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KVALITA ZIVOTA A MANAZMENT KVALITY

QUALITY OF LIFE AND QUALITY MANAGEMENT

Beata Gavurova - Adela Klepakova

Abstrakt

Pojem kvalita zdravotnictva zacal byt komplexnejSim aZ formulovanymi
a nasledne prijimanymi definovanymi cielmi kvality. ZlepSovanie kvality
v zdravotnictve vyZaduje implementaciu medzinarodne uznavanych
Standardov, sustavné vzdelavanie, aktivnu participaciu zdravotnickych
zariadeni, ako aj profesionalov a aj kontinualne hodnotenie systému.
Prispevok nadvazuje na uvedené skutoCnosti a deklaruje parcialne
vysledky vlastného prieskumu zameraného na informovanost’ vybranej
skupiny l'udi ohladom kvality poskytovanej zdravotnej starostlivosti.

Klacové slova: Kvalita. Zdravotnictvo. Ciele kvality. Meranie kvality.

Abstract

The term health care began to be more complex after quality objectives
were formulated and subsequently accepted. Improving quality in health
care requires the implementation of internationally recognized standards,
continuous education, active participation of health care facilities, as well
as professionals and also the continuous system assessment. The article
follows-up on the above facts and declares the partial results of the own
survey focused on a selected group of people about quality of health care
awareness.

Keywords: Quality. Healthcare. Quality Objectives. Quality measurement.
Uvod

Aj ked kvalita poskytovanych zdravotnickych sluzieb bola vzdy
sucastou profesionalnej zdravotnickej praxe, dlhé obdobie bola chapana
prevazne v intuitivnej forme. SucCasné socialne a ekonomické zmeny
prinutili zdravotnicke zariadenia rozSirovat’ a skvalitiovat’ ponuku svojich
sluZzieb, a tym promptne reagovat na poZziadavky svojich zakaznikov —
pacientov. ZabezpecCenie kvality zdravotnickych sluZzieb je podmienené
systémovym riadenim informacii, rychlostou odstrafiovania vzniknutych
nedostatkov, neustélou orientaciou na zakaznikov a na klientov. Jednou
z najdolezZitejSich zasad pri uplatiovani manazmentu kvality sluzieb
v zdravotnickom zariadeni je zabezpeCenie komplexnej spokojnosti
pacientov.
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Tato poziadavka velmi Uzko koreluje s viziou v rezorte zdravotnictva,
ktorou je zlepSenie systému fungovania zdravotnictva, zvySenie kvality
zdravotnej  starostlivosti, zavadzanie  informacnych  systémov
v zdravotnictve, ako aj dosahovanie stale vysSej spokojnosti prijemcov
zdravotnickych sluzieb. Ludia ¢oraz viac poZzaduju istotu v tom, Ze sa im
dostava ta najlepsia zdravotna starostlivost, ktora spifia osvedcené
a certifikované Standardy. Az ked sa ziska dévera ludi v zdravotny
systém, moézeme hovorit' o0 garantovani kvality. Legislativne zakotvenie
systému kvality u poskytovatelov zdravotnej starostlivosti ma za ucel
zvySenie kvality zdravia a Zivota, ako aj spokojnosti pacientov. Ta sa
dosiahne len vtedy, ak sa proces implementacie systému manazérstva
kvality bude realizovat’ systematicky, pri koncipovani zakonov sa bude
vychadzat' z medzinarodnych skusenosti, ako aj podla osvedCenych
modelov systémov manazérstva kvality.

Prispevok nadvazuje na uvedené skutocnosti a deklaruje parcialne
vysledky prieskumu zameraného na informovanost’ vybranej skupiny
f'udi ohladom kvality poskytovanej zdravotnej starostlivosti.

1. ANALYZA SUCASNEHO STAVU V ZDRAVOTNICTVE

Situaciu zdravotnictva v Eurépe charakterizuju predovSetkym
finan€né problémy. Nemocni¢né zariadenia spotreblvaju 50-75 %
z celkového rozpoctu zdravotnej starostlivosti (dalej ZS), ¢im sa tato
spotreba stala v celej Eurépe predmetom rozpoctovych restrikcii a inych
obmedzujacich opatreni (JakuSova, 2010). Prioritnou otazkou je ¢o
najefektivnejSie investovanie do zdravotnictva. Nedostatok financii
VvV rezorte zdravotnictva suavisi s nizkou tvorbou HDP na 1 obyvatela
v SR, &im v zdravotnictve SR je oproti USA asi 15 — krat menej
prostriedkov na jedného obyvatela (Dragula, Kompi$, 2004).

Systém manazérstva kvality sa v naSom zdravotnictve zacal
presadzovat zacCiatkom 90-tych rokov. Pre toto obdobie bolo typické
predovSetkym vypracovanie akreditachych manudélov pre nemocnice
a kliniky, kde chybalo systémové manaZérstvo. V oblasti kvality ZS sa
zaCali presadzovat nové pojmy ako meranie efektivhosti ZS,
nakladovosti, vykonnosti, dostupnosti ZS a pod. Z pohladu legislativy
mali naSe zdravotnicke zariadenia od 1. januara 2007 (podla zakona NR
SR €. 578/2004 Z. z. , 8 9 najneskdr od 1. januara 2009) povinnost
uplatiovat QMS, pricom v 8§ 78a — 78 c boli uvedené podrobnosti
o plane kvality a jeho schvalovani. Zdravotnicke zariadenia, ktoré by po
tomto termine nemali zavedeny QMS, neziskali by licenciu na
poskytovanie ZS. Priemerna doba aplikacie QMS v zdravotnickych
zariadeniach je v zavislosti od velkosti zdravotnickeho zariadenia 2 — 4
roky.
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S ucinnost'ou od 1. januara 2008 sa meni znenie § 9 zakona NR SR ¢€.
578/2004 a poskytovatel ZS uZ nie je povinny uplatfiovat’ QMS, ale ma
zabezpecCovat systém kvality. Zdravotnicke zariadenia museli vo velmi
kratkom Case rieSit’ problémy suvisiace s kvalitou, a to predovsetkym
aplikaciou uz osvedCenych manazérskych systémov do svojej
Struktdry, veducich k zefektivneniu, optimalizacii nékladov, ako aj
k ustavicnému zvySovaniu kvality poskytovanych sluzieb (JakuSova,
2010).

Hodnotenie vykonnosti zdravotnickych zariadeni

Ak sa bliZzSie pozrieme na hodnotenie vykonnosti zdravotnickych
zariadeni u nas (podobne aj v inych krajinach), zvyCajne je odvodené
od pocCtu pacientov, naro€nosti zdravotnickych Ukonov, ale nie od
kvality prace v zdravotnickych zariadeniach. Tento fakt vyrazne
znemoznuje napojenie zdravotnickeho personalu na motivacny
systém, ktory by mal byt efektivnou platformou v procese zvySovania
kvality a efektivnosti zdravotnickych zariadeni. Indikatory kvality boli
rieSené aj v ramci projektov, ako su napr. projekt MATRA (Holandsko
— SR), projekt CEEQNET (CR, SR, Madarsko, Pol'sko, Rakusko),
zdruZenie FN-CR a SLK, projekt PATH — WHO, nariadenie vlady SR o
identifikatoroch kvality ZS, kde sa dosiahli len Ciastkové vysledky.
Preto niektori odbornici z oblasti zdravotnickej praxe apeluju na
nutnost’ rieSenia otazky kvality ZZ (napr. Dragula, 2010, Klucho, 2010
aini.) aupozoriujd na postupnd inklindciu k ,marazmu“ v
zdravotnictve. Prikladom je nezohladfovanie uarovne kvality pri
ocefiovani Ukonov ZZ, nevyjasnend zodpovednost' za stav (Uroven
kvality) zdravia, nepreviazanost’ kvality zivota a kvality zdravia, Co
nasledne vyustuje v poklese kvality ZS a v zvySovani chorobnosti
obCanov  (Dragula, 2010). Efektivne hodnotenie procesov
v zdravotnictve je podmienené aplikaciou Specifickych metodik
a Standardizovanych definicii. Vlada, zdravotné poistovne, pacienti
a iné institacie prejavili znacny zaujem o vysledky hodnotenia kvality
a nasledny benchmarking. Tym by jednotlivec ziskal moc pri vybere
poskytovatela ZS, ako aj poistovne. Skutocnost’ na Slovensku je vSak
in4. NaSe predpisy prikazuju kazdej zdravotnej poistovni kaZdorocne
spracovavat’ hodnotenie poskytovatelov (vSeobecnej, Specializovanej
a Ustavnej) starostlivosti podla stanovenych indikatorov kvality.
Iniciativou Ministerstva zdravotnictva SR bolo docielené zvySenie poctu
indikatorov z pévodnych 25 na 44. I18lo o rozSirenie indikatorov kvality
o ekonomické indikatory v zaujme relevantnejSieho posudzovania
kvality poskytovatelov ZS. Tymto krokom sa vSak nepodarilo naplnit
proklamovanu vySSiu obrazotvornost o poskytovanej ZS. Vyrazne
problematickym aspektom bolo to, Ze zverejiiované vysledky
hodnotenia poskytovatelov ZS ¢asto nemaju vysoku vypovedaciu
hodnotu. Tuato skutoCnost’” potvrdzuje aj Organizacia europskych

.....
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nemozné zabezpeCit' spolahlivost a kredibilitu informacii na internete.
Odhliadnuc od c¢asovo nekompatibilného zverejfhiovania vysledkov
hodnotenia ZZ jednotlivymi zdravotnymi poistoviiami, vysledné
informécie su priliS vSeobecné, neposkytuju informacie napr. aj o
pouZzitych vahach pri jednotlivych indikatoroch, niektoré vysledky su tzv.
~vytrhnuté z kontextu“, predovSetkym v tych pripadoch, ked’ pacient ma
k dispozicii len meno lekara bez zdravotného strediska a k tomu
graficky symbol (kvality alebo nekvality) (Gavurova — Szabo, 2011). Ako
mozZzeme zvySovat kvalitu zdravotnickych sluzieb, ak ju nedokazeme
zmerat?

2. POJEM A DIMENZIE KVALITY

Kvalita nie je absolltna, ale predstavuje relativnhu kategoriu,
pretoze mobze byt vyjadrena kvalitativnymi  (vychadzajucimi
z hodnotoveého systému toho, kto ju posudzuje) a kvantitativnymi
(objektivnymi, meratelnymi indikadtormi). Pokiall chceme proces
hodnotenia kvality vymedzit, musime urcit jeho predmet a zaroven
nejaky Standard (normu) (Gurkova, 2011). V odbornej literatire sa
modzeme stretnut’ rozliSenim kvality Zivota na subjektivnu a objektivnu
(Cummins, 2003; Hnilicova, 2005; Veenhoven, 2000). Subjektivne
vymedzenie kvality savisi s emocionalnymi pocitmi jedinca, to znamena,
¢o jednotlivec preziva, ako sa subjektivne citi. Definovat’ kvalitu Zivota
je velmi tazké asuvisi to so Sirokou 3kélou rdznorodych oblasti
skusenosti Cloveka, a to od fyzickych funkcii, az po oblasti spojené
s dosahovanim Zivotnych cielov a prezZivanim zZivotného Stastia. Z toho
dévodu je povaZzovana za multifaktoridlne podmienend, multiGroviiovu
(Kovag, 2003), multidisciplinarnu (Murga$, 2007, Svehlikova et al.
2008), ako aj s vysokou mierou komplexnosti (Gurkova, 2011). Niektori
autori (Haaseova, Bradenova, 2003) poukazuju na mnoho nejasnosti
a nedostatoCné interpretacie pojmu kvalita Zivota v beZznej zdravotnickej
praxi, ¢im absentuje zmysluplna diferencidcia medzi pojmami priamo
savisiacimi s konceptom kvality Zivota a indikatormi kvality Zivota.
Rejeski a Mihalko (2001, s. 24) chapu kvalitu Zivota z dvoch zakladnych
dimenzii:

e kvalita Zivota ako psychologicky konstrukt,

e kvalita Zivota ako suhrnny pojem, zastreSujuci viac indikatorov
suvisiacich so zdravotnym stavom (tzv. patient reported
outcomes), ako su napr. funkény stav, spokojnost’ s liecbou,
denné aktivity a pod. (Gurkova, 2011).

Analyzam a komparaciam sp6sobu rozvijania kvality sa venuje
mnoho odbornej literatary. Z nej vyplyva, Ze implementaciu zamerov
rozvoja kvality nie je mozné dosiahnut’ bez permanentnej snahy
o rozvoj kvality a o rozvoj efektivnosti poskytovanych sluZieb zdravotnej
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starostlivosti, a na druhej strane snaha o efektivitu musi byt” organickou
sucast’'ou rozvoja kvality.

Nie je naSou ambiciou na tomto mieste priniest’ vyCerpavajuci
prehlad definicii a klasifikacii kvality v zdravotnictve, ale predovSetkym
poukazat’ na zakladnu Struktdru suboru noriem kvality 1SO radu 9000 a
jej prepojenie so systémom merania kvality.

2.1 Subor noriem kvality 1SO radu 9000

Z pohladu riadenia v oblasti kvality sluZieb sa uplatiiuje subor
medzinarodnych noriem 1SO 9000:2000. Medzinarodna organizacia pre
normalizaciu (1SO) so sidlom v Zeneve v roku 1987 vydala stbor noriem
orientovanych vylucne na QMS. Bol to subor piatich noriem radu 1SO
9000, ktoré sa v priebehu dalSich rokov revidovali. Velka revizia noriem
ISO 9000:1994 bola zrealizovana na zaklade vysledkov ich analyzy,
z ktorej vyplynula potreba ich kompatibility a zvySenia ich drovne. Bol
vypracovany revidovany subor noriem 9000:2000 za ucelom pomdoct
organizaciam vsetkych typov a velkosti zaviest a efektivhe vykonavat’
QMS.

Zakladné normyi tohto suboru

Neustale zlepSovanie systému manazmentu kvality
Sl Spokojnost’ Zéka_lzr,n’ci
manazmentu aine
zaintereso-
- vane strany
c
2 g -
=2 ManaZment ieranie,
R . analyzy | || oo __
RS zdrojov Ny . ! T
S 2 a zlepSovanie 1 Spokojnost” |
52 T ¥ ‘ |
Y o ! |
‘© D ) L e e e e e
N ¢ tok informécif
©
N - s =
» Realizacia I
Pozia- »  produktu >
davky VSTUP
VYSTUP
Vysvetlivky:
' ¢innosti pridavajdce hodnotu
—————— >

tok informacii

Obrazok 1  zZakladny model QMS podla ISO 9000:2000 (zdroj: spracované
podla Kompi$ (1999)).
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Zakladnymi normami tohto suboru su:

e ISO 9000:2000 (2001) Quality Management Systems.
Fundamentals and Vocabulary, zavedena v STN EN 1SO 9000:2001
Systémy manazérstva kvality. Zaklady a slovnik. Ide o zakladnu
medzinarodnd normu, ktord reviduje a nahradza obsah SO
8402:1994 Manazérstvo kvality — slovnik a zluCuje ho s niektorymi
ustanoveniami I1SO 9000-1. UrCuje 8 zasad manazérstva kvality
(oznaCované ako ,osem klucov Kk zlepSeniu“), ktoré mobze
vrcholovy manazment vyuZit' pri riadeni zdravotnickych organizécii
na zlepSenie vykonnosti (ISO 9000:2000, 2001): zameranie sa na
z&kaznika, vodcovstvo/vedenie, zapojenie pracovnikov, procesny
pristup, systémovy pristup k manazérstvu, trvalé zlepSovanie,
rozhodovanie sa na zéklade faktov a vzajomne vyhodné vztahy
s dodavatelmi. z&kladny model QMS podla I1SO 9000:2000
znazornuje obrazok 1.

e ISO 9000:2000 (2001) Quality Management Systems.
Reguirements, zavedena v STN EN ISO 9001:2001 Systémy
manazérstva kvality. Poziadavky. Ide o zakladni modelovu normu,
ktor4 nahradza pévodné normy ISO 9001:1994, 9002:1994, 1SO
9003:1994. Stanovuje poZiadavky na QMS, ktoré mdze organizacia
vyuzit' na interné ucely, certifikaciu alebo uzatvaranie zmlav.

e [SO 9004:2000 (2001) Quality Management Systems. Guidelines
for Performance Improvements, zavedend v STN EN ISO
9004:2001 Systémy manaZérstva kvality. Navod na zlepSovanie
vykonnosti. Ide o reviziu pévodnej normy ISO 9004-1. Tato norma
poskytuje navod na zlepSovanie vykonnosti organizacie a opisuje,
aké procesy maju QMS zahfnat’. Cielom je zlepSovanie vykonnosti
organizacie, spokojnosti zakaznikov a dalSich zainteresovanych
stran.

Normy po revidovanom vydani (ISO 9000:2000) maja univerzalny
charakter. Nie su zavislé od predmetu Cinnosti organizicie a mozno
ich aplikovat’ v organizaciach vyrobného charakteru, ako aj
v organizaciach poskytujacich sluzby. Maju odporucajuci charakter.
Nové pristupy v normach 1SO radu 9000 sa v praxi ukazali ako vel'mi
efektivny  prostriedok na  zlepSenie  Cinnosti  organizacii
prostrednictvom implementacie QMS astali sa efektivnym
prostriedkom na ziskanie certifikatu, prindSaju efekty aj
v dodavatel'sko-odberatel'skych vztahoch, v zvySovani dévery, pri
zniZzovani rizik a pod. (JakuSova, 2010).

2.2 Legislativne zabezpeCenie kvality zdravotnej
starostlivosti na Slovensku

Slovensko v oblasti zabezpeCovania kvality zdravotnej
starostlivosti prijalo tieto uznesenia (KostiCcova — Badalik, 2009):
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« Prijatie programu SZO ,Zdravie pre vSetkych v r. 2000“, ktory vlada
SR prijala uznesenim ¢. 659/1991. V tomto programe je ciel ¢. 31
priamo adresovany rozvoju kvality na narodnej arovni. Uvadza sa v
nom, Ze vo vSetkych Cclenskych krajinach by mali byt vytvorené
Struktiry a procesy zabezpecCujuce sustavné zlepSovanie Kkvality
zdravotnej starostlivosti, ako aj prislusny rozvoj a pouZitie
zdravotnickych technoldgii.

o Prijatie uznesenia ¢. 866/1993, ktorym vlada schvalila vytvorenie
Slovenského narodného akreditatného systému (SNAS), ktory sa v roku
1998 pretransformoval na Slovenskd narodnd akreditatnu sluzbu.
SNAS! je jedinou institiciou v SR pre akreditaciu subjektov (fyzickych i
pravnickych os6b) zabezpecujucich Cinnosti savisiace s akreditaciou
a certifikdciou. Sama nevyvolava povinnost’ akreditéacie, nezasahuje do
pravomoci

a zodpovednosti organov plniacich tlohy zo zakona a je otvorena pre
akykolvek pravny subjekt.

e Prijatie materialu uznesenim vilady ¢. 436/1996 ,Koncepcia narodnej
politiky rozvoja kvality zdravotnej starostlivosti®, ktory koreSpondoval v
podstatnych Castiach s draftom SZO ,,Continuous Quality Development.
A Proposes National Policy* (structural framework, 1995). Prijatie
uznesenia €. 673/1998 vladou SR, ktorym schvélila Narodny program
kvality SR do roku 2003. Sucastou tohto programu je zavedenie
Narodnej ceny SR za kvalitu ako jednu
z hlavnych priorit programu.

o Prijatie uznesenia ¢. 900/2003 vladou SR, ktorym schvalila Narodny
program kvality SR na roky 2004 aZz 2008, a jeho hlavnymi prioritami a
konkrétnymi cielmi v oblasti zdravotnictva su:
ZvySovanie kvality Zivota v najvSeobecnejSom zmysle:

- definovat’ kritéri4 kvality zdravia a v spolupréaci s medzinarodnymi

organizaciami sa podielat na navrhu definicie kritérii kvality
Zivota;

- na zaklade urcenych indikatorov vypracovat’ postupy monitoringu
na posudzovanie zhody zdravotnej starostlivosti ako faktora

pre jej trvalé zlepSovanie.
Rozvoj vynimocnosti slovenskych organizacii a zvySovanie ich
konkurencieschopnosti:

- podporovat’ aktivity podnikatel'skej sféry v sektore zdravotnickych
sluzieb v oblasti  budovania systémov manazérstva kvality a ich
pripadnej certifikacie;

- zaviest’ a rozvijat’ model vynimocnosti EFQM ako néstroja trvalého
zlepSovania,  jeho rozSirenie, podporu a realizaciu
benchmarkingu;

L Pri SNAS existuje Vybor pre akreditaciu v zdravotnictve, ktory ma pracovné skupiny pre
akreditacie medicinskych a referencnych laboratérii a organov certifikujicich systémy
manazérstva kvality poskytovatel'ov zdravotnej starostlivosti, zdravotnych poistovni a lekarni.
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- podporovat’ zdravotnicke zariadenia v Uc€asti v satazi Narodna cena
SR za kvalitu.
ZvySovanie povedomia kvality ako o systémovom pristupe a jeho
mediélna podpora.
Realizacia principov eurépskej charty kvality v podmienkach Slovenskej
republiky.
e Prijatie reformnych zakonov zdravotnictva v roku 2004 a legislativhe
zakotvenie povinnosti zabezpeCovat system kvality u vSetkych
poskytovateloch zdravotnej starostlivosti.

e VsuCasnom obdobi zdravotnicke zariadenia na Slovensku mdézu
oficialne deklarovat kvalitu jedine na baze dobrovolnosti, a to
prostrednictvom vyuZitia niektorych medzinarodnych modelov
hodnotenia kvality. NajCastejSie sa vyuZivaju ako kritéria na
hodnotenie kvality uplatiovanie medzinarodnych noriem ISO radu
9000 (Medzinarodnej organizacie pre Standardizaciu). Certifikacia
zdravotnickych zariadeni podla poZiadaviek normy 1SO 9001
v suCasnosti je pomerne rozSirena a predstavuje takmer jedinu
oficialnu formu potvrdenia zavedeného systému kvality. Okrem
tychto kritérii sa vyuZivaju na hodnotenie kvality aj akreditacné
systémy pre zdravotnicke organizacie.® Model vynimog&nosti
vypracovany Eurdpskou nadéaciou pre kvalitu (EFQM) je tretim
kritériom hodnotenia kvality, ktory naSiel Siroké uplatnenie aj
v zdravotnickych zariadeniach mnohych eurépskych krajin. Oproti
uvadzanym dvom kritéridam (ISO 9001 a akreditacné systémy) EFQM
predstavuje  nekomerény  systém  zaloZzeny na  metodike
sebahodnotenia a kontinualneho zlepSovania. Na Slovensku je tento
model, v zdravotnictve zatial malo vyuZivany, prezentovany
moznost'ou uchadzat sa o Narodnu cenu SR za kvalitu (KostiCova —
Badalik, 2009).

3. METODIKA PRIESKUMU A VYBER VZORKY

UskutoCneny prieskum skuamal nézory respondentov na kvalitu
poskytovanej zdravotnej starostlivosti (dalej ZS) a informovanost
respondentov  ohladom poskytovanej ZS. Zvolenou metédou
kvantitativneho prieskumu bol anonymny dotaznik. Objektom
prieskumu formou dotaznika boli vysokoSkolski Studenti denného
Stadia. Prieskum bol realizovany v obdobi mesiacov december 2011 —

! Napr. postupy Komisie pre akreditaciu zdravotnickych zariadeni v USA (JCAHO) a jej
medzinarodnej dcérskej spolocnosti Spojenej medzinarodnej komisie (JCI). Na
Slovensku zatial nie je Ziadne zdravotnicke zariadenie akreditované podla kritérii JCI,
v oblasti akreditatného procesu je u nas aktualna len akreditacia medicinskych
laboratérii Slovenskou narodnou akreditacnou sluzbou (KostiCova — Badalik, 2009).
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januar 2012 formou elektronického dotazovania priamo vo webovej
aplikécii. Formu elektronického dotazovania sme zvolili zamerne,
pretoZze jeho vyhodou je rychlost, adresnost, ako aj jednoduchost
vyhodnocovania. Dotaznik bol zaslany kontaktnym osobam na vysokych
Skolach, ktoré distribuovali dotaznik do Studijnych skupin. Tento sp6sob
bol pouZity z dbévodu zamedzenia zneuZitia e-mailovych adries
Studentov. Nevyhodou elektronického dotazovania je pomerne nizSia
navratnost’, ¢o sa v naSom pripade aj potvrdilo. Celkovo bol dotaznik
distribuovany 4839 respondentom. Navratnost dotaznika bola v pocte
438 ks (takmer 9 %)*. Nasledne uvadzame vysledky prieskumu.

Priemerny pocet navstev zdravotnych zariadeni

Najviac respondentov (57 %) navstevuje zdravotné zariadenia 1 krat za
polrok. Navstevnost’ vyplyva z veku respondentov (priemerny vek 23
rokov) a tomu primeranému zdravotnému stavu. Graf 1 uvadza detaily
vyhodnotenia tejto otazky.

Graf 1: Priemerny pocet navstev zdravotnych zariadeni

1 xEarok 18%

1xzapolrok 57% —f
— 1 ¥ hEdenne 2%

1 ¥ mesaine 229,

Zdroj: vlastné spracovanie

Zdroje informécii o kvalite poskytovanej zdravotnej
starostlivosti

Najviac respondentov (71 %) uviedlo, Ze zdrojom informécii o kvalite
poskytovanej ZS su znami, alebo rodina. Rovnaky pocet (52%)
respondentov uviedlo, Ze informécie ziskavaju z médii. Vzhladom na
vek a zruCnost' respondentov v praci s pocitaCovou technikou
a vyhladdvanim na internete sa domnievame, Ze tento spdsob
ziskavania informacii je im blizky a prijatelny. Graf 2 uvadza detaily
vyhodnotenia otazky.

! suget percentuélneho vyjadrenia v grafoch nemusi byt 100 %, nakolko respondenti
mali moznost’ vybrat’ z viacerych moznosti.
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Graf 2: Zdroje informacii o kvalite poskytovanej zdravotnej starostlivosti
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od oSetrujdceho lekara _ T4,
na Faklade vlastnej skdsenosti _ 41 %
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Zdroj: vlastné spracovanie

Kvantita informécii o kvalite poskytovanej zdravotnej

starostlivosti

Na otazku, ¢i maju respondenti dostatok informacii o kvalite zdravotnej
starostlivosti, 60 % respondentov uviedlo, Ze nema dostatok informacii.
Tento vysledok méZe suvisiet’ aj s dobrym zdravotnym stavom vekovej
skupiny, u ktorej sme robili prieskum. Predpokladdme, Ze ludia, ktori
navstevuju CastejSie zdravotné zariadenia sa vo vy3$Sej miere zaujimaju
o kvalitu poskytovanej starostlivosti.

Graf 3: Znazornenie odpovedi ohladom dostatku informécii o kvalite
poskytovanej ZS

skir nie ako ano ——
52%

_rozhodne nie

— rozhodne dno
11%

L skirano akonie

29%
Zdroj: vlastné spracovanie

Zdroje ziskavania informacii o kvalite poskytovanej zdravotnej

starostlivosti

Respondenti uprednostiuju ziskavanie informacii o kvalite poskytovanej
ZS na zéklade odporucania svojho oSetrujuceho lekara (32 %)

13 Ekonomické spektrum, roénik VII, &. 1/2012




a od nezavislych organizéacii (30 %). Ako uvadza graf 4, ostatné zdroje
ziskavania informaécii su priblizne na rovnakej urovni.

Graf 4: Preferencie ziskavania informacii o kvalite poskytovanej ZS

od odetrujiceho lekara 32%
ha zaklade vlastne) skisenost 1%
ha zaklade adpordéani znarych, rodiny
od nezdvisiych organizacii 0%

15%

na zaklade odoordcania
muojej Zdravotnej poistovne

iné

[ ] I
) I

28 56 84 112 140

=

Zdroj: vlastné spracovanie

Faktory vyberu zdravotného zariadenia

Na vyber zdravotného zariadenia, v ktorom respondenti chcu byt
oSetreni vplyva vyraznejSie pristrojové vybavenie (76 %), ochota
personalu (62 %) a prostredie nemocnice, Cistota (47 %). Nemocnicu
by si podla poltu vylieCenych s identickou diagnézou hladalo 43 %
respondentov. Pre priblizne rovnaky pocet respondentov od 24 % do
27 % by bola doblezita vzdialenost od miesta bydliska, dizka praxe
lekarov a sestier a certifikdcia nemocnice. Detailné zobrazenie faktorov
vplyvu na vyber zdravotného zariadenia znazornuje graf 5.

Graf 5: Faktory vplyvu zdravotného zariadenia

ochota personalu B2%
pristrojové wybhavenie TE
wzdialenost od miesta bydliska 24%
diFka praxe lekarow a sestier 23%
certifikacia nemocnice T %
ocenenia nemochice 2%

pocetwliecenych s rmojou diagndzou 43%

pocet drmrti na diagndzu,

na ktord budem lieceny %
prostredie nemocnice, cistota 47
iné 2%
o] 87 134 201 268 335

Zdroj: vlastné spracovanie
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Preferencie medzi kvalitou a blizkost'ou (vzdialenost’ou)
nemocnice

AZ pre 88 % respondentov je dblezitejSia kvalita pred vzdialenostou
pri vybere nemocnicného zariadenia. Ztoho vyplyva jasné
zameranie respondentov na kvalitu pred vzdialenostou.

Graf 6: Preferencie respondentov pri vybere medzi kvalitou

a blizkostou nemocnice

_razhodne na zaklade kvality
33%

—mmy  rozhodne na zaklade blizkosti 2%

. . . “skir na zaklade blizkost
skt na zaklade kality — ) _
ako na zaklade hlizkosti akn na zaklade kvality

a55% 10%
Zdroj: vlastné spracovanie
Faktory vyberu p6rodnice

Prieskumy spokojnosti st najdélezitejSim faktorom vyberu porodnice
u tejto Specialnej skupiny respondentov (priemerny vek 23 rokov).
Dalsim délezitym faktorom je vzdialenost pérodnice od miesta
bydliska (53 %), ¢o mbze byt spdsobené Specifickost'ou zariadenia
(pbrodnica). Medzi délezité faktory patria sluzby, ktoré pdrodnica
poskytne bez priplatkov (45 %). Za najmenej dbélezZité faktory
oznadili respondenti dizku pobytu v porodnici (7 %) a ekonomické
vysledky nemocnice (4 %). Medzi iné faktory zaradili respondenti aj
kvalitu sluZieb p6rodnice, pristup lekarov a odporucania znadmych.

Graf 7: Faktory vyberu p6rodnice
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Zaver

Kvalitu zdravotnej starostlivosti v nemocnici ako aj v ambulantnej
starostlivosti ovplyviiuje mnoho faktorov, ktoré suvisia so Struktdrnymi
prvkami zdravotnej starostlivosti, napr. hmotné a financné zdroje, pocet
pracovnikov  jednotlivych  kategorii,  organizicia  starostlivosti,
disponibilné technoldgie a pod. V slovenskych podmienkach dolezity
vyznam pre kvalitu starostlivosti jednotlivych oddeleni zdravotnickych
zariadeni m& kvalifikatna a osobnostnd uroven lekérov, zdravotnych
sestier a dalSich zdravotnickych pracovnikov, prichadzajacich do
kontaktu s pacientami. Aj angaZovanost veducich pracovnikov ma
pozitivne efekty na riadenie kvality zdravotnickych zariadeni, ale iba
v pripade, ak implementacia systému riadenia kvality prinaSa skutocné
vysledky. Cely tento proces vyZaduje enormné Usilie, pri ktorom sa
nemusia vysledky dosiahnut’ ihned. Velkd udlohu v tomto procese
zohrava neustala spatna vazba a vyhodnocovanie minulych krokov,
ktoré umoZnia efektivne vyladovanie systému riadenia kvality,
modifikaciu programu kvality a zabudovanie novych efektivnych
komponentov.
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VPLYV MARGINALNEHO ZDANENIA NA OCHOTU
PRACOVAT!

THE IMPACT OF MARGINAL TAXATION ON WILLINGNESS
TO WORK

Denisa Repkova

Abstrakt

Marginalne zdanenie vyjadruje zdanenie dodatoCne zarobenej penaznej
jednotky. Na vyjadrenie vplyvu marginalneho zdanenia sa pouZivaju
hranicné danové sadzby. Podla vysky hrani¢nej danovej sadzby je
mozné odvodit’ vplyv danovej a odvodovej politiky na trh préace.
Vysledkom pdsobenia danovo-odvodového systému na pracovny prijem
mozZe byt odradzanie od motivacie pracovat’ alebo naopak, moéze byt
pozitivha stimulacia a podpora zaujmu o pracu. To znamena, Ze
marginalne zdanenie ovplyviuje predovsetkym ponuku prace. Cielom
prispevku je vysvetlit’ prepojenie danovej a odvodovej politiky s trhom
prace a zhodnotit’ vplyv marginalneho zdanenia slobodného jednotlivca
v krajinach OECD.

KIdcové slova
Dan. Sadzba. Trh préce. Ponuka prace. Mzda.

Abstract

Marginal taxation reflects the amount of tax paid on additional earned
money unit. To reflect the impact of marginal taxation used to limit the
marginal tax rates. The height of marginal tax rates can be derived
impact of tax and social policy on labour market. The result of tax
wedge on labour income may discourage to work or vice versa, can be
a positive stimulation of interest in work. This means, that the marginal
tax rates mainly affect labour supply. The aim of this paper is to explain
the link between the tax an social security contribution of labour market
policy and assess the impact of marginal taxation on individuals without
children in OECD countries.

Key words
Tax. Rate. Labour market. Labour supply. Wage.

! Prispevok vznikol v ramei rieseného projektu OPVaV s ndzvom Vytvorenie excelentného
pracoviska ekonomického vyskumu pre rieSenie civilizatnych vyziev v 21. storo¢i (ITMS
26240120032). Podporujeme vyskumné aktivity na Slovensku/Projekt je spolufinancovany zo
zdrojov EU.
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Uvod

VysSka mzdy je prvotnd informécia, ktoru jednotlivec zohladnuje
pri rozhodovani sa o ochote pracovat. ZvySenie alebo zniZzenie mzdy sa
prejavi v jeho spravani ato v podobe substitutného alebo
déchodkového efektu. Ktory z efektov prevazi zavisi od citlivosti ponuky
prace na zmenu mzdy a od moznosti, ktoré ma jednotlivec pri zmene
ponuky prace. Vyslednym efektom mdéze byt zvySenie alebo zniZzenie
ponuky prace. Z uvedeného vyplyva, Ze spravanie jednotlivcov na trhu
prace méze byt nepriamo ovplyvnené zdanenim mzdy.

Vplyv déchodkovej dane na pracovné Usilie je mozné vysvetlit
prostrednictvom tzv. marginalneho zdanenia alebo inak povedané
hranicného zdanenia. Marginalne zdanenie modZe nepriaznivo ovplyvnit
volu a ochotu zamestnanca zvysit' si vlastny prijem, a tym motivaciu
pracovat. VysSie marginalne zdanenie, t.j. vysSSia hraniCna danova
sadzba automaticky znamena vacSiu mftvu stratu v podobe nezaujmu
pracovat’ alebo z pohladu nezamestnanej osoby v podobe nezaujmu
hladat" si pracu. A naopak, nizSie marginalne zdanenie, t.j. nizSia
hranicna danova sadzba méze vyvolat pozitivny vplyv na ochotu
pracovat’ a znizovat’ danové aniky a ,Ciernu“ pracu. V tomto pripade je
dolezita velkost zmeny marginalneho zdanenia. Cim v&dsie znizenie
hrani¢nej danovej sadzby, tym viac sa podpori ochota a motivacia
Kk préaci.

1 Teoretické vymedzenie marginalneho zdanenia
1.1 Faktory ovplyvnujuce ochotu pracovat’

Pracovné zdroje su ponukané osobami, ktoré sa rozhoduju medzi
volnym €asom a pracou, alebo medzi trhovymi a netrhovymi aktivitami.
Volny Cas je druh tovaru, ktory sa vS8ak neda kupit na Ziadnom trhu.
KedZe jeden den ma len 24 hodin, zvolenim si spotrebovat’ viac
volného Casu automaticky znamena ponukat’ menej prace. Naopak, ak
si osoba vyberie menej volného Casu, znamena to, Ze bude ponukat’
viac prace na trhu. Okrem toho existuju tovary a sluzby, iné ako volny
Cas, ktoré su predmetom kapy a predaja na trhu, a preto kombinéacia
volny Cas verzus praca je kombinacia, ktora hovori o tom, kolko mézu
osoby nakupovat’ na trhu. Viac prace poskytuje vyssi prijem a teda

e 44

volného Casu.
Ponuka prace zavisi najma od nakladov obetovanej prilezitosti.

Jednotlivec sa zapoji do prace tym, Ze poskytne svoj volny Cas pre
potreby zamestnavatela, ktory mu kompenzuje volny €as platbou.
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To znamend, Ze pri rozhodovani o ponuknuti prace jednotlivec
porovnava hodnotu alternativneho vyuZitia volného ¢asu so mzdou,
ktoru ziska z prace. Cas, ktory sa nevyuZziva na pracu moze byt pouZity
na rekredciu, spanie, jedenie, produktivne domace ¢innosti a aktivity iné
ako vynosna praca. Kazdy jednotlivec teda pripisuje svojmu volnému
Casu urcitl hodnotu, a preto potrebuje nejakd penaznu kompenzéciu,
aby sa vzdal Casti svojho volného Casu pre potreby zamestnavatela. Vo
vSeobecnosti, alternativne naklady ¢asu venovanému praci sa zvysuju
s rastom mnoZstva prace v danom obdobi. Viac Casu sa venuje
pracovnym aktivitdam v platenych povolaniach atym je zostavajuci
volny €as ovela drahsi.

Ponuka préce zavisi aj od vySky mzdy. VysSie mzdy spbsobuja, zZe
jednotlivec sa stava pracovnou silou. Rozhodovanie o ochote pracovat’
na zéklade vysky mzdy mozeme ilustrovat’ na nasledujucom priklade.
MoZe nastat’ situacia, v ktorej dovodom neponukat’ pracu je skuto¢nost,
Ze jednotlivec zacne Studovat’. Jednotlivec sa bude venovat’ iba Studiu,
nebude pracovat a bude spokojny, ak hodinovd mzda za pracu, ktorej
sa vzdal kvéli Studiu je iba 5 penaznych jednotiek. AvSak, ak hodinova
mzda bude 50 penaznych jednotiek, jednotlivec sa uz bude rozhodovat’
medzi vyS$Sim vzdelanim a pracou, ktoru mbéZe ziskat' aj bez daného
vzdelania, ale za vel'mi uspokojivi mzdu. To znamen4, Ze vySka mzdy
a jej zmeny ovplyviuju spravanie sa subjektov na trhu prace. Spravanie
subjektov sa méze prejavit bud ako prijmovy alebo substitu¢ny efekt
zmeny mzdy.

Prijmovy efekt zvySenia mzdy zniZuje ponuku prace. R. W. Tresch
to vysvetluje nasledovne:' zvysenie mzdy zvy$uje kapyschopnost
jednotlivca, a pokial prijem a volny €as su povaZzované za normalne
statky, tak jednotlivec ma tendenciu spotrebovavat’ z oboch viac. A
naopak, prijmovy efekt znizenia mzdy bude znamenat, Ze zniZenie
mzdy zniZuje kupyschopnost’, ktord vedie k zniZeniu prijmu a volného
Casu sucasne. PocCet odpracovanych hodin sa teda zvySi. To znamena,
Ze prijmovy efekt zniZzenia mzdy zvySuje ponuku préce.

Okrem prijmového efektu je mozné sledovat’ efekt substitucny,
ktory znamena, Ze za predpokladu konStantnych inych prijmov zvySenie
mzdy bude zniZovat’ dopyt po volnom Case, pretoZe volny Cas sa stava
drahSim, ateda zvySenie mzdy bude zvySovat' ochotu pracovat.
A naopak, znizenie mzdy spbsobi pokles nakladov obetovanej prileZitosti
volného Casu a poctu odpracovanych hodin. Volny Cas a praca

! TRESCH, R. W. 1994. Principle of Microeconomics. Saint Paul: West Publishing Company,
1994. s. 215
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sa ztohto hladiska stavaju vzajomnymi substitatmi, ktoré su
ovplyvnené droviiou mzdy.*

Penazna mzda nie je vSak jedinou odmenou, ktora pracovnik
ziskava za svoju pracu. Okrem mzdy mnoZstvo pracovnikov ma UZitok aj
zo socialnych vyhod, ktoré poskytuje zamestnavatel. NavySe, pracovnik
posudzuje nepenazné aspekty jeho prace, vratane bezpecnosti pri praci,
flexibilitu pracovného ¢asu avyhody tykajuce sa stravovania
a starostlivosti o deti.

Daldim faktorom ponuky préace je suma tovarov a sluZieb, ktoré si
moze pracovnik kapit za penazni mzdu. Zmeny cenovej Urovne
premietnuté do zmeny kupnej sily miezd mozu tiez ovplyvnit ochotu
pracovat'.

Okrem zmeny vySky mzdy na ochotu pracovat vplyva aj
skutocnost’, Ze v ramci celej ekonomiky krajiny existuju rozlicné mzdy
pre rozne druhy povolani, ¢i rézne oblasti krajiny. To znamen4, Ze nie je
mozné hovorit’ o jednom trhu prace s jednou rovnovaznou mzdou, ale
o viacerych ciastkovych trhoch prace s rozlicnymi mzdami podla typu
odvetvia. A prave tieto rozdiely stimuluju jednotlivcov k zmene
spravania sa na trhu prace, t. j. stimuluju ich k mobilite medzi trhmi
prace. Urovent mobility je v3ak limitovana a zavisi od Gzemnej mobility,
individualnych preferencii pre urcity druh prace, vrodeného talentu,
Casu potrebného na ziskanie novych zrucnosti a vzdelania,
diskriminacie, odborov a obmedzeni stanovenych zakonom. Odbory su
prave tie subjekty trhu prace, ktoré dokdzu ovplyvnit cenu préace
a stanovit’ ju nad rovnovaznu uroven. VysSia mzda laka subjekty na
dany druh prace a to spdsobi prebytok ponuky prace nad dopytom po
praci. Prebytok je mozno vyrieSit tym, Ze odbory si stanovia obmedzeny
pocet svojich ¢lenov.

Dalsim faktorom, ktory ovplyviiuje ochotu pracovat je aj
zdanovanie prace, resp. prijmov z pracovnych cCinnosti. Daflova politika
tak nepriamo zasahuje do spravania subjektov na trhu prace a dokonca
moéze ovplyvnit aj subjekty mimo trhu prace. Vyjadrenie vplyvu
zdanovania prace na mnozstvo ponukanej prace je mozné uskutoCnit’
cez vycislenie hraniCnej danovej sadzby, ktora predstavuje zataZzenie
poslednej zarobenej penaznej jednotky.

! EHRENBERG, R. G. - SMITH, R. S. 1993. Modern Labor Economics, Theory and Public
Policy. New York: HarperCollins College Publishers, 1993.s. 171
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1.2 Hrani¢na danova sadzba

Zdanovanie prace sposobuje distorziu na trhu prace, resp.
skreslenie ceny prace ako vedlajSi efekt. Z tohto dévodu rozhodnutia
0 mnozstve ponukanej prace zavisia od hraniCnej danovej sadzby.
Napriklad, ak osoba zarobi 6 p. j. za hodinu a dafnova sadzba je
vo vySke 30 %, tak po zdaneni osoba zarobi len 4,20 p. j. za hodinu.
Tato skutoCnost’ teda ovplyviiuje rozhodnutia subjektov o tom, kolko
prace budu ponukat’ na trhu. Vo vSeobecnosti plati, Ze nizSia hranicna
danova sadzba znamend viac prace, ktord su ochotni danové subjekty
ponuknut’. Teda, oCakava sa, Ze subjekty budu pracovat’ viac, ak ziskaju
5,0 p. . z kazdych 6,0 p. j. ako ked' by ziskali len 4,20 p. j.

HraniCna danova sadzba je sadzba z poslednej penaznej jednotky
zarobeného prijmu. Vyjadruje zdanenie dodatoCnej penaznej jednotky.
Hrani¢nu danovu sadzbu nembZzeme spajat’ iba s trhom préace, ale je
mozné tento koncept aplikovat’ aj iné oblasti ekonomiky. Napriklad aj na
oblast’ zdanovania prijmov pravnickych osdb, kde vysoké hrani¢né
sadzby mézu spbsobit’ zniZzenie investicii alebo motivacie podnikat'.

Dariovd  tedria  vysvetluje dopady dafovej sadzby z
makroekonomického a mikroekonomického pohladu. Z
makroekonomického aspektu sadzba dane méZze poOsobit na vznik
novych podnikatel'skych prileZitosti, podporovat’ investovanie, pomahat’
plnit ciele socidlnej politiky a pod. Z mikroekonomického aspektu
sadzba dane mdzZze dafnovnika motivovat, ale aj demotivovat
v oblastiach, ktoré mu prinasaja prijem.*

Dopady sadzby dane méZeme aplikovat aj na trh préace a teda
z mikroekonomické pohladu hranina danova sadzba méZze motivovat
k praci a z makroekonomického pohladu méze podporit’ vznik novych
pracovnych miest.

2 Vplyv marginalneho zdanenia na ochotu pracovat’

~Marginalne rozhodnutia“ v podobe zvySenie pracovného Usilia alebo
investicii zavisia najma od , marginalnych stimulov* v podobe zvySenia
prijmu po zdaneni.?.

1 ZUBALOVA, A. a kol. 2008. Dafiové tedrie a ich vyuZitie v praxi. Prvé vydanie. Bratislava:
lura Edition, 2008. s. 32

2 REYNOLDS, A. 2008. Marginal Tax Rates. In The Concise Encyclopedia of Economics /
Edited by David R. Henderson. [online]. Dostupné na internete: <
http://econlib.org/library/Enc/Marginal TaxRates.html#>.
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Prepojenost’ marginalneho zdanenia a ochoty pracovat’ je moZné
analyzovat’ prostrednictvom troch ukazovatelov. Ide o ukazovatele:

- Pasca chudoby, resp. nizkych miezd

- Pasca nezamestnanosti

- Pasca neaktivity

Pasca chudoby znamend, Ze napriek zvySenému pracovnému usiliu
blizi k hodnote 100 %, akékolvek zvySenie prijmu nema Ziaden vplyv na
zmenu Cistého prijmu. Takato situacia je vyrazne demotivujica na
ochotu pracovat.

Pasca nezamestnanosti znamena rozhodovanie sa medzi prijmom
z prdce po zdaneni a podporou Vv nezamestnanosti. Do pasce sa
jednotlivec dostane, ak socialny systém je Stedry, podpora sa vyplaca
dihé obdobie a jednotlivec nie je motivovany hladat’” si pracu. Po
urCitom obdobi sa dostane do pasce neaktivity, v ktorej je zavisly od
poberania socialnych davok a absolitne demotivovany k hladaniu si
prace.

Sledovanie priameho vplyvu danovo-odvodovych nastrojov na prijmy
jednotlivca a nepriameho vplyvu danovo-odvodovych néastrojov na
ochotu pracovat je predmetom vyskumu EU, ako aj OECD. Tri typy
ukazovatelov margindlneho zdanenia boli hodnotené autormi G.
Carone, H. Immervoll, D. Paturot a A. Salomaki. Ich hlavné vysledky
mdzeme zhrnat' nasledovne:*

- Pasca chudoby sa objavuje v domacnostiach s celkovym hrubym

prijmom menej ako 60-70 % priemerného prijmu.

- Pasca nezamestnanosti je vySSia, ak prijem z novej prace je nizsi

ako prijem z pbvodnej prace, zktorej jednotlivec odiSiel
a poberal podporu.

- Pasca neaktivity je priznacha pre jednotlivcov s nizkou

kvalifikaciou a nizkymi zarobkovymi moznostami.

Vplyv danovo-odvodového systému na participaciu trhu prace
a mieru zamestnanosti v 6smich novych clenskych krajinach strednej
a vychodnej Eurépy skamali A. Vork, R. Leetmaa, A. Paulus a S. Anspal.
Vychadzali z makroekonomickych medzinarodnych udajov o trhu prace,
0 ukazovateloch danovy klin a hranicna efektivna danova sadzba
v rokoch 1996 aZ 2004. Zohladnovali aj iné faktory, ktoré mozu
ovplyvnit’ trh prace, napr. rast HDP, inflacia a otvorenost’ ekonomiky.
Pri hodnoteni pasce nezamestnanosti zistili, Ze vysoké hrani¢né danoveée
sadzby zniZujua mieru zamestnanosti najma starSich ludi

! CARONE, G. - IMMERVOLL, H. - PATUROT, D. - SALOMAKI, A. 2004. Indicators of
Unemployment and Low-wage Traps (Marginal efective tax rates on employment incomes).
OECD SOCIAL, EMPLOYMENT AND MIGRATION Working Paper NO. 18. [online].
Dostupné na internete: <http://www.oecd.org/dataoecd/59/33/30975741.pdf>.
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a teda pasca nezamestnanosti sa prehlbuje. Vysledkom ich Stadie bolo
zistenie, Ze v Clenskych Statoch strednej a vychodnej Eurdpy, kde su
mzdy flexibilné, jednoduché zniZzenie hraninej dafovej sadzby
a zvysSenie odpocitatel'nych poloziek méze velmi priaznivo zamestnanost’
predovsetkym nizko prijmovych jednotlivcov.*

MnozZstvo realizovanych analyz  a Stadii  vysvetluje  vplyv
margindlneho zdanenia na poCet odpracovanych hodin. Hlavnym
vysledkom analyz je zistenie, Ze rozdiely v hrani¢nych danovych
sadzbach vysvetluju rozdiely v poCte odpracovanych hodin medzi
Krajinami.

O. Causa svoj vyskum zameral na vplyv dani, regulécii pracovného
Casu a ostatnych politik trhu prace na pocet odpracovanych hodin
zamestnanych  jednotlivcov. Vyskumom  dokazal, Ze politiky
a ustanovenia trhu prace maju vplyv na pocet odpracovanych hodin
v rdznych skupinach pracovnej sily rozne

Graf €. 1 — Marginalne zdanenie slobodného jednotlivca s priemernou mzdou
a bez deti (2010)
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Zdroj: vlastné spracovanie podl'a OECD.StatExtracs. 2012. Net Personal
Marginal Tax rate: Principal Earner (%). Dostupné na:
<http://stats.oecd.org/Index.aspx>

1VORK, A. - LEETMAA, R. - PAULUS, A. — ANSPAL, S. Tax-benefit systems in the New
Member States and their Impact on Labour Supply and Employment. Working paper 29/2006
[online]. Dostupné na internete:
<http://www.taxben.org/filessTAXBEN%20Deliverable%207 A%20rev%202%20PRAXIS.pdf
>,
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. Vysoké hrani¢né danové sadzby odradzaju od prace najma Zeny,
ich vplyv na poCet odpracovanych hodin muZzov je takmer
bezvyznamny. Regulacie pracovného ¢asu maju znacny dopad na pocet
odpracovanych hodin muzZov aich vplyv sa li§i medzi Groviami
vzdelania.®

3 Marginalne zdanenie slobodného jednotlivca bez deti
v krajinach OECD

Marginalne zdanenie sa pre medzinarodné porovnanie urcuje pre
rézne skupiny danovnikov. Danovnici su rozdeleni do skupin podla
vysky prijmu a podla rodinného stavu.?

Z grafu €. 1 vyplyva rozmanitost marginalneho zdanenia v ramci
krajin OECD v roku 2010. NajvysSie hodnoty hrani¢nej darnovej sadzby
presahuji 50 % v krajinach Irsko, Nemecko a Belgicko. To znamena, ze
v tychto krajindch zdanenie prace znaCne demotivuje slobodnych
jednotlivcov bez deti od prace. Naopak, nizke hodnoty hrani¢nej
dafovej sadzby pod Groviiou 25 % sa nachadzaju v krajinach Cile,
Mexiko, Koérea, SvajCiarsko, Esténsko. To znamena, Ze v tychto
krajinach je nizke marginalne zdanenie dodatoCne zarobenej penaznej
jednotky, ¢o je motivujlce k uplatneniu sa na trhu préace.

Slobodny jednotlivec bez deti pracujuci v SR odvedie v podobe dani
a odvodov Statu 30 % z dodatotne zarobenej pefaznej jednotky.
V porovnani s priemerom OECD, ktory je na urovni 34 %, mbZeme
konStatovat, Ze v SR je marginalne zdanenie nizke. AvSak z narodného
hladiska, t.j. pri porovnavani margindlneho zdanenia v ramci SR, su
hrani¢né danové sadzby znaCne vysoké a rovnaké pre nizko prijmové
skupiny ako aj pre vysoko prijmové skupiny pracujucich. To znamena,
Ze danovo-odvodové zat'aZenie dodatocne zarobenej penaznej jednotky
je pre vSetkych zamestnancov rovnaké. Z uvedeného vyplyva, Ze nizko
prijmové skupiny danovnikov s od prace odradzané viac ako vysoko
prijmove skupiny.

L CAUSA, 0. 2004. Explaining differences in Hours worked among OECD countries: an
Empirical analysis. ECO/WKP (2008)4, No. 596. [online]. Dostupné na internete:
<http://www.politiquessociales.net/IMG/pdf/wppdf.pdf>.

2 Skupiny dariovnikov na Ggely vy&islenia marginalneho zdanenia: 1) Slobodny jednotlivec — a)
s prijmom na drovni 100 % priemernej mzdy a bez deti b) s prijmom 167 % priemernej mzdy

a bez deti ¢) s prijmom 67 % priemernej mzdy a bez deti d) s prijmom 67 % priemernej mzdy
a s 2 detmi 2) ManZelia, kde jeden je zardbajuci 100 % priemernej mzdy — a) iba s jednym
prijmom na drovni 100 % priemernej mzdy a s 2 detmi b) s druhym prijmom 33 % priemernej
mzdy a s 2 detmi c) s druhym prijmom 67 % priemernej mzdy a s 2 detmi d) s druhym
prijmom 33 % a bez deti.

25 Ekonomické spektrum, roénik VII, &. 1/2012



http://www.politiquessociales.net/IMG/pdf/wppdf.pdf

Graf ¢. 2 — Trend v marginalnom zdaneni slobodného jednotlivca bez
deti (2000 az 2010)
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Zdroj: vlastné spracovanie podla OECD.StatExtracs. 2012. Net
Personal Marginal Tax rate: Principal Earner (%). Dostupné na:
<http://stats.oecd.org/Index.aspx>

Pri porovnani marginalneho zdanenia slobodného jednotlivca bez
deti v krajinach OECD v roku 2010 s rokom 2000 mdZeme konStatovat’
trend poklesu marginalneho zdanenia vo vacSine krajin OECD (22
krajin, Chile bez zmeny). NajvyraznejSi pokles bol zaznamenany
v Madarsku, vo Svédsku a v Norsku. V 11 krajinach OECD doslo k
zvySeniu marginalneho zdanenia, najma v Korei a na Novom Zélande.
V priemere bol zaznamenany celkovy pokles marginalneho zdanenia.
Slovensko si v rokoch 2000 az 2010 udrZzuje nemenné hodnoty.

Zaver

Podpora pracovného Usilia prostrednictvom zniZzenia hrani¢nej
danovej sadzby je vyraznejSia, ak hranitna danova sadzba je prilis
vysoka. To znamena, Ze dobjde k jej vyraznému poklesu a tym sa zvysi
hodnota dodatocne zarobenej pefiaznej jednotky. Ak sa vSak zmeni
hranicna danova sadzba, ktora je uZ nizka, neprejavi sa to vyrazne
v zmene spravania subjektov. Dévodom nulovej pozitivhej zmeny
zdanenia na ochotu pracovat je skutoCnhost, Ze nedodjde
k dostatoCnému zvySeniu hodnoty dodatoéne zarobenej jednotky.
V pripade zdanovania prijmov progresivnou sadzbou dane hrani¢na
danova sadzba rastie s posunom prijmu do vySSieho danového pasma.
Znizenie dani v kazdom z danovych pasiem sp6sobi zvySenie
zdanitelného prijmu a najviac sa zmena prejavi v najvyssom danovom
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pasme. Jednotlivci zdanovani v tomto dafnovom pésme zvySuja svoje
pracovné Usilie v ovela vacSej miere ako jednotlivci v ostatnych
pasmach.
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FINANCN E UKAZOVATELE - NASTROJE NA
HODNOTENIE HOSPODARENIA OBCE

FINANCIAL INDICATORS - TOOLS TO ASSESS OF THE
MUNICIPALITY

Slavka Sedlakova

Abstrakt

Samosprava sa priblizuje k organizaciam sukromného sektora omnoho
viac ako Statna sprava, a z uvedenych dbévodov predstavuje Specificky
priestor pre zavadzanie novych postupov a metdd.
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Mnohé manaZérske postupy zamerané na zvySovanie efektivnosti sa
postupne a s uritymi obmenami objavuju aj vo sfére samospravy. V
snahe systematického pristupu je potrebné brat do Gvahy aj financné
indikatory a ukazovatele, ktoré moézu slizZit na posudenie  kvality
financnych rozhodnuti a zaroven na hodnotenie fungovania samotnej
obce.

Abstract

The municipalities resemble the organizations of private sector much
more than the public administration, which is the main reason for
implementation of new procedures and methods. Many managerial
procedures are applied in a business economics and gradually with
some limitations appear in the municipal sector. In order systematic
approach is necessary to take into account the financial indicators that
can be used to assess the quality of financial decisions and also to
assess the functioning the municipality itself.

Kl'dcové slova
Obec. Financné riadenie. Finanna analyza. Ukazovatele.

Key words
Municipality. Financial management. Finanacial analysis. Indicators.

UvoD

Predpokladom efektivneho riadenia obce su také rozhodnutia,
ktoré vo vSeobecnosti vedu k dosahovaniu efektivnosti, hospodarnosti
a ucinnosti. V tomto kontexte hlavnou ulohou financnej analyzy je
poskytnut’ informéacie o finanénom zdravi obce, ¢o mozno davat do
savislosti s kvalitou Cinnosti  finanéného manaZzmentu. Vysledkom
takejto analyzy maja byt nové informéacie, ktoré su z hladiska
posudenia financnej situacie hodnotnejSie ako primarne — vstupné
Gdaje. Financné analyza mé identifikovat’ slabé stranky obce, ktoré by
mohli v buducnosti viest’ k problémom a silné stranky, o ktoré sa bude
mozné buducnosti opriet’ [7].

Financna analyza je vyznamna aj pre skvalitnenie finan¢ného
rozhodovania na uarovni kazdého C¢lanku uUzemnej samospravy [9].
MozZno ju povaZovat za nastroj riadenia, ktory umoziuje tvorit’ finanné
stratégie aredlne progndézy rozpoctoveho hospodarenia. Finan¢na
analyza sa v zmysle nizSie uvedenych oblasti sustreduje na vyjadrenie
finan€nej kapacity resp. finan¢nej sily samospravy, na analyzu
hospodarenia v beznom obdobi, ¢o znamena analyzu prijmov
a vydavkov, trendy a tendencie vich vyvoji aj z dlhodobejSieho
hladiska. Je venovana zaroven investi¢nej oblasti, kde sa predovSetkym
zameriava na moznosti financovania investicnych zamerov obce
a v dlhodobom horizonte.
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Tu je potrebné podotknat vyznam doésledného  sledovania
vyuZivania navratnych zdrojov financovania, ktoré vplyvaju na
zadlZzenost samosprav. V neposlednom rade su vysledkom financnej
analyzy ukazovatele hodnotiace spbdsob a efektivnost nakladania
s majetkom vo vlastnictve GUzemnospravnych jednotiek. Medzi hlavné
oblasti finan€nej analyzy na arovni Uzemnej samospravy mozno zaradit’:

Obréazok ¢. 1 Hlavné oblasti financnej analyzy
Financ¢na BeZzné Investi¢na Cinnost’ Hospodarenie
kapacita hospodarenie a jej financovanie s majetkom
Zdroj:

Zdroj: Vlastné spracovanie podla [9]

1. Ukazovatele finanCnej kapacity

FiSkalna kapacita samospravy [6] vyjadruje velkost’ prijmov,
ktoré samosprava ziska pri pouzivani stanovenej sadzby dane. FiSkalna
potreba samospravy meria vydavky, ktoré su nutné na zaistenie
Standardnej Garovne vykonu alebo verejného statku. Pri ziskani
takzvaného suhrnného ukazovatela fisSkalnych potrieb samospravy treba
zaviest' k6$ sluZieb a vymedzit, aké néklady vyvola ich poskytovanie
v rbznych spravnych oblastiach. Nakoniec pomerom fiskalnej kapacity
k fiSkalnym potrebam by sme mali zistit' fiSkdlnu poziciu samospravy,
ktori mézeme definovat’ aj ako pomer vykonu a danovej sily. Ak je
o silna fiskalnu poziciu, ak je tento pomer mensi ako jedna ide o slabu
fiSkalnu poziciu. Od ukazovatela fiSkalnej pozicie sa odvodzuje zavaznost’
potreby na poskytnutie dotécie.

Fiskalna kapacita meria schopnost’ GUzemnej samospravy financovat
lokalne verejné statky z vlastnych danovych prijmov. Oznacuje sa
taktieZz ako danova kapacita, lebo predstavuje objem danovych prijmov,
ktoré mdze Uzemna samosprava ziskat’ aplikaciou priemernej danovej
sadzby [5]. Ak okrem vlastnych danovych prijmov berieme do Uvahy aj
vlastné nedanové prijmy samospravy (napr. uZivatel'ské a spravne
poplatky, prijmy =z majetku, podnikatel'skych aktivit, investicii),
hovorime o tzv. finan€nej kapacite. Na meranie fiskalnej (Ci financnej)
kapacity existuje niekol’ko metdd. Za najdokonalejSiu je povazovana
metdda reprezentativneho danového systému (RTS — Representative
Tax System), resp. metdda reprezentativneho prijmového systému
(RRS — Representative Revenue System).
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Je nutné dodat, Ze tato metdda je velmi roz8irend a z pomedzi
ostatnych metdd najpreciznejSia, avSak mé& svoje nevyhody, ktoré
spocivaju najma v obmedzenosti vypovedacej schopnosti ukazovatelov
a v dostupnosti udajov pre vypocet ukazovatelov [1].

Metéda RTS je analyticky nastroj pouZivany pre potreby
fiskalneho a ekonomického porovnania medzi regiénmi ¢i Uzemnymi
samospravami. RTS moZe byt definovany len hypoteticky ako
reprezentativny danovy systém, ktory zahfna vSetky dane v Kkrajine.
Podla tejto metddy sa fisSkalna kapacita Uzemnej samospravy vypocita
ako sucin Standardnej (priemernej) danovej sadzby a danovej zakladne.
Plati nasledovny vztah:

FCi=32 R - (tf« TBj)

kde: FCi - fiSkalna kapacita Uzemnej samospravy i,; j —dan ; R —
celkovy pocet dani.

tf— Standardna (priemernd) danova sadzba pre dan j ; TBij — dafova
zakladna pre dan j v Uzemnej samosprave i. Je zrejmé, Ze vysSka
fiSkalnej kapacity potom zavisi najma na velkosti danovej zékladne. K
ukazovatelom hodnotiacim finanéni kapacitu obce sa zaraduju aj
ukazovatele miery sebestaCnosti obce v tvorbe prijmov a miera
samofinancovania. Mieru finan¢nej sebestacnosti ovplyviuje optiméalne
priradenie prijmov do rozpoCtov obci a vydavkov, ktoré vyplyvajua zo
zodpovednosti za zabezpeCovanie verejnych statkov. Finantna
sebestacnost’ obce je indikatorom odzrkadlujucim mieru samostatnosti
a stability hospodarenia miestnych samosprav. Vyjadruje pomer sumy
vlastnych prijmov rozpoltu obce k sume celkovych prijmov rozpoctu
obce.

Vlastné prijmy
Finanéna sebestacnost’ =

Celkové prijmy

Miera samofinancovania predstavuje podiel vlastnych prijmov na
beznych vydavkoch. Ide vlastne o podiel alebo objem prostriedkov,
ktoré ma obec k dispozicii na kapitalové vydavky.

Vlastné prijmy
Miera samofinancovania = x 100
Bezné vydavky
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Ak je hodnota vySSia ako 1, ide o situaciu, ked obec mdzZe tieto
prostriedky pouZit na rozvojové projekty. Pri hodnote nizSej ako 1
potrebuje na krytie beznych vydavkov aj dalSie zdroje — dotacie.
Dotacie sa uplatiuju aj po fiskalnej decentralizacii, i ked v zmenenom
rozsahu. Ich podiel v rozpoltoch rastie pomalSie ako darnové prijmy,
¢oho doésledkom je rast miery samofinancovania. ZvySovanie miery
samofinancovania mozno  dosiahnut’ rychlejSim rastom podielu a
objemu podielovych dani na celkovych prijmoch rozpoctov obci, ¢o viak
urCuje zakon a teda tento objem je podmieneny plnenim vynosu dane
do Statneho rozpocCtu. Je mozné vyuzit' aj zvySenie objemu miestnych
dani a poplatkov, zvySovanie vynosov z majetku obce, pripadne
znizovanie objemu beZnych vydavkov racionalizaciou vykonov, napriklad
ziskavanim Uspor z rozsahu niektorych verejnych sluzieb spolocne
vykonavanych s inymi subjektmi vratane inych obci, kontrahovanim
sluzieb  sukromnym sektorom, vytvaranim verejno-sukromnych
partnerstiev, Standardizovanim nakladov, digitalizovanim Ukonov a
podobne.

Financna analyza obci realizovana ukazovatelmi financnej sily a
financnej kapacity je délezitou a vychodiskovou analyzou pre rozvojové
procesy obci. Vyvoj a hodnoty jednotlivych ukazovatelov maja aj vahu
moznosti, aj bariéry rozvoja. Osobitne zloZita je situacia malych obci,
kde financné prostriedky na rozvojové aktivity su obmedzené.
Vychodiska rieSenia daného stavu su viaceré — rozvoj realizovat v
spolupraci so spadovym mestom, resp. zdruZzenim sa s inou obcou, ¢o
ma tiez svoje vyhody a nevyhody. Preto v podmienkach SR stale
rezonuje potreba konsolidacie Struktdry osidlenia znizenim poctu
samospravnych jednotiek [10].

2. Ukazovatele zadlzenosti

ZvySovat’ financnu nezavislost’ obci a tym zabezpecit' aj rast ich
finanCnej sebestacnosti i miery samofinancovania mozno niekolkymi
sposobmi, pricom jednym z nich je vyuZivanie cudzich zdrojov. Tato
navratnd forma je prioritne vyuZivand na financovanie investi¢nych
potrieb, ¢o velmi Uzko suvisi s platnou legislativou. Zaroven je to jedna
z mozZnosti ako rieSit’ problémy so zastaranou technickou infrastruktdrou
v doprave, Zzivotnom prostredi, v oblasti Skolstva, ¢i v socialnej oblasti.

Pouzivanie navratnych zdrojov financovania sa riadi Zadkonom ¢.
583/2004 Z. z. o rozpoctovych pravidlach Uzemnej samospravy v zneni
neskorsich predpisov. Stanovuje sa, Ze obce mozZu ziskavat a pouZit
tieto finanCné prostriedky len na krytie kapitalovych potrieb s tym, Ze
zavazky vyplyvajace z tychto vztahov dlhodobo nenaruSia princip
vyrovnanosti bezného rozpocCtu v nasledujucich rokoch.
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Zakonna Uprava pripusta pouZitie navratnych  zdrojov
financovania aj na krytie potrieb bezného rozpoctu v pripade ¢asového
nesuladu medzi prijmami a vydavkami bezného rozpoctu za podmienky,
Ze budu splatené do konca rozpoCtoveho roku z prijmov bezného
rozpoCtu. S cielom zamedzit' neodévodnenému zvySovaniu zadlZovania
Uzemnych samosprav su naformulované prisne podmienky prijimania
navratnych zdrojov financovania.

Prvou podmienkou je celkova suma dlhu obce alebo vySSieho
uzemného celku, ktora nesmie prekrocit 60 % skutocnych beZnych
prijmov predchadzajuceho rozpoctového roka, pricom celkovd sumu
dihu obce tvori sdhrn zavazkov vyplyvajucich zo splacania istin
navratnych zdrojov financovania ku koncu rozpoctového roka vratane
sumy doteraz prevzatych rucitel'skych zavazkov obce.

Druhou podmienkou je suma rocnych splatok navratnych zdrojov
financovania vratane vynosov, ktora nesmie prekroCit’ 25 % skuto€nych
beznych prijmov predchadzajuceho rozpoctového roka.

Kolko financnych prostriedkov si mdze obec pozi¢at musi byt
vysledkom analyzy a ocenenia rizik, ktoré sa spajaju so splacanim
finanCnych  prostriedkov v buddcnosti. Pri moznej prevencii
neziaduceho zadlZovania sa obci stale existuju urCite medzery. Problém
zadlZzenosti sa inak javi z pohladu malych obci s nizkym rozpoctom , i
so slabou majetkovou zékladfiou ako u obci velkych, kde je riziko
neschopnosti splacat’ svoje dlhy menSie.

Nasledujuce ukazovatele hodnotia finan¢nu Struktaru a
schopnost’ splacat’ dlhy. Prostrednictvom nich je moZné analyzovat
podiel cudzieho kapitalu na financovani potrieb samospravy a vyjadrit’
vplyv tohto podielu na jej vysledky [2].

Celkova zadlZenost’ (dlhovy pomer — debt ratio)

Ide o pomer naznaCujuci situaciu, Ze Cast’ dlhu obce pokryva majetok
tejto obce. Tento ukazovatel vyjadruje v akom rozsahu je majetok kryty
cudzimi zdrojmi. ZadlZzenost spolu s potencialnym rizikom predstavuje
buduce dlhové bremeno obce.

Cudzie zdroje
Dlhovy pomer =

Celkové aktiva

Dlhovy pomer vacsi ako 1 znamena, Ze obec ma viac cudzich zdrojov
ako aktiv. Ak je nizsi ako 1, ide o situaciu, Ze subjekt méa viac aktiv ako
cudzich zdrojov. Tento ukazovatel pomaha pri determinovani Urovne
rizika. Pre veritelov je priaznivejSia nizSia Groven tohto ukazovatela,
pretoze to predstavuje nizSiu Uroven rizika navratnosti pozicaného
kapitalu.
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Miera zadlZenosti (debt-equity ratio) je pomer cudzich zdrojov a
vlastného imania a udava mieru zadlZenosti organizacie.

Cudzie zdroje
Miera zadlZzenosti = x 100

Vlastné imanie

Cim vy3Sia je hodnota ukazovatela, tym véacSia je financna sila
organizacie. Vo vSeobecnosti organizacie s vySSou hodnotou miery
zadlZzenosti si vytvaraju aj vysSie riziko, pretoZze maju hodnotu cudzich
zdrojov vacsiu ako hodnotu vlastnych zdrojov krytia majetku.

Financna paka vyjadruje mieru zadlZenosti vlastného kapitalu
zvySeného o 1. Vyjadruje, aky objem cudzieho kapitalu sa podiela na
kryti majetku. Cim je vacsi podiel vlastného kapitalu na celkovom, tym
je organizacia stabilnejSia. Tento ukazovatel hovori o tom, v akej miere
obec vyuziva vo svojom finan¢nom riadeni tzv. finan¢nu paku [8].

1 + cudzi kapital
Sila finan€nej paky =

Vlastny kapital

Okrem miery zadlZenosti je potrebné zistit’ aka je schopnost’ obce
znaSat’ tuto zadlZzenost. Na jej vyjadrenie slUzZi ukazovatel Urokového
krytia, ktory Specifikuje kolkokrat je organizacia zo zisku pred drokmi
a zdanenim schopna pokryt arokové nalady. Za optimum sa povaZzuje
hodnota 5, nemala by byt nizSia ako 3. ( EBIT — Earnings Before
Interests and Tax - zisk pred zdanenim a platbou urokov) [3].

EBIT

Urokové krytie =
Nékladové aroky

3. Majetkové ukazovatele

Majetok a vlastnictvo k nemu su vyznamnym predpokladom
fungovania samospravnych jednotiek. Jednoznacne mozno konstatovat,
Ze k tomu, aby mesta aobce mohli plnit vSetky svoje ulohy,
kompetencie a funkcie, musia mat’ vytvorenu adekvatnu ekonomicku
zakladnu. Majetok mozZze byt vymedzeny ako bohatstvo [9], pretoze
mé& hodnotu, trhovl cenu a rézne druhy majetku mozno zamenit' na
penaznu formu majetku.

Hruba majetkova sila vyjadruje hodnotu majetku obce na jedného
obyvatela obce, podla ktorej sa da posudit’ rozvojovy potencial obce
viazany na obecny majetok.
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celkova hodnota
majetku obce

Hrub& majetkova sila obce =
pocet obyvatel'ov obce.

Cista majetkova sila obce vyjadruje hodnotu majetku obce na obyvatela
po odpocitani zavazkov, ktoré sa viazu na nadobudnutie majetku.

celkova hodnota majetku obce — zavazky

Cista majetkova sila obce =
pocCet obyvatelov obce.

Prijmovy efekt majetku vyjadruje tvorbu prijmov, ktoré plyna do
obecného rozpoctu a suvisia s trhovym vyuZzitim majetku obce. Tento
ukazovatel vyjadruje aka vySka prijmov je viazand na 1 euro hodnoty
obecného majetku.

prijmy z vlastnictva majetku obce

Prijmovy efekt majetku =
celkova hodnota majetku obce.

Reprodukéna sila vyjadruje schopnost obce zabezpecovat prijmy
z vyuZivania majetku. Tieto prijmy savisia jednak s vyuZivanim majetku
na trhové GcCely a zaroven z majetku, ktory slizi na zabezpelovanie
verejnych sluZieb, ktoré su CiastoCne spoplatnené pre ich uzivatelov t.j.
obcanov.

celkové prijmy z vyuZivania majetku obce

Reproduk¢éna sila obce =
celkova hodnota majetku

Rozvojovy koeficient poukazuje na relativny podiel ro¢nych vydavkov
na rozvojove investicie vo vztahu k disponibilnému majetku. Je mozné
ho vyjadrit’ zo vztahu:

kapitalové vydavky obce
Rozvojovy koeficient obce = x 100
celkova hodnota majetku
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ZAVER

Dosledky a dopady fiSkalnej decentralizacie na finanCné
riadenie v samosprave mozno vnimat v mnohych oblastiach, pri¢om za
najdoleZitejSie mozno povaZovat zvySenie narokov na manaZzment
adoraz kladeny na priamu zodpovednost” volenych i vykonnych
predstavitelov obce. Povinnostou a nevyhnutnostou zaroven sa stalo
zadefinovanie viacrocnych rozpoctovych priorit, sledovanie vstupov aj
vystupov Vv procese, nielen zfinan¢nej stranky, ale aj pohladu
dosahovanych vysledkov. Je kladeny déraz na pripravu tokov hotovosti,
zavadzanie novych metodik rozpoCtovania a v neposlednom rade je
dolezitd dosledna financna kontrola. V snahe systematického pristupu
je potrebné brat’ do uvahy vSetky indikatory a ukazovatele, ktoré mézu
slbzit na posudenie kvality vSetkych, nielen financnych rozhodnuti,
a zaroven sluzia na hodnotenie, kontrolu a skvalitnovanie fungovania
samotnej obce.
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PSYCHOLOGICKE ASPEKTY KOMPARACIE
JAPONSKEHO KNOW-HOW RIADENIA S PRVKAMI
SLOVENSKYCH MANAZERSKYCH REALIT

PSYCHOLOGICAL ASPECTS OF COMPARISON OF
JAPANESE KNOW-HOW MANAGEMENT WITH THE
SLOVAK LIFE AND INSTITUTIONAL MANAGEMENT
FACTORS

Tatiana Sorokova, Martin Bittner

Abstrakt

Japonsky Styl riadenia je Uspe$ny a konkurencieschopny néstroj,
vdaka ktorému je UspeSnd a konkurencieschopna aj japonska
ekonomika. Specifika, ktorymi sa azijsky Styl riadenia vyznacuje, sa
CiastoCne stavaju vzorom pre ostatné krajiny sveta, Slovensko
nevynimajuc. V ¢lanku méame ambiciu v akcentujucich pojmoch
poskytnut’ popis jednotlivych manazérskych technik tvoriacich zéklad
japonského riadenia, ako aj praktické priklady ich vyuZitia vo firméach.
Zaroven predkladame celkovy pohlad na Japonsko, vratane
historickych, kultarnych a ekonomickych skutocnosti.

Abstract

Japanese management style is successful and competitive tool
that makes it successful and competitive in the Japanese economy.
Specifics that Asian management style features, will become partialy a
model for other countries in the world, including Slovakia.
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In the paper we have ambition to provide a description of
management techniques forming basis of their management as well as
practical examples of their use in the companies.

Equally the paper provides an overview of the Japan; including
historical, cultural and economic facts.

Klacové slova: Japonsko, Kaizen, Ringi, Muda, Meidzi,
modernizacia, tradicie, riadenie spolo¢nosti

Keywords: Japan, Kaizen, Ringi, Muda, Meidgi, modernising,
tradition, company management

Uvod

Prostrednictvom nahladu na historické savislosti japonskej Skoly
manazmentu, systému ringi, kaizen, muda sa pokusime predostriet
pohlad na japonsku spolo¢nost’, Styl azijského riadenia a podnikania a
zaroven poukézat' na problém odliSného ponimania a kontrastu
eurdpskej kultlry kontra spdsobov riadenia a tradicii Vychodu. Cielom
nasej analyzy budud psychologické a kultirno antropologické aspekty,
ktoré vSeobecne i Specificky vplyvaji na komparacie azijského
manazmentu a slovensky trh, ako aj na prvky personalneho riadenia
konfrontované s japonskymi zvykmi a tradiciami. Prostrednictvom
kompletizacie poznatkov poukazeme na pristupy k riadeniu ludskych
zdrojov a podnikov v japonskej spolo¢nosti, na Specifika, ktoré sa v
nasej spolocnosti prinajmensom netradicné.

Japonsko je krajina, ktora sa vyznacuje velmi vysokym HDP na
obyvatela a je jednou z veducich priemyselnych velmoci s unitarnou
konstituénou monarchiou s cisarom. S volenym parlamentom
predstavuje jednu z najstarich legislativ v Azii. Patri medzi krajiny s
najvyssim poctom obyvatelov a najvysSou hustotou obyvatelstva.
Hlavné mesto Tokio s vySe 30 milionmi obyvatelov je jednou z
najvacsich velkomestskych oblasti na svete. Japonsko ma 127
milibnov obyvatelov, Co je desiata najvacsSia populécia sveta. Hustota
osidlenia je mimoriadne vysoka, na jeden kilometer  Stvorcovy
pripada aZz 342 obyvatelov. Na porovnanie, hustota osidlenia v USA je
29, vo Francuzsku 107 a v Belgicku 333 obyvatelov. Japonsko sa deli
na 47 prefektur. Z geografického a historického hl'adiska mézeme tieto
prefektary rozdelit do nasledujucich deviatich regiénov: Hokkaido,
Téhoku, Kanto, Kinki, Ciugoku, Cubu, Sikoku, Kjasu a Okinawa.[11]
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V priebehu dejin Japonsko absorbovalo rézne cudzie vplyvy v oblasti
technoldgii, zvykov, tradicii; v sucasnosti sa nadalej meni pod vplyvom
stale intenzivnejSej globalizacie. Integrovanim zahrani¢nych prvkov si
vytvorilo unikatnu kultdru. Sacasny japonsky spdsob Zivota je zmesou
tradicnej kultary ovplyvnenej Aziou a modernej zapadnej kultary. Na
europskom a americkom kontinente je krajina preslavena vdaka mnohym
uspednym produktom. Kvalitou zaruené svetové automobilové znacky ako
Honda, Toyota, Lexus, Nissan, Infinity, Olympus, Fuji, vyrobky spotrebnej
elektroniky ako walkman, mnohé podoby robotov, ¢i malé digitalne
zvieratko TamagocCi, cez interaktivnu z&bavu nazyvanu karaoke,
nespocetné druhy videohier aZz po skutotné bojové umenie Karate,
historické i novodobé sumo i mnoho dalSich rarit, to vSetko su viac alebo
menej UspesSné produkty pochédzajuce z Japonska.

Viacero japonskych firiem ma na Slovensku a v Cechéach vyrobné zéavody.
Spomenme napriklad nitrianske Sony, Sumitomo Electric Ltd. v
Topol'¢anoch, Yazaki Corporation v Michalovciach alebo Toyotu v ¢eskom
Koline. Mnohi tak maju priamu moZnost’ stretnit’ sa s japonskou kultarou,
na ktord su Japonci nesmierne hrdi. Vysledkom historickych skusok,
ktorymi krajina preSla je energia a podnikavost. Od cias samurajov,
revollcie meidZi, cez druhu svetovu vojnu, presli az k ,textilnej* vojne,
sdolarovému Soku“ a hospodarskemu zazraku. Po vojne a najma od
zaCiatku osemdesiatych rokov uskutocnili v krajine obrat, ktorému sa
nevyrovnaju Ziadne eurdépske revollcie. Dnes je Japonsko moZno viac
zapadnejsSie, elektrizovanejSie a masovejSie ako sam Zapad, napriek tomu,
Zze je to krajina vychodu. [1] V suCasnosti je Japonsko jedna z
hospodarsky najvyspelejSich kapitalistickych krajin. Jeho ekonomika
zaznamenavala od konca patdesiatych rokov vysoké tempa rastu, pricom
rotne je to viac ako 10%. V suCasnosti sa tempo vyraznejSie znizuje,
napriek tomu stdle mdéZzeme konStatovat, Ze hospodarstvo a celkovo
fungovanie Japonska so vSetkymi Zivelnymi i jadrovymi katastrofami
mozZeme oznacovat’ terminom ,japonsky zazrak". [2]

HISTORICKE SUVISLOSTI, RETROSPEKTIVNY POHLAD NA
JAPONSKO

V r&mci retrospektivneho pohladu je potrebné zdéraznit’ fakt, Zze z
Eurdépy nepridli len moderné trendy, ale aj nové ideové viny. Medzi prvé
patri Sirenie krestanstva a vplyv jezuitskych misionarov. V konzervativnych
kruhoch japonskej spolocnosti krestanské ucenie nebolo vitané, nakolko
sa prilis liSilo od vychodného naboZenstva. Idea zjednotenia Japonska
spocivala aj v jednotnej viere a do tohto konceptu sa nehodilo nijaké iné
ucenie. Napriek tomu, sa rozmahalo krestanstvo, ¢im sa citili ohrozované
japonské autority.
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Od r.1596 zacali krestanov kruto popravovat, zmasakrovanych bolo
viac ako 40 000 krestanov a nasledne bola na protest proti cudzincom
vyvrazdena celd posadka portugalskej lode, ktora v 1640 r. priplavala
do Nagasaki

V priebehu nasledujucich vySe dvesto rokov sa Japonsko zmietalo
v krizach, izolované od Eurépy i zvySku sveta. Zo strachu pred
kolonizaciou alebo pred osudom podobnym Cine, vacSina japonskej
vladnej vrstvy suhlasila s revolluciou uskutotnenou zhora, aby sa z
krajiny stal mocny moderny Stat. Nastup obdobia Meidzi bol vysledkom
kolektivneho rozhodnutia, rovnako ako prijatie zapadného spésobu
Zivota. V ramci utilitaristickej a praktickej urovne prejavili Japonci velky
talent napodobriovat. UZzasnt rychlost japonského pokroku mozno
pripisat’ aj premyslenému rozhodnutiu elity. Bez spontannej reakcie na
vplyvy trhu, na zaklade ojedinelého suhlasu celého naroda, pod
vedenim cisara a jeho dvora, postupovali vojenski velitelia a
obchodnici, ruka v ruke s cielom vybudovat bohaty a silny Stat.
Japonsko vysielalo do USA a inych zapadnych krajin misie, ktoré
sledovali systém fungovania nemocnic, 8kol, tovarni a inych institdcii. Aj
do samotného Japonska boli pozyvani cudzi odbornici z Ameriky,
Anglicka, Nemecka €i Francuzska, ale aj Rakusko-Uhorska. Boli ich tisice
a asi polovicu vsetkych tvorili Briti, ktori vzdelavali Japoncov v navigacii,
vo vystavbe lodi, Zeleznic, majakov, vo vyrobe ocele, vojenstve,
strojarstve, v oblasti Skolstva, odvodnovacich pracach, medicine, Statnej
sprave a mnohych dalSich odvetviach.

V rdmci historickych suvislosti je potrebné konStatovat, Ze
reformy znamenali predovdetkym vytvorenie konStituCnej vlady a
zapadnych legalnych a politickych institacii. Jednou z najvyznamnejSich
reforiem bolo zavedenie povinného vieobecného Skolského vzdelavania.
Novou ideou bolo aZz prehnané kopirovanie vSetkého, ¢o pochadza zo
zapadu, Co je eurdpske, alebo americké. Podla zapadného vzoru bola
vypracovana Ustava prijatd v roku 1889 a tym bola v doviSena
modernizécia Japonska. [3]

V porovnani s Eurépou a Amerikou bolo Japonsko pomerne
zaostalou krajinou. V 16. storoCi v krajine vladla feudalna anarchia,
sprevadzana obcCianskymi vojnami a kvoli vysokym daniam cCastymi
vzburami rolnikov. Chybala silnd Ustredna vlada, ktora by mala tuto
situaciu pod kontrolou. V tomto obdobi prisli do Japonska prvi
Eurdpania v dbsledku ¢oho bolo obdobie 16. stor. v znameni stykov s
Eurépanmi.
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Nasledne od zaciatku 17. stor. nastala tzv. predmoderna doba,
typickd  prisnou izolaciou od okolitého sveta. ReStauracia cisarskej
moci a budovanie moderného Statu zacalo od 50. rokov 19. stor., na
ktorG potom nadviazala industrializacia. Vysledkom expanzivnej
politiky Japonska od konca 19.stor. bolo ziskanie Taiwanu, Cast
MandZuska a Kérey. PokraCovanim v expanzivnej politike ziskali pocas
2. svetovej vojny takmer vietky anglické a francizske dfzavy v Azii,
okupovali ¢ast’ Ciny a priamo ohrozovalo Austréliu. Vojnu o vladu nad
Tichym ocednom proti zakladni USA na Hawaii (Pearl Harbour) v r.
1941 zahdjili leteckym utokom. V  tomto obdobi rychlo rastla
priemyselna vyroba, vyroba Zeleza a ocele, rast zaznamenavali vSetky
odvetvia zapojené do zbrojarskej produkcie. Rast priemyselnej vyroby
sa v tom Case presadzoval na ukor Zivotnej urovne obyvatelstva. [4]

JAPONSKA SKOLA MANAZMENTU

Po skonceni feudalizmu a revollcii MeidZi sa v roku 1868 zacal
japonsky kapitalizmus. Vznikali tzv. Zaibatsu, ktoré vytvarali bohaté
japonské rodiny. Boli to velké rodinné firmy zloZzené zo Styroch Casti,
pricom jednotlivé Casti predstavovali: hlavny podnik, satelitnd firmu,
obchodnu firmu a banku. Nasledkom nastupu kapitalizmu bol rast
HDP, ktory v roku 1960 prudko stupol az o 14%. Faktory tohto
uspesného rastu HDP méZzeme rozdelit, ako uvddzame v Tabulke €.1
na vnuatorné a vonkajsie.

Tabulka €. 1 Faktory rastu HDP Podla SEDLAK, M.: Japonska ekonomika véera
a dnes. 2003.[10]

Faktory rastu HDP Vnuatorné Faktory rastu HDP VonkajSie
Relativne lacné pracovna sila Dovoz americkych surovin, potravin a
(najmé pracujuci z vidieka v meste) iného tovaru do Japonska
Lacné zdroje surovin a paliv Pomoc od USA (dotéacie, subvencie)
Nizke vojenské vydavky Financovanie Statnych objednavok a
(ako porazena krajina nemohli velmi|opatreni zo strany USA
zbrojit)
Vojenské objednavky zo strany USA
pocas vojny s Kéreou

Vyrazny charakter mali organizatno—riadiace faktory suvisiace
so systémom riadenia, s narodnymi kultarnymi tradiciami a doktrinou
medziludskych vztahov. VSetky prvky tychto systémov boli
absorbované do spdsobu japonského riadenia, a mézeme konStatovat,
Ze taketo sociologicko-psychologické poznatky im pomohli sa vyrazne
zdokonalovat'.
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Systém riadenia determinuju faktory nazyvané aj piliere. Prvym
pilierom je systém doZivotného najmu robotnikov a udradnikov.
Podstatou je realny celoZivotny pracovny pomer, v ktorom nehrozi
prepustenie, &im vytvara istotu a podporuje zvySenie vykonu.
Celozivotnymi zamestnancami je asi 1/3 vSetkych zamestnancov. Tento
pilier sa uplatiuje hlavne v 3pickovych odvetviach automobilového a
tazkého priemyslu. Zaruc€uje celoZivotnym zamestnancom vysSie platy a
dalSie vyhody, vdaka c¢omu sa zvySuje ich lojalita, vernost,
predovSetkym produktivita a intenzita prace. PrinaSa to aj dalSie
pozitiva v podobe nizkej fluktuacie i znizenia absencii. Ziadny systém
vSak nie je ideélny, v tomto pripade medzi nevyhody jednoznacne
patria tvrdé podmienky, velky pocet odpracovanych hodin, nadcasy,
praca cez vikendy, méalo dovolenky a dalSie, ktoré sa deklaruju ako
oddanost’ firme.

Druhy pilier tvori system odmenovania a sluzobného postupu
podla veku a poCtu odpracovanych rokov vo firme. Tento prvok nie je
popularny medzi mladymi, pretoZze su za rovnaku pracu plateni menej
ako starSi. DOlezité su organizacné Struktury riadenia, ktoré zahfnaju
vertikalne a horizontalne vztiahy, prejavuju sa vo forme diskusii, porad,
kooperacie medzi pracovnikmi. Kolektivistické ponatie urcuje, Ze
zékladnym prvkom riadenia nie je jednotlivec ale skupina fudi. V
savislosti s tym existuju aj kolektivne formy odmerovania. Prejavuje sa
aj kolektivna zainteresovanost’ a zodpovednost v désledku absorpcie
behavioralnych vztahov a teorii.

Charakteristicky systém odmenovania zohladnuje v prvom rade
vek a vzdelanie, pricom sa priklada velky vyznam vzdelavaniu
japonskych manazérov. Bez absolvovania uznavanej Spickovej univerzity
sa pracovnik prakticky nedostanete na vrcholové miesto vo firme.
Japonsky robotnik je v priemere 6-krat vzdelanejSi ako americky. Miesto
v podniku si Clovek nevybera, prideluje mu ho firma. Presadzuje sa
pomaly postup, preto na rozdiel od USA v Japonsku nemozno postupit’ v
kariére velmi rychlo. V suCasnosti sa ale rozdiely v platoch zacal
CiastoCne zniZovat, v dosledku znacného nesuhlasu mladych Japoncov
a prozapadného vplyvu riadenia.

Zasadnu odliSnost’ &zijského riadenia vnimame v tom, Ze sa
neusiluju okamzite o maximalny zisk ako podniky v zapadnom svete,
ale s malymi ziskami planuju neskér dobyt trh. Tieto piliere sa prisne
uplatiiuju vo velkych korporaciach priemyselnych oblasti, ktoré mézeme
oznaCit’ za SpiCkove: automobilovy priemysel, oceliarsky a elektronicky
priemysel.
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Z hladiska podnikov sa tieZz uplatiuje princip duality. V
japonskom podnikani mézeme rozliSit dva typy firiem a to velké
korporacie a malé az stredné podniky. Mnohé velké korporacie tvoria
tradi¢né ,historické* zaibatsu, s ¢im suvisi aj zavislost’ na financnom a
bankovom kapitale (napr. Mitsubishi) alebo nezavislé firmy, ktoré sa zo
zaibatsu transformovali (napr.Toyota) alebo boli ako nezavisle podniky
zalozené (napr. Nissan, Sony, Hitachi).[2]

AZ 90% z celkového poctu podnikov tvoria malé a stredné firmy,
oznaCované tiez ako satelitné. Tieto v porovnani so SR predstavuju
rozdielnu Struktaru podnikatel'ského prostredia, nakolko podnikatel'ské
prostredie odzrkadl'uje silu a stabilitu ekonomiky. Slovenska ekonomika
zatial' je orientovana na nizky pocet velkych firiem, ¢o ekonomicky
i psychologicky  tvori  disharmoniu Vv porovnani s japonskym
manazéerskym pristupom v riadeni ekonomiky. Malé a stredné firmy
v Japonsku tvori priblizne 20-100 pracovnikov, a ich podnikové €innosti
st zavislé na velkych korporaciach. Su zavisle od zékaziek velkych
firiem a tie, uvedomujuc si tato zavislost' vocCi nim uplatiuju tvrdé
pravidla.

Je dolezité akcentovat fakt, Ze ministerstvo zahrani¢ného
obchodu a priemyslu je vyznamnym ¢lankom pre podnikanie, pretoze
koncepcne riadi japonsky priemysel predovSetkym v oblastiach vyskumu
a vyvoja, ktory je dotovany Statom, v oblasti investicnej politiky a
regulacie zahranicného obchodu. Japonsko sa nechalo ovplyvnit
americkym a zdpadnym systémom manaZzmentu iba v niektorych
oblastiach, medzi ktoré patri systém firemného uCtovnictva, metdda
uskutocnovania financnych revizii, systém vypoctu a kontroly vyrobnych
nékladov a rozpoctovnictva, alebo metdda vzorovych majstrov.

Amerikanizmus pomohol Japonsku aj po 2. svetovej vojne, ked
v krajine boli znatné nedostatky v oblasti kvality. V roku 1950 pod
vplyvom amerického profesora Deminga dochadza k zavedeniu zasady
Statistického merania kvality vyrobkov, ktoré umoznili az 10 nasobne
znizit mnozstvo nepodarkov. Pozitivnym vedlajsim uc¢inkom bolo aj
znizenie pocCtu pracovnych Udrazov. Po uUspechu, ktory Demingové
zlepSenia priniesli sa od 1953 roku zaCala udelovat Demingova cena
kvality a mesiac november sa dodnes stal mesiacom kvality.

Kultirne a narodne tradicie zmieSané s vplyvom amerického
manazmentu viedli k skvalitneniu vyroby a jej zefektivneniu. Japonsky
systéem riadenia je charakteristicky tym, Ze najvacSiu pozornost’ venuje
riadeniu ludskych zdrojov.
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Neodmyslitelne k nemu patri Ucta k vedeniu, ktora je podobné ucte k
otcovi rodiny, prejavujuca sa okrem iného aj oddanostou firme,
podCiarknutd principom seniority, podla ktorého najstarSi ¢len
udeluje slovo. Investicie podnikov smeruju do nakupu technologii.

Priemerna pracovna doba v Japonsku je najvysSia, pretoze
mesacne odpracuju zamestnanci priemerne 2 146 hodin, zatial' ¢o
napriklad u nés je to 1 800 hodin, v Nemecku cca 1 720 hodin, vo
Francuzsku okolo 1 799 hodin, vo Velkej Britanii 1 953 hodin a v USA
1 934 hodin mesacne. To, Ze Cerpaju Japonci v priemere iba 9,5 dnha
dovolenky vyplyva tiez z lojality. Nikto neodchadza z prace skor, ako
veduci pracovnici.[2]

SYSTEM RINGI

Skutocnost’, Ze v Japonsku mozno vyuzivat' Specifické metody
riadenia a Ze na ne personal reaguje urCitym spdsobom, objasnuje
systém hodndét a motivacii japonského zamestnanca. Zakladné
hodnotové orientacie su spolo¢nostou akceptované a platia pre
vSetkych ako socidlna norma. Kazdy jednotlivec je nou bezprostredne
ovplyviiovany, tym Ze wurCuje principy motivacie a kritéria
rozhodovania. Tym je spravanie kazdého ¢lena japonskej spolo¢nosti
Gzko spaté so socialnou sférou riadenia. [5]

Japonské korporacie vo velkej miere uprednostiujua systém
prijimania rozhodnuti nazyvany ,ringisei“. Tento systém sa vyznacuje
hlbokym rozpracovanim a koordindciou rozhodnuti. Pripravované
rozhodnutie je v Kklasickej procedire mnohonasobne zladené na
viacerych arovniach riadenia. PrvU Uroven tvoria radovi pracovnici.
Jednému z nich sa uloZi zostavenie predbezného navrhu. Poslednu
aroven predstavuju najvyssi veduci, ktori rozhodnutie schvdlia, ak
absolvovalo vSetky Stadia koordinacie. [6]

Rozhodovaci systém japonskych firiem ringi seido resp. ringi
systém umoznuje kazdému pracovnikovi iniciativne rieSit’ probléem a
predlozZit svoj navrh rieSenia. Nazov rozhodovacieho systému je
zloZzené slovo, pricom rin znamena predloZit’ navrh nadriadenému a
ziskat’ jeho suhlas a gi znamena uvazovat a rozhodovat’. Pracovnik,
ktory sa zapdja iniciativne do rieSenia problému musi vyplnit
dokument zndmy pod nazvom ringisho. V tomto dokumente definuje
problém, ktory je potrebné vyrieSit a rovnako aj jeho navrh na
rieSenie. Postupuje to celému radu dalSich posudzovatelov, so
Ziadost'ou o suhlas pricom veduci kazdej sekcie navrh zhodnoti a svoj
suhlas potvrdi, alebo nepotvrdi peciatkou.
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Jednou z moznosti je aj nesuhlas v priebehu pripravy
rozhodnutia na ktorejkolvek arovni. V takom pripade sa zvolavaju
konzultativne porady veducich pracovnikov na prislusnej arovni
riadenia, ktorych vysledkom je zladené stanovisko danej Urovne.
Priprava rozhodnuti podla tohto systému je v praxi zloZita a zdihava, no
napriek tomu ju japonské firmy akceptuju aj s pripadnym spomalenim,
pretoze v Stadiu prijatia rozhodnutia ulahCuje zladenie Ccinnosti a
zjednodusuje koordinaciu aj pri naslednej realizacii. [6]

Takto nastaveny systém rozhodovania je charakterizovany ako
systém riadenia zhora nadol. Vo firmach je prdvomoc centralizovana,
preto su nizSie postaveni veduci s malym rozsahom pravomoci povinni
informovat’ vrcholové vedenie o vSetkych svojich rozhodnutiach.

Medzi hlavné vyhody ringi systému bez pochyb patri iniciativa
pracovnikov, s C¢im uzko suvisi aj vznik novych inovacnych napadov.
Poméaha uUspeSne napliovat’ kolektivne ciele a je takmer isté, Ze sa
uskuto€ni aj realizacia, ak vSetci s navrhom suhlasia. Za nevyhody
mozno povazovat uZ spominany malo operativny, zdihavy a
byrokraticky charakter systému. V dalSom rade sa da vnimat ako
nevyhoda aj fakt, Ze jednotlivym urovniam méZu chybat’ relevantné
informécie pre rozhodovanie a aj fakt, Ze jednotlivci nerozhoduju, len
vyjadruju svoj suhlas alebo nesuhlas. Rovnako zloZité je definovanie
rozsahu zodpovednosti za prijatie rozhodnutia pre jednotlivé Urovne.
Nepraktickym a nevyhodnym sa javi ¢asovy ramec, pretoZe az vtedy je
navrh vypracovany a predlozeny na schvalenie, ak je problém
evidentny.

Systém ,Ringi“ je relativna stabilnym systémom. Jednotlivé
zlozky japonského riadenia s navzdjom poprepajané. Tento systém
vyjadruje vyraznu narodnu formu, obsahuje mnoho postupov a metod,
ktoré tvoria zaklad pri formovani japonskéeho riadenia.

TradiCny japonsky manazment stoji na rozhodovacich metddach,
pricom systém ringi je povaZovany za praktickl metodu. V japonskej
literatire sa pokladd za kostru tradicného systému riadenia. Pokusy
vyhlasovat’ ringi za univerzalny filozoficky zaklad nie su vObec
zriedkavé. Ringi umoznuje dihodobo udrZiavat’ harmoniu v japonskych
podnikoch a triedny mier v spolo¢nosti. Mozno je jeho vyznam ovela
skromnejsi, ale nemozno popriet’, Ze jednotlivé prednosti tohto systému
v ur€itych hraniciach umoznuju zvySovat efektivnost’ riadenia a
upevinovat’ tradicné principy socidlnej  organizacie  kolektivu
zamestnancov v japonskych firméach. [5]
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SYSTEM KAIZEN

Japonska Skola manaZzmentu Kaizen vznikla pévodne v
automobilke Toyota a jej podstatou je znizit' plytvanie na minimum a
dosiahnut’ maximalny zisk. Tento systém je pouZzitelny v akejkolvek
firme, dokonca v Nemecku bol zavedeny v riadeni nemocnic. Madrost’
japonskych manazérov posluzi kazdéemu podnikatelovi na to, aby zvysil
kvalitu svojich produktov, zniZil plytvanie ¢i uZz peniazmi, ludskym
kapitalom, tovarom na sklade aby v kone¢nom désledku zvySsi svoj zisk.

Za fungovanim tohto systému sa skryva vecna snaha Japoncov o
dokonalost’. Pojem ,kaizen“ znamena ,neustéle zlepSovanie“. Snahou
robit’ vietko s €o najvacSou dokonalostou je japonské spolo¢nost’ od
nepamati posadnuta, priCom tato snaha nie je cudzia ani podnikatelom,
ani budhistickym mnichom, ¢i majstrom bojovych umeni. Opat sa
vraciame k velkému vplyvu naboZenstva: zen-budhizmu, ktoré silne
ovplyviiuje japonsku spolocnost. Zenovi mnisi s prototypom boZskej
dokonalosti a riadiaci pracovnici tento esprit vnasaju do kazdodennych
obyc€ajnych ¢innosti.

V pojme kaizen je obsiahnuté slovicko ,zen“, ktoré sa da
preloZit' aj ako ,pribliZovanie sa k boZskej dokonalosti“. Manazér alebo
podnikatel v kvalite kaizen sa neustale snaZi pribliZit' k vizii dokonalého
podniku. Vysnenym idealom je podnik, v ktorom neexistuju zasoby,
fudia nemusia prejst’ Ziadnu vzdialenost', stroje su vyuZité na 100%.
Inak povedané podnik, kde nie je muda.

SYSTEM MUDA

DalSie klucové slovo kaizenu ,muda“ sa preklada ako ,plytvanie“.
VSetko, Co firme nepriddva hodnotu, je muda. Hodnotu pridava
samotna vyroba, poskytovanie sluzby, rozhovor so zakaznikmi.
Pracovnik Cakajuci na dalSiu zdkazku travi ¢as ¢akanim a toto Cakanie je
muda. Pracovnik presuvajuci sa desat’ metrov z jedného pracoviska na
druhé ma mudu v podobe tych desiatich metroch. Mudou je aj tovar
alebo material, ktory leZi na sklade, alebo stroj, ktory sa nevyuziva. A v
tomto vypocCte by sme mohli pokraCovat’ dalej. Principom kaizenu je
mudu odhalit’ a zniZit na ¢o najmensiu mieru. Skratit' Casy Cakania,
vzdialenosti presunu, znizit' zasoby, odpredat’ nepouzivané stroje. Na
prvy pohlad su to malickosti, ale ked sa kumuluju dohromady, mdéze
vzniknat' velky efekt a uSetria sa znacné financné prostriedky.
Prikladom mdze byt isty nemecky vyrobca hlinikovych plechoviek, ktory
ziskal nové objednavky, a preto planoval kupit k existujucim Siestim
eSte dva nové stroje.

47 Ekonomické spektrum, roénik VII, &. 1/2012




V z&padnych firméach je to bezny postup, Ze ak je potrebné zvysit
vyrobu, zakupia sa nové stroje. Tento pristup stoji vela penazi a malo
premyslania, na takéto rieSenie dokaze prist kazdy. Spominany
nemecky podnik sa v8ak v rovnhakom Case snaZil zaviest’ kaizen a najal
si na to Specializovaného poradcu, ktory sa v prvom rade informoval u
riaditela podniku na kolko percent vyuZiva kapacitu existujdcich strojov.
VyuZitie strojov odmerali a prisli na to, Ze stroje su vyuZité len na 38%.
Nasledovali porady a Uvahy o tom, ako by sa stroje dali lepSie vyuZit.
Vysledkom bolo to, Ze spominany vyrobca dokézal natolko zefektivnit
svoju vyrobu, Ze aj s novymi objednavkami mu postacovalo pat’ strojov
a zo Siestich strojov eSte jeden odpredal. Kaizenovsky pristup ho stal
vela premyslania, ale finan¢né prostriedky nielenze neminul, eSte aj
vytvoril zisk. Takto by sa dali predstavit principy kaizenu a ich
fungovanie v praxi.[7]

Za japonskym uspechom bez pochyb stoji systém Kaizen a Muda.
Japonski zamestnanci predloZzia rocne 230-krat viac zlepSovacich
navrhov ako nemecki zamestnanci, pricom az 87% z nich sa v Japonsku
zrealizuje, v Nemecku je to iba 39%. Podla tejto stratégie ma
manazment dve ulohy: udrzat a zlepSit sa. Systém kaizen vytvara
prostredie vhodné pre zmeny a v Japonsku je zmena sucastou spésobu
Zivota. Preto sa Kaizenu usiluje o zvySenie kvality, zniZzenie nakladov a
zlepSenie planovania vyroby. MéZeme sa stretndt aj s nazorom, Ze
oneskorenie zapadného manaZzmentu v porovnani s japonskym je
spbsobené prave absenciou filozofie zlepSovania.[8] Japonsky systém
riadenia dba na maximalnu efektivnost, vysokl intenzitu zavadzania
modernych technoldégii do vyroby, vysoku starostlivost’ o pracujucich a
orientéciu na zakaznika.

VPLYV AZIJSKEHO MANAZMENTU NA SLOVENSKO A NAS TRH

V japonskom personalnom riadeni dochadza od roku 1997
pozvolna k zdsadnym posunom. Vyznamne sa od tej doby prejavuju
okolnosti suvisiace so zvySenim spotrebnych dani v ramci danovej
reformy. Objavila sa azijskdA menova kriza a doSlo k platobnej
neschopnosti hlavnych finanénych inStitdcii. Tymto sa naStartovali
makroekonomické problémy a vlada sa na zaklade tychto okolnosti
rozhodla zmenit' postup. Zachranné ekonomické opatrenia nahradili
projekty verejnych prac, dopyt bol podporeny znizovanim dani. To
pozastavilo pokles ekonomiky v polovici roku 1999, ale dodnes nie je
mozné sledovat’ zvySenie spotreby ako jednej z charakteristik
dokazujucich rast ekonomiky.

Ekonomické spektrum, roCnik VII1, ¢. 1/2012 48




Postupujucej globalizacii sa da pripisat’ zmena podmienok na trhu
prace, ktor4 sa v Japonsku prejavuje aZ v poslednych piatich rokoch.
Japonsko sa desiatky rokov zameriavalo na vyvoz svojich vyrobkov do
celého sveta asnaZilo sa branit dovozu najréznejSimi spbésobmi
obchodnych bariér. Japonsko ale nie je schopné celit obchodnym
tlakom zo zahraniCia, pretoZe su tak silné, Ze by to malo zavainé
vnuatorné spoloCensko-ekonomické dopady. Nedari sa najst’ nastroj,
ktory by spomalil pokles v mnohych zakladnych hospodarskych
ukazovateloch. Je zrejmé, Ze v tychto Uvahach sa neustéle prehliada
vplyv ,,makkych* faktorov ekonomického rastu, ako su tradicie,
ustalené a vSeobecné dodrzované postupy riadenia, spoloenské normy,
sposob vychovy. PocCet ludi, pracuje len na CiastoCny pracovny Gvazok.
To znamena, Ze nemdzu cerpat’ tradicné zamestnanecké vyhody
a nestavaju sa kmenovymi pracovnikmi. Stracaju Sancu byt zaradeni
medzi tzv. Trueborn. Pocitat’ s tym, Ze sa o nich firmy budd vyrazne
starat’ minimalne po celt dizku pracovného pomeru nemézu. Trend v
spolo€nosti je stale viac zamestnavat’ ludi tak, aby pre podniky nebolo
zavaznym spoloCenskym a taktiez technickym problémom flexibilne
upravit pocCet zamestnancov na zaklade momentalneho pbésobenia
konkurenc¢nych tlakov. Je to istd forma uspor na personalnych
nakladoch. Z toho vyplyva, Ze lojalita zamestnancov, o ktori sa
predtym japonské firmy mohli pevne opriet’ sa bude vytracat'.

Spominana situicia je umocnena zvySujucim sa zaujmom
mladych ludi o pracu bez vyhod tradi¢ne poskytovanych kmenovym
zamestnancom z dévodu, Ze mladi chcu flexibilne fluktuovat’ a vyberat’
si podla momentalnej situacie a ponuky firiem. Nechcu Cakat’ ako ich
otcovia, 20 - 30 rokov na dosiahnutie vrcholu kariéry. Za obdobie
piatich rokov (1995-99) sa pocet tzv. ,temporary workers“ zdvojnasobil.
MozZno konStatovat, Ze lady pracovnych tradicii v Japonsku boli
prelomené a tak sa vyrazne pribliZili k zvyklostiam dalSieho vyspelého
sveta. Kazdym rokom dochadza aj k vyraznej redukcii odpracovanych
hodin. Ludia sa snaZia o dosiahnutie volného Casu po préaci a volno
cez vikendy. Obdobie kedy Japonci pracovali 12 hodin denne av
savislosti s dalSimi povinnostami travili cez vikend len minimum casu
s rodinou, zaCina sa zniZzovat', klesa aj objem nadcasovej prace.

Japonska ekonomika je dlhodobo zndma tym, Ze dokaze drzat
aroven nezamestnanosti, z hladiska globalneho pohladu, na relativhe
nizkej hladine. Styl manaZmentu v ekonomickom prostredi ma vyrazny
vplyv na kultdru podnikov a zamestnanosti. V horizonte ostatnych 12
rokov sa nezamestnanost’ v Japonsku pohybovala v rozmedzi 3,5 - 5,5
%. [12]
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Je potrebné zdéraznit fakt, Ze droven hodnotenia
nezamestnanosti naprie€¢ viacerymi sektormi, regiénmi a prefektdrami
sa liSi, ¢o vplyva na psychologické osobitosti vnimania ekonomickej
vel'moci kontra chudoby.

Podniky sa zainaju vyznamnejSie orientovat na systém
postaveny na vykonnosti a individualnych schopnostiach nez na klasicky
systém seniority. Atmosféra medzi zamestnancami sa tym ale viac
rozkolisava, pretoze na zaklade vyhodnocovania individualnych
pracovnych vysledkov dochadza stale CastejSie k rozdelovaniu
zamestnancov podla ich kvality a schopnosti. Na tomto zaklade nie je
jednoduché garantovat’ vSetkym zamestnancom automatické zotrvanie
vo firmach aZ do déchodkového veku tzv. ,lifelong employment*.

Prestdva sa hovorit’ o harmonickych vztahoch vo vzajomnej
spolupraci medzi firmami. Najmé& zahranicCni investori nemaju dévod
spravat’ sa podla ustalenych pravidiel. V oblasti podnikania sa objavuju
prvky tvrdej sataze, ktor4d v mnohych pripadoch ide vyrazne proti
timovosti a delbe zodpovednosti. Stale viac sa rozvija rivalita a dravost’
To su faktory spravania sa, ktoré nikdy nepatrili do tradicného ponatia
japonského manazmentu. | v tradiChe zavedenom uplatfiovani
jednotlivych nastrojov riadenia l'udskych zdrojov nastavaju zmeny. Pod
vplyvom novych tlakov k inym personalistickym praktikdm prichadzaju
organizécie k ,zdpadnému“ spdsobu vyberu, vzdeldvania a hodnotenia
novych pracovnikov. Forma vzdelavania v ramci pracovného procesu
(on the job training) mbéze byt nahradzovana rychlejSimi
a flexibilnejsSimi  metdédami prebiehajacimi  mimo bezprostredného
pracovneého prostredia. Treba si uvedomit, Ze Japonsko ako krajina
nepreziva len ekonomickl stagnéciu, ale v prvom rade aj spolo¢ensku
krizu. [9]

Znaky uvedené v tabulke zvyraznuju odliSnosti pri vnimani
extrémov. Organizicie na Zapade i Vychode su Zivé systémy a maju
tendenciu prispdsobovat’ svoje systémy riadenia a odstranovat’ ich slabé
stranky. Skusenosti s kaizen systémom riadenia ma bratislavsky
Volkswagen, keZzmarské spolo¢nost’ Hengsteler a iné vyznamné firmy.
Tie si svoje skusenosti vymienajua na manazéerskych konferenciach alebo
v zlepSovacich kaizen timoch. Slovenské podniky kontroluju kvalitu
vyrobku az na konci vyrobného procesu. V Toyote uz davno zaviedli
systéem priebeznej kontroly kvality, ked je kazdy robotnik povinny
kontrolovat’ kvalitu vyrabaného vozidla na svojom Useku. Dnes tento
systém pouZzivajua aj mnohé eurdpske firmy.
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Tabul'ka €. 2 OdliSnosti slovenského a japonského manazmentu

Slovensky manazment Japonsky manazment

1. individualizmus 1. kolektivizmus

2. kratkodobé zamestnanie (striedanie) 2. celoZivotné zamestnanie
3.mzdovy systém zalozeny na 3. mzdovy systém zaloZeny na veku

schopnostiach, vykonoch

4. osobny postup zavisly na 4. osobny postup zavisly na veku
schopnostiach

5. segmentovany zaujem o zamestnanca | 5. celostny zaujem o zamestnanca ako

Cloveka
6. systém riadenia ,top-down* 6. systém riadenia ,bottom-up“ tzv. RINGI
7. tendencia k decentralizacii pravomoci 7. tendencia k centralizacii pravomoci
8. individualne rozhodovanie 8. kolektivne rozhodovanie
9. individualna zodpovednost’ 9. kolektivna zodpovednost
10. explicitné kontrolné mechanizmy 10. implicitné kontrolné mechanizmy
11. z4sadné inovacné zmeny 11. postupné zmeny - KAIZEN
12. horizontalne organizované odbory 12. vertikalne organizované odbory

Zdroj: KURICYN, A.N.: Riadenie v Japonsku — Organizacia a metody. Bratislava. 1989
[5]

V automobilke Skoda je zamestnanec povinny oznaéit' karti¢kou
vadu, ktora si vSimne. Modra kartiCka znamena riziko poruchy, ¢ervena
akutnu vadu, ktora treba ihned odstranit. V niektorych firmach ma
beZzny robotnik dokonca pravo zastavit' vyrobna linku, ak si vSimne
vazny nedostatok. Aj podnik, ktory nema vyrobné linky a robotnikov,
mdzZe kontrolovat’ kvalitu svojich vyrobkov, tovaru ¢i sluzieb.

zaver

Implementacia metdédy kaizen na zefektiviiovanie chodu
sveta. S metddou kaizen suvisi aj zndmy pribeh, ktory vzhladom na
psychologické momenty zameranosti tohto C¢lanku povaZujeme za
relevantné i kreativne uviest. V pribehu sa hovori o tom, ako sa
americky a japonsky manazér spolocne vybrali na polovacku. Pri jednej
dune odstavili svoj automobil a dalej pokracCovali peSo. Kedze lov bol
aspedSny minuli sa im vSetky naboje. Zrazu sa ocitli v situécii, ked sa
k nim zacal priblizovat’ hladny lev. Kym Ameri¢an stuhol od hrézy,
Japonec si vytiahol Sportové topanky a zaCal sa prezuvat. Na to sa
AmeriCan zaCudovane pyta, naCo sa prezUva. Japonec mu vysvetli, Ze
su to super rychle japonské topanky. Ked' si ich obuje, pobeZi rychlejSie.
Ameri€an sa zasmeje a nerozumie naco to robi, pretoZe rychlejsi ako lev
aj tak nebude. Japonec mu povedal: ,Nepotrebujem byt rychlejsi ako
lev, pretoZe staci, ak budem o par krokov rychlejsi ako budes ty.* [3]
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V  zapadnych krajinAch s  charakteristiky  japonského
manazmentu vysoko ocefiované. Eurépske podniky sa neboja zavadzat
vychodne metédy riadenia. Uspesnost japonskych technik je priamo
Umerna Uuspesnej implementacii. Analyzou niektorych informécii
v oblasti riadenia sme dospeli k zaveru, Zze know - how azijského
podnikania a Stylu riadenia ma svoj zmysel a Ze mdze byt UspeSne
implementovany aj u nas. Hlavna ulohu pri tom zohrava zvladnutie
techniky, psychologicky aspekt motivacie a snaha zlepSovat’ sa, ako aj
odvaha zavadzat' zmeny. Splnenim danych podmienok sa mézu naplno
prejavit’ pozitivne vysledky aplikacie japonskych technik manazmentu.
Na druhej strane, z pohladu japonskych zamestnancov, azijské techniky
podliehaju ostrej kritike. Odporcov z radu Japoncov ma aj zaruceny
postup v kariére, kontrola kvality alebo systém celozivotného
zamestnania, predovdetkym preto, Ze prinaSaju osoh vo velkej miere
prave riadiacej garnitare. Nesuhlasné stanoviska k urcitym technikdm sa
objavuju aj v radoch nizSie stupfiovych manazérov, z toho dévodu, ze
vyvolavajua neamerny tlak na pracujuce obyvatelstvo, v désledku ¢oho
dochadza k osobnostnym a profesionalnym zlyhaniam.
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www.voanews.com/learningenglish/home

Nemcdcina:
www.vorleser.net
www.deutsch-lernen.com

Priprava na vstupny pohovor do firmy (otazky a odpovede — po
anglicky):
http://jobsearch.about.com

Prezentacie na r6zne témy v angliCtine:
www.ted.com
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