MESTA HRADCE KRALOVE V ROCE 2013

Celkem se na sbéru dat (dotazovani) podilelo 69 terénnich pracovniku (tazatel() - spolu-
pracovnikl spole¢nosti AUGUR Consulting s.r.o. Vsichni tazatelé prosli vstupnim instruktaz-
nim $kolenim, které bylo realizovano podle principti SIMAR.

Az osm tisic respondentd pomohlo méstu aktualizovat nékteré ukazatele kvality Zivota
ve vychodoceské metropoli. Napfiklad vice nez 94 % dotazanych je s Zivotem ve mésté spo-
kojeno, coz vyneslo Hradci Kralové jednu z prednich pii¢ek v Cesku. Lepsi prehled mésto zi-
skalo zejména v oblasti spokojenosti Hradecan( s mistnim spolecenstvim, aktualizovéna
byly i idaje o mobilité a prepravé cestujicich a v neposledni fadé se prlizkum zaméfil i na
cestu déti do 3kol. Zjisténé vysledky se promitnou do pfipravy akéniho planu mésta.

Po ukonceni dotazovani mél respondent moznost vyplnit slosovatelny kupén o ceny. Cel-
kem slosovatelny kupon vyplnilo 746 respondent, coz je 72,1 % vsech dotézanych. Do slo-
sovatelného kupdnu uvadél respondent své jméno a kontaktni Udaj. Tato procedura byla
zatazena do vyzkumu nad rdmec smlouvy o dilo a sledovala mimo jiné eliminaci chyby zpG-
sobenou lidskym selhanim. Po ukonceni terénni faze sbéru dat probéhla kontrola prace ta-
zatelU na skupiné 5 % ndhodné vybranych respondentl prostfednictvim telefonického
dotazovani.

K ¢emu bude téchto vyzkum pouzito?

Napftiklad: zapracovani do Ak¢niho planu,A3 planovéni dopravni obsluznosti obyvatel,
poctu parkovacich mist nebo mnozstvi cyklostezek, A1 Méstska policie - identifikace pro-
blémovych oblasti mésta z hlediska bezpecnosti obyvatel, A1 Technické sluzby - planovani
uklidu verejnych prostor, apod.

ZAVADENI SPOLECNYCH EVROPSKYCH INDIKATORU
Za hlavni vyhodu spole¢nych evropskych indikator( je prezentovana moznost sebehodno-
ceni a srovnavani s ostatnimi aktéry, ale také nizké naklady ve srovnani s ostatnimi nastroji
udrzitelného rozvoje. Od doby svého vzniku se spole¢né evropské indikatory osvédcily jako
nastroj pro informované rozhodovani na mistni trovni.

Sledovani a vyhodnocovani spole¢nych evropskych indikatord ma ve ¢lenskych statech
EU mnohaletou tradici zejména s ohledem na naplhovani Mistni agendy 21.V Ceské repu-
blice si pouziti spolec¢nych evropskych indikatord za ucelem udrzitelného rozvoje teprve
nachdzi své misto

SPOLECNE EVROPSKE INDIKATORY
Spole¢né evropské indikatory jsou zaméfeny na monitorovani dopad urbanizace a dalsich
méstskych aktivit v Sesti zakladnich tematickych oblastech:
1) Rovnost a socidlni zaclenovéni (pfistup k adekvatnim a cenové dostupnym sluzbam,
napt. vzdélavani, zaméstnani, energie, zdravi, bydleni, vzdélavani, doprava).
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2) Decentralizace mistni spravy a Uroven demokracie (U¢ast véech aktérd mistni komunity
na mistnim pldnovani a rozhodovani).

3) Vztah mezi mistni a globalni urovni (plnéni mistnich potifeb na mistni drovni, a to od
vyroby az po spotfebu a likvidaci odpad(; udrzitelné pInéni potreb, jejichz realizace
nemuze byt lokalni).

4) Mistni ekonomika (soulad mistnich dovednosti a potieb s dostupnosti zaméstnani a
dalSich sluzeb, a to zplisobem, ktery predstavuje minimalni riziko pro pfirodni zdroje a
Zivotni prostredi).

5) Ochrana Zivotniho prostredi (ochrana ekosystém0 a zvysovani biodiverzity, minimali-
zace vyuzivani pfirodnich zdrojl a pldy, tvorby odpadt, emisi a dal3ich znecistujicich
latek).

6) Ochrana kulturniho dédictvi a kvalita zastavéného prostredi (ochrana, zachovani a ob-
nova historickych, kulturnich a architektonickych hodnot, v¢etné budov, pomnik{ a
udalosti; posileni a ochrana atraktivity a funkcnosti verejnych prostort a budov).

Zjistovani mistni udrzitelnosti v uvedenych tematickych oblastech probiha pomoci sady

deseti spolecnych evropskych indikator( udrzitelného rozvoje, pticemz kazdé mésto miize
zpracovavat pouze indikatory, které odpovidaji jeho potiebam. Sada spole¢nych evropskych
indikatoru je rozdélena na pét hlavnich indikatord (oznaceni A) a pét vedlejsich indikétor
(oznaceni B).

A1) Spokojenost obcanti s mistnim spolec¢enstvim

Ucelem indikatoru A1 je zjistit subjektivni spokojenost ob&an( s dostupnosti a cenou byd-
leni, dostupnosti zékladnich sluzeb (3kolstvi, zdravotnictvi, kultura atd.), zajimavou a uspo-
kojujici préci, kvalitnim Zivotnim prostfedi (jak pfirozené, tak vybudované) a redlnou
moznosti Ucastnit se mistniho planovéni a rozhodovani. Zjisténi vSeobecné spokojenosti
obcan je dllezitou podminkou udrzitelné spole¢nosti a nazor obcan(i na tyto otazky pred-
stavuje dulezité méfitko celkové spokojenosti s danym mistem

Metodologicky pokyn doporucuje provadét priizkum v této oblasti alespon kazdé dva
roky. Zpusobem zjistovani udaju o spokojenosti je prizkum v terénu. V Hradci Kralové pro-
béhlo zjistovéani indikatoru A1 v prvni poloviné roku 2013. Vysledkem bylo zjisténi o dlou-
hodobé vysoké spokojenosti obyvatel mésta se zZivotem v Hradci Kralové. Priblizné 40,5 %
obyvatel je se Zivotem ve mésté velmi spokojeno, 55,5 % spise spokojeno a pouhych 6 %
nespokojeno. Z vysledkd vyplynuly také oblasti, které jsou nejcastéjsim dlivodem nespo-
kojenost. V Hradci Kralové se nejcastéji jedna o nedostatek pracovnich ptilezitosti a potize
s bydlenim (cena a dostupnost). V obecné mite spokojenosti s kvalitou Zivota ve mésté se
Hradec Kralové dlouhodobé Fadi mezi nejlepsi mésta v Ceské republice a vysledky jsou velmi
dobré i v ramci mezinarodniho srovnani.

1034 respondentli pomohlo méstu aktualizovat ukazatele kvality Zivota ve vychodoceské
metropoli. Napfiklad vice nez 94 % dotézanych je s zivotem ve mésté spokojeno, coz vyneslo
Hradci Kralové jednu z prednich pficek v Cesku. Lepsi piehled mésto ziskalo zejména voblasti
spokojenosti Hradecan( s mistnim spolecenstvim.

NejvétSim problémem mésta Hradec Kralové je podle spontdnnich odpovédi respondentt
parkovani (cena, malo parkovacich mist, parkovaci systém), déle pak dopravni situace (dal-
nice, okruh, kolony), problémy ve sportovnim odvétvi (fotbalovy stadion, malé koupalisté,
prondjem zimniho stadionu), nedostatek pracovnich pfilezitosti, MHD (cena, frekvence a
ndvaznost spojl) a Spatny stav silnic a chodnik.
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Jak jste spokojen(a) s Vasi obci jako mistem, kde Zijete a pracujete? Rok 2013,

Spie spokojen(a)
0,546

Velmi spokojen(a) Spise nespokojen(a)
0,396 0,046

Velmi nespokojen(a)
0,012

S moZnostmi v&novatse svym zélibdm a konitkim. 65,3 638 68,8

S kvalitou okolniho Zivotniho prostfedi. 633 654 66.5

S kvalitou vefejnych prostranstvi uréenjch k odpoinku. 523 60,3 59.9

S mezilidskymi vztahy ve mésté (v misté Vaseho bydlists). 51,1 55.1 57,7

S moz i uéastnit se planovania &ni o vefejnych 210 266 206
vécech.

Z analyzy vysledki vyplyva, ze nejvice jsou respondenti spokojeni s moznostmi vénovat
se svym zalibam a konic¢klim (68,8 %), déle pak s kvalitou okolniho Zivotniho prostredi
(65,5 %), s kvalitou verfejnych prostranstvi uré¢enych k odpocinku (59,9 %) a s mezilidskymi

Ucastnit se mistniho planovéni a rozhodovani o vefejnych vécech (30,6 %).

Jak jste spokojen(a) s nasledujicimi
oblastmi Zivota?
| | |
S moznostmi vénovat se svym zalibdm a konickim. 68,8% | 22,8%
| | I
S kvalitou okolniho Zivotniho prostiedi. 65,5% | 24,9%
| | |
S kvalitou vefejnych prostranstvi uréenych k odpocinku. 59,9% | 28,9%
| | |

S mezilidskymi vztahy ve mésté (v misté Vaseho bydlisté). 57,6% | 30,5%

S moZnostmi G¢astnit se mistniho planovani a rozhodovani o vefejnych vécech. 30,6% 43,3%

o (] szosliéojen(a) I%]%StFed .7slzléepokojen(1ao)0%
A2) Mistni ptispévek ke globalni zméné klimatu

Vychozim bodem pro vypocet indikdtoru je zjisténi produkovaného CO2 analyzou spotieby
energie na Urovni mésta, véetné zahrnuti odpadového hospodaistvi. Tyto udaje slouzi pro
zjisténi emisi produkovanych v ramci mésta a jejich rozdéleni podle jednotlivych ¢innosti a
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aktivit. Celkova spotteba energie je vysledkem rdznych sektor(i (napf. bydleni, obchod, pri-
mysl, doprava apod.). Analyza produkce CO2 podle sektorového rozliseni je dllezita pro
identifikaci hrozeb a prilezitosti.

Udrzitelnost je v pfipadé indikatoru A2 zahrnuta v odpovédném pfistupu mést k energe-
tickému a odpadovému hospodafistvi, které snizuje globalni problémy zZivotniho prostiedi.
Snizovani spotfeby omezenych a emisi produkujicich zdrojli znamena pfispévek mést ke
globalni zméné klimatu. UdrZitelnym pfistupem je podpora energetickych Gspor, vyuzivani
obnovitelnych nefosilnich zdrojd energie a snizovani mnozstvi odpadu, ktery kon¢i nevyu-
zity na skladdkéch.

Metodicky pokyn doporucuje vyhodnocovat mistni prispévek ke zméné globalniho kli-
matu kazdoro¢né. K méfeni indikatoru A2 pristupuje v Ceské republice napfiklad Vsetin.

A3) Mistni mobilita a pfeprava cestujicich
Indikator A3 zjistuje a popisuje mobilitu a zplsoby prepravy obcan( v izemi.

Cilem vyzkumu, kterého se ucastnilo 1005 respondentd, byla predevsim identifikace pri-
mérného poctu cest, které vykona obyvatel mésta béhem dne (pocet cest/den/osobu),iden-
tifikace ucelu pravidelné konanych cest,identifikace primérné doby, kterou obyvatel mésta
stravi na cestach za den (min./den/osobu),identifikace prdmérné vzdélenosti, kterou oby-
vatel mésta prekona za den (km/osobu),identifikace podilu jednotlivych zplsobl dopravy
(pésky, na kole, autem...) na celkové prepravni praci (v %), a fada dalsich dil¢ich indikator(.

Nejdllezitéjsim vysledkem prizkumu indikatoru A3 je zjisténi primérného poctu cest,
které vykonava kazdy obcan béhem dne a casu, ktery na téchto cestach stravi. Mezi dalsi
informace patfi ddvod cest, jejich pravidelnost, primérnd denni procestovana vzdalenost
a pouzité zplsoby dopravy.

Z metodického pokynu vyplyva doporuceni provadét prizkum mistni mobility a prepravy
cestujicich jedenkrat za tii roky. Vyzkum je provadén nejcastéji formou dotazniku, pficemz
je vhodné od respondentti zjistovat pouze pocatecni a koncovy bod trasy a naslednou vzda-
lenost i ¢as zjistit na zékladé vlastniho maticového vypoctu. Timto zplsobem se predejde
zkresleniinformaci o vzdalenosti ze strany respondentu. V Hradci Kralové doslo k Setfeniin-
dikatoru A3 v roce 2013. Aktualni vysledky pfinesly informace o mirném poklesu poctu cest
na osobu, a proto i cestované vzdalenosti a ¢ase. V ramci uskute¢nénych cest narostl podil
systematickych cest (do $koly a zaméstnani) na nesystematickych cestach (za sportem, kul-
turou, ndvstévami, na ndkup). Nejcastéjsim zplsobem dopravy zlstava cestovani osobnim
automobilem (37 %) a MHD (28%), pficemz oproti minulému zjistovani mirné narostl podil
cestovani na kole (21 %) a pésky (13 %).

Nejcastéjsim Ucelem cesty, které kona respondent pravidelné v priibéhu mésice a za ob-
vyklych situaci je cesta na ndkup(38,7 %) a cesta do prace(27,2 %). Déle pak sport (10,1 %),
skola (7,2 %), kultura (6,9 %).

Relativni hodnoty 2009 Relativni hodnoty 2013

[ Na nékup 374 387

Do price 241 2
[ Sport 0.9 10,1

Do koly 8,1 7.2

Kultura 6.3 49

Lékat 37 32

Na navitévu 50 18
[Jiny Gel (zpateéni cesta, navetéva, SR 75 69
| hospoda, restaurace, zahradka apod.

CELKEM 100 % 100 %
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Z vysledkU je patrné, ze nejcastéji lidé pouzivaji k prekonani cesty nebo alespon jeji ¢asti
pési chlizi (35,6 %), dale pak auto (27,9 %), MHD (19,4 %) a kolo (16,5 %). Dalsi zplisoby pre-
pravy jsou zanedbatelné.

Podil zplsobi prepravy 2072 - r :od :
Chize 737 356
Auto 578 27.9
MHD 401 19.4
Kolo 342 16,5
Moto 13 0.6
Jiné 1 0.0

Podivame-li se vak na podil zptsobl dopravy ve vztahu k celkovym kilometrdim (pre-
pravni prace), mdzeme vidét, ze nejvyssi podil ma na prepravni praci auto (36,2 %), MHD
(29,6 %) a kolo (21,1 %).

Zpdeot dopravy celkemityden Podil 2013 Podil 2009
313444 100 % 100 %
Auto 17317 37.4 39,0
MHD 86962 27.7 29,6
Kolo 66821 213 17.6
Chize 39534 12,6 125
Moto 2510 08 11
Jiné 30,0 0.1 0,2

A4) Dostupnost mistnich verejnych prostranstvi a sluzeb

Pristup obcan( k vefejnym prostranstvim a zakladnim sluzbam je nezbytny pro kvalitu zZivota
a zivotaschopnost mistni ekonomiky udrziteIného spolecenstvi. Zakladni sluzby v blizkosti
bydlisté také vyznamné snizuji potfebu cestovat. Pro ucely vyzkumu ukazatele jsou jako ve-
fejnd prostranstvi definovany verejné parky, zahrady a dalsi oteviend prostranstvi, nezastie-
Sena a volné pristupna sportovni zafizeni a volné pfistupnd soukroma prostranstvi.
Z&kladnimi sluzbami jsou primarni sluzby vefejného zdravi, vefejné skoly, linky hromadné
dopravy, nadoby na odvoz recyklovatelného odpadu a obchody ¢i pekarny.

Méreni indikatoru A4 je metodickym pokynem doporuceno opakovat jednou za dva az tfi
roky. Standardnim postupem jsou za dostupna vefejna prostranstvi a sluzby povazovéna ta
mista, kterd se nachdazeji v okruhu do 300 metri od bydlisté. Tento pfistup oviem nebere
v potaz pfirodni ¢&i umélé bariéry v pohybu, proto byla navrzena a v Hradci Krélové realizovéna
metodika do 15 minut chlize. Pomoci geografickych informacnich systém( byla ve mésté pii
vyzkumu v roce 2009 zjisténa dostupnost verejnych prostranstvi (vétsich nez 5.000m?) pro
87 % obyvatel mésta. K dalsim zajimavym vysledkim patfi velmi dobra dostupnost kontej-
nerll na separovany odpad (99 %), zastavek MHD (99 %) a zdravotnich sluzeb (87 %).

A5) Kvalita mistniho vnéjsiho ovzdusi

Kvalita mistniho ovzdusi je definovana poctem prekroc¢eni meznich hodnot vybranych zne-
Cistujicich latek za rok. Tyto latky a jejich pfipustné hodnoty jsou stanoveny evropskou smér-
nici o kvalité vnéjsiho ovzdusi (96/62/ES). U¢elem indikatoru A5 je sledovat hlavni zdroje
znecisténi ovzdusi v méstskych oblastech, které jsou ¢asto spojeny s procesy spalovani v
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dopravé, vytapéni a primyslu. Zjistovani kvality ovzdusi mGze probihat mérenim, modelo-
vanim ¢i kombinaci obou metod a je doporuceno provadét v jednoletych intervalech.

Vzhledem k vysoké finanéni naronosti méfeni neni tento indikétor v prostfedi Ceské re-
publiky ptilis rozsireny.

A6) Cesty déti do skoly a zpét

Tento indikdtor ma za cil ,urcit pocet déti, které chodi do skoly pésky a/nebo jezdi na kole,
a u ostatnich zjistit, z jakych dlvod{ pouzivaji hromadnou dopravu nebo soukroma auta.”
(European Commission, 2002).

Vysledky méreni tohoto indikdtoru poskytuji méstu informace zejména o zpUsob dopravy
déti do skoly a zpét vypovida jednak o vnimani bezpecnosti ve mésté a také o udrzitelné
mobilité. Vedeni mésta tak ziskavd informace o vyuzivani sluzeb hromadné dopravy, vlivu
dopravy do $koly na dopravni Spicky, mistech potencionalné nebezpecnych, Skolach s pro-
blematickou dostupnosti a fadu dalsich informaci vyuzitelnych pfi zlepsovéni kvality Zivota
obyvatel mésta.

V roce 2013 se Ucastnilo tohoto prizkumu 5896 respondentd, tedy déti.

Z pohledu mést je zadouci vyuzivani neautomobilové ¢i vefejné dopravy, naopak kazdo-
denni dovazeni déti autem do skoly pfispivé k negativnim environmentéalnim (znecisténi) a
spolecenskym (vcetné spatného zdravotniho stavu a télesné kondice déti) jevim.

Zjistovani indikatoru B6 je doporuceno provadét prostiednictvim priizkumu ¢i dotazni-
kového Setteni. Jako nejvhodnéjsi forma se ukazuje distribuce dotazniku pfimo do $kol, kde
pedagogové zajisti jejich vyplnéni zaky. Tento zpUsob pravidelné vyuziva také mésto Hradec
Kralové s navratnosti okolo 6.000 dotaznikl. Na zakladé vysledkl Setfeni mésto dokazalo
identifikovat hlavni bezpecnostni hrozby (nejcastéji v oblasti dopravy) a tyto fesit bud'in-
vesti¢né, nebo pritomnosti straznikl méstské policie v dobé zacatku skolni dochazky. Pra-
mérné tak dochdazi k nérdstu vnimani bezpecnosti cest do skol mezi zaky.

A7) Udrzitelné Fizeni mistniho organu a mistniho podnikani
Ucelem indikatoru B7 je zjistit podil vefejnych a soukromych organizaci (velké podniky a
malé a stfedni podniky), které prijaly a pouzivaji metody socialniho fizeni a fizeni z hlediska
ochrany zivotniho prostredi. Tyto systémy péce o Zivotni a socidlni prostiedi hraji dilezitou
roli v udrzitelné mistni ekonomice a pfispivaji také k celkové kvalité Zivota.

Vyzkum indikéatoru B7 probiha zjistovanim podilu organizaci, které ziskaly pfislusné cer-
tifikace (ISO, EMAAS, apod.) v jednotlivych sektorech ekonomiky. Metodologickym pokynem
je doporuceno Setfeni provadét jednou ro¢né.

A8) Zatizeni zivotniho prostiedi hlukem

Hluk ve venkovnim prostiedi ma negativni vliv na vnimani kvality Zivota a pfi dlouhodo-
béjsim vystaveni také na lidské zdravi. Nej¢astéji je nadlimitni hlukové zatizeni zplisobené
lidskou cinnosti, v¢etné hluku vyzafovaného dopravnimi prostiedky a hluku pochazeji-
ciho z priimyslovych cinnosti. Indikator zatiZzeni Zivotniho prostiedi hlukem vyjadiuje
podil populace zatézované dlouhodobé vysokou hladinou hluku ve venkovnim prostredi.
Mezni hladina je uréend normou a méreni je dle metodologického pokynu doporuéeno
opakovat na zdkladé zmén v Gzemi (minimalné jednou za dva roky, maximalné jednou
za pét let). Samotny vyzkum indikatoru probihd méfenim v terénu a tvorbou hlukovych
map.
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Na zakladé zjisténi vysledkl indikatoru B6 je mozné prijmout akcni protihlukovy plan
anebo jiné zpUsoby snizovani nadmérné hlukové zatéze (planovani dopravy, omezeni pro-
vozu, zabrany v Sifeni hluku).

A9) Udrzitelné vyuzivani piady

Rozsifovani mést do krajiny vede k rozsifovani pfiméstskych oblasti na ukor nedotcené pldy
a zelené. Cilemindikatoru B9 je zjistit udrzitelnost ve vyuzivani mistni pady. Udrzitelné vy-
uzivani pady je takové uzivani pudy, které prostfednictvim cileného rozvoje mésta minima-
lizuje zabor zemédélské a nedotcené pldy (zelené louky) a zéroven dochazi ke zvySovani
podilu rozvinutych oblasti tzemi pomoci obnovy a zuslechtovani.

Prazkum indikatoru B9 vychazi z udajli o vyuziti pidy v ¢ase a soustiedi se zejména na
uméle vytvorené plochy, kontaminovanou pldu, intenzitu vyuziti urbanizované pldy, novy
rozvoj a obnovu méstské pudy a podil chranénych oblasti. Vyhodnoceni indikatoru B9 je
doporuceno provadét jednou ro¢né, pficemz mésta mohou prijimat opatfeni na zlepseni
udrzitelnosti v podobé zvysovani ucinnosti vyuziti pldy, ochrany hodnotnych pozemku
pred zastavbou ¢i rozsitovani chranénych dzemi.

A10) Produkty podporujici udrzitelny rozvoj

Ucelem indikatoru B10 je zjistit podil ob¢an(i ve mésts, jejichz spotfebni chovani odpovida
principdm udrzitelnosti. Hodnoti se tak dostupnost a podil ekologicky a socialné setrnych
vyrobkd na celkové spotiebé. Za takovy vyrobek je povazovan napiiklad produkt produkt
ekologického zemédélstvi, energeticky ucinny vyrobek, vyrobek z certifikovaného dreva,
vyrobek spravedlivého obchodu a dalsi.

Vzhledem k naro¢nému zjistovani Gidajl o spotiebé zboZi se metodika vztahuje pouze na
omezenou a jasné definovanou skupinu vyrobku (vyrobky ze dieva, pracky, chladnicky, za-
rovky, praci a Cistici prostfedky, papir, kdva a ¢aj, ovoce a zelenina). Zjistovani indikatoru A10
je doporuceno provadét v roc¢nich intervalech.

A11) Ekologicka stopa mésta

Mimo deseti zakladnich indikatord existuje jesté samostatny ukazatel ekologické stopy. Jeho
Ucelem je Zjistit mnozstvi prirodnich zdroji, které jsou spotfebovéany v daném tizemi. K vypoctu se
pouziva oficidlni statistika o spotiebé, ktera je prevedena na mnozstvi biologicky produktivnizemé
a vodni ploch nutnych k vyprodukovani danych zdrojl a k asimilaci odpadd, pfi pouzivani danych
technologii. V Ceské republice ke zjisténi své ekologické stopy pfistoupila napfiklad Chrudim.

Vyuzitelnost vysledk spole¢nych evropskych indikatord

Zkudenosti se zavadénim spole¢nych evropskych indikéatord v Ceské republice i zahranici
ukazuji, Ze je tato sada velmi dobre vyuzitelnd pfi planovani a prosazovéani udrzitelného roz-
voje mést.V praxi mohou spolec¢né evropské indikatory vyuzivat nejen mésta, ale také dalsi
verejné instituce a obcané.

Mozné zpUsoby vyuZiti spole¢nych evropskych indikatoru:

Mistni samosprava zjistovani subjektivnich nazor ob¢an na kvalitu Zivota ve mésté a zjis-
tovani objektivnich Udaju o jevech na Uzemi mésta, které maji vliv na kvalitu Zivota pfijimani
adekvatnich opatfeni udrzitelného rozvoje v ekonomické, socidlni a environmentaini oblasti
srovnani s dal$imi mésty diky jednotné metodologii.
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Regionalni a Ustfedni statni sprava cerpa z mistnich zkusenosti a Udajl a miZe je zohlednit
v regiondlnim i ndrodnim strategickém planovani (napt. zasady uzemniho rozvoje ¢i politika
uzemniho rozvoje)

Zastupitelé a komunalni politici ziskévaji zpétnou vazbu ke své mistni politice fada indi-
katord vyhodnocuje subjektivné vyjadienou spokojenost obyvatel s vyvojem ve vybrané
oblasti a politici tak mohou posoudit priority svych voli¢i mohou zhodnotit dopad vlastnich
opatfeni k prosazovani udrzitelného rozvoje.

Obyvatelé mésta ¢i obce ziskavaji prlibézné informace o vyvoji vybranych klicovych jeva
v ekonomické, socialni a environmentélni oblasti mohou sledovat dlsledky rozhodovani
v mistni politice (nebo rozhodnuti ¢inéna mistnimi politiky) a argumentovat ve prospéch
svych opravnénych zajmUpoznavaji silné a slabé stranky mista, ve kterém ziji.

Lidé hledajici misto ke spokojenému zivotu maji diky zvefejnénym udajlim (nebo zvefrej-
nénym vysledkdim hodnoceni vybranych ukazatelt) k dispozici vyznamné informace pro
rozhodovani k vybéru mista, které vyhovuje jejich narokiim a predstavam o spokojeném a
zdravém Zivoté.

SLOVO NA ZAVER

Tento ¢ldnek vychazi z nabytych zkusenosti a z dlouholeté praxe autora v municipalni sféfe,
a to jak ve statni spravé i samospravé, /zameéstnanec, zastupitel/, tak i finan¢niho sektoru.
Rovnéz z prace na sestavovani strategickych dokumentd mésta a projektli zamérenych na
rozvoj mésta s cilem budovani bezpecného prostredi vnimajici etiku, jako zakladni pilif cho-
vani politika, ufednika a obc¢ana, pfi naplriovani cili mésta.
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98 strdn
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Nové vysokoskolské skriptd,Strategicky manazment. Vybrané kapitoly” su vysledkom dlho-
ro¢ného pbdsobenia autorky v oblasti vyucby a vyskumu strategického manazmentu v do-
méacich podmienkach, ako aj v medzindrodnom meradle. Skriptd su ur¢ené studentom
Ekonomickej univerzity v Bratislave ako doplnkova studijna literatura na prednasky a semi-
ndre z predmetu Strategicky manazment, ktory je vyucovany ako povinny predmet v prvom
ro¢niku druhého stupna studia na Fakulte podnikového manazmentu v dennej i externej
forme. Svojim obsahom nadvézuju a vhodne dopliaju existujice u¢ebné pomécky k pred-
metu Strategicky manazment o novsie aspekty tykajuce sa stratégie a konkurencieschop-
nosti podnikov v hospodarskom priestore integrovanej Eurépy.

Skripta st vnitorne ¢lenené na Styri kapitoly. Text ndzorne dopihaju tabulky, grafy, ob-
razky a schémy.

Témou uvodnej kapitoly je turbulencia podnikatelského prostredia malych a strednych
podnikov v Slovenskej republike. Prva kapitola sa zaoberd meranim turbulencie v odvetvo-
vom prostredi na zaklade premenlivosti hybnych i konkurenénych sil, meranim vonkajsich
prejavov turbulencie a strategickym planovanim ako reakciou na vyrazné zmeny v podni-
katelskom prostredi. Tieto ¢innosti su nasledne doélezité pri predikcii buducnosti podnikov
v turbulentnom podnikatelskom prostredi pomocou intuitivnych i systematickejsich expli-
citnych pristupov.

Druha kapitola na zaklade vymedzenia pojmu ,strategickd adaptabilita“ skima adapta-
bilitu interného prostredia malych a strednych podnikov prostrednictvom mnozstva a spo-
l[ahlivosti informacii vo vybranych oblastiach podnikového riadenia a tiez na zdklade
schopnosti podniku pruzne reagovat na meniace sa alebo nové situdcie v podnikatelskom
prostredi.

Tretia kapitola sa sustreduje na podnikatelsku stratégiu, ktord v sucasnosti zohrava vy-
znamnu Ulohu najma pri organizovani podnikovych zdrojov s cielom ich efektivneho vyuzi-
tia. Tato kapitola skiima podnikatelsku stratégiu podla vybranych parametrov (strategicka
oblast, strategicky zamer, trhovy podiel, konkurencna pozicia atd’), pricom velkd pozornost
je venovand hodnoteniu stratégie podla Porterovych generickych stratégii (nakladové vod-
covstvo, diferencidcia, Specializacia) a tiez procesu tvorby stratégie, ktory vplyva aj na tvorbu
konkurenénych vyhod podniku.

Stvrtd kapitola sa zaoberéa konkurenénou vyhodou - jej vymedzenim, skimanim jej von-
kajsich a vnutornych prejavov a transformdciou konkurencnej vyhody na podnikatelsku stra-
tégiu. Doraz je kladeny aj na nové dimenzie konkurencieschopnosti, ktoré umoznuju
podniku uspiet v neustéle sa prehlbujucej globéalnej konkurencii.
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Vysokoskolské u¢ebné texty su spracované prehladne a logicky, skimand problematika
je vysoko aktualna. Velmi pozitivnou ¢rtou recenzovanych skript je skimanie aspektov stra-
tégie a konkurencieschopnosti nielen v teoretickej rovine (domdce a zahrani¢né publikacie
renomovanych autorov), ale ilustrovanie spominanych aspektov na vyskumnej vzorke slo-
venskych podnikov a porovnavanie tychto vysledkov so zahrani¢nymi podnikmi. Publiko-
vané vysledky vyskumu poukazuju na rézne problémy v oblasti strategického manazmentu
a navrhuju tiez mozné riesenia. To méze viest slovenské podniky k zefektiviiovaniu, skvalit-
novaniu a zdokonalovaniu procesov strategického manazmentu. Obohatenim skript su
praktické priklady, ktoré sltzia ako zdroj podnetnych a zovseobecnitelnych riadiacich prak-
tik.

Novy ucebny text je prinosom pre sucasné vzdeldvacie potreby v oblasti strategického
manazmentu, pretoze prehlbuje doterajsie poznatky a prispieva k rozvoju teérie a praxe
strategického riadenia. Nové poznatky, origindlne ndmety a odpovede na mnohé otazky
praxe v skriptach ndjdu nielen vysokoskolski Studenti, ale aj manazéri, aktivne posobiaci
v oblasti strategického riadenia podnikov.

Ing. Ivana Ljudvigovd, PhD., Ekonomickd univerzita v Bratislave
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NAZORY

OSOBNY BRANDING (A KARIERNY RAST)

Magr. Lukds Bakos

ABSTRAKT: Personélny branding sa v dvadsiatom prvom storo¢i stal ndstrojom, ktory vo
svete globalnej konkurencie pomaha jednotlivcom zvysovat svoju hodnotu predovsetkym
na trhu prace. Mnoho odbornikov sa zhoduje v tom, Ze osobnd znacka by mala hrat rovnaku
rolu ako akdkolvek firemna ¢i produktova znacka. No v sicasnosti eSte moézeme pozorovat,
ze fenomén osobného brandingunie je ani natolko rozsireny nakolko st v dnesnej dobe do-
stupné jeho moznosti a nastroje. Je zrejmé, ze prave nastupujlice generacie (generaciay, Z)
maju a budu mat vdaka konektivite, modernym technoldgiam a najma internetu tie najlep-
Sie predpoklady na budovanie osobnej znacky v globalnom rozmere.

KEUCOVE SLOVA: branding, budovanie znacky, osobny marketing

ABSTRACT: Personal branding in the twenty-first century has become an important tool
that helps people to increase their value mainly in the field of labor market. Many experts
agree that personal brand is supposed to be as important as a corporate or product brand.
But as yet we can see this phenomena of personal branding is not as widespread as it could
be since its tools and options are already available. It is obvious that emerging generations
(generation Y, Z) have had the best prerequisites for building their personal brand in a global
scale thanks to the connectivity, modern technologies and the internet.

KEY WORDS: branding, brand-building, personal marketing.
uvoD:

GLOBALIZACIA A ZNACKA AKO VYHODA V KONKURENCNOM BOJI

V dnesnom globélnom svete, kde sa tempo Sirenia informdcii neustale zrychluje a schopnost
udrzat,vyrobné tajomstvo” postupne klesa na minimum, je stale jednoduchsie v priebehu
stale kratSieho ¢asu okopirovat (pripadne ak to pravne nie je mozné, tak asporn napodobit)
akykolvek produkt, alebo sluzbu.

H. ChanKim a R. Mauborgne sice v knihe Modry ocedn uvadzaju, ze optimalnou stratégiou
firmy je nebojovat v konkuren¢nom prostredi,cerveného oceanu’, ale vytvarat si iplne novy
priestor,modry ocedn’, v ktorom sa novymi produktmi a rieSeniami firma ocitne v bezkon-
kuren¢nom prostredi, pravda je viak taka, ze akykolvek novo vytvoreny,modry ocean” prave
vdaka globalizacii a zvy3ujlcej sa rychlosti toku informacii zanika ¢im dalej tym rychlejsie
a podla nasho nazoru sa v priebehu najblizsich rokov stane Uplne prezitym pojmom. [4]

To, ¢o pri produktoch a sluzbéch stale vyrovnanejsej kvality a Urovne rozhoduje o Uspechu
alebo neudspechu u konec¢ného zékaznika a tym padom aj o preziti firmy, je znacka.

V Sestdesiatych rokoch minulého storocia v knihe Marketing Management uvadza Kotler-
definiciu znacky ako:,nazov, termin, meno, symbol(alebo kombinacia tychto), ktora identi-
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fikuje vyrobcu, alebo predajcu urcitého produktu, respektive produkt samotny.’[6] Dvadsiate
prvé storocie vsak meni pohlad na znacku a kym v dvadsiatom storoci bola znacka vnimana
ako néstroj promovania produktu alebo sluzby, v novom miléniu sa tento termin roz3iril aj
na udalosti a hlavne ludi. Persondlny branding sa tak stdva nastrojom, ktory by vo svete glo-
balnej konkurencie mal pomahat jednotlivcom v zvy3ovani svojej hodnoty primdrne na trhu
préace. Pozrime sa teda na to, ¢o to persondiny branding je a pokisme sa vymedzit ho vodi
branindgu znacky, ktory je standardnou sucastou marketingu ktorejkolvek firmy.

Hoci sebaprezentacia a snaha vykreslit seba samého v pozitivnom svetle je stara pravde-
podobne ako ludstvo samo, posun myslenia od znacky reprezentujicej produkt, sluzbu
alebo spoloc¢nost k znacke reprezentujicej jednotlivca ma na svedomiPeters, ktory vo svo-
jom ¢lanku,,TheBrandCalled YOU” uvadza:,Bez ohladu na vek, na poziciu, pracovné zarade-
nie, ¢i pracovnu oblast, v ktorej pésobime, my vietci si musime uvedomit délezitost
brandingu. My sme Generalni riaditelia nasich vlastnych spolo¢nosti,JA s.r.o” a na to, aby
sme boli konkurencieschopni je nasou najdélezitejsou Ulohou byt vrchnym marketérom
znacky menom ,JA"[8]

Kym na jednej strane je lahko pochopitelna délezitost pristupu jednotlivca k sebe sa-
mému ako ku znacke a zaroven svet modernych technolégii ponuka stéle viac moznosti ako
s minimalnymi finané¢nymi ndkladmi rychlo a G¢inne pracovat na budovani znacky menom
,JA", zosobnej skdsenosti s pradcou so studentmi v projektoch Poradenské a Rozvojové Cen-
trum, MaxmanUniversity, ManaZzéria a s prdcou s pedagdégmi v projektoch neziskovej orga-
nizécie Indicia usudzujeme, Ze osobny branding je koncept, ktory je zatial medzi konciacimi
Studentmi a Cerstvymi absolventmi vysokoskolského studia vyuzivany len malo a zdkladné
principy ostavaju neaplikované.

Podobne uvazuje aj Shepherd, ktory vo svojom ¢lankuFromCattle and Coke to Charlie: Mee-
tingthechallengeofself marketing and personalbrandingupozornuje na to, Ze osobny branding
je stale v akejsi ,Sedej” zéne na periférii odbornej literatury a aj napriek proklamovanému
zaujmu zo strany kariérnych poradcov a niektorych pedagégov absentuje v u¢ebnych os-
novéch univerzit. [9]

Na potrebu osobného brandingu existuju rézne odtiene nézorov, v kazdom pripade sa
vsak vacsina autorov zhoduje v tom, ze osobnd znacka hrd resp. by mala hrat tu istu rolu,
ako akakolvek ina firemna, ¢i produktova znacka, pretoZe aj osobna znacka spolurozhoduje
o Uspechu/neuspechu produktu/komodity (tou komoditou je vsak vtomto pripade ¢lovek).

Kang tvrdi, zetak ako spoloc¢nosti buduju znacky pre svoje produkty, aby vytvarali jedi-
necné asociacie v mysliach cielovych zdkaznikov, osobny branding takisto smeruje k vytva-
raniu silnych jedine¢nych a priaznivych asocidcii v mysliach ludi. Rozdiel je v tom, ze kym
produkty maju vo vacsine pripadov premysleny a planovany marketingovy program budo-
o neuvedomované nepldnované a spontanne aktivity. Pravdou vsak ostava, ze aj ked ¢lovek
nevenuje nijaku pozornost budovaniu svojej vlastnej osobnej znacky, okolie si aj tak auto-
maticky vytvdra ndzor postoj a asociacie na zaklade prejavov spravania a pésobenia daného
jedinca. Dolezité podla KarenKang teda je uvedomenie si tohto javu a cielené ovplyviovanie
obrazu, ktory o svojej osobnej znacke vytvarame. [5]

VanYoder uvadza hlavné vyhody osobného brandingu:

- Odlisenie od ostatnych konkurentov (v boji o pracu, povysenie, presadenie sa).

« Pozicionovanie svojho hlavného odkazu v mysliach a srdciach cielovej skupiny.

« Zvysenie autority a doveryhodnosti.
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- Posilnenie osobnej prestize.
- Zvysenie pritazlivosti (smerom k zamestnavatelom, obchodnym prilezitostiam, biznis
partnerom a pod.).
« Podpora vnimanej pridanej hodnoty jednotlivca.
+ Zvysenie potenciondlneho zdrobku / zisku. [13]
Na druhej strane Montoya tvrdi, Ze osobny branding nie je vieliekom a urcite nedokaze:
+ Zakryt nekompetentnost (dodadvame, Ze z dlhodobého hladiska, pretoze kratkodoby
efekt zdanlivej profesionality je mozné pomocou osobného brandingu dosiahnut, ale
v globédlnom prostredi prepojenom socialnymi sietami tato,stratégia” funguje stale krat-
sie a je lahko prehliadnutelnd).
« Zabezpecit sldvu Uspech a popularitu.
« Doviest k spIneniu cielov. [7]
Ak sa teda rozhodneme akceptovat uZitoc¢nost osobného brandingu v prostredi globalnej
ekonomiky ako nastroja do velkej miery ovplyvnujiceho dianie na trhu prace, stoji pred
nami otazka z ¢oho vlastne osobny branding pozostava a nakolko je mozné tieto principy
prenasat, kopirovat” z principov znackového marketingu.

MARKETINGOVE PRINCIPY APLIKOVANE NA OSOBNY BRANDING

Je mozné brat osobny branding ako oblast spadajicu pod marketing? Su tie isté principy,
ktoré firmy aplikuju v rdmci marketingu pri budovani znacky aplikovatelné aj v osobnom
brandingu?

V knihe Killer Differentiators uvadzaju autori J. Tai a W. Chew hlavné pravidla budovania

(firemnej) znacky:

« Vnimanie je realita - to ako je znacka vnimand v mysliach cielovej skupiny je subjektivnou
realitou. Branding teda nie je sibojom o to, kto vytvori lepsi produkt, ale kto vytvori lep-
Sie vnimanie daného produktu.

« Novost (je lepsie byt prvy ako najlepsi) - nie je to sice zarukou Uspechu, ale byt prvy dava
moznost ,obsadit” v mysliach uzivatelov miesto, ktoré je potom tazsie ziskatelné pre
konkurenénu znacku. Preto je optimélne vytvorit pre svoju zna¢ku Uplne novu kategé-
riu.

- Odlisenie sa - vytvorenie jednoducho vnimatelnej a jednoznacnej odlisitelnosti od inych
konkuren¢nych znaciek.

« Zameranie (stratégia)- striktné vymedzenie zdberu znacky a pola posobnosti.

« Konzistentnost — nasledovanie stratégie a zamerania bez rusivych odklonov a pre cielovu
skupinu tazko ,stravitelnych” vyboceni. [10]

Pre osobnu znac¢ku uvddza Montoya principy, ktoré st porovnatelné s principmi aplikova-
nymi v rdmci budovania znacky (produktu, firmy):

« Princip Specializdcie - efektivna osobna znacka musi byt presne vymedzend, zamerana
na konkrétnu silna stranku, talent alebo zru¢nost. Specializacia moéze byt tym padom
zamerana na zruc¢nost, osobnostnu ¢rtu, misiu, profesiu ¢i sluzbu, ktoru ¢lovek pontka.

« Princip vodcovstva-ako klu¢ovu vnima Montoyaschopnost byt autoritou a lidrom vo vy-
branej oblasti (Specializacii).Liderstvo podla neho prameni z odbornosti a vynimo¢nosti.

« Princip osobnosti — skvela osobnd znac¢ka musi byt postavena na zakladoch skuto¢nej
osobnosti. Tento princip do istej miery moze kompenzovat predchadzajuci princip vod-
covstva — a osobny brand postaveny na osobnosti cloveka méze do istej miery nahradzat
branding vybudovany na vodcovstve (odbornosti) v niektorej oblasti (prikladov takejto
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kompenzacie pri osobnom brandingu je mozné ndjst mnozstvo, peknym prikladom je
byvala ruska profesionalna tenistka Anna Kurnikova, ktora pocas svojej tenisovej kariéry
nevyhrala ani jeden turnaj WTA (absencia principu vodcovstva vo svojej oblasti), ale
vdaka osobnej charizme a atraktivite patrila medzi najznamejsie a zarover - vdaka re-
klamnym aktivitdm - najlepsie zardbajlice tenistky sveta.)

Princip odlisitelnosti — osobna znacka, rovnako ako firemnd, musi byt lahko rozpoznatelna
a odlisitelnd od ostatnych konkuren¢nych znaciek. Mnozstvo marketérov sa dostéva do
pasce ,neurazit nikoho” a tym padom sa ich znacky stracaju v Sedom priemere, ¢o sa
podla Montoyu rovnako tyka aj osobnych znaciek.

Princip viditelnosti — na to, aby osobnd znacka mohla byt Gspesna, musi byt viditelna
znova a znova a znova, aby mohlo dgjst k tzv. imprintingu do povedomia cielovej sku-
piny. Princip viditelnosti je postaveny aj na tom, Ze opakované vnimanie osoby/znacky
vytvdra dojem vdcsieho Uspechu v porovnani s menej viditelnymi osobami/zna¢kami.
Princip vytrvalosti —ispe$né vybudovanie osobnej znacky si vyzaduje ¢as, ktory sa sice da
urychlit, ale nie minimalizovat. Preto je v osobnom brandingu doélezitd trpezlivost. [7]
Este simplexnejsie principy osobného brandingu uvadza Ferrazzi v knihe Never Eat Alone,
kde sa zameriava len na tri zakladné kroky:

Vytvorte hlavny odkaz vasej osobnej znacky (PBM,Personal Branding Message”), vytvorte
obal vasej osobnej znacky (,Package the Brand”) a Sirte svoju znacku do sveta (,Broadcast
your Brand”). [1]

Aj ked'su principy brandingu produktu a brandingu osobného v mnohom podobné (pre-
kryvajuce sa) vyuzite vsetkych principov produktového brandingu,en bloc” na osobny bran-
ding nie je také jednoduché.

Tak ako vysvetluje Shepherd, jednym z hlavnych akceptovanych principov marketingu je,
ze znacka (firmy, produktu) ma byt jednoduchd, zrozumitelna a konzistentna. Pri osobnych
znackach je to viak komplikovanejsie, pretoze je normalne, ze si jednotlivci vytvaraju réz-
norodé a viacndsobné zivotné role (profesné, osobné, vztahové atd’). V roznych oblastiach
Zivota sa teda maju tendenciu spravat r6znorodo pri zastavani réznorodych roli (ten isty ¢lo-
vek sa sprava inak ako manazér, otec, manzel, amatérsky Sportovec, ¢len dobrovolného
spolku atd.), o méze mat dopad na konzistenciu vnimania osobnej znacky a m6ze dokonca
viest ku konfliktom medzi jednotlivymi vnimaniami osobnej znacky.

Toto, ako uvadza Shepherd, moze byt pric¢inou, preco sa principy produktového brandingu
pri vyuziti na osobny branding stretavaju s rezistenciou a pochybnostami a pre Uspesnu ap-
likaciu si vyzaduju prispésobenie. [9]

PROSTRIEDKY VYUZITELNE PRE OSOBNY BRANDING
Co je teda v sii¢asnosti povazované za klti¢ové nastroje osobného brandingu?

Od vzniku a tvodného rozsirenia internetu (www ako worldwide web) v devatdesiatych
rokoch minulého storocia je nevyhnutné rozdelovat aktivity tykajice sa ako marketingu,
tak aj budovania znacky do kategoérii,offline” nevyuzivajlce interneta,online” (vyuzivajuce
internet).

Do prvej kategérie (offline) patria najma:

+ Publikovanie v tlaci.

« Prezentdcia (sebaprezentdcia) v rozhlase a televizii.

« Uéast na konferencidch, workshopoch, sympdézidch, organizovanych stretnutiach a podu-

jatiach.
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« Osobné stretnutia a networking.

« Clenstvo v spolkoch, naddcidch, organizdcidch.

- Uéast na neziskovych a charitativnych projektoch.
« Clenstvo v komisidch, porotdch, dozornych raddch.

Do kategérie online nastrojov osobného brandingu, patria vietky odtiene vyuZzitia internetu
v propagdacii osobnej znacky:

+ Osobné internetové strdnky.

« Blogy.

« Podcasty.

« Videoblogy.

« Video CV a video vizitky.

« Socidlne siete.

Pri vyuzivani prostriedkov osobného brandingu je vsak potrebné brat do Uvahy rozdielnost
a Specifika jednotlivych generdcii (hlavne s ohladom na vyuzivanie modernych technolégii
a teda onlinepersonalbrandingu).

Neil Howe a William Strauss sa zaoberali skimanim generacii a vo svojej knihe Generations
popisali typy generdcie od roku 1584. Zameriame sa prave na posledné tri generdcie, ktoré
su v dnesnej dobe aktudlne a teda: Baby Boomers, Generacia X, Generdcia Y.[3]

BABY BOOMERS

Tuto generaciu tvoria fudia narodeni v rokoch 1946 az 1964. Boli vychovavani v bohatej,
zdravej povojnovej ekonomike, vdaka ¢omu sa stali egocentrickou generéciou. Zili s poci-
tom, Ze sa svet toci okolo nich. Zakladna jednotka rodiny bola pre nich normou. Bola to
prave praca, ¢o definovalo ich vlastnd hodnotu a aj to, ako hodnotili inych. Ich Zivotny Styl
uzko suvisel s heslom ,zijes, aby si pracoval”. Pracovny der generécie baby boomers zacinal
aspori 0 8:00 a koncil 0 17:00, alebo neskor. Prave toto je jeden z vyznamnych bodov, v kto-
rom sa odlisuju od mladsich generdcii. Baby boomers od mladych oc¢akavaju, ze budi mat
rovnaku pracovnt moralku a pracovat v rovnakom tempe ako oni. Ich najvyraznejsim mo-
tivatorom bol plat. [12]

GENERACIA X

Ludia narodeni v obdobi medzi rokmi 1965 a 1980 boli prvou generaciou vychovévanou na
,to-do listoch” a vyrastali vo vac¢sej miere v zmieSanych rodindch nez generacia baby boo-
merov. Zaroven vyrastali v tieni uplynulej generdcie a boli svedkami velkych obeti svojich
rodicov pre spolo¢nosti, v ktorych pracovali. Ako désledok toho sa u nich vyvinula vacsia
nezavislost, flexibilnost a schopnost adaptovat sa lahsie nez predosla generdcia. V kontraste
s heslom baby boomerov ,Zijes, aby si pracoval” sa riadili heslom ,pracujes, aby si zil". Na svet
sa pozerali s va¢sim cynizmom a nedéverou ako ich predkovia. Ich hlavnym motivatorom
uz neboli peniaze, ale istota. [12]

GENERACIAY

Generaciu Y tvoria dnesni mladi fudia narodeni v rokoch 1981 az 2000. Vyrastali v rokoch
kedy bol vitazom kazdy a kazdy bol odmeneny. Boli vychovavani rodi¢mi, ktori Strukturovali
ich Zivoty a priputavali si ich blizsie kvoli bezpeciu a ochrane. Zaroveri ich podporovali v tom,
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aby robili vlastné rozhodnutia a ucili ich spochybriovat autority. Tato generacia bola vycho-
vavana v duchu spotrebitelskej ekonomiky. V praci neocakavaju nevyhnutne, ze by mali do-
stavat viac, ale Ze zamestnavatel by mal svojim zamestnancom davat viac. Vdaka
podporujucej vychove svojich rodicov sa tato generacia neboji vyjadrovat vlastné nazory.
Generacia Y je prvou generdciou, ktorych vyznamnu stcast Zivotov tvorili a tvoria pocitace
ainternet. Ako pracovna sila su vybaveni schopnostou networkingu, multiprocesingu a glo-
balne uzndvanymi zru¢nostami o akych baby boomeri ani len nesnivali. Generacia Y sa tiez
povazuje za generaciu, ktora je neustéle,,online” vdaka smartfénom, textovaniu, chatovaniu,
blogom. [12]

Ako z popisu jednotlivych generdcii vyplyva, generacia Y ma k vyuzitiu online nastrojov
pre osobny branding najblizsie. Podla prieskumu spolo¢nosti Telefonica,GlobalMillenialSur-
vey, 60% ludi z generécie Y (v Strednej a Vychodnej Eurépe) vlastni smartfén (Co je takmer
dvojnasobok celkového priemeru vietkych generacii - ktory je 34%), 64% vlastni notebook
a 23% tablet. Tento fakt ide ruka v ruke s vyuzivanim tychto modernych technoldgii a ko-
nektivitou, podla toho istého prieskumu totiz zdstupcovia generacie Y travia pripojeni na
internet v priemere az 6 hodin denne a ¢o sa dévery v zdroj informdcii tyka, nastupujuca
generacia doveruje internetu ovela viac ako akymkolvek inym zdrojom - 49% z populacie
generacie Y doéveruje internetu ako najlepSiemu zdroju informdcii, kym televizii len 33%
a tla¢enym médidm len necelych 12%. [11]

Fenoménom sucasnosti su aj socidlne siete (Facebook, LinkedIN, Twitter, Google+, Insta-
gram...). Podla prieskumu S. Gallowayanavstevuje najrozsirenejsiu socidlnu siet Facebook
v generdcii Y denne az 81% populdcie (u ludi narodenych po roku 1995, ¢o uz niektori autori
povazuju za generdciu Z, je to dokonca 90%) a o sa tyka videokandluYouTube, ten navstivi
aspon raz do tyzdna 74% populdcie Y. [2]

ZAVER:

DOSTATOK NASTROJOV VS. SLABE POVEDOMIE

Zo vsetkych uvedenych skutoc¢nosti vyplyva, ze osobny branding sa sice v mnohom podoba
brandingu znacky, no ma svoje Specifikd (napr. roznorodost roli, ktoré jedinec v Zivote za-
stava). Pestrost nastrojov je v oboch pripadoch aj pri znackovom aj pri osobnom brandingu
rovnako Siroka a vdaka online nastrojom (internetu) financ¢ne stale dostupnejsia, no uvedo-
menie si potreby osobného brandingu sa zatial len pomaly formuje. Pristup jednotlivych
generdcii (hlavne z pohladu vyuzivania modernych technolégii) sa lisi a nastupujtce gene-
racie maju vsetky predpoklady vytvarat vdaka internetu, zvysujlcej sa konektivite a stale
lep3ej financnej dostupnosti technoldgii, stratégie osobného brandingu, ktoré by mohli mat
globalny dosah. Je otazne, ¢i sa podari ukazat novym generaciam (a nielen im) prinos osob-
ného brandingu a ¢i sa osobny brandingdostane z periférie do centra akademického zaujmu
a presadi sa aj ako etablovany predmet na strednych a vysokych skolach.
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INFORMACIE

Plén aktivit Slovenskej akadémie manazmentu, o. z. na rok 2014

Rok 2014 bude 8. rokom aktivnej ¢innosti Slovenskej akadémie manazmentu o.z. (Dalej SAM).
Pre rok 2014 planuje SAM uskutocnit dalej uvedené aktivity:

1. SEMINARE:

1. Globdlne podnikatelské prostredie a spravovanie jeho prilezitosti a hrozieb, januar 2014
Garant a hlavny referat: prof. Ing. Jan Porvaznik, CSc.
Koreferat: prof. Ing. Milan Sikula, CSc.
2. Ekonomické problémy EU, marec 2014
Garant a hlavny referat: prof. Ing. Jaroslav Husér, CSc.
Koreferdt: doc. Ing. Lubo$ Pavelka, PhD.
3. Sucasné problémy samospravy na Slovensku, jun 2014
Garant a hlavny referat: doc. Ing. Jozef Dvon¢, CSc,, predseda ZMOS
Koreferat: garant navrhne koreferujiceho a Spravna rada schvdli.
4. Zameranie seminara, garanta a hlavného referujiceho prerokuje Spravna rada SAMu na naj-
blizsom zasadnuti. Semindr sa uskutocni v prvej polovici oktébra 2014.
5. Prezentdcia vitaznych projektov vramci sutaze o najlepsi studentsky manazérsky projekt or-
ganizovanej SAMom, druha polovica oktdbra 2014.
Garant: prof. Porvaznik
Prezentuju veduci a ¢lenovia timov vitaznych projektov.
6. Vystupenie vyznamne osobnosti na prednaske z Manazmentu, november 2014
Garant: prof. Ing. Jan Porvaznik, CSc.

Organizacné zabezpecenie seminarov:

Viykonny sekretariat SAM-u:

Finan¢né krytie: Pri poddvani obcerstvenia ¢lenovia SAM-u platiaci ¢lenské —bezplatne, ostatnf
Ucastnici- Ucastnicky poplatok vo vyske podaného jedla, obcerstvenia a prendjmu priestorov.

2. Opatovne venovat pozornost navrhu doktora Ludvika na iniciativu SAMu v oblasti SPOLU-
PRACE S OXFORD UNIVERSITY PRI ZRIADENI OXFORD COACHING CENTRE OF SLOVAK PRE
KRAJINY SLOVENSKA, CESKA, POISKA A MADARSKA.

Podnet k spolupraci od r. 2013 prijala SAM v rdmci 40.teho vyrocia existencie prestizneho celos-

vetového jazykového vzdelavacieho centra University of Oxford OISE: Oxford intensive school

of english. Ciefom bolo zaradenie do tréningového programu nasich studentov a manazérov

v Anglicku, USA a Austrélii v spolupraci s poprednymi univerzitami sveta, ako su University

Oxford, Cambridge, London, San Francisco, Boston, Sydney ad. 33 svetovych univerzit a taktiez

tvorba manazérskych jazykovych a vzdeldvacich programom pre stredny a vy3ssi management

spolo¢nosti VW Bratislava, a.s.,, SLOVNAFT, a.s. ad.

Gesciou spoluprace SAM s WOCCS a projektovym manazérom poverenym koordinaciou a rea-
lizdciou programovej spoluprace poveruje spravna rada SAM svojho ¢lena spravnej rady a pre-
zidenta World Oxford CCS JUDr. Ing. Vladimira Ludvika, MBA v spolupraci s viceprezidentkou
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World Oxford CCS pre Slovensko, Cesko, Polsko a Madarsko so sidlom v Bratislave Ing. Lindou
Maoderovou, MBA. O obsahu a formach spoluprace budu ¢lenovia SAM informovani prostred-
nictvom né&sho ¢asopisu Manazment podnikania a veci verejnych.

Garant Ulohy za SAM: Bc. Floridna Hudékova

3 VZDELAVACIE AKTIVITY: Zverejnit na webovej stranke SAMu ponuky vzdeldvacich aktivit na
zaklade marketingu zverejnenych ponuk SAMu a objedndvok praxe na komercnej baze tak, aby
boli pokryté honordre lektorov, ndjom priestorov, stravovacie a organizacné naklady SAM-u.
Garant ulohy: doc. Ing. Miroslav Toth, CSc.

4. PUBLIKACNE A VYDAVATELSKE AKTIVITY

. Vydat vo 6smom roc¢niku 20. jubilejné ¢islo vedecko-odborného recenzovaného ¢asopisu
Manazment podnikania a veci verejnych — Dialégy a tiez 23., 24, 25. a 26. ¢islo.

Il Nadalej budovat Redakénu radu ¢asopisu najma jej doplnenim o zahrani¢nych ¢lenov.

lll. Realizovat vysku ¢lenského nasledovne:

- fyzickd osoba 25€
- pravnicka osoba 70 €
- dochodca 10€
- Student 10€

KedZe clenské prispevky st nevyhnutné pre zabezpecovanie zékladnej ¢innosti zdruzenia, najma
pre vydavanie casopisu ,Manazment podnikania a veci verejnych — Dialégy”, ktory kazdy ¢len
dostava bezplatne a prostrednictvom objednania ¢asopisu navrhuje sa jeho cena 20 € na cely
kalenddarny rok.

Cislo G¢tu: 0630753998/0900
Garant Ulohy: Vykonna riaditelka SAM, 0.z.

IV. Podporovat pod zé&stitou SAM-u vydavanie recenzovanych publikécif, ktorych néklady budu
pokryté z prostriedkov autorov alebo sponzorov.
Garant tlohy: doc. Ing. FrantiSek Liptak, CSc.

5. Pokracovat v PORADENSKEJ A KONZULTACNEJ CINNOSTI ¢lenov SAM-u na bezplatnom z3-
klade podla povahy ¢innosti aj na baze komercnej v prospech autorov a SAM-u.
Garant Ulohy: Vykonné riaditelka SAM, 0.z.

6. Pokracovat v SPOLUPRACI S KATEDROU MANAZMENTU FPM EU na rieseni novej Glohy VEGA:
Potreby, principy a metédy ohodnocovania manazérskej spdsobilosti zamestnanca a manazérov
verejnej spravy.

Garant Ulohy: prof. Ing. Jan Porvaznik, CSc.

7. VYVIAT USILIE NA ZISKANIE NOVYCH CLENQV SAM-U.
Garant Ulohy: Vsetci ¢lenovia SR SAMu.

8. ZAPRACOVAT DO PLANU AKTIVIT NAVRHY A ODPORUCANIA Z DISKUSIE NA VALNOM ZHRO-
MAZDENI,
Garant Ulohy: Predseda Navrhovej komisie.
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W Oxford CCS
reprezentant prestizneho jazykového centra
OXFORD INTENSIVE SCHOOL OF ENGLISH
Prestigious language education around the World - PrestiZne svetové jazykové vzdelanie

World Oxford Coaching Centre of Slovak je vyhradnym reprezentantom celosvetového jazy-
kového vzdelavacieho centra OISE University of Oxford: OXFORD INTENSIVE SCHOOL OF ENG-
LISH a prestizneho tréningového jazykového programu $tudentov a manazérov krajin Ceskej
republiky, Madarska, Polska a Slovenskej republiky.

Ucastnici jazykovych kurzov OISE a CISL World Oxford Coaching Centre of Slovak ziskavaju
okrem prestizneho jazykového vzdelania aj vynimocnu, spravodlivd vyhodu na trhu prace, v
manazmente a podnikani v ndrodnom a globdlnom meradle a su najvyhladdvanejsimi osob-
nostami do vyznamnych pracovnych a manazérskych pozicif.

Na Oxforde studovalo 26 britskych premiérov, 30 dalsich svetovych lidrov ¢i 20 arcibiskupov.
Je to tretia najstarsia univerzita na svete, zalozend bola v 13.storoci a je povazovana za priekop-
nika “univerzitného zivota"

University of Cambridge sidli v meste Cambridge v Anglicku a je druhd najstarsia univerzita v
anglicky hovoriacom svete.

Tradi¢ne si ju vyberaju na studium ¢lenovia krélovskej rodiny (kral Eduard VII., krdl Juraj VI,
princ Henry z Gloucesteru, princ William z Gloucesteru a Edinburghu a princ Charles su vietci
absolventi) a produkovala doteraz 82 drzitelov Nobelovej ceny.

« prestizne jazykové vzdelanie

« angli¢tina na dosiahnutie dobrych univerzitnych vysledkov

- angli¢tina na skusky - IELTS, FCE, CAE, CPE, TOEFL, BULATS, TOEIC, GMAT...
- top produkty - tutorial, quatorial a octorial program

« na zaver Studia celosvetovo uznavany certifikat OISE OXFORD

Letenka grdtis! Udelenie grantu prvym 50 studentom

Intensive language coaching

1. QUATORIAL PROGRAM OISE - max. 4 studenti v skupine: Oxford/Cambridge 2049 GBP
2. OCTORIAL PROGRAM OISE - max. 8 studentov v skupine: Bristol 1575GBP
- 3 tyzdenny intenzivny jazykovy kurz, aktivna vyucba az 8 hodin denne,
na bdze workshopu a projektovej pripravy

World Oxford Coaching Centre of Slovak

W Oxford CCS s.r.o.

Residence: Stefana Krdlika 2, 841 08 Bratislava
e-mail: info@woccs.com, moderova@woccs.com
kontakt: 0904 455 377

web: www.woccs.com

Ing. Linda Mdderova, MBA
vykonna riaditelka WOCCS
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Prihlagka

za c¢lena Slovenskej akadémie manazmentu, o.z.

Rodné¢islo:.......ooooooi Evid. ¢islo ob¢. preukazu:. ...
Adresa bydliska (Nazov firmy — PO): ... PSCeo o
Telefon/fax:. ... e-maili. .
ZAMESTNANIEI L ... .Pracovné zaradenie: .......................
Adresa do ZameStNania:. ... ..o PSCioiiii
Bankové spojenie (Cislo UCtu): ..o WEB:.
ICO: DIC. .o ICDPH:

Pri naplitani poslania a cielov SAM, o. z., mam zaujem*:
zUcastnovat sa a podielat sa na organizovani planovanych aktivit
lektorovat na vzdeldvacich aktivitdch
zapéjat sa do rieSenia domécich a zahrani¢nych vzdeldvacich a vyskumnych projektov
podielat sa na zahrani¢nych aktivitach a spolupraci
publikovat v ¢asopise Manazment podnikania a veci verejnych - dialégy
podielat sa na organizovan( charitativnych aktivit
mozno oznacit aj viacero aktivit

il S S R R R

Vyhlasenie
Zavdzne sa prihlasujem za ¢lena Slovenskej akadémie manazmentu, o. z. (SAM, 0. z) a vyhlasujem, Ze budem dodrziavat
pravidla tohto obcianskeho zdruzenia.

datum vlastnoru¢ny podpis

Pozndmka:
Prihlasku zaslite mailom na adresu: sam-km@azet.sk, pripadne postou na adresu:

SAM, o. z.
Palisady 22
811 06 Bratislava 1

Prava a povinnosti ¢clenov SAM, o. z.:

0O dodrZiavat Stanovy SAM, 0.z, a posobit v ramci ich rozsahu,

O zUcastnovat sa na valnych zhromazdeniach SAM, 0.z,

0 byt informovani o vietkych zasadnych aktivitich SAM, 0.z, a mat moznost sa na nich zicastiovat,
O ¢lenovia moézu rozhodovat o ¢innosti SAM, 0.z, a byt voleni do jeho organov,

0O bezplatné odoberanie vedecko-odborného ¢asopisu vydévaného SAM, 0.z,

0O platit ro¢ne ¢lenské prispevky.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 95



Vedecko-odborny ¢asopis Manazment podnikania a veci verejnych - DIALOGY uverejiiuje vedecké, odborné,
teoretické, prakticko-aplikacné ¢léanky a Studie vedecko-pedagogickych pracovnikov a studentov, manazérov a dalsich
odbornikov z praxe, predovietkym ¢lenov Slovenskej akadémie manazmentu, o. z. Redakcia ma zdujem o publikovanie
aktudlnych prispevkov z oblasti manazmentu, uverejiiovanie ktorych bude uprednostrovat.

Casopis dalej uverejiiuje prispevky z vystipeni hosti na aktivitach Slovenskej akadémie manazmentu a informécie o Slo-
venskej akadémii manazmentu, 0.z. Primerane tomu su prispdsobené poziadavky na prispevky.

INFORMACIE PRE AUTOROV

Prispevky publikované v ¢asopise nie si honorované, ale su recenzované. Recenzentov zabezpecuje redak¢na rada.
Nevyziadané rukopisy redakcia nevracia. Redakénd rada si vyhradzuje pravo ponukany prispevok odmietnut bez
odoévodnenia.

Za jazykovu Uroven textu zodpovedéd autor. Publikované prispevky obsahuju poznatky ich autorov. Za obsah prispevku
je v plnom rozsahu zodpovedny autor.

Recenzent posudi aktudlnost a stlad vecného zamerania prispevku s poslanim ¢asopisu, na zéklade ktorého odportca
redakcii jeho publikovanie, prip. odporuci autorovi na zapracovanie vecné a formélne pripomienky k zameraniu, urceniu
a obsahu prispevku.

Prispevok sa zasiela redak¢nej rade vyhradne v elektronickej podobe na e-mailovu adresu: sam-km@azet.sk. Text musf
byt pisany v textovom editore MS Word.

Clanky a $tudie vratane tabuliek a schém uverejiiujeme v rozsahu 8 — 12 strén a ostatné informdcie v rozsahu 1 - 5 strén.
Z tohto dévodu df?ka zasielaného prispevku by nemala presiahnut rozsah 12, resp. 5 stran rukopisu formatu A4. Finalnu
formélnu Upravu prispevku zabezpecuje redakcia a grafickd Upravu tlaciaren.

PRE PISANIE TEXTU PRISPEVKU POZADUJEME DODRZAT NASLEDUJUCE FORMATY:
+ typ pisma Times New Roman CE, v celom texte velkost pisma 12 bodov, jednoduché riadkovanie, okraje 2,5 cm,
zarovnanie do bloku, strany necislovat,
nazov prispevku tu¢né pismo,
autor tucné pismo,
abstrakt prispevku v anglickom jazyku,
Uvod (z textu musi byt zrejmé, aky je Ucel prispevku a komu je urceny),
nadpisy kapitol tucné pismo,
v texte: obrazky a schémy musia umoznit priamu reprodukovatelnost - zdroj je uvedeny pod objektom,
bibliograficku citdciu (odkaz na literatiru) uvédzat priamo v texte ¢iselnym oznacenim v hranatej zatvorke,
pouzitu literaturu a referncie zoradit abecedne na konci prispevku,
kontakt na autora (meno vratane titulov, adresa a e-mail).

READAKCIA CASOPISU:

SLOVENSKA AKADEMIA MANAZMENTU, o. z.
Palisady 22

811 06 Bratislava 1

e-mailovd adresa: sam-km@azet.sk

Predseda Redakenej rady: doc. Ing. Frantisek Liptak, PhD. DrSc.
INZERCIA A REKLAMA

Casopis Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY pontika svoje stranky véetkym zéujemcom o inzerciu a reklamu
svojich aktivit.

Podrobné informdcie poskytuje a objednévky prijima:
Redakcia Manzmentu podnikania a veci verejnych - DIALOGY
SLOVENSKA AKADEMIA MANAZMENTU, 0.z.

Palisady 22

811 06 Bratislava 1

Tel: 0918 56 26 47

e-mailova adresa: sam-km@azet.sk
www.sam-km.sk
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