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EDITORIAL

JPredstavivost je dolezitejSia nez poznanie. PretoZe poznanie je obmedzené na vsetko, o
vieme teraz a comu rozumieme, zatial ¢o predstavivost zahfria cely svet a vsetko to, ¢o sa
vébec dd spoznat' a pochopit.”

Albert Einstein

Cas cvala ako dobry tato$ a tak na dohlad budu uz Vianoce. Na3 ¢asopis sa dostava do ,ma-
Iého jubilea’, ta tridsiatka nie je na jubilejné fanfary, ale jubileom aj tak je. Hovori o tom aj
predslov predsedu SAM, o.z.

,Cas a prilezitosti necakaju.”
Tomas Bata

Tak aj v nasom tridsiatom ¢isle pojedndvame viachladiskovo o podnikani, podnikatelstve
i mnohych nadvaznych problémovych okruhov, v ktorych nechyba ani zahrani¢ny autor
a rodinné podnikanie, ani pohlad,na seba” = SEBARIADENIE.

,Len to najlepsie vo svete je pre nds dost dobré.”
Tomas Bata

Siroky rozhlad nam nukaju v &itani €lankov prispevky z ,velkého sveta” i ,mensich teorii, &i
praxi“. Odraza sa to od sfér v SRN, Sri Lanke, Ruska, i slovenského prostredia v textilnom
a odevnom priemysle i personalistike v podmienkach verejnej spravy. Nezabudame vsak
ani na Uspesdné projekty posluchacov pri plneni podmienok stbehu, ktory vypisal SAM o.z.

,Cokolvek robi, rob to ¢o najlepsie.”
Tomas Bata

Citatelovi predostierame aj niektoré novinky:

Je to predovietkym vyzva k spolo¢nej rozprave (diskusii) o podnikani, podnikatelstve
zo zorného uhla moznosti inovacie podmienok v ktorom sa realizuje, ako aj sposobov, ako
sa uskutocnuje v praktickom Zivote.

V dalSom je to,gentlemanska” ponuka, za podnikatelskych podmienok na pomoc pri za-
bezpecovani odpovedi pri dotaznikovych prieskumoch (vyskumoch) doktorandom, diplo-
mantom, institucidm i podnikom zaoberajucimi sa s tematikou ndm blizkou.

,Pomoz druhym, tym pomézes aj sebe.”
Tomas Bata

Konci sa rok, ¢o nevidiet tu bude Novy rok. Predstavenstvo SAM i Redak¢na rada Vam praje
stastné a radostné prezitie sviato¢nych chvil' a vela radosti a Stastia v roku 2016.

V mene predstavenstva SAM a Redak¢nej rady - Fero Liptdk

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 5



PRIHOVOR K JUBILEAM
K 10. vyrociu zaloZenia a ¢innosti Slovenskej akadémie manaZzmentu, o. z. (dalej len SAM, o. z.)
ak 30. &islu ¢asopisu ManaZment podnikania a veci verejnych — Dialdgy

Zactiatkom roku 2006, po jedenastich rokoch ¢innosti Klubu ekonémov Ekonomickej
univerzity, klubu zndmeho nie len pracovnikom univerzity, ale aj irokej verejnosti, bolo zvo-
lené nové vedenie klubu. Klub organizoval zname ,,$tvrtkové stretnutia” s vyznamnymi slo-
venskymi i zahrani¢nymi predstavitelmi politického a podnikatelského Zivota k aktualnym
domacim a zahrani¢nym problémom. Nové vedenie klubu nepokracovalo s organizovanim
stretnuti v klube na Konventnej ulici ¢. T ani vyddvanim casopisu, v ktorom sme informovali
¢lenov klubu i dalsich zdujemcov o vystupeniach a diskusii na stvrtkovych stretnutiach a dal-
sich aktudlnych otazkach.

Spolu s Frantiskom Severom a Janom VIckom sme sa rozhodli zaloZit nové obcianske
zdruzenie. Boli sme pévodne vsetci traja clenmi Rady klubu ekonémov. Chybali nam pravi-
delné stretnutia a dialégy k aktudlnym otazkam spolocenského Zivota. 12.9.2006 bola na
Ministerstve vnutra Slovenskej republiky zaregistrovana Slovenska akadémia manazmentu
— klub manazérov. Jej sidlo bolo pévodne na Zamockej ulici ¢. 47 v Bratislave. Dodatkom
¢. 1 ku stanovam obcianskeho zdruZenia na zdklade rozhodnutia Valného zhromazdenia
SAM-u Ministerstvo vnutra SR oficidlnym stanoviskom z 21.4.2008 vzalo na vedomie zmenu
nadzvu SAM, o. z. a jeho sidla na Zdmockej ulici 47, na Palisddach 22, 811 06.

Na zasadnuti Spravnej rady SAM, o. z. 18.11.2015 vzisiel ndvrh pripomendt si v 30-tom
jubilejnom ¢isle ¢asopisu vyddvanom nasim obcianskym zdruzenim bliziace sa 10. vyrocie
zalozenia SAM-u, 0. z.. Nasi ¢lenovia a priaznivci velmi dobre vedia, aké aktivity Spravna rada
v minulom obdobi organizovala a urcite posudia ah ich uzito¢nost a prinosy.

V prihovoroch k jubiledm sa zvykne vymenovévat ¢o vietko sa za urcité jubilujice roky
vykonalo, aké Uspechy sa dosiahli. Po ostatnom zasadnuti Spravnej rady SAM, o.z. sa javi
spravnejsie uvazovat o tom, na ¢o by bolo potrebné zamerat pozornost v dalsej ¢innosti
nasej akadémie.

Predovsetkym preto, aby nami ponukané seminare, ktorych sme cez rok organizovali
est alebo sedem navstevovalo stale viac zdujemcov, aby sme rozsirili nasu ¢lensku zakladru.
Bude potrebné tiez nasdu c¢innost obohatit o dalsie aktivity, ktoré ndm dovoluje vykonavat
statut nasho SAM, o.z.. Nas casopis v sucasnosti dostava okolo 180 ¢itatelov, pricom mnohi
taki, ktori nie su nasimi ¢clenmi. Ale kazdé cislo nechavame vytlacit 250 - krat.

V roku 2015 sme pripravili a pontikame nasim ¢lenom i dal$im zdujemcom otestovat
vlastnu uroven jazykovych schopnosti z angli¢tiny a ziskat Certifikat Oxford Univerzity:
Oxford Intensive School of English.V nasej ponuke SAMTESTOV si m6Zu zaujemcovia otes-
tovat svoje vedomosti z celostného manazmentu, manazérskych zru¢nosti a ohodnotit tro-
ven svojich osobnostnych vlastnosti. Po otestovani vedomosti a ohodnoteni zru¢nosti
a urovne osobnostnych vlastnosti ziskavaju taktiez Certifikat Slovenskej akadémie manaz-
mentu, 0. z..

Potrebujeme rozsirit ¢lensku zakladru a ziskat sponzorov, ziskat tiez prostriedky z 2%
dane z prijmoy, ale i dalich zdrojov, aby sme mohli pokracovat vo vydavani ¢asopisu Ma-
nazment podnikania a veci verejnych - Dialégy. Nevyhnutne potrebujeme zvysit Uroven
nasej web stranky a aktivitu niektorych ¢lenov Spravnej rady. Verim, ze uvedené i dalsie
ulohy sa ndm bude v novej desiatke rokov darit napinat. Ndmety o¢akavame aj od nasich
¢lenov a priaznivcov.

Jan Porvaznik, predseda Spravnej rady SAM, o. z.
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TEORIA MANAZMENTU

Pri zaoberani sa s manazmentom sme si navykli na sustredenie pozornosti zamerant
na pracovnikov, spolupracovnikov,... objekty a procesy, ktoré sa stdvajii predmetom ria-
denia. Vo vicsine pripadov sme zavse zabudali na stranku manaZmentu s pozicie mana-
Zéra, seba samotného - so sebou, ako s objektom riadenia = ,,Selfmanagement’, teda,
sebariadenie. Tdto zdvaznd tematika sa dotyka vlastne kazdého cloveka, bez ohladu na
to, ¢i je manazérom, alebo nie. Problematika sa stala predmetom stistredeného vyskumu,
ktory realizoval so svojim kolektivom autor tohto prispevku. Zaujimavé vysledky vy-
skumu sa prezentuju v tomto ¢ldnku, ktorému sa oplati venovat pozornost a ziskat po-
strehy za ticelom ,sebazdokonalovania“.

OSOBNY MANAZMENT CLOVEKA (SELFMANAGEMENT)
AKO ZAKLAD UROVNE JEHO PRACOVNEJ
KOMPETENTNOSTI

prof. Ing. Jdn PORVAZNIK, CSc.

,Hlavnd uloha ¢loveka je zrodit sdm seba: stat sa tym, ¢im potencidine je. NajdéleZitejsim vy-
sledkom jeho snahy je jeho osobnost.”
Erich Fromm, americky psychoanalytik, socioldg a filozof

ABSTRAKT: Osobnostné vlastnosti ¢loveka, predpoklad jeho Stastného Zivota. Filozofia celost-
nosti, jej vyuZitie v osobnom manazmente (selfmanagemente). Poznatky systémovej metodo-
I6gie v osobnom manazmente. Vlybrané modely vyuzitelné v osobnom manaZmente.
Sebaakceptdcia ako predpoklad tspesného osobného manazmentu.

KLUCOVE SLOVA: osobnd zrelost, vedomostnd zdatnost, praktickd zru¢nost, celostnost, vy-
brané modely, funkcie riadenia, sebaakceptdcia

ABSTRACT: Human ’s personal qualities, requirement of his happy life. Holistic philosophy, its
application in selfmanagement. System methodology information in selfmanagement. Choosen
models used in selfmanagement. Self-acceptance as a successfull selfmanagement requirement.

KEY WORDS: personal maturity, knowledge competence, practical skill, holistic, choosen mo-
dels, management functions, self-acceptance

uvoD

,Vymenili sme déveru za paranoju. Demokracia. O tom, kam sme sa dopracovali po 26 ro-
koch, o stratenom rozume a novej tizbe po mastnych hrncoch egyptskych.” V rubrike Pu-
blicistika Hospodarske noviny uverejnili pod vyssie citovanym nadpisom ¢lanok, v ktorom
autor hned'v Uvode konstatuje, Ze ,,Zru¢nost vo svindlovani je pokladana za Sikovnost po-
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trebnu pre Zivot, zatial o poctivost, pravdovravnost ¢i nestrannost pri sporoch st pokladané
v lepsom pripade za znak nepraktickej povahy, v horsom za pokrytectvo.!

V rokoch 2011-2013 riesitelsky tim spolupracovnikov katedry manazmentu FPM EU pod
vedenim autora tohto odborno-vedeckého prispevku riesil aj za spoluprace Fakulty manaz-
mentu a ekonomiky Univerzity T. Batu v Zline vyskumnu tlohu VEGA reg. ¢. 1/0794/11, s n&-
zvom Celostnd manazérska kompetentnost, potreba, pristupy a metédy jej ohodnocovania.
Vysledky vyskumu sme publikovali v monografii Celostna manazérska kompetentnost a jej
ohodnocovanie (vydavatelstvo Ekoném, 2013, 152 stran, ISBN 978-80-225-3760-5). V sucas-
nom obdobi ¢iastocne zmeneny kolektiv, rozsireny o dalSie domace i zahrani¢né vysoké
Skoly riesi opat vyskumnu tlohu VEGA.

V tomto prispevku si kladieme ciel prezentovat pojmy a poznatky osobného manaz-
mentu vyuzitim filozofie celostnosti. Doraz poloZime na modelové vyjadrenie:

vztahov v systéme ako zékladu pre vytvaranie organizacnej struktury celku s ciefom uve-
domit si vztahy jednotlivca k partnerom v celkuy,

hranic stability a rovnovazneho stavu,

Casti kompetencii subjektu a subjektov manazmentu,

Casti kompetentnosti subjektu a subjektov manazmentu,

funkcii riadenia v osobnom manazmente s osobitnym dérazom na selfmanagement.

OSOBNOSTNE VLASTNOSTI CLOVEKA, ZAKLADNY PREDPOKLAD JEHO
USPESNEHO A EFEKTIVNEHO ZIVOTA

Dospely clovek je spolocensky tvor, ktorého Uroven Zivota v spolocenstve ludi, jeho Uspechy
a efektivnost jeho konania v prostredi v ktorom Zije, zavisia na tom aky je, ¢o vie a ¢o dokaze.
To ¢o vie su jeho vieobecné a odborné vedomosti, ktoré vyuziva v osobnom a pracovhom
Zivote. Vyuzivanim vedomosti vytvara pracou produkty a poskytuje sluzby, Kvalita a uZito¢-
nost vytvaranych produktov a poskytovanych sluzieb je zavisla na jeho zru¢nostiach, prak-
tickych schopnostiach. Tak pre rozsah a Uroven vedomosti ¢loveka, ale tiez jeho zru¢nosti
je rozhodujuce posudenia, komu sluzia vysledky jeho prace — vytvorené produkty a posky-
tované sluzby. Ci ma z nich osoh len ¢&lovek sam alebo sluzia spolo¢enstvu fudi, v ktorom
Zije. Spoloc¢enska uroven vysledku prace ¢loveka v rozhodujucej miere zavisi na jeho osob-
nostnych vlastnostiach a osobnostnych vlastnostiach pracovnikov, s ktorymi pri tvorbe pro-
duktov spolupracuje, ktori ho riadia, alebo ktorych riadi sam.

Clovek prave na zéklade urovne (miery) vedomosti, zru¢nosti a kvality osobnostnych
vlastnosti zastéva, resp. by mal zastavat pracovnu poziciu v objektoch vykondvania prace,
v skupindch, timoch, organizaciach, ndrodnych a nadnarodnych spolocenskych zoskupe-
niach ludi.V sucasnom svete sa zial pre zastavanie pracovnej pozicie a odmenovania za vy-
konanu préacu kladie rozhodujuci doraz na vlastnicky vztah pracovnikov k objektom préce,
urcity ohlad sa berie na ich odborné vedomosti a praktické zru¢nosti a len v malej a nedo-
stato¢nej miere sa zohladruje trovern ich spolo¢enskych — humannych a socialnych — osob-
nostnych vlastnosti. Vysledkom vyuzivania takéhoto pristupu je celosvetova a spolocenska
kriza. Nevyhnutny déraz sa osobnostné vlastnosti sa nekladie nielen na predstavitelov geo-
politicko-mocenského globalneho prostredia, ale ani na predstavitelov ekonomicko-finan¢-
ného globalneho prostredia, osobitne vlastnikov nadnarodnych korporacii. Ospevovana
demokracia v skutoc¢nosti nie je vliadou ludu v geopoliticko-mocenskom prostredi, ani po-
dielom zamestnancov na vlastnictve podnikov v ekonomicko-finan¢nom globalnom pro-

1 Zalesak, T.: Hospodarske noviny, 6.11.2015, str. 9
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stredi. V geopoliticko-mocenskom prostredi v skuto¢nosti fudu vlddnu strany (elita), ktoru
st vacsina ludi na zéklade medialneho tlaku a pdsobenia zvolila. Sfuby ddvané ludom vpred
volbami médiami su vac¢sinou neredlne a teda aj neuskutocnitelné v globdlnom i narodnom
ekonomicko-financnom prostredi viddnu majitelia ekonomickych a finanénych korporacii
prostrednictvom motiva¢nych tlakov vyvijanych na vrcholovych manazérov.

Znamy americky profesor Robert Dalh? kladol pred vedecku a politickdl komunitu otazku,
preco zuzujeme demokraciu len na predstavitelov geopoliticko-mocenského prostredia.
V objektoch ekonomicko-finan¢ného prostredia, kde vladnu majitelia, ich vlastnici, ktorych
si zamestnanci a manazéri nevolia, nevyberaju, pretoze nemaju podiel na vlastnictve, ne-
mozno hovorit o demokracii, tvrdi profesor Dalh.

FILOZOFIA CELOSTNOSTI A OSOBNY MANAZMENT

Filozofiou celostnosti rozumieme aj vyuzitie poznatkov a pojmov tedrie systémov a mode-
lovania i dal3ich tedrii pri vytvarani celku. V tejto Casti prispevku sa zameriame na prezento-
vanie systému najpodstatnejsich pojmov a poznatkov, rozlienim ich casti a prvkov
(elementov) pre Uspesny a efektivny model osobného manazmentu ¢loveka. To, ¢i v Zivote
¢loveka je viac pozitivnych alebo negativnych chvil (situdcii) zavisi od samotného ¢loveka.
Clovek urovhou osvojovania si poznatkov a ich vyuzivanim, prejavmi svojich osobnostnych
vlastnosti ¢i pocitov ziskava si viac pozitivnych alebo negativnych energii. Ziskava taky druh
pocitov (energie) na aké volou vynalozil viac Usilia. Najviac podla genetickych predpokladov
a volovych vlastnosti z nas pre Uspesny, efektivny zivot vynaklada rozdielnu mieru Usilia,
energie.

Clovek je spologensky tvor, ktorého Groven Zivota, pozitivnych alebo negativnych chvil
v spolocenstve [udi, v prostredi v ktorom Zije zavisi teda na tom, aky je, ¢o vie a ¢o dokaze.
Na zaklade urovne vedomosti, zru¢nosti ich vyuzivat a miery ludskosti jeho osobnostnych
vlastnosti,zastava’, Zial, v si¢asnom svete sme nuteni konstatovat, mal by zastavat pracovnu
poziciu v spolocenstve ludi, v time, v organizacii ¢i institucii pri tvorbe produktov a posky-
tovanych sluzieb.

Kazdy ¢lovek disponuje vlastnostou mat urcité myslienky. Tieto myslienky ziskavame réz-
nymi cestami. Myslienky a predstavy sa napinaju, realizuju vdaka véli ¢loveka naplnit ich.
Vedci sa uz pri vzniku myslienky zamyslaju nad pojmami, ktoré su k dispozicii na premenu
myslienky na urcitu tedriu, ktoru sa usiluje dokazat experimentalne. Vedec sa zamysla, resp.
by sa mal zamyslat aj nad tym, komu a naco ma nam koncipovana tedria sluzit. V spolocen-
skych, osobitne ekonomickych vedach sa zaujimame predovsetkym aka bude ekonomicka
efektivnost, zisk z predaja vytvoreného produktu, ako sa navysi hodnota majetku vlastnikov.
Iste zaujimame sa aj nad inymi parametrami vytvoreného produktu a poskytovanych sluzieb.
Zial, jednotlivé vedy, podla charakteru vytvaraného produktu a poskytovanych sluzieb sa za-
ujimaju predovsetkym o pracovné charakteristiky produktu napr. ako ulahcit fudské prace,
aké su naroky na vedomosti a zru¢nosti pri jeho tvorbe. Ekonomicka veda, ale ani dalsie spo-
lo¢enské vedy nevenuju vela pozornosti tomu, ako sa zisk z vytvoreného produktu rozdeli aj
medzi tych, ktori ho vytvdaraju — zamestnancov a tych, ktori vedu a riadia zamestnancov. Sa-
mozrejmou skutocnostou je fakt, ze o prospechu z produktu (zisku) rozhoduju vlastnici. A ti
rozhoduju tak, Zze v globalnom celosvetovom prostredi je stdle menej ludi stéle viac bohat3ich
(to su vlastnici) a stale viac ludi je chudobnejsich (to su zakladni tvorcovia produktov).

2 Robert A. Dalh je povaZzovany za jedného z najvplyvnejsich politolégov 20. storocia. Pésobil na americkej univerzite
v Yale. Zomrel v roku 2015 vo veku nedozitych 99 rokov.
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Pri hladani, objavovani a vyuZivani novych, netradi¢nych tedrii a moznosti ich vyuZzitia
(v nasom pripade celostného pristupu v manazmente) nie je rozhodujuci len rozvinuty ve-
domostny intelekt (kognicia) vedca. Dolezitejsi je jeho vztah — vola a kreativita, alebo ako
tvrdi A. Einstein, laska k nepoznanému. A tieto ludské vlastnosti si okrem iného skryté v gé-
noch ¢loveka, v jeho vychove, schopnostiach zovieobecrnovat skisenosti. Najdolezitejsou
by sa mala stat spolo¢enska (humanna a socialna) orientacia a charakterové vlastnosti vedca.
Planéta Zem a civilizdcia na nej dospela totiz do Stadia ohrozenia a zaniku. Ak sa ma tomu
zabranit je nevyhnutné, aby vytvorili sistavu poznatkov, uplatiiovanim ktorych sa zaniku
civilizacie zabrani. Ukazuje sa, Ze ak ludia s rozvinutymi celostnymi manazérskymi a vod-
covskymi sposobilostami nebudu regulovat bezbrehy liberalizmus demokracie pri vybere
[udi, ktori by mali spravovat Planétu liberalizmu trhu, liberalizmu slobody konania ¢loveka,
zaniku civilizacie sa nezabréni.

Mnohi vedci a nielen v spoloc¢enskych vedach uz koncom minulého a zac¢iatkom nového
tisicrocia, najma po vzniku celosvetovej ekonomicko-financnej krizy v roku 2007, vratane
vedcov skimajucich najma ekonomicko-financné globélne prostredia, ale aj geopoliticko-
mocenské narodné i nadnarodné prostredie zacalo ,,zd6raznovat a pozadovat potrebu
,,0sobnosti*, zatial ¢o odbornost (vedomosti a zru¢nosti) predstavuje nevyhnutny predpok-
lad pre vykon profesie” (Moderni Fizeni, Casopis vydavatelstva Economia, & 9/2015, str. 42).
Zéasadnd zmena, ktora by mala nastat v narodnych i globédlnych podmienkach je teda za-
bezpecovat, aby pri zastavani pracovnych pozicii v korporaciach sa dévala prednost ,,0sob-
nostiach’, ktoré budu schopné zabezpecovat obsadzovanie pracovnych miest,, odbornikmi”.

Dalsi rozvoj vedy ako celku a najma spolo¢enskych vied stoji pred Glohou rozpracovat
ich metodoldgiu a repertoar zakladnych poznatkov a pojmov s orientaciou na ,,osobnost”,
s prvotnym dérazom na osobnostné vlastnosti subjektov manazmentu, ich spoloc¢ensku
zrelost (SZ) a nasledne aj na ich ,,odbornost” — vedomostnu zrelost (VZ) a prakticku zru¢nost
(PZ).

Viaceri americki autori rozvijaju a publikuju vychodiska a poznatky z oblasti sebariadenia
spojenim a interpretovanim pojmov autenti¢nost (autentickost) a vodcovstvo. Autentickost
sémanticky, vyznamovo interpretuju ako ,, byt Uprimny voci sebe samému”. Autentické vod-
covstvo (leadership) charakterizuju ako ,,proces, prostrednictvom ktorého si vodcovia uve-
domuju svoje hodnoty, presved¢enia, identitu, motivy, ciele, v ktorom narasté zhoda v ich
c¢inoch a vztahoch”. Tento proces ,,vychadza zo Zivotného smerovania lidrov, ich psycholo-
gického kapitalu, moralne perspektivy a z vysoko rozvinutého podporujiceho prostredia
organizacnej klimy. Napomaha vytvoreniu vacsieho sebavedomia a sebaregulovaného po-
zitivneho spravania, v dosledku ktorého sa posiliiuje sebarozvoj a trvale vykonnost! (Szabo,
L., Novotng, E.: 2015, str.114)

VYBRANE POZNATKY SYSTEMOVEJ METODOLOGIE V OSOBNOM MANAZMENTE
Pri kladeni dorazu na ,,osobnost” je velmi podstatné aké osobnostné vlastnosti osobnosti
povazujeme za rozhodujuce pre seba samého a pre ludi, subjekty manazmentu vo vieo-
becnosti. Pre ich modelové vyjadrenie povazujeme za velmi uzito¢né vyuzitie metodoldgie
poznatkov a pojmov vieobecnej tedrie systémov. Tito metodoldgiu vyjadrujeme vysvetle-
nim dalej uvedenych a pre potreby rozvoja teérie osobnostného manazmentu vyuzitelnych
pojmov a poznatkov.

Objekt, subjekt, systém a model. VSeobecne sa v systémovej tedrii rozliSuju objekty vy-
tvorené prirodou a ¢lovekom. V praktickom zivote je pre ¢loveka jednoduchsie vyuzivat
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a riadit objekty vytvorené prirodou. Subjektom je kazdy telesne a dusevne zdravy ¢lovek,
skupina (tim) pracovnikov zastavajucich pri tvorbe vyrobkov (tovarov) a poskytovani sluzieb
urcité pracovné pozicie (zamestnanec, veduci timu, riadiaci pracovnik timov zoskupenych
v urcitych utvaroch, napriklad tiez riadiaci pracovnik na najnizSom organiza¢nom stupni, na
strednom stupni a na vrcholovom stupni — top manazér). Vyuzitim systémovej tedrie subjekt
manazmentu tvori (buduje, definuje) na objekte systém. Systém tvori na objekte vymedze-
nim (definovanim) jeho ¢asti (prvkov). Vymedzenie ¢asti je vtedy zdévodnené, ked'ich vza-
jomné podsobenie prindsa objektu emergentné (synergické) a nie sumativne vysledky
(efekty). Tym tiez definovany systém na objektoch vyuziva filozofiu celostnosti. Ak vsetky
Casti (prvky) a ich vzédjomné interakcie prindsaju emergetné efekty, dokazeme vyjadrit
spravne a zrozumitelne vyrazovymi prostriedkami - slovne (verbalne), obrazne (graficky),
formalizovane (matematicky) pripadne ina¢, mozeme tvrdit, Ze sme na systéme definova-
nom na objekte vytvorili jeho model. Model systému definovanom na objekte. Modely ako
komunikac¢né prostriedky obsahu a kvality systémov definovanych na objektoch rozpraco-
vévaju ludia, subjekty manazmentu. Cim je ¢lovek, skupina ludi, timy a ich vedci, teda sub-
jekt a subjekty manazmentu celostne sposobilejsi — kompetentnejsi, tym maju vacsie
predpoklady efektivne, spolahlivo a dlhodobo zabezpecovat im urcené pracovné povin-
nosti, vyuzivat stanovené pravomoci a niest pInu zodpovednost za svoju pracu, v¢itane seba
riadenia prace spojenej s riadenim inych [udi.

V osobnom manazmente su vyuzitelné aj dalsie pojmy a poznatky. Stru¢ne nacrtneme
ich interpretaciu. Interakcie Casti (prvkov), ktorymi su jednotlivci i skupiny ludi vo vytvara-
nych systémoch maju hmotno-energeticku a informacnu podstatu. Informacna podstata
interakcii je zdkladom poznatkov nie len o hmotno-energetickom posobeni v systémoch,
ale opisuje aj formu vazieb a vztahov medzi subjektami vo vytvorenych systémoch. Naprik-
lad systémova tedria rozliSuje priame, sériové, paralelné a spatné vazby a ich rozvinuté
formy.

Pri tvorbe Struktury systémov sa vyuzivaju poznatky homeostazy (vztahy rovnosti Casti
v systéme), poznatky ekvifinality (vztahy nadriadenosti a podriadenosti medzi najmenej
tromi hierarchicky usporiadanymi ¢astami - riadiacou castou a riadenou ¢astou v systéme),
kontrolné vztahy.

poradove
rovnosti tlmove
/ T konaulticie
Interakéné ~___ nadriadenosti /aknvne
vzt'ahy /lineéme
Podrl adenosti \ pasivne
T funkéné

kontrolné

Obr. 1 Model vztahov v systéme, zdkladu pre vytvdranie organizacnej struktiry celku
Stabilita systému sa vymedzuje hrani¢nymi bodmi jeho funkénosti. V ramci tychto bodov

sa vymedzuje rovnovazny stav, ktory je pre dlhodoby udrzatelny rozvoj systému najvyhod-
nejsi. Prave celostnym uplatiiovanim funkcie riadenia jednotlivcami v zlozitych systémov sa
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umoznuje zabezpecovat funkénost systému po vychylovani z rovnovézneho stavu.V pripa-
doch, ak to subjekty manazmentu nie st schopné uplatnovanim funkcii riadenia zabezpecit

navrat systému k rovnovédznemu stavu s ten sa vychyli cez hranice stability, systém prestava
fungovat a zanika.

INVARIATNY ROVNOVAZNY INVARIATNY
STAV STAV STAV
< | | | .
I I |
g J
STABILITA hd

Obr. 2 Model hranic stability a rovnovdzneho stavu

Po vytvoreni organizac¢nej Struktury v systéme jeho funkcnost sa zabezpecuje prostred-
nictvom funkcii riadenia. V odbornych pracach z manazmentu je najviac nejasnosti a ne-
zrovnalosti pri definovani funkcii riadenia. A to tak pri vymedzeni funkcie riadenia, subjektu
riadenia ako aj jednotlivca, ako jedného pracovnika, ale tiez funkcii riadenia, kde je subjek-
tom manaZmentu viac pracovnikov, viac timov a podobne. Je to na Skodu veci. Zdévodne-
nym vymedzenim funkcii riadenia sa zabezpeci nie len funkénost riadiaceho systému, ale
aj jeho stabilita a rovnovazny stav. Funkciami riadenia sa rozumeju ur¢ité informacné cin-
nosti, ktoré sa v systéme riadenia uskuto¢nuju prostrednictvom rozdielnych vztahov (vzta-

hov rovnosti, nadriadenosti a podriadenosti a kontrolnych) v rozdielnej ¢asovej postupnosti,
na zéklade rozdielnych zdrojov informacii.
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SEBA- SEBA- SEBA/] LO-| SEBA-
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Obr. 3 Model funkcii riadenia vyuZivany v osobnom manaZzmente
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Prostrednictvom funkcii planovania, rozhodovania, organizovania, regulovania, kontroly
a koordinacie kazdy ¢lovek realizuje sebauplatnenie v pracovhom i osobnom Zivote. Stano-
vuje si ciele (planuje), realizuje stanovené ciele v kazdodennom Zivote (organizuje) a zistuje,
¢i stanovena ciele naplnil (kontroluje). V pripade, Ze md viac alternativ cielov, snazi sa vyuzi-
tim kritéria ,,maximalizacia vynosu pri minimalnych rizikach”, vybrat taku alternativu (roz-
hoduje), ktord mu umozniuje naplnit kritérium rozhodovania. Ak sa menia podmienky
pri realizacii ciela oproti podmienkam, ked'sa ciel vyberal, a ak ho chceme dosiahnut upra-
vujeme veli¢iny ciela (regulujeme). A v kone¢nom désledku zosuladujeme v ¢ase a v prie-
store (koordinujeme) vsetky riadiace procesy vyplyvajuce z jednotlivych funkcii riadenia.

Sebavzdelavanie je takou funkciou osobného manazmentu, ktorej obsah je orien-
tovany na aktivity rastu a zvySovania kompetentnosti vlastnej osobnosti.

Sebavzdeldvanim si kazdy ¢lovek:

rozvija zdedené vlastnosti,

rozsiruje nadobudnuté znalosti,

zvysuje ziskané praktické schopnosti.

Sebavzdeldvanie sa ma uskutocnovat sustavne, v kazdodennom Zivote, v praci, ale aj
vo volnom ¢ase, pri oddychu. Zivot bez ciela, bez obeti na jeho dosiahnutie, bez uvedomenia
si svojej funkcie v komunite, institucii a v spolo¢nosti, v rodine, velmi straca na hodnote,
ktora je viak najvacsou hodnotou, aki madme. Napriek tomu, ze ¢lovek ma prirodzené
sklony a tuzby po sebarozvoji, nie vZdy ma na to aj dost pevnej vole a vytrvalosti a nie-
kedy aj nie dost jasného poznania, aby si vedel urcit, ¢o predstavuje najvacsiu hodnotu
v jeho zivote. K sebavzdeldvaniu je potrebné [udi podnecovat, vychovévat, poméhat im
v uvedomovani si toho, ze ¢lovek md vacsiu cenu pre to, ¢im a kym je, nez pre to, o ma, a to
tak v $kole, ako aj v podniku, v politike, v rodine, v celej spolo¢nosti.

Uplatnovanie funkcii riadenia, zabezpecovanie funkénosti riadenia v osobnom manaz-
mente ako aj subjektov riadenia, v skupindch - Utvaroch organizicii je ndplfiou — povinnos-
tou, prdvomocou a zodpovednostou - kompetenciou kazdého c¢loveka, jednotlivca,
subjektu manazmentu. Teda ludia v osobnom a pracovnom prostredi maju, resp. by mali
mat stanovené, urcené a prijaté konkrétne kompetencie. V teoretickych pracach z oblasti
manazmentu sa na $kodu veci viac uvazuje len o prdvomociach a zodpovednosti, menej uz
o povinnostiach a uz vébec sa tieto tri ¢asti kompetencii nevnimaju v celostnosti, vo vza-
jomnych vztahoch.

l 1 1 — uréené, prijaté
‘ POVINNOSTI 4 povinnosti
| 2 — ur¢ené pravomoci
i. 2 I pri plneni povinnost{
‘ PRAVOMOCI '—T— 3 - ur&end
5 )
3 zodpovednost’ za

|
ZODPOVEDNOST ] ¢ Plnenic povinnosti
a vyuzivania pravomoci

l 7 4,5,6,7 — informécie

o plneni povinnosti
vyuZivanim pravomoci
a nesenim
zodpovednosti

Obr. 4 Model casti systému, kompetencii vyuzivanych subjektom a subjektami manaZmentu
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Uroven uréenia a plnenia povinnosti, uréenia a vyuzivania pravomoci a vymedzenia zod-
povednosti a vyhodnotenia skutocnej zodpovednosti zavisi na kompetentnosti subjektov
riadenia urcujucich a vykondvajucich povinnosti, urcujucich a vykonavajucich pravomoci
a vymedzujucich a nestcich zodpovednost. Uroven kompetentnosti subjektov manazmentu
je dana ich osobnostnymi vlastnostami, teda tym aké su osobnosti, akymi st odbornikmi,
teda aké maju vedomosti a schopnosti (zru¢nosti) ich uplatriovat v kazdodennom osobnom
i pracovnom Zivote. Zakladom Urovne kompetentnosti ¢loveka a teda aj kazdého pracovnika
je kvalita jeho osobnych vlastnosti. Zial prax manazérskej prace, tvorby produktov a posky-
tovania sluzieb kladie ¢asto doraz len na odbornost - vedomosti a zru¢nosti.

Celostnu manazérsku kompetentnost kazdého ¢loveka tvoria teda tri Casti:

« Osobnostné vlastnosti — spolocenska (humanna a sociélna) zrelost,

+ V3eobecné a odborné vedomosti — odborna zdatnost,

« Praktické schopnosti — aplika¢nd zruc¢nost.

« Prva cast pozostava z osem prvkov, osobnostnych vlastnosti pricom tieto vlastnosti vy-
tvaraju Styri zoskupenia po dvoch prvkoch:

« Charakterové vlastnosti — volové vlastnosti,

« Kognitivne vlastnosti — kreativne vlastnosti,

« Vlastnosti temperamentu — emocné vlastnosti,

+ Telesné somatické vlastnosti — dusevné somatické vlastnosti.

« Zoskupenie uvedenych osobnosti vychadza z klasifikdcie osobnostnych vlastnosti sve-
tozndmeho psychoanalytika C. Yanga a je zdovodnené vacsou vzajomnou zavislostou pre-
zentovanych dvojic vlastnosti.

CELOSTNA PRACOVNA (ZAMESTNANECKA,
MANAZERSKA A VODCOVSKA)
KOMPETENTNOST (SPOSOBILOST)

'

ODBORNA (VSEOBECNA) ZDATNOST
ODBORNE (VSEOBECNE) VEDOMOSTI

¥

PRAKTICKE (APLIKACNE) SCHOPNOSTI
PRAKTICKA (APLIKACNA) ZRUCNOST

}

OSOBNOSTNE (,BUDSKE) VLASTNOSTI
OSOBNOSTNA (LUDSKA) ZRELOST

Obr. 5 Model casti (pilierov) osobnej manazérskej kompetentnosti
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Druhu cast tvoria vieobecné a odborné vedomosti pozostévaju zo styroch prvkov:

+ Vedomosti zo vSeobecnej tedrie systémov pri tvorbe celkov,

« Vedomosti o tvorbe a podmienkach fungovania organizacii produkujucich vyrobky (to-
vary) a poskytujucich sluzby,

+ Vedomosti o funkciach riadenia zabezpecujucich funkénost prace pracovnikov — zamest-
nancov, manazérov Utvarov (timov, skupin, oddeleni, odborov a pod.), top manazérov
a vlastnikov,

« Vedomosti o zdrojoch a druhoch informacii nevyhnutnych na realizaciu funkcii riadenia.

Tretiu Cast tvoria praktické (aplikacné) zru¢nosti pozostavajuce opét zo Styroch prvkov:
« Komunika¢né zruc¢nosti,

+ Motivacné zrucnosti,

+ Zrucnosti timovej prace,

« Zrucnosti osobného manazmentu (selfmanagementu).

Nie je dolezité zakladat si svoje konanie na vysnivanych vedomostiach, zru¢nostiach
a osobnostnych vlastnostiach, ktoré nemame, ale spravne a dobre konat s tymi, ktoré mame.
Takéto konanie je zalozené na miere uplatriovania a vyuZzivania predovsetkym nasich osob-
nostnych vlastnosti, ale najma véle.

SEBAAKCEPTOVANIE (SEBAUVEDOMENIE) AKO VYCHODISKOVA FUNKCIA
RIADENIA V OSOBNOM MANAZMENTE

Vlyznat sa vo vlastnych silnych a slabych strankach nie je [ahka zaleZitost. Nevyriesi sa to totiz
tym, Ze obcas vojdeme do seba a zamyslime sa nad tym, ¢o nam ide vcelku dobre. a ¢o sa
k ndm hodi naopak, len malo.

Je to znama psychologicka zalezitost, ze ludia sami seba vystizne zhodnotia len zriedka.
Mnohi nemaju ani zdaleka jasno vo svojich zrejmych slabinach, zatial ¢o na druhej strane
prehliadaju vlastné silné stranky, pretoze im pripadaju samozrejmé.

Kazdy ¢lovek drzi vo vlastnych rukach svoj potencial velkosti ale aj semeno neuspesnosti.
Kazdy zdravy ¢lovek ma na nieco talent a potencial sposobilosti. Len ich treba v sebe objavit,
vlastnou aktivitou zameranou na nieco iné, na niekoho iného nie len na seba. Ale hlavne
urobit nie¢o pre inych. Clovek, ktory ni¢ nerobi, nema sa z ¢oho poucit.

Sebaponimanie - predstava kazdého z nas o sebe samom je jadrom nasej osob-
nosti. Ovplyviiuje nase aktivity, nase spravanie sa, nase schopnosti ,ucit” sa, rozvijat
sa, menit a rast, ovplyviovat vyber priatelov, Zivotnych partnerov, ale aj povolania.
,Nie je ani trochu nadsadené tvrdenie, ze ak mame dobru mienku o sebe, je to predpoklad
a priprava na Uspech v zivote.! (Ziglar, 1998, str. 52) Vsetci Uspesdni a Stastni [udia veria, ze
,Clovek bol stvoreny na dosahovanie skvelych vykonov, vyprojektovany na Uspech a obda-
reny kodom velkosti”.

Kazdy clovek drzi vo vlastnych rukach svoj potencial velkosti alebo semend neuspes-
nosti. Kazdy z nds md na nieco talent a svoje cenné vlastnosti. Treba ich v sebe len objavit.
A ako? Vlastnou aktivitou zameranou na nieco iné, nie len na seba, ale urobit nieco aj pre
inych. Clovek, ktory ni¢ nerobi, nema sa z ¢oho poutit. Treba len robit spravne veci v sprav-
nom case.

Velmi dolezitou skuto¢nostou pre sebaponimanie je motivacia.
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Jednym z najsilnejsich pozitivnych motivov je pocit zmyslu vlastného Zivota. Je treba,
aby ¢lovek vedel, preco je tu a kam sa ubera. To mu doda vedomie vlastnej hodnoty, ¢o je
velmi stimulujucim ¢initefom pri zvySovani kompetentnosti osobnostného manazmentu
kazdého z nés. T4 sa rozvija podporovanim pozitivnych pocitov ako je radost, pokoj, viera,
dovera, vdacnost, nepritomnost pocitu viny. Ale najva¢sou motivaciou je laska, vo vietkych
jej podobach. Zakladom zrelej lasky je viac davat bez zZiadania odmeny.

Sebaakceptovanie je potrebné objavovat, vnimat a posudzovat v rovine:

psychického,ja” - psychické sebavnimanie,

socidlneho ja” - socidlne vnimanie inymi.

Vyssie uvedené dve roviny vnimania seba samého su predpokladom tréningu sebaak-
ceptovania. Tento mozno zacat tym, ze sa pokusime vykreslit, objavit a opisat:

VLASTNY REALNY SEBAOBRAZ:
KTO SOM (AKE MAM VLASTNOSTI)

CO VIEM (AKE MAM ZNALOSTI)

CO DOKAZEM (AKE MAM ZRUCNOSTI)

V ROVINE PSYCHISKEJ: AKO SAM VIDIM SVOJE:
VLASTNOSTI / ZNALOSTI / ZRUCNOSTI

V ROVINE SOCIALNEJ: AKO VIDIA INi MOJE:
VLASTNOSTI / ZNALOSTI / ZRUCNOSTI

CHCENY IDIELIZOVANY SEBAOBRAZ:

KYM CHCEM BYT (AKE CHCEM MAT VLASTNOSTI)

CO CHCEM VEDIET (AKE CHCEM MAT ZNALOSTI)

CO CHCEM DOKAZAT (AKE CHCEM MAT ZRUCNOSTI)

V ROVINE PSYCHICKEJ: AKO BY SOM RAD VIDEL SVOJE:
VLASTNOSTI / ZNALOSTI / ZRUCNOSTI

V ROVINE SOCIALNEJ: AKO BY SOM CHCEL, ABY INi VIDELI MOJE:
VLASTNOSTI / ZNALOSTI / ZRUCNOSTI

Co treba urobit, aby sme funkciu sebaakceptovania ovladli, natrénovali €0 mozno naj-
dokonalejsie, na Urovni rozvinutej kompetentnosti?

Po opisani redlneho a idealizovaného obrazu, psychickej a socidlnej analyze nasich vlast-
nosti, znalosti a zru¢nosti mozno odporucit ich prezentovanie a posudenie:

skupinou fudi (spolupracovnikov, nadriadenych, rodinnych prislusnikov), ktori nas naj-
lepsie poznaju,jednotlivcom (nadriadenym, podriadenym, spolupracovnikom, manzelom,
rodi¢om, dietatom), ktory nas najlepsie pozna,samym sebou (vlastné sebaponimanie si po-
nechat sam pre seba).

Kazdy z nés Zije v ur¢itom prostredi, a preto sa nas Uspech, ¢i netispech dotyka nielen
nas samych. Preto aj analyzu vlastného sebaponimania je uzito¢né overit si vo vztahu k inym
[udom. Je predpoklad, Ze takto ziska vacsiu vypovedaciu schopnost a vacsiu moznost redl-
neho a kompetentného sebauplatnenia. Sebaakceptovanim hladdme cestu k sebe samému,
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zamyslame sa nad svojimi prednostami a slabostami. Sebaakceptacia znamena, Ze ¢lovek
sa nestazuje na vodu Ze je mokra, ani Studenti sa nestazuju na ucitelov, Ze st narocni. Ak-
ceptuju to a vyberaju si z uciva to, ¢o povazuju za uzito¢né pre svoje dobro. (We are what
we think, with our thoughts we make our world. -Sme takymi ako si myslime Ze sme, svojimi
myslienkami vytvarame svoj svet.) Velakrat, tak ako sa vidime my sami, vidia nas aj ostatni.
Zivot prezivany s vedomim, ze sme menej hodnotni [udia, je skuto€nou stratou.

ZAVER

Ak chce byt ¢lovek - subjekt manazmentu stastny mal by vzchadzat z doslednej sebaakcep-
tacie (sebauvedomenia). Mali by si psychologicky (vo vztahu k sebe samémul) a sociologicky,
spolocensky (vo vztahu k inym fudom) uvedomit mieru (stupen) svojej spdsobilosti. Teda
aka je uroven jeho kompetentnosti, kde ma rezervy v ich vyuzivani, akd je miera jeho vedo-
mosti, zru¢nosti a spolocenskej osobnostnej zrelosti. V pripadoch, kde ma rezervy, je po-
trebné vyvinut Gsilie, mat volu zdokonalovat sa. VSetci médme moznost dokazat byt lepsi
a tym Stastnejsi a Uspesnejsi. Otazka, ktora pred nami stoji je, ¢i sme pripraveny zmenit sa.
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Zvykli sme si na to, Ze mnohé pojmy, ktoré vymedzuju urcitu specificku ludsku c¢innost,
pouzivame bezne bez uvedomenia si zmien v jeho obsahu pésobenim historického vy-
voja. Pojem podnikatelstva preslo v priebehu ¢asu réznymi stdadiami vyvoja, ktoré menia
jeho obsah, ciele i poslanie ako aj dalsie Sance vysoko efektivnej realizdcie. KedZe tieto
zmeny su az radikdlne, na¢im sa zamysliet nad tym, ako by sme mali preniesttieto obsa-
hové zmeny do praktického Zivota, do uZivania aj vliastného praktického konania. Zatial’
v beznej reci ¢asto hovorime,,,... ¢o budes podnikat?...” bez toho, aby ndsledné konanie
viedlo k nejakému quasi maximdlnemu zisku. Pojmom ,,podnikat” nahradzujeme pojem
»robit, spravit, konat...”

PODNIKATELSTVO: ,,PREDTYM-TERAZ-POTOM*

doc. Ing. Frantisek LIPTAK, PhD., DrSc.

ABSTRAKT: podnikatelstvo, tak ako vsetky ludské aktivity sa v ¢ase vyvija a vyvijalo, menilo
svoju tvdrnost od lovu, boja, cez obchodovanie, vyrobu, aZ po rozsirenie na vécsinu ludskych ak-
tivit s r6znym cielovym zameranim: od maximdlneho zisku az po uspokojivo dosahované ciele
pre blaho ludi a ludstva;

ABSTRACT: entrepreneurship, like all human activity evolves over time and evolved, changed
their malleability of hunting, fighting, through trade, production, and its extension to most
human activities with different target focus: the maximum profit to the satisfaction of the ob-
jectives pursued for the benefit of the people and humanity;

KLUCOVE SLOVA: podnikanie, podnikatelstvo, podnik, historicky vyvin, orientdcia, obsah,
ciele, smerovanie vyvoja,

KEYWORDS: entrepreneurial activities, entrepreneurship, enterprise, historical development,
orientation, content, objectives, direction of development,

SLOVO NA UVOD

Pojmy podnik, podnikanie, podnikatelstvo maju svoj historicky vyznam aj obsah. Menili sa
zmenami spdsobu, Ucelu, poslania a rozvojom jednotlivych obdobi ludskej civilizacie. Su-
¢asny vyvoj upozornuje na to, ze do buducna treba sa zamysliet nad zmenami obsahu tychto
pojmov a s tym v spojitosti, pristupit k zmendm v realizacii toho, ¢o ony reprezentuju ino-
vovat realiz4ciu tohto ludského konania s cielom zvysenia jeho efektivity ako aj vieobecnej
purospesnosti.

1. NACRTOK OBSAHU VYMEDZENIA POJMU ,PODNIKANIE“
PODLA SLOVNIKOV A ENCYKLOPEDIE.

VYSVETLENIE
Cielom zostru¢nenych vymedzeni pojmov viazucich sa na podnikatelstvo a jeho charakte-

ristiky (neide o priame citécie, ale o0 obsah z uvedenych zdrojov). Sledujeme tym ukazat pri-
blizny obsah vyrokov, ktoré charakterizuju podnikatelstvo v nasej sucasnosti podla zdrojov
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prevazne z XX storocia. Neorientovali sme sa na rozdielnosti, ktora je medzi uvedenymi
zdrojmi a vyrokmi v dielach odbornikov (teoretikov a praktikov) reprezentujucich vedecku
a odbornu entitu u nds a v zahranici.

*%¥%

PODNIK: (company, business, enterprise, enterprize);

= ekonomicky a prdvne samostatna podnikatelskd jednotka existujliica so zamerom podni-
kat a ekonomicky sa realizovat => kombindcia vyrobnych faktorov; hospodarnost podni-
katelskej ¢innosti; finan¢na rovnovaha; [5]

= organizdacia uskutocnujuca vyrobnu, alebo ind ekonomicku ¢innost; [1]

= jednotka vyvijajuca istu hospodarsku ¢innost; [4]

= pravne uznani institucia bezprostredne vykonavajuca hospodérsku ¢innost — madarsky,
zahrani¢ny, spolo¢ny madarsko-zahranicny, riadi ho zodpovedny veduci; [3]

= podnik je ekonomicko-pravne organizovanym utvarom, v ktorom sa dosahuje natrvalo
udrzatelny vykon, podla principu maximalizacie zisku, alebo primeraného sp6sobu jeho
dosahovania. Z pravneho aspektu je vyznamna diferenciacia podla druhu vytvoreného
podniku, a to predovsetkym formou kapitalovej alebo personalnej spolo¢nosti; [6]

,Podnik, ktory neprodukuje ni¢ okrem pefiazi, je chudobnym businessom.”
Henry Ford

PODNIKANIE: (business, enterprise, entrepreneurial activity);

= (spoloc¢né, volné, v zahranici, ); = dosahovanie zisku predajom vyrobkov a sluzieb cudzim
osobam za Ucelom krytia ich potrieb; spojené s podnikatelskym rizikom; [5]

= konanie pri ktorom niekto sa v nie¢com rozhodne podnikat; podnikanie dobrovolné; od-
vazne; rodinné; institucionalna c¢innost konajuca v ekonomickej oblasti vyroby, sluzieb,
za Ucelom vytvorenia, dosiahnutia a udrzania zisku; podujat sa na vykonanie urcitej ¢in-
nosti; zaoberat sa podnikatelskou ¢innostou; [3]

= zdo6raziiuje oblast: literarnu, umelecku, dobrodruznd, pravnu, stavanie, obchodovanie,
tvorivé skimanie, zvy$ovanie dopytu po niecom (reklama), zhromazdovanie a poskyto-
vanie informacii; [1]

= uskutocnovanie, konanie; [2]

robit, urobit, vykonat; [4]

,Jajomstvo podnikania je vediet nieco, o nevie nikto iny."
Aristoteles Onassis

PODNIKATEL: (busnessman, entrepreneur)

= fyzicka alebo pravnickd osoba, ktord vykondva podnikatelsku ¢innost; (ecconomically in-
dependent entrepreneur); etika podnikania, (business ethics) = stbor pravidiel, zasad a pri-
ncipov, ktoré poskytuju ndvody na primerané spravanie a konanie v Specifickych
situdciach podnikania; podnikatelskd prileZitost,(business opportunity) = schopnost vidiet,
objavit, odhalit prileZitost a vediet ju spravne vyuzit v prospech rozvoja budtcej podni-
katelskej ¢cinnosti; ciele podnikania (business target) = vytycuju sa podla obsahu, ¢asu, pri-
orit, pri ich realizacii pdsobi podnikatelské prostredie, zasmeriava sa na: oblast finan¢nu,
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personalnu, lokdlnu, trhu, reklamy, stratégii, a pod.; podnikatelské inovacné centra, (busi-
ness innovation centres) = zaradujeme medzi ne najma zviazanosti vedecko vyskumnych
a podnikatelskych institucii; [5]

= ten, kto podnika; [1]

= pre podnikanie potrebna a nevyhnutne existujica osobnost; osoba zaoberajtca sa pod-
nikatelskou ¢innostou; kto sa pre nie¢o odhod|3; osoba, ktord sa zucastriuje riadenia ta-
kejto ustanovizne; [3]

= kto vykondva podnikatelsku ¢innost; (prefikanec, aktivny, Sikovny, schopny; [4]

= je prirodzend, alebo pravnicka osoba, alebo pravne spdsobila spolo¢nost, ktora pri vyko-
ndvani pravne vymedzeného obchodu, kond ako Zivnostnik alebo ako samostatne vyko-
ndavajuci svoje povolanie; [7]

~Mnohi povazuju podnikatela za prasivého vika, ktorého by mal ¢lovek zabit,
ini simyslia, Ze je krava, ktori mozno nepretrZite dojit,
len mdlokto v riom vidi kona, ktory tahd dobre nalozeny voz
Winston S. Churchill

PODNIKATELSKE PROSTREDIE: (business environment);

= iné podnikatelské subjekty, riadiace institucie vydavajlce pravne normy urcujlce pravidla
a podmienky podnikatelskej ¢innosti, infrastrukturu atd. Vztahy vznikajuce medzi podni-
katelskym subjektom podnikatelskym prostredim sa rozvijaju smerom k riadiacim struk-
turam (vertikdlne) a smerom k inym podnikatelskym subjektom (horizontélne). Na tieto
vztahy ma nemaly vplyv otvorenost, ¢i uzavretost ekonomiky. V podmienkach otvorenej
ekonomiky je podnikatelské prostredie SirSie a naroc¢nejsie.); [5]

PODNIKATELSKE RIZIKO: (business risk);
= nebezpecenstvo, ktoré vznika pri vykone podnikatelskej ¢innosti z hladiska narusenia
ocakavaného vysledku; [5]

PODNIKATELSKY CYKLUS: (business cycle);

= vramci kazdého podnikatelského cyklu sa striedaju vzostupné (->expanzia; ->vrchol) a zo-
stupné fazy (->kontrakcia; ->dno). Priebeh mozno odpozorovat od,zivotného cyklu” pod-
nikatelsky vytvaraného produktu a spésobu jeho sprostredkuvania; [5]

PODNIKATELSKY PROCES: (process of entrepreneurial activities) = dynamicky proces vy-
tvarania bohatstva spolo¢nosti a jednotlivcov. Spravidla prebieha tymito fazami: objavenie
a ohodnocovanie prilezitosti; vypracovanie podnikatelského planu; Tvorba a vyuzivanie
disponibilnych potencidlov viazucich sa na ciele, predmet a spésob podnikania; Manaz-
ment dosahovania s neustalym zvladanim vymedzenych podnikatelskych produktov, ne-
ustéle zvladanie vznikajucich problémov realizacie podnikatelského planu. [5]

PODNIKATELSTVO: (entrepreneurship) = subor disponibilnych manazérskych, organi-za-
¢nych a kompetencnych schopnosti pre dosahovanie podnikatelskych cielov a jej pro-
duktov. [5]
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ALTERNATIVNE ZHRNUTIE
SPOLOCNYCH ZNAKOV Z UVEDYCH PRAMENOV

+ Privymedzeni pojmu podnik sa zdéraziuje konanie s orientaciou = ekonomickou najma
finan¢nou, komer¢nou, vyrobnou a ¢iasto¢ne hmotného servisu; vo vymedzeniach sa od-
chyluje od predoslého franctzske, ktoré uvadza aj oblast umeleckq, pravnu, tvorivych
skimani, a pod.

+ Vo vymedzeniach prevldda cielova orientécia na finan¢ne dosahovany zisk.

+ Podnik sa vymedzuje ako samostatna ekonomicka a pravna jednotka.

+ Pre podnikanie sa zdoraznuje aktivita : konanie, vykonanie, s realizovanim ré6znymi orga-
niza¢nymi formami, napr. rodinné, zahrani¢né, a pod. s dérazom na dosahovanie financ¢-
ného zisku.

+ Ako podnikatel sa uvadza: fyzicka alebo pravnicka osoba, ktord sa venuje podnikatel-
skému konaniu.

+ V uvedenom duchu sa potom vymedzuju dalSie pojmy, ako napr. etika, prostredie, prie-
beh, vazby na manazment, riziko s ktorym treba pocitat, konkurencia, pldnovanie aktivit,
stratégia a taktika podnikania, apod.

+ Na tejto baze sa prakticky aplikuje aj v sticasnosti, prakticky i teoreticky obsah pojmu pod-
nikanie, podnik, podnikatel, podnikatelstvo, a pod. s rbznymi privlastkami.

O tom, ¢o vsetko nase poznanie md, Ze zacina skusenostou, nieto Ziadnych pochyb.”
Immanuel Kant

,Casto pokrok v poznani postiva ludsku civilizdciu dopredu len v nepodstatnych veciach.
Podstatné je, aby sme sa stali lepsimi a potom sme na sprdvnej ceste.”
Albert Schweitzer

2.Z HISTORIE LUDSKEHO KONANIA
VEDUCEHO K PODNIKATELSKEMU

VYSVETLENIE

Historickym priebehom civiliza¢ného vyvoja a rozvoja [udstva, mozno neustale sledovat
Specificky priebeh ludského konania, ktoré predchadzalo tomu, ktoré, m.i., v su¢asnosti oz-
nacujeme podnikanim, podnikatelskym konanim a priddvame k tomu dalsie privlastky i cha-
rakteristiky. RAmcovym nacrtkom sa snazime poukazat na suvztaznosti vyrazu podnik,
podnikanie, podnikatelstvo, medzi faktami z davnej minulosti, dnesnymi i oc¢akavatelnymi
v buducnosti.

*%%

1. OBDOBIE STAROVEKU
(rdmcove od paleolitu a neolitu po zaciatok stredoveku)

Zivelné konanie ¢loveka v obdobi neolitu az postupne prechadza do,zacieleného konania”.

Hlavnou snahou bolo ,prezit”, teda starostlivost o obzivu, pri jeho nadobudani akymkolvek
sposobom, ¢i postupom, ako aj,,vzdjomné poskytovanie pomoci ¢i podpory —,rodina”
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Nadobudanim néavykov, zru¢nosti prechadzajicim od lovu, cez pestovanie plodin, ne-
skor aj domestikovanie zvierat, tvorba nastrojov, .... az dochéddza z tohto zékladu k,zdruzo-
vaniu” v love, pestovani a obrane voci zvieratam, prirodnym javom (burky, a.i.) a nepriatelom
(inych fudi), tvorbe pomocok prace, lovu, boju,... vznik skupin = tlupy, neskér druziny, ...

ZdruZovanie prebieha predovsetkym podla konania (,podnikania”) - lov, pestovanie ob-
rana,.., podla lokalizacie obydlia (jaskyra, zemlanka, chatrce, viacfunkéné stavby (pre ludi
obydlie, pre zvieratd ustajnenie, pre prace ,remeselnicke” dielfia,... a ich zdruZzovanie so vzni-
kom sidiel...az po vystavbu roznych velkych diel - pyramidy, aquadukty, realigioznych stavieb
apod.) vratane réznych variant (teritorium, ,Zivelné sympatie’, ,momentalna nevyhnutnost,
rozne druhy ohrozenia, vysledok mocenskych bojov a rozbrojov, ...), s ur¢itym postupom
k ucelnému konaniu (pri stavbe obydlia, oprave jednoduchych nastrojov, odevov,...), vyko-
ndvanu predovsetkym jednotlivcami, ako aj prechod k réznym formam vymeny predmetoy,
postupne aj poskytovanie vzdjomnej pomoci, podpory, pouzivanie ,platidiel” az prechodu
k peniazom, a pod. ... (Co sa aj obsahovo viaZe s dneSnym pojmom podnikatelstva).

Priklady a crty:
« Zivelné konanie a prechod k zacielenému konaniu,= v prvych fdzach jednotlivo, resp. v tlupdch

(malych skupindch), prvotnd Zivelnd organizovanost, aZ po vznik réznych usporiadanosti's ich
vedenim a delbou aktivit...(bolo by moZné hovorit aj o Zivelnom resp. primitivnom podnika-
telstve)

« prechod ku konaniu zdruZovanim sa, (vznik a formovanie tltip — lovecké, bojove,

vybojov, Samanské, zoskupenia pre spravovanie sidliska, stavanie velkych diel, a pod.)

« spdjanie sa do urcitych ,ucelenosti v zdruZovani viacerych malych skupin” (vznik prvotnych
sidiel az do vzniku neskorsich , oppidum...

« prechod od individudlneho vlastnictva do kombinovaného: individudineho a spolo¢ného, ako
aj samostatne spolocného,...

« zavedenia ,darov” boZstvu, vladdrom, Samanom, vplyvnym osobdm, s o¢akdvanim ich
priazne a pomoci,....

+ ...bolo by mozné hovorit aj o zZivelnom resp. ,primitivnom podnikatelstve”;

pozitiva: bezprostrednost, jednoduchost, spontdnnost, nevyhnutnost opakovania, ucelovost,

funkcnost ¢inu, ...

+ negativa: bezohladnost, hlipost, pomald zohratost, neorganizovanost, neposlusnost, zby-
tocné ludské i ,materidlne obete” a straty,....

Tuto etapu formovania sa ludskej civilizdcie mézeme oznacit z hladiska nasich skimani ako:

KONANIE ZIVELNE, => so zameranim a s predmetom = zabezpecovat obzivu, ochranu, vy-
menu predmetov a poskytovat elementarnu a postupne dokonalejsiu vzajomnu pomoc,
..snaha o vyvolanie ziaduceho stavu darmi, obetami, ....

CIEL KONANIA:=> prezit,“pohodInejsie” zit, vladnut, ovladat (s, podnikatelskym aspektom”),
ovplyvnovat,....

SPOLOCNE KONANIE SO ZDRUZOVANIM (tlupy - prvotné skupiny so zivelnym vznikom, po-
stupne druzZiny s ¢iasto¢nym vnutornym usporiadanim, vznik ,hierarchie” = starsina, vla-
dyka, lovec, bojovnik, pestovatel, Saman, tvorca remeselnik, .... prejavovanie pozornosti,
vdaky = darmi...)

CIEL SPOLOCNEHO KONANIA: => zvy3enie moznosti preZit, (¢o mozno povazovat za po-
stupny, viac-menej zZivelne vznikajucu realizéciu jednoduchej inovéacie” v sposobe spo-
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lo¢ného ako aj individudlneho konania), az po ,pohodinejsie Zit, panovanie, ovladanie,
ako v predo$lom vymedzeni, .....

,» Vlastnd skusenost je najlepsim ucitelom ndsledného konania.”
Marcus Tulius Cicero

,Kto pak o minulost nedbd, ten budticnost ponechdva inym..”
Jonds Zdborsky

2.0BDOBIE STREDOVEKU
(rdmcove od otrokarstva a nevolnictva k obdobiu ranného stredoveku)

Ludské konanie v dalsich etapach vyvoja dochadza k zisteniu, Ze nepriatela nehodno zabijat,
ale mozno ho vyuzivat pre rézne druhy prac (domestikacia a starostlivost o zvierata, zhoto-
vovanie stavieb, veslovanim realizovat pohon lodi a ¢Inov, pestovanie roznych druhov rastlin
aich spracuvanie, vlastnikovi poskytovat rézne sluzby atd’) Mozno povedat, ze vzniklo ,pod-
nikanie s otrokmi*, ako aj ich ,nadobudanie prepadmi a nésilim, predaj a kipa, obchod s ot-
rokmi, otrokari — ktori zhromazdovali a predavali otrokov i dalsi, ktori ich vyuzivali.

Dochéadza k rozvoju remesiel, najma kovotepectvo s vyrobou zbrani, hrn¢iarstva, rozvija
sa obchod vytvarajuci velmi priaznivé podmienky pre rozvoj lodnej prepravy (Stredomorie,
ale aj vypady Vikingov, apod.), rozvoj vyroby textilii, ozdobnych a najma uzitkovych pred-
metoy, Ucast remeselnikov - otrokov na velkych stavebnych dielach, rozmach nabozenskych
uceni a tym vznik prislusnych budov, zariadeni i organizovanych aktivit ... ¢o vSetko ovplyv-
novalo konanie jednotlivého ¢loveka i skupiny ludi.... (rozvinutie aj takého konania, ktoré sa
dnes méZze oznacit aj vlastnostami ,podnikania”)...

Nastava silné ¢lenenie ludstva na bohatych, slobodnych, chudobnych a otrokov. Presa-
dzuju sa vlddcovia, vznikaju rozsiahlejsie kniezatstva, kralovstva, ... ludské spolocenstvo sa
dalej ¢leni do podrobnejsich hierarchii, ¢o prerézalo do etiky konania, jeho principov a zésad.....

Priklady a Crty:
« zvysenie cielavedomosti konania podnikatelskej povahy s orientdciou na zvysenie osobného

prospechu jednotlivca, alebo skupiny,...

- formovanie hierarchii v spolocenstve so zvysovanim osobného vlastnictva a s tym nadvéizne
orientdcia konania (podnikania) so silnou crtou bezohladnosti vzhladom na pouZité spésoby,
rozsiahle uZivanie periazi ako platidla ako aj predmetu ,podnikania’,...

« vzostup pouZivania konani previazanymi s darmi, obetami, podlidnostami,... za tucelom do-
siahnutia Zelaného, uplatnenim darov (pred plnenim Ziaduceho=dar, resp. po dosiahnuti Zia-
duceho=odmena) => v jadre ide o vznik predchodcu sucasnej korupcie...

« réznorodé prieniky a prekrytia sa rozlicnych druhov konani, aktivit .... medzi ,stkromnym” a
Jverejnym’.. so vselijako uplatriovanymi formami Ziaduceho vysledku, pozitivnymi, oprdvne-
nymi ale aj negativnymi, neZiaducimi, spésobmi.....

+ ... vznik a rozvoj obchodovania, stavania velkych diel, ,antihumdnne podnikatelstvo”s pre-
pojenim na otrokdrstvo ...

- pozitiva: rozsirenie formovania sa ludskych aktivit vytvdrajucich ,podhubie” podnikatelstvu,
vzostup kreativity uplatriovanej v praktickom konani, rozvoj zvysovania vzdelanosti, objavo-
vanie novych teritérii, snaha o novoty vyroby — alchymia,...
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- negativa: silne narastajlce sa formy i obsah ,neférovosti’; podlosti, negativnych konani spo-
jenych s tyranim ludi,...

Tuto etapu formovania sa fudskej civilizdcie mézeme oznacit z hladiska nasich skimani ako:

KONANIE ZIVELNE — KOMBINOVANE S CIELAVEDOMYM, (so zameranim na predmet a spdsob
dosahovania ): zabezpecovat rast bohatstva, vyboje a boje, rast bezohladnosti, obchodo-
vanie nielen s hmotnymi substratmi a sluzbami, ale aj s ludmi a teritériami,

CIEL KONANIA: => bohatnut, bezohladne manipulovat s fludmi, viadnut a ovladat inych,
ovplyviiovat darmi a réznymi pozornostami korupcia rozmahajuca sa predovsetkym
u kasty bohacov a vladérov....

SPOLOCNE KONANIE SO ZDRUZOVANIM => rozvijajlce sa rézne typy spolo¢enstiev, zboj-
nicke a odpor voci vrchnosti prejavujuce zoskupenia, rozsirovanie zakonov a pravidiel
spravania, ,hierarchie” = krdl, knieza, rytier, bojovnik, obchodnik, poskytovatel péziciek,
remeselnik, stavitel, otrok - nevolnik, (patriciovia a plebejci, ,kastovanie”....

CIEL SPOLOCNEHO KONANIA: => zvy$enie moznosti bohatnut, (¢o mozno povazovat za po-
stupné, neustadle cielavedomejsie spolo¢né aj individudlne konanie), az po,, panovanie,
opanovanie, ovladanie, ako v predoslom vymedzeni, ......

»Najprv si urci ciel, az potom hladaj cestu k jeho dosiahnutiu.”
Nemecké prislovie

,Clovek, ktory premiestni horu, za¢ina prend$anim malych kamienkov”
Cinske prislovie

3.0BDOBIE ROZVINUTEHO STREDOVEKU
(rdmcovo prechod od nevolhictva a feudalizmu az po ranny kapitalizmus 1880)

V dalSom civiliza¢nom rozvoji ludstva dochddza k rozsirovaniu aj $pecifickych konani, ktoré
sme uz opisali v predoslych statiach od ktorych sa rozvinulo dnes zndme podnikatelstvo. Na
tieto Ukazy poukdzeme pomocou prikladov. Spomedzi ich Sirokej palety sme vybrali aj tie,
ktoré sa viazu na obdobie kriziackych vojen (obdobie cca od roku1011 do roku 1300) [14]
ako aj charakteristiku ukoncenia feudalizmu (do 1785) [21] a prechod k rannému kapitalizmu.

Priklady a Crty:
« dochddza k sirSiemu vymdhaniu dani a poplatkov, — zvySovanie diferencovaného rozdelova-

nia bohatstva,- rozsirovanie réznych druhov ludskych aktivit (vyroba, sluzby (napr. sprostred-
kovanie, zastupovanie, spravovanie financii, prechovdvanie a tischova cennosti, dokumentov,
skladovanie materidlovych substrdtov, doprava oséb a tovaru na susi ¢i vode,...= t.j. k rozsi-
rovaniu obsahu a predmetu podnikania);

« rozvija sa kombindcia napr. tvorba i predaj produktov, alebo ich vymena za iny tovar ¢i sluzby,
pozicky peniazi ainych hodnét napr. s odovzdanim v Bendtkach prevzatim v lokalite zdmoria
(,Outremer”), vytvdraju sa zdklady ,bankovnictva’...;

« formuju sa rézne druhy zoskupeni a zdruZovania sa - cechy, tovarisstvd, ,salénne zoskupenia’;
instituciondlne vznikajtce jednotky sprostredkuvajiice rézne druhy umenia,... vyvdraju sa pod-
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mienky pre nové spésoby organizovania tychto ¢innosti - s podnikatelskym charakterom.,....

« vznikaju ,klany, bratstvd, komuny, spolocenstvd, ... “mnohé aj s necestnymi cielmii spésobmi
konania (podnikania);..

« zacina sa rozvijat svojrdzna aktivita: ,informatika”- prenos a sprostredkuvanie informdcii r6z-
nymi formami — od rozprdvacov, cez oficidlnych oznamovatelov, drétovou komunikdciou
(znakmi, hlasom, zobrazenim,...), postovou sluzbou,...; ¢o vytvdra samostatnu oblast podni-
kania...

« rozvija sa aktivita ,objavovanie’, ,zdmerné ziskavanie’; ,komunikdcia” ... poznatkov, vedo-
mosti,... ako samostatnd, resp. prepojend s niektorou inou cinnostou vznikom kombinovaného
konanie (podnikania,)...

« vznikaju instituciondlne usporiadanosti pomocného, charitativneho zamerania — chorym,
starym, detom, postihnutym Zivelnou pohromou, ranenym v bojoch a rozbrojoch, ......

- X..zaciatky ,nehmotného” podnikatelstva, objavovatelstva, rozvoj financnictva, vznik a rozvoj
nového resp. inovovaného druhu konani a podnikatelstva,....

- pozitiva: ,rozvoj myslenia” - rozvoj vedeckého poznania, filozofie, literatury, umenia, parcidlne
uprednostriovanie funkcnosti a kvality, poskytovanie charitativnych sluzieb a pomoci (bez ne-
vyhnutnosti platby za ich poskytovanie), ...

« negativa: Sirenie klamstva, ndsilia, zlomyselnosti, bezcitnost, podlost, ... v konani, cieloch, sp6-
soboch, ....

Tuto etapu formovania sa udskej civilizacie mézeme oznacit z hladiska nasich skiumani ako:

KONANIE ZIVELNE - KOMBINOVANE S CIELAVEDOMYM, (so zameranim na predmet a spésob
dosahovania ): zabezpecovat rast bohatstva, vyboje a boje, rast bezohladnosti, obchodo-
vanie nielen s hmotnymi substratmi a sluzbami, ale aj s ludmi (nevolnikmi) a teritériami,...

CIEL KONANIA: => bohatnut, bezohladne manipulovat s ludmi, vlddnut a ovladat inych,
ovplyviiovat darmi a r6znymi pozornostami (zakladné crty korupcie), predovsetkym
u kasty bohacov a vladarowv....

SPOLOCNE KONANIE SO ZDRUZOVANIM => rozvijajlce sa rézne typy spolocenstiev, zboj-
nicke zoskupenia, rozsirovanie zakonov a pravidiel spravania, ,hierarchie” = kral, knieza,
rytier, bojovnik, obchodnik, poskytovatel poziciek, remeselnik, stavitel, nevolnik, (patri-
ciovia a plebejci, ,kastovanie”), ...

CIEL SPOLOCNEHO KONANIA: => zvy$enie moznosti bohatnut, (¢o mozno povaZovat za po-
stupné, neustale cielavedomejsie spolo¢né aj individualne konanie), aZ po ... panovanie,
opanovanie, ovladanie, ako v predoslom vymedzeni, ......

,Nerozumni sa tesia zo zisku ndhody, skuseni len zo ziskov mudrosti.”
Demokritos

,DlhodobU prosperitu pohdria kvalita a originalita, nie priemernost a napodobriovanie.”
Wiliam C. Taylor

4.0BDOBIE NOVOVEKU
(od rozvijajuceho sa kapitalizmu az po ukon¢enie ,socializmu” 1989)

Po obsahovej stranke i stranke formy sme sa zaoberali v predchadzajlcich fazach rozvoja
civilizacie pri skimani zakladov, dévodov a podmienok vznikajuceho a rozvijajuceho sa pod-
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nikatelstva. V tejto stati sa sustredime najma na formy, obsah a spdsoby podnikania, ktoré
dostalo priestor, rozlet i urcité principy praktickej realizacie.

Priklady a crty:

zameranie konania oznacovaného ako ,podnikanie” nadobtda velmi velky rozsah ako v pred-
mete konania, tak aj jeho foriem.... po skonceni Il. svetovej vojny sa stdva podnikanie neZia-
ducim konanim v sikromnej forme, prechddza totalitne do formy Stdtnej, a druZstevnej, ....
stikromné podnikanie sa stdva radikdlne trestanym konanim,....

z organizacnych foriem podnikania sa dostdva do cela akciovd spolocnost, spolocnost's ru-
cenim obmedzenym, koncern, trust, monopol, oligopol, tichd spolocnost, holding, a to s réz-
nymi privlastkami, podmienkami vzniku a cinnosti, spésobu zdniku a spésobu plnenia
podnikatelského poslania,...v povojnovom obdobi su jednoznacne len formy ,ndrodny podnik,
trust ndrodnych podnikov, zriedkavejsie ich koncern, Vyrobno-hospoddrske jednotky -VHJ-*
“prispevkovd organizdcia”,druzstvo’ ,stdtna institucia’; sikromnd forma je minimalizovand
a ak existuje, je stdle pod tlakom ako neZiaduca,...

na druhej strane dochddza k vzniku organizovaného konania aj formou tzv. neziskovou, ako
st napriklad rézne institucie verejnoprospesné, charitativne, stdtnej sprdvy, spolky a spolo-
Censtvd, cirkevné institucie, politické strany, ... apod. ; v povojnovom obdobi sa akceptuju len
Stdtom zriadené organizdcie (Sportové, vzdeldvajtce, odborové, svizarmove, ....);

pre podnikatelsku ¢innost'sa urcuju presné podmienky realizdcie podnikania, sp6soby plnenia
zdvdézkov, konania viazuce sa obdfZzanim trestu, pokut, obmedzeni, zrusenia, ... apod.

vznikd plejdda ,neférového podnikania” ¢o do obsahu tak aj formy, velmi casto prebiehaju-
ceho ndsilim, az v jeho najextrémnejsich formdch ... (podnikanie prieciace sa platnej prdvnej
legislative, ale aj zvykového prdva, etickosti, seriéznosti ...), v povojnovom obdobi rychlo rastie
tzv. ,Sedd, resp. cCierna ekonomika” s rozsiahlym korupcnym zdzemim...

Specifickou oblastou neférového podnikania sa stdvaji dariové tniky, podpldcanie, korupcia,
podvddzanie, zneuZivanie, neserioznost, bezohladnost, ... apod,, tzv. ,podpultovy predaj” spo-
jeny s podpldcacstvom, korupcia, ....

v poslednom obdobi totality stdva sa tematika podnikania, spolu s tematikou na podnikanie
nadvéznou predmetom studia na skoldch, vrdtane na podnikanie zameranych,.... vznikaja
institacie poskytujuce poradenstvo ako pre samotné podnikanie, tak aj pre jeho jednotlivé
fdzy resp. specifické strdnky... v povojnovom obdobi sa aj vo vzdeldvani ,potiera” ako neZia-
duce, stavajtice sa proti oficidlnej politickej ideoldgii ako ,skodca’; podnikatelské poradenstvo
bolo viac-menej zakdzané (vykondvalo sa na ,$edo”),......

...burlivy rozvoj podnikatelstva, najmd v oblasti vyroby, od manufaktir az po pdsovu vyrobu,
v medzindrodnom obchode a financnictve,...

pozitiva: dynamizdcia, celospolocenského, najmd vsak ekonomického, vedeckého, vzdeldva-
juceho... apod. Zivota; zvysenie trovne kultury Zivota, ochrany zdravia obyvatelstva, ... apod.
.. povojnovo len ako miesto pre ziskanie prdvne nanucovaného zamestnania, v postaveni via-
zanom na ,kddrovy pévod” a politicku prislusnost, podnikanie bola len stdtna monopolnd
aktivita, ...

negativa: vznik a rozsirovanie sa réznych foriem ,neférového podnikania“ s prepojenim na
zvysenie ndro¢nosti na ochranné institucie spolocnosti— policia, stdy, vznik série novych dru-
hov ochrannych foriem... a ich financnd, socidlno-psychologickd ndrocnost.... povojnové ob-
dobie: désledné viizby na podporovanie alebo Sikanovanie os6b, rodin, spolocenstiev podla
kritérii “kddrovej politiky..
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Tuto etapu formovania sa [udskej civilizadcie m6Zeme oznacit z hladiska nasich skiimani ako:

KONANIE CIELAVEDOME, (zamerané na rozsirovanie predmetu a sposobu podnikania): za-
bezpecovat presadenie sa na trhu; uplatiiovat nové poznatky vedy a techniky; zvyseny
rozsah $pecializicie; obchodovanie nielen s hmotnymi substratmi a sluzbami, ale aj s in-
forméciami, poznatkami; vyuzivanie vietkych foriem médii a medidlneho pésobenia vo
vlastny prospech a na obyvatelstvo; .... v povojnovom obdobi podla rozhodnuti,vedicej
jedinej strany” a jej ideologickych zameroy, s existenciou len statneho regulovania pod-
nikania, ....

CIEL KONANIA: => presadzovat sa aj cez manipulovanie s ludmi; ovladat zadkaznikov; ovplyv-
novat osoby ¢i institucie darmi a réznymi pozornostami (korupcia) pri snahe presadit sa
pre svoje zaujmy; ....povojnovo — zameraného na plnenie ideoldgie podla rozhodnuti pri-
slusnych organov, s prioritou stranickych, ...

SPOLOCNE KONANIE SO ZDRUZOVANIM => institucionalizacia podnikania prostrednictvom
rozlicnych organiza¢nych foriem jeho realizacie, dalsia hierarchizacia Struktury spolo¢-
nosti, zvySovanie rozsahu vyskytu,neférového podnikania“;.. povojnové obdobie: viazané
na ideologické ciele,...

CIEL SPOLOCNEHO KONANIA: => presadenie sa na trhu, ziskavanie zakaznikov, orientacia
na bezprostrednost a maximalizovanie prijmov z podnikatelskej ¢innosti, prepéjanie pod-
nikatelskej ¢innosti s cinnostami rozneho zamerania (rodina, zdravie, zaujmy, ...) za U¢elom
dosiahnutia Uspechu.... povojnovo: ,budovanie beztriednej socialistickej a v dalsom ko-
munistickej spolo¢nosti” bez sikromnych podnikatelov,....

,Clovek nikdy nevie ¢i dokdze byt podnikatelom, a to dokial' sa nim v skutoénosti nestane.”
Guy Kawasaki

,Nie najsilnejsi, ani najinteligentnejsi preZije,
prezije predovsetkym ten, kto sa najlepsie vie prispdsobit.”
Charles Darwin

5.0BDOBIE SUCASNE
(od,neznej revolucie az po dneSok 2015)

Toto obdobie preZivame v liberalizovanej forme uz vyse 26 rokov, preto jeho charakteristiky,

vymedzenia a orientacie predstavime len v skratenej forme [12, 15, 19,]:

« ide o obdobie v ktorom sa vytvdraju velkopodniky, nadndrodné ako aj malé a stredné, spri-
vatizované podniky, v podnikani hraji vyznamnu dlohu zahraniéni investori, ,privatizéri” nd-
rodnych podnikov, rézni ,developeri’; obchodné retazce, tzv. ,tuneldri privatizovanych
podnikov” atd. ....zdkonodarstvo venuje podnikatelskej ¢Cinnosti zvysenu pozornost, ako z hla-
diska orientdcie, tak aj formy a réznych druhov nadvdznosti a véizieb, z pomedzi ktorych sa
dostdva do celného postavenia odvod dani a poplatkov, spésob zamestndvania pracovnikov,
organizacné formy, .... apod.

- otvdraju sa formy tzv. ,quasipodnikania’; ,Sedého podnikania’; ,inikového podnikania aj
s prepojenim na zahranicie’,....

+ dochddza k nadmernému zvysovaniu nezamestnanosti spocivajucej z jednej strany na ne-
kvalifikovanosti velkého poctu obyvatelstva, ako aj s rozsirenim jeho nezdujmu o prdcu pod-
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porovanu nevyhranenymi formami socidlnej pomoci, ktord presadzuje prdva, ale mdlo zd6-
raznuje povinnosti ob&ana krajiny, = tikazy, ktoré znizuju dostatok pracovnych sil pre podni-
kanie, ktoré je v danom prostredi bez jeho cielavedomého rozvijania, rozsirovania a tispesného
podnikatelského konania,...

« nedostatok ,malych podnikatelov’, ktori by svoj podnikatelsku aktivitu” pestovali dlhsie ob-
dobie” a boli by bez ocakdvania ,okamZitého a velmi ,tucného” zisku’;,

« postrdda sa déslednejsie prepojenie rézne orientovanych podnikatelskych aktivit a aktivitami
vedeckymi, vyskumnymi, vzdeldvajtcimi, konzultacnymi, a pod. ....

« X..ide o obdobie,hladania optimdlnej cesty”v rozvoji, realizdcii, vymedzovani cielov a funkcii
podnikatelstva,...

« pozitiva: .. postupné, ¢asto nesmelé uplatriovanie novych foriem v podnikatelstve (Eurépska
akciovd spoloc¢nost, klastry, rézne druhy verejnoprospesnych a ,prispevkovych” institucii
apodnikov...;

+ negativa: ... vzhladom na zvysujucu rychlost rozvoja vedy a techniky, zaostdvanie v zdokona-
lovani ,urychlujucich” a efektivnost zvysujtcich foriem podnikatelstva a vytvdrania vhodného,
motivujiiceho podnikatelského prostredia, ...;

,~Rozum musi kazdy nadobudnut svojim usilim, hlipost sa vsak Siri sama”
Erich Kdstner

,Kapitdl nie je ten najdéleZitejsi, vizia vsak dno”
Sam Walton

6. OCAKAVATELNA - ZIADUCA => BUDUCNOST

Tuto etapu formovania sa [udskej civilizacie v budicnosti mézeme oznacit z hladiska nasich

skimani ako:

KONANIE STRATEGICKE A CIELAVEDOME: => zamerané na rozsirovanie rozsahu, predmetu,
foriem podnikania jednoznacne a strategicky orientované na rozsiahlejsie a déslednejsie
uplatriovanie ,podnikatelského sprdvania” => t.j. optimalizovat véizby a vztahy medzi nd-
kladmi a vynosmi spéitymi s podnikatelskym konanim, s tesnym prepojenim na ststavny ino-
vacny proces spojeny s neustdlym zdokonalovanim, zlepSovanim a vytvdranim ,noviniek” za
stladu s ndrokmi ekoldgie, s ludskou déstojnostou a zdravym obyvatelstva, a realizovat nielen
vinstitucidch, podnikoch, organizdcidch, a pod. s orientdciou na ,uspokojivy zisk, udrZatelny
v dlh§om obdobi’; ale aj v institucidch verejnoprospesnych, neziskovych,...v spésobe Zivota,
ba aj v rodindch..... s cielom zdokonalovania a zlepsovania.

CIEL KONANIA: => prispiet podstatnou a trvalou mierou k rastu déstojného a uspokojivého sp6-
sobu Zivota vietkych generdcii obyvatelstva s garantovanymi Zivotnymi istotami; cielom je
kazdé pozitivne orientované ludské konanie s akceptovatelnym cielom bez ohladu na to, ¢i
sa dosahuje pre zisk, alebo pre inak definované pozitivum (Zial cieflom méZe byt aj aj negati-
vum);

SPOLOCNE KONANIE SO ZDRUZOVANIM => uplatnit institucionalizdciu podnikatelského sprd-
vania prostrednictvom novych organizacnych foriem a ich realizdciou (napr. vyuzitim modi-
fikdcii a palety mozZnosti vyuzitia formy ,clustrov’; ,icelovych zoskupeni a skupin’ ,tichych
spolocenstiev’;, “modifikovanych holdingov’ dalSou hierarchizdciou struktur spolo¢nosti
s uprednostnenim horizontdlnej a priecnej formy, s podmienkou odbremenenia vrcholového
vedenia krajiny, postupnymi decentralizdciami a déslednym formovanim zdkonnych pravidiel,
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svyuzitim pésobenia na obyvatelstvo prostrednictvom ,vhodne orientovanych médii“ a vzde-
ldvajucich i poradenskych instittcii, podnikatelstvo v rozsiahlej miere v réznych formdch p6-
sobiace v intencidch ,ludskych prdv’ pricom vzhladom na opominanie aj druhej strany, teda
Jludskych povinnosti “p6sobi v praxi neobjektivne niekedy az retardacne; ....

CIEL SPOLOCNEHO KONANIA: => vytvdranie a zvysovanie blaho bytnosti obyvatelstva, presa-
denie sa na medzindrodnom trhu, ziskavanie zdkaznikov, orientdcia na bezprostrednost a do-
sahovanie pozitivnych prijmov z podnikatelskej ¢innosti v sulade s ich poslanim, prepdjanie
podnikatelskej ¢innosti s cinnostami rézneho zamerania (rodina, zdravie, zdujmy, ...) za uce-
lom dosiahnutia uspechu, vyuZivanie prednosti, ktoré poskytuje EU, ....

2 ... rozvinutie novych orientdcii a foriem, ktoré vyvolaju dalsie rozsirovanie a prehlbovanie efek-
tivity ludskych konani s vyuZitim principov podnikatelstva;

« pozitiva: pri praktickej aplikdcii vytvdra rozsiahle moZnosti pre dynamizdciu hospoddrskeho,
socidlneho, vedecko-spozndvatelského, verejno-prospesného apod. Zivota spolocnosti, jej sku-
pin i jednotlivcov;

+ negativa: spdja sa s vyskytom nezodpovedného, antihumdnneho, antiekologického, a nega-
tivistického pri uskutocriovani a pésobeni ludi v takto deformovanej orientdcii;

»Ten, kto chce byt'v trvalom Stasti a porozumeni, musi sa velmi casto vediet zmenit”
Konfucius

,Premoct zlé ndvyky treba hned dnes, nie az zajtra”
Konfucius

SLOVO NA ZAVER

Len v urcitych fragmentoch sme chceli upozornit na nevyhnutnost prehodnotit zakony, pra-
vidla, sposoby, cielovu orientaciu, obsah a vykonavanie podnikatelskej ¢innosti - Specific-
kého ludského konania, a to v nadvédznosti na vyvoj ludskej civilizacie. Poslanie tohto
prispevku vidime vo vyzvu k diskuzii, ktord samostatne vymedzujeme v stati ,Podnety a nd-
pady”, realizovanou pod egidou Slovenskej akadémie manazmentu, o. z.
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Sposoby podnikania sa neustdle menia v désledku podmienok, predpokladov i pozia-
daviek, ktoré sa nar kladu. Postupnost, obsah i forma podnikania sa meni i ked'éasto sa
pouzivaji pojmy, ktoré sa viazu na urciti minulost (napriklad: obchodovanie = podni-
kanie, podnikanie len s cielovym zameranim na zisk, atd.) Okrem toho sa menia aj orga-
nizacéné formy podnikania u ktorych vidiet urcité konvergencie smerujtce k orientdcii ku
skupinovému podnikaniu (napr. cluster, autonémne, alebo aj inovujiice skupiny, krizky
kreativity, ré6zne formy zoskupeni apod.). Aspekty tohto procesu v podnikani skiima tento
prispevok.

ZO SVETA EFEKTIVNEJSIEHO PODNIKANIA

Ing. Kamil MIKULIC, CSc.

ABSTRAKT: Podnikanie sa postupne vyvijalo az dosiahlo dnesny stav. Tento sa neustdle meni
v malo, ¢i vdéSom rozsahu, obsahom i podmienkami. Jedna z pravdepodobne mozZnych (alter-
nativnych) orientdcii organizacnych zmien je trend opierajuci sa o konanie, teda aj podnikanie
urcitych zdujmovych skupin. Predstavuju sa dévody i zdkladné moznosti realizdcie tejto orientdcie.

ABSTRACT: Business is gradually evolving to achieve our present state. This is constantly chan-
ging in retail or greater extent, the conditions. One may be able to (alternative) orientations of
organizational change is a trend backed by action, hence the business of certain interest groups.
They constitute the basic reasons and the possibility of implementing this orientation.

KLUCOVE SLOVA: podnikanie, inovdcie v podnikani, zdokonalovanie systému podnikania,
prostredie podnikania, zdujmové skupiny a ich perspektivy, zdujmové skupiny a efektivnost pod-
nikania,

KEYWORDS: entrepreneurship, enterpreneurship innovation, improvement of entrepreunial
environment, interest groups and their perspectives, interest groups and entrepreneurial effi-
ciency.

UVODNE VYCHODISKA

Zo samotného prevzatia modelu spotreby po roku 1989, ale aj pocas uplynulej doby od ter-

minu jeho prevzatia po suicasnost, nastali vyrazné zmeny:

— v subjektoch podnikania (od narodnych podnikov a druzstiev) k sucasnosti, (od rodin-
nych podnikov, malych a strednych podnikov az po rozsiahle integrécie) => personélne
ich obsluhuju vlastnici — podnikatelia, manazéri ako aj zdujmové skupiny;

- vmetddach podnikania a kritériach ich uplatnenia vo sfére tvorby hodnot.
Podnikatelskou metddou sa povazuje odpoved: overend skusenost, ktora je, tak povediac,

po ruke ucastnikom podnikania na trhu pri vybere rieseni, ktoré zodpovedaji zmenam a vy-

voju podnikatelského prostredia. Inak povedané, metédy, sposoby vedenia hospodarstva
odradzaju dosiahnuty stupen rozvoja spolo¢nosti.

Podnikatelské metddy sa menia vplyvom vyvoja hospodarstva, politiky ako aj vytvérania
rovnovéhy s biologickymi systémami. Na dosiahnutom stupni rozvoja spolo¢nosti je pred-
nostne re¢ o metédach podnikania nielen v ziskovo orientovanych ale i vo verejno-prospes-
nych ustanovizniach - instituciach, resp. organizaciach.
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Model spravovania spolo¢nosti sa zmenil, ale ako inak a lepsie neustéle v tom zostava.
Jeho zmyslom je najst lepsi celostny model riadenia, ktorého jadrom budu objektivne kritéria
merania efektivnosti a zasluhovosti subjektov na tvorbe hodnét a racionalne generovanie
tychto a dalsich kritérii.

Opravnené su teda otéazky:

CO robit? AKO to robit? AKO ? pokracovat ? KTO vykond zmeny ? atd.
Z odpovedi vyplyva: ¢i je spolocensky uZitocné zaoberat sa s efektivnostou podnikania.
Cielom v usporiadani efektivnejsieho podnikania je dosiahnut vhodnejsie vyuzitie dis-
ponibilnych zdrojov v prospech lepsieho uspokojenia potrieb verejnosti, kde pdjde najma
0 zdujmoveé skupiny.

VYCHODISKA EFEKTIVNEJSIEHO PODNIKANIA
Na sucasnu uroven spravovania spolo¢nosti, najma jej ekonomiky, v ndrodnom meradle in-
tenzivne posobia dve tendencie:

-z oblasti inovacii, si to mnohonasobné, kreativne technické, socidlne a ekonomické
inovacie, ktoré su spojené s vedeckym a technickym pokrokom, nielen v jeho tzkom
chdpani. Predstavuju ich v podobe snehovej gule, ktora sa nabaluje, v redlnej ekono-
mike ide o analégiu typu anglickej priemyselnej revolucie. O vizii U¢inkov z takejto ten-
dencie informoval John Chambers (X), generalny riaditel spolo¢nosti CISCO:

.Ctyficet procent firem do 10 let zkrachuje. Dalsich 70 procent zkusi pfejit do digitdiniho pro-
stredi, ale pouze tretina z nich uspéje. Pokud se ani ted’ nebojite, méli byste zacit.; a pokracoval:
.. svét bude digitalizovdn. Zméni to nase zivoty, nase zdravi, nase vzdéldvdni, nase byznysové
modely. Zména bude rychld a nedprosnd. Zméni se podnikdni ve vsech oblastech. Nepodceriujte
budouci konkurenci. Budto se zménite, nebo zahynete”.

Kto je schopny a akymi metédami predist ucinkom takejto dramatickej vyzve?

Odpoved na fu je véasna a komplexna modernizacia podniku, ktord ma spinat kritéria
odvodené od néaroc¢nych trhoy,

-z oblasti spatnej vézby posobenia modelu spotreby, hoci aplikovany model je v ko-
nec¢nom doésledku efektivnejsi nez model zaloZeny na hrubej vyrobe, predsa na sucas-
nom stupni technologického rozvoja s jestvujucim kapitadlovym vybavenim, jeho
Struktdrou, stavom v zamestnanosti a vieobecnym zadlZzenim sa akoby chronicky za-
brzdil. Fungujuci model sprevadzaju vyrazné negativne ucinky. Tento model sa ne-
vyhne désledkom z protire¢enia medzi rastom spotreby krytym dlhom, a za jeho
urcitou hranicou, sa mu neda efektivne fungovat (sic¢asné Grécko).

V Ucinkovani platného systému riadenia treba podciarknut:

a) metoédy pouzité na drovni makro ekonomiky (aj dovedené z EU) su v podstate nadra-
dené metédam z mikrosféry, ramcuju ich nasadenie, predurcuju ich nadvaznost. Pod-
nik sa sice méze spravat inak, ale $koda, ktora sa mu méze nasledne dostavit, td ho
dodato¢ne usmerni. To méze byt i neskoro. Co je vyhodné pre narodné hospodarstvo
nie je vzdy vyhodné pre jednotlivy podnik (vyhodnost sa narovnava napr. dotaciami),

b) kritéria merania Gc¢innosti metdd spravovania ekonomiky vyjadruju sa na drovni:

—néarodného hospoddrstva prirastky v tvorbe narodného déchodku. Aj subjektivne po-

¢inania v politike maju objektivne hodnotové kritérium hodnotenia, Sirsie, je nim ubu-
danie nepriaznivych ucinkov spojenych so systémom riadenia;
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nost). Iné vyjadrenia su napr.: zvysenie zhodnotenia aktiv, rast tvorby zdrojov na roz-
delenie, apod. Ide o ich udrzatefnost na trhu (likvidita), z iného pohladu ide
o minimalizaciu hrozby (rizik) z Upadku. K meraniu su pouzivané hodnotové kritéria,
ktoré su odvodené od volného trhu (skladacka z mini trhov). Tieto prostrednictvom
rozdelovacej funkcie cien limituju zasluhovost trhovym ucastnikom na tvorbe hodnét.
Pritom dochdadza k diskrepanciam, kalkuldcie nevyjadruju plné spolo¢enské naklady,
narasta vplyv austerit, dalej, su to socidlne dosledky z modernizacie, nezamestnanost,
korupcia a pod. Sem patri aj to, Ze zhodnotenie kapitalu vytvori urcita Struktura za-
mestnancov, ale len ¢ast z neho sa vracia spat do systému.

MECHANIZMUS PREMIETANIA ZMIEN
V usporiadani spolo¢nosti, jeho predmet, nadobuda v extrémnom jeho vnimani tieto pri-
stupy:

- bud'sa nepretrzite rekonstruuje jeho stav, ¢ize prebieha evoluc¢ny vyvoj, tak takto ko-
naju pragmatici.

—alebo sa konstruuje jeho ideélny stav, v ktorom vysledkom hladania ma byt nova al-
ternativa tak takto konaju revoluciondri. (Kvalitativne zmeny vo vyvoji vlastnictva sa
dosiahli revolu¢ne.)

Obidva pristupy su potrebné. Pragmatici su presvedceni, ze negativne Gcinky systému
riadenia ako poznané spatné vazby su do znacnej miery, ak nie celkom, napravitelnymi
v danej alternative spravovania spolo¢nosti. Treba kompetentnych ludi (J.Porvaznik (4). ak-
cent sa kladie najma na pripravu ludi. V histérii to zodpoveda mytu: ,dobry krdl'- zli vykond-
vatelia, Slachtici, (¢i neddvno dobrd strana)" - skodlivi vykondvatelia = nepriatelia ludu. Na
rozdiel od tohto pristupu, medzi revoluciondrmi previdda nazor, ze systém je nenapravitelny,
a treba inu alternativu. A ked'ju treba zmenit, potom $koda vymienat ludi.

Pre obidva pristupy su sumou spominanych negativnych ucinkov (3) zdsobnikom otvo-
renych problémov. Vo vztahu k nim sa uvedené pristupy odlisuju charakteristickymi roz-
dielmi, ktoré obsahuju odpovede na otazky:

KTO? md zdujem nie¢o menit, CO? a AKO? menit.
Podstata odpovedi zodpoveda zaujmu na rozdeleni moci a bohatstva tak, aby sa bud
Ciasto¢ne, alebo radikalne zmenili ich sti¢asné pomery. Ak pdjde iba o kozmetické zmeny,
potom sa s ich uskutocnenim presadzuje tendencia k stagnacii.

CO? menityv alternative usporiadania spolo¢nosti?

Na zdokonalenie systému v jeho evolu¢nom vyvoji sa vyuziva siubor ndmetov (napr.
I.Tran¢ik (5). Prevldadat mozu zmeny v riadeni ekonomiky a vykonu demokracie. Ak naraz
v obidvoch zlozkéach, potom ide o komplexné zmeny. Jednotlivé namety tvoria obsah toho,
¢o sa ma menit:

—zadsadna zmena, ktora s alternativou (zmena vlastnictva, fazy zainteresovania) vyme-
dzuje ind formu existencie, a len na prvy pohlad formalne rovnaké subjekty ako su
napr. podniky, maju vsak tak v cieloch ako aj v spésoboch udrzatelnosti vyznamné,
kvalitativne rozdiely;

- v systéme ako by bola pamét z predchadzajucich alternativ, aj s pozitivnou elitou sa
totiz dostdvame ku fragmentdcii ekonomiky, t.j. volny trh sa rozklada na mini trhy. Po-
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nuka sa obdoba postavenia kniezat v [énnom systéme, spdsob ich zaviazania k poslus-
nosti v obrane lokalit, ich vplyvov. Je to prvok zo starého systému v novych podmien-
kach. Objektivne ide aj o rolu tejto privilegovanej vrstvicky spolo¢nosti (pozitivna elita)
anie iba o jej posudzovanie ako zbohatlikov (udrzanie vlastného bohatstva a moci, ich
okazalého uZzitia, pseudoelita).

Po ustaleni toho CO? menit (napr. vysledok z povolebnych koali¢nych vyjednavani) sa
rie$i AKO? menit systém bud' postupne alebo Sokom, tiez ako riadit uskuto¢nenie ndmetoy,
vykon tej ktorej reformy. Je to proces pokus - omyl, ako pri urceni trhovej ceny, o je neuzi-
to¢né dostane sa na smetisko dejin.

ZMENY V PODNIKATELSKOM PROSTREDI A NOVE FENOMENY V PODNIKANI

Do prevzatia modelu spotreby, v obdobi redlneho socializmu, pésobiace narodné podniky
(i druzstvad) vyrabali tiez pre trh, ale v podstate bez moznosti akumulovat kapitdl (druzstva
mali isté vyhody). Konali tak k voli metode rastu produktivity prace meranej vo faze vyroby
(pozivané meradlo: hruba vyroba) > vyssia produktivita > vyssie priemerné zarobky. So zvy-
$ovanim zamestnanosti v podnikoch sa podporovala ich autarkia (jej prejav bol viditelny na
zaostavani v technickom rozvoji, investicidch na extenzivny rozvoj, takmer nulovy ohlad na
ekoldgiu). To stacilo ,tak-tak” pre prevazne extenzivny rozvoj.

Na rozdiel od uvedeného obdobia podnikanie v sic¢asnych liberalnych podmienkach,
ktoré diktuju prevazne intenzivny rozvoj hospodarstva, sa vyuZivaju odlisné metddy v jeho
riadeni. Ich odlisnost sa odvodzuje od prevzatého modelu spotreby a postavenia ¢loveka
ajeho slobody v spolo¢nosti. To vedie k otvorenosti podnikov k potrebdm okolia, vich ramci,
aj k zlepseniu reSpektovania ekolégie. Vo vykone podnikania, dosahovania jeho cielov sa
vyuzivaju organizacie pestrych foriem spolocenskej sudrznosti: od spojovania sil v malom
az po vznik medzindrodnych spolocenstiev (integracia), s pomenovanim - liberalny kolek-
tivizmus (sucasny svet ako svet aliancii, a to aj v zmysle stretov medzi nimi).

Pomenovanim liberédlny kolektivizmus, tiez intenzivny inovativny rozvoj, sa riadia pod-
nikatelské spolocenstva, ktorych ucastnici dobrovolne prijali, ¢i na dobu urcitd, ¢i neurcitq,
istu organiza¢nu formu (obru¢ zovretia) s tym, aby im vnutorné konflikty nebranili dosahovat
ciele podnikania. Spolo¢nou, sice nezelanou vlastnostou foriem, ktoré sa priraduju pod li-
berélny kolektivizmus, je vznik konfliktov. Ich pri¢iny su velmi pestré. Univerzalne sa v3ak
prejavia na naruseni, ba az na strate, stotoZnenia sa Ucastnika, ¢i uc¢astnikov spoloc¢enstva
s cielom ich podnikania. Narusenie za¢ina nespokojnostou tcastnika spolocenstva. Neus-
pokojivé riesenie sa vyhrocuje v otvoreny vnutorny konflikt, zoslabuje sa intenzita posobenia
navonok.

ZAUJMOVE SKUPINY A ICH PRERSPEKTIVA

V Ziadnom systéme nie su trvalé vakua, preto aj v trhovej ekonomike sa rozsiruje podnikanie
o tvorivy podnikatelsky potencial (samo zamestnanie, lokalne druzstva obohatené o finan-
cie, klastre, samosprava v riadeni, zdielana ekonomika, paralelné lokélne meny, socialna ob-
last: deti, staroba, byvanie, regulacia rajov, zdujmové skupiny, ekonomika daru, holokraticky
systém a pod.)

Milan Zeleny (7) vysvetluje, Ze v sicasnej dobe nejde uz o priebeh hospodarskej krizy,
ale o prebiehajucu transformdciu ekonomiky. Jednou z jej ¢t je posun v zamestnanosti. S na-
stupom priemyselnej revolucie sa vytvoril masivny priestor pre hromadny, niekde az nedo-
brovolny, presun pracovnych sil z polnohospodarstva do priemyslu. V dalsej faze rozvoja,
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ktoru charakterizuje celostna intenzifikacia véetkych faz reprodukéného procesu, zrychlil sa
rozvoj sluZieb (treti sektor). Zvlastne postavenie v stvrtom sektore nadobudli $tatni zamest-
nanci (do tohto sektoru patria i nezamestnani, ktori poberaji podporu). Zvlastnostou tohto
sektora je to, Ze sa nerozsiruje na bédze tvorby vlastnych zdrojov, st nimi vydavkové moznosti
v kapitolach statneho rozpoctu. Podla vyjadrenia M. Zeleného dalsi sektor zamestnanosti
nie je na obzore. V transformacii ekonomiky rozhodujica zmena sa zabezpecuje metédou
,deglobalizdcie” (na styku medzi fdzami vyrobného cyklu sa vyltcia naro¢né sprostredkova-
nia, ktoré v nich presadzuju, ¢i dokonca uprednostnuju svoje zaujmy, ide najma o obchodné
retazce).

Rozsirenie vyuzitia sieti vyuziva a podporuje rozvoj samo-obsluznosti. V uplatneni tychto
zasahov budu mat svoje miesto vysledky z uplatnenia metdd ,relokalizdcie’; ktoré nahradia
ndroc¢né fyzické presuny vyrobkov na dialku. Je to perspektiva pre oZivenie prace v lokalitach,
pretoze na vybavu vyroby na mieste spotreby, sa vystaci so softwaromk na 3D tlaciarni).

PRAMENE REALOKALIZACIE, ROZSIRUJCE ZAZEMIE GENEROVANIA
ZAUJMOVYCH SKUPIN
K uvedenym myslienkam, ktoré akceptujem, pripajam dve poznamky.

1) moje osobné skisenosti, m.i. cielia na to, kto perspektivne vykond uvedené myslienky.
V spolo¢enskom usporiadani flubovolnej jednotky ma vykon moci zvycajne kostru na
sposob pyramidy, ktorej nosnost vystuzuju ekonomické zaujmy. Tieto su jednak pro-
striedkom a prilezitostou pre vymedzenie postavenia kazdého Ucastnika tejto jed-
notky a jednak nastrojom prejavu spolocnej vole pracovnikov a ich koordinovaného
usilia pri plneni cielov tejto jednotky. Nielen ich obrana, ale aj agresia. V tom mo-
mente, ked'sa narusia sily vystuhy zac¢ne aj proces rozlozenia uvedenej pyramidy.

2) Vo fungovani organizacnych jednotiek, ¢i st to vyrobné podniky, verejné podniky, ¢i

dalsie rozne institucie, dal sa spozorovat vyskyt opakujiceho sa javu, Ze ich funkénost
a vykonnost zavisi od pomerne malej skupiny kltic¢ovych kompetentnych ludi.
(V tedrii organizacie riadenia neformalna skupina, ktora predstavuje zérodok intelek-
tudlneho, ¢i socidlneho kapitélu, nebyva viak oceneny ako faktor). Tato skupina tvori
kostru (sukus) minimélnej ale eSte akénej zostavy vykonného aparatu (napr. v zosti-
hlovani je to postup priblizenia sa k sukusu, bez ktorého to dalej nejde. Prehnané zo-
stihlenie moze znamenat narusenie kostry a tym sa nastartuje proces k znefunkéneniu
jednotky, jej upadku.).

3) Tvoriva zaujmova skupina sa vyznacuje volou akéne podnikat. Jej Gcastnici komplexne
poznaju zmysel, rytmus chodu, zdujem fungovania jednotky, vedia o ¢o ide”. Tvoria
jej stratégiu a su zarukou jej uskutoc¢nenia. Vedia ¢o je, za danych podmienok vyhodné
a ,ako na to”, obrazne povedané, poznaju, ako horski vodcovia skratky chodnikov
pri vystupe na vrchol hory. Toto malé % pracovnikov totiz prispieva az podielom
80 % na tvorbe hospodarskeho vysledku. Ked'sa firma ocitne v strese opiera sa o reak-
cie tejto skupinky (pozri krizovy manazment (3). Negativne vyjadrenie o nej, bez
tychto nosnych ludi by vybrana fubovolnd institucia sa vykonne (urcite aspon pre-
chodne) funkéne zhorsila, alebo by zlyhala.

4) V zhrnuti treba uviest, Ze je to skupina [udi, ktora stelesriuju know-how prislusnej jed-
notky. Svojim postavenim a najma vykonmi sa vymyka sa z tradi¢ného vnimania
vztahu pracovnikov v zamestnaneckom pomere. Jej prinosy su vacsie nez na fu vy-
nalozené naklady.
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Globalizicia je vysledkom najma hospoddrskej moci, ¢ize moznosti sily lokdlnych instru-
mentov nie su s lou konkuren¢ne vyvézené.

ZAUJMOVE SKUPINY A ICH PERSPEKTIVA

Z&aujmové skupiny nadvézuju na dobré, zdravé tradicie rodinnych podnikov, druzstiev, teda
uspesné malé a stredné podniky (aj velké na samom zaciatku boli malymi). K nim mozno
priradit klastre. V3etci v ¢ase svojho vzniku hladali a nasli formy k uspesnému podnikaniu
spojenim sil: kreativnha myslienka (ndpad) + kapitdl (priemyselny i financny) + manaZovanie
(styky) = ,Podnikatelska svetska svata trojica!” Hoci vsetky jej zlozky su rovné, pri urcitych
pravidlach, daju sa previest na spolo¢ného menovatela, ktorym je kapital, predsa nie su
rovné v rozdelovani zhodnotenia. Buduce vynosy zévisia od uc¢inného spojenia kreativity,
ktoru prezentuje intelektudlny kapitdl, s priemyselnym kapitalom, ktory je zdrojom na ob-
staranie zdzemia podnikania a s dosahovanim tychto vynosov u¢innym manazovanim (rola
socidlneho kapitalu). Obsah socidlneho kapitélu (4) zahifia schopnost,,ohmatat trh”, vyuzit
styky a manazovat realizaciu objednavok. Ked chyba trh, k comu su myslienka a peniaze?
Pokial'si trufa jednotlivec zabezpecit cely komplex potrieb dany podnikanim, alebo je k tomu
donuteny (zvy&ajne nedostatok kapitalu), potial méze samostatne podnikat. Cim rychlejsie
sa mu otvaraju moznosti na trhu, tym skor zacne hladat moznosti organizovat zaujmovu
skupinu.

Na sucasnom stupni rozvoja ndrodného hospodarstva stdvaju sa prevazne tvorcami

a vykonavatelmi rozhodujucich inovacii zdujmové skupiny. Tieto v jeho hnacich silach
predstavuju zaujmovo orientovanu Zivu pracu, ktord obsluhuje vsetky fazy z reproduk¢-
ného procesu. Jej uc¢inné vyuzitie sa opiera o rozvinutie vztahu dvoch jeho faz: vyroby
arozdelovania (3). Nie je prvoradym to ako vznikaju, ale ako si racionalne pocinaju. Maju
svoje ciele, pracuju s fyzickymi a znalostnymi obmedzeniami v ur¢itom priestore, lokalite
a poskytuju, ¢i realizuju z vyberu riedeni tie lepsie. Zo zamerania zaujmovych skupin na
inovacie sa povzbudia aktivity v podnikani s cielom hospodarskeho rastu a kvality spo-
treby.

Tieto Ucinky z podnikania zaujmovych skupin su désledkom zmien v organizacii efekti-

vity podnikania z pohladu tychto jeho atributov:

— v prevzati Ucasti na riziku z podnikania vkladom, tu treba dodat, Ze ¢asto pojde o inte-
lektualny, ¢i socidlny kapitdl, ako ocenenie prinosov z pouzitia vedomosti a znalosti
Ucastnikov zaujmovej skupiny. Moc sa totiz neredukuje iba na majetok, rovnako su d6-
lezité a ucinné, tvorivé myslienky (intelektudlny kapitél) a schopnosti ich realizovat
(manazovat). Ich si treba vazit a vtahovat do reprodukéného procesu ako majetok,

- v preciznejsom rie$eni merania zasluhovosti. U¢astnici zaujmovej skupiny sa spra-
vaju tak, ze uprednostnuju rast pridanej hodnoty v porovnani s rastom svojich pri-
jmov. V rdmci dodrzania uvedenej zasady si dojednaju svoj podiel na rozdelovani,
formalne im uz nejde o zamestnanecky pomer. Je to motor ich tahu k vykonnosti
a sucasne sa spomali socidlna diferenciacia (nddej k bohatnutiu strednej vrstvy). Na
sucasnom stupni rozvoja su funkcie trhu nezastupitelnymi pre meranie zdsluhovosti
na tvorbe hodnét. A zasluhovost je vzdy individudlna, jedine¢nd a ma byt transpa-
rentna,

- vo faze rozdelovania nemusi mat rozhodujuci vplyv (eliminuje sa) vecny kapital. Ne-
nahradi sa sice kapitalistické rozdelovanie (vplyv trhu sa zachova), ale toto dostane
odlisny obsah, ktorym sa zabezpeci preciznejsie urcenie zasluhovosti. V rozhodovani
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0 nej nema poziciu iba vecny kapital (vyrobny). Vyznamne zasiahnu obchodné dohody
o rozdeleni vysledkov zo zhodnotenia. Vysledky takéhoto rozdelovania povedu k ra-
cionalizacii spotreby,

- pre uplatnenie zaujmovych skupin sa rozsiruju podmienky v procese transformacie
ekonomiky. Ich Ucastnici v sebe spojuju ,vyssi princip” spolo¢ného zaujmu t.j. nieco
lepsie vykonat, zvacsit pridanu hodnotu pre uZivatelov, ktord sa spdja s tradi¢nou dav-
kou egoizmu v podnikani. Ta sa presadzuje vo vyjedndvani.

Je to, sice nie celkom, ale z &asti uZ dno, aj pribliZzenim sa obsahu podnikania k prirodnému
systému. Ich zdujem sa orientuje na tZitkovost. Tym nie admistrativne narusuju jednostranny
umely systém zaloZeny na vytvorenych ludskych hodnotdch, ktory prinucuje ludi sprdvat'sa ko-
ristnicky voci prirode (6).

Z porovnania myslienky zaujmovych skupin s participativnymi pristupmi vyplyva rozdiel,
ktory spociva v nevyhnutnosti ratat s prepojenim faz vyroby a rozdelovania, Cize sa nesu-
streduje iba na fazu rozdelovania, nie je v jej zajati.

VYVOJV POSTAVENIi ZAUJMOVYCH SKUPIN, €O SYSTEM UMOZNI
PRE EFEKTIVNEJSIE PODNIKANIE?
V odévodneni postavenia zaujmovych skupin su otvorené viaceré uskalia, napr.:

—trh vymedzuje silu tak vnutorne pri uréeni vyjednavacej pozicie jednotlivych ucastni-
kov pritvorbe zaujmovych skupin, ako aj navonok, priich vzagjomnom konkurenénom
pdsobeni. Mal by to byt volny trh. Avsak ich konkurenciu univerzalne uz nelimituje iba
hra s nulovym koncom. Jej vyuzitie ako klicovej zlozky systému bude zavisiet od roli
spravcov trhu,

- redlne moznosti ekonomiky v kone¢nom $tadiu uréuju CO? je skuto¢ne mozné. Preto
aj v postaveni zdujmovych skupin sa rata s ich ukotvenim do redlnych faz vyroby a roz-
delovania v produkénom cykle, ¢iZe aj vstup a prevzatie miery rizik z podnikania. Doba
od vzniku myslienky po jej vykonanie podla projektu predstavuje prilezitost pre vy-
tvorenie vnutornej rovnovahy medzi jeho Gcastnikmi, vyuzije sa naladeny sizvuk zich
zaujmov,

- premena ludi v préci tak, Ze sa im postavia za vzor ciele a ¢iny socialistického hrdinu
A. G. Stachanova a nutia sa ostatni, aby ho v konani nasledovali, sa nevydarila. Bola
vzdialena realite. Zaujmové skupiny spoliehaju na plnsie vyuzite ¢loveka ako osobnosti.
Jej tvorivé zaujmy sa podielaju tak na tvorbe vizii, ako aj na ich realizacii. Tym sa doplni
nedelnd kézen o tom akym treba byt o dostupnost takého prostredia v ktorom sa
mozno takym aj stat. To je, okrem uvedeného, pevny zéklad pre premenu obsahu
a Ucelu vzdelavania a tvorby prostredia pre formovanie osobnosti. To je vyznamna de-
viza v obhajobe ich postavenia v systéme riadenia,

- modifikovat politickt volu na podporu cielov tvorby a fungovania zaujmovych skupin.
To sa dé vyjadrit skratkou: zmensit vzdialenost medzi chciet a moct. Tym sa zlepsi
i u¢innost spatnej vazby. V zdujmovej skupine sa integruje ,vyssi princip” chciet nie¢o
lepsie so skupinovym egoizmom. Pritom nemeni sa forma vlastnictva, pdsobenim in-
telektualneho a socidlneho kapitalu sa vsak zmeni Struktura imania, rozloZzenie pod-
nikatelského rizika a v suvislosti s nimi i pravidla rozdelenia zhodnotenia. Ved' cesta
lepSieho merania zasluhovosti nie je ni¢im inym nez preciznejSim meranim nerovnosti
ucastnikov reprodukéného cyklu na tvorbe hodnét.
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Z&ujmové skupiny so svojimi cennostami su tu. Ich spolo¢enské postavenie nadobuda
na sile, ktora v kone¢nych désledkoch zregeneruje jestvujucu alternativu spravovania spo-
lo¢nosti. V nej z pomalého rozvoja zadujmovych skupin slabne aj zlozka demokracie.

NA ZAVER
Vlychodiskom st myslienky od L. Hohosa (1), ktoré obsahuju podporu k zameraniu prispevku:

-vjeho obsahu, ...pravdu maju filozofovia komunitarizmu. Rozhodujlce postavenie na-
dobudaju psychologické komunity, v ktorych [udia prechddzaju v rémci svojho indivi-
duadlneho zivotného cyklu tym, ze usiluju o uznanie a maju pravo branit sa proti
zneuznaniu,”

- vspdsobe realizdcie Ticha transformdcia nepouziva silu, nebojuje, ale ide svojou cestou,
infiltruje, rozsiruje a rozvetvuje sa, je prenikava; ako ticha sa oznacuje preto, Ze nevy-
volava odpor. Tiché transforméacie dokazu viac nez sila vzburenych mas, progresivnou
erdziou vietkého ¢o ancien régime podporuje. Proces globalizacie ako prejav tichej
transformacie vo svojej nanutenej neoliberalnej verzii nedosiahol mieru prijatia, ktora
by umoznila, aby bol integrovany do historického kontextu’,

- v ndmete zaviest univerzélny zékladny prijem (mozno ho zavedu vo Svajéiarsku). Vy-
znamne by podporil rozvoj zaujmovych skupin, stal by sa aj ich multiplikdtorom. Na-
vyse v prevencii predstavuje nenasilny, timiaci prostriedok. Avsak jeho terajsia absencia
neznamena pre rozvoj zaujmovych skupin nevyhnutnt podmienku. Vich evolu¢nom
vyvoji totiz nejde iba o peniaze, ale aj uspokojenie vlastnych ambicii.

V evolu¢nom vyvoji narastie stret medzi ucastnikmi zaujmovych skupin ako nositelov
adaptivnosti v podnikani na zmeny prostredia s Usilim ho konzervovat najma vo faze roz-
delenia zhodnotenia. U¢astnici zaujmovych skupin budu aktivne a prospe$ne vyuzivat vedla
volebného préava, peniaze z rovnopravneho postavenia intelektualneho a socidlneho kapi-
talu. Tieto su zatial v tieni finanéného kapitéalu. Cas véak pracuje pre ich potencial. Bude to
dlhy a ¢asovo naroc¢ny stret ako dosledok tenzie medzi rozdielnymi zaujmami, v ktorom ob-
héja svoje postavenie zaujmové skupiny. Budu efektivnejsimi v podnikani.
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MANAZMENT PODNIKANIA

Cenné st prezentdcie vysledkov vyskumu z urcitych oblasti podnikania, ktoré st pre
citatela menej pristupné. Tento prispevok md takéto vlastnosti, pretoZe o vyddvatelsko
- tlacia-renskom komplexe nielenZze menej pocujeme, ale aj mdlo vieme o pohlade nan
z pozicii vyskumov s medzindrodnou analytickou kompardciou. Poznatky tohto pri-
spevku sticasne sa prepdjajt na sféru, dnes velmi akcentovand, a to informaénych tech-
nolégii a systémov. Ozaj stoji za to venovat pozornost precitaniu tohto zaujimavého
prispevku.

AKTUALNE SPOTREBITELSKE SPRAVANIE A JEHO VPLYV
NA VYDAVATELSKO-TLACIARENSKY KOMPLEX

Ing. Roman SiP

ABSTRAKT: Citatelskd komunita sa v modernom informacnom svete meni. Rodi¢ia maju vplyv
v oblasti ¢itania na svoje deti od utleho detstva. V suvislosti s dostupnymi statistikami, zdkladnym
kandlom nadobldania a ziskavania vedomosti je ¢itanie. Z vyskumu méZeme konstatovat, Ze
mlddez na Slovensku uprednostriuje informacné technoldgie. Internet, ako zdroj informdcii uvd-
dza vicsina respondentov, o je analogicky pristup k pocitacovym hrdm a surfovaniu, a s tym
spojené volno casové aktivity.

KLUCOVE SLOVA: manazment, digitdina kniha, elektronicky obchod, organizacnd struktdra,
papier, produkcia, vydavatelstvo, vyddvanie, tlaciarne, digitdina tlac.

ABSTRACT: Community of the readers is changing in the modern information world. Parents
have influence on reading habits of their children from their early age. In relation to the available
statistics, core channel for developing and learning is reading. Based on the research, youth in
Slovakia favors information technology. Most of the respondents report Internet as a source of
information, which is analogous to computer games and browsing. This relates to similar leisure
activities.

KEY WORDS: Management, e-book, e-commerce, organizational structures, paper, production,
Publishing house, publishing, printing companies, digital printing

VYROBA PAPIERA V KONTEXTE S VYKONNOSTOU VYDAVATELSKO-TLACIAREN-
SKEHO KOMPLEXU

Na prelome rokov 2008 a 2009 kriza v pInej miere zasiahla vydavatelsko-tlaciarensky komplex.
Situdacia v tlaciarenskom priemysle sa v3ak vyvijala rokmi a polygrafické $pic¢ky nedokézali
redlne zhodnotit prechod z analédgovej do digitalnej formy Sirenia informacii. Nasledkom bol
prepad v zékazkovej naplni, nespravne odhadnuté investicie, konzervativne vnimanie a ne-
dotknutelnost polygrafie. Tieto fatalne nasledky strhli so sebou primarneho dodavatela, a to
papierensky priemysel, ktory taktiez nebol pripraveny na tento prechod. Z prilozenej tabulky
1 je evidentné postavenie grafickych papierov najblizsich desiatych rokov.
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Udaje z tabuliek mapuju produkciu, spotrebu a obchod s celulézou a papierom. Papie-
rensky priemysel vykazuje pokles produkcie grafickych papierov, rast v segmente papiera
pre obaly a stagnaciu vo vyrobe hygienickych papierov. Vyroba papiera a lepenky sa me-
dziro¢ne znizila 0 0,2% v porovnani s predchadzajicim rokom.V roku 2014 predstavuje po-
diel grafického papiera vyrobeného v Eurépe 40,5%, obalového papiera 47,5%, papiera pre
hygienu 7,7% a $pecidlneho papiera 4,3% z celkovej produkcie.

Vlyvoz papiera mimo krajin zdruzenych v CEPI klesol, ¢o spésobuje obavy a dovoz mierne
rastol, ¢o mé vplyv na negativhu obchodnu bilanciu. Vyvoz v roku 2014 predstavoval 14,0
mil. ton zatial ¢o v roku 2013 bol 14,8 mil. ton. Trhova produkcia buniciny klesla o 1,4% v po-
rovnani s 2013, s vykonom 13,2 mil. ton.

Tabulka 1
Vlyroba a spotreba papiera za krajiny zdruzené v CEPI
Vyroba papiera v tis. ton Spotreba papiera v tis. ton
Produkt
2012 2013 2014 2012 2013 2014

Grafické papiere 40 232 38091 36922 31396 29608 29180
Papier pre hygienu 6951 6972 7001 6777 6700 6702
Papier pre obaly 40971 42 424 43 251 35482 42 424 43 251
Iné papiere 4097 3780 3892 3828 3512 3642
Spolu 92 251 91268 91067 77 483 76419 77 080

Zdroj: CEPI Key Statistics, www.cepi.org

Konfederacia eurdpskeho papierenského priemyslu (CEPI) so sidlom v Bruseli, je nezi-
skovou organizaciou zdruzujicou eurdpsky papierensky a celulézovy priemysel. Konfede-
racia zdruzuje 18 ndrodnych zvazov. CEPI reprezentuje 515 spolo¢nosti vyrabajlcich
celulézu, papier, lepenku v celej Eurépe, od malych a strednych podnikov az po nadnarodné
spoloé¢nosti a 780 papierni. Clenmi st Rakusko, Belgicko, Ceska republika, Finsko, Franctzsko,
Nemecko, Madarsko, Taliansko, Holandsko, Nérsko, Polsko, Portugalsko, Rumunsko, Slo-
vensko, Spanielsko, Svédsko, Spojené kralovstvo. Zdruzenie CEPI predstavuje 23% svetovej
produkcie.

ANGLOSASKY KNIZNY TRH

Buducnost tlace, v podobe v akej ju pozname dnes, je evidentne na Ustupe. Panika, ktora
postihla vydavatelsko-tlaciarensky komplex nad neistotou tlacenej podoby knihy sa pre-
hibovala. Citatelia s ndkupom novych digitalnych technolégii obmedzili nakup tlacenej ver-
zie knih a zacali sa orientovat na nakup e-knih. Predaj tlacenych verzii knih sa prudko
znizoval. V tejto situacii sa knihkupci snazia nezatvorit svoje kamenné obchody, autori a vy-
davatelia celit lacnejsej verzii e-knih, ktoré tento obchod uzatvaéraju.

Elektronické publikovanie sa stalo realitou a v plnej miere vyuzivalo internet. Analytici
predpovedaju koniec novindm v USA do roku 2020 a k osudu tlacenej podoby knih sa radsej
nikto nevyjadruje.

Na zdklade vyskumu spolo¢nosti PwC (PricewaterhouseCoopers) (tabulka 2) sa odha-
duje, ze do roku 2017 budu trzby z predaja digitalnych knih rast v ocakavani prekonania
predajnosti tlacenych knih. Ocakava sa, ze trzby z predaja e-knih v roku 2017 dosiahnu hod-
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notu 8,2 mld. doldrov. Oproti tomu trzby z predaja tlacenych knih klesnt do roku 2017 na
7,9 mld. dolarov. Pokial sa nepodari pIne kompenzovat pokles predaja tlacenych knih, o¢a-
kava sa, ze celkové trzby z predaja knih do roku 2017 klesnu pod troven roku 2008.

Tabulka 2
Predpoklad vyvoja predajnosti e-knih v rokoch 2008-2017 na americkom trhu (v mld. $)

Rok 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Tlac¢ena kniha 16,2 15,1 14,8 | 126 | 121 10,9 9,8 8,5 8,1 79

Digitalna kniha | 09 1.1 2,1 24 3,2 4,8 59 71 7,8 8,2

Zdroj: http://www.statista.com/statistics/272014/global-social-networks-ranked-by-num-
ber-of-users/

Z uvedenej statistiky plynie, ze populécia pravdepodobne ¢ita menej. Alebo naopak,
tento vyhlad suctu trzieb v roku 2017 moze znamenat, ze priemerna cena digitalnych knih
je nizsia ako tlac¢enych knih. Z toho sa da usudzovat, Ze ¢o do poctu kusov ostava predaj
knih nezmeneny, meni sa iba ich cena.

Klasickd tla¢ momentalne stéle odoldva tlaku digitalnych knih. Knihkupcom sa tak sta-
bilizuje predaj a najhorsie casy ich v suvislosti s digitalizaciou iba ¢akaju. Skutoc¢nost, Ze pre-
daj e-knih sa stabilizoval, méze byt spdsobené tiez skladbou ponukanych titulov.
Optimizmus z mierneho ozivenia predaja stéle prevlada. Vacsi tlak na predaj knih pocituju
kamenné obchody zo strany internetového predaja Amazon. Mierne ozZivenie dava priestor
pre rozsirovanie skladovych priestorov vydavatelom Hechette, Simon&Schuster ako aj naj-
vdcsiemu internetovému predajcovi Amazon.

Americki vydavatelia hlasia za prvy polrok 2015 nérast predaja brozovanych vazieb knih
0 8,4%. Je to sposobené nizSou cenou brozovaného vydania oproti e-knihdm.

Obchodné vojna medzi IT technolégiami a tlacou este nie je na konci. Analytici upozor-
nuju, Ze je este predcasné hovorit o konci digitélnej verzie publikovania. Nové pritazlivé za-
riadenia by mohli ozZivit trh s e-knihami. Stale rastie pocet fudi s moznostou ¢itania na
mobilnych telefénoch.

Vela expertov na problematiku vydavania a publikovania knih konstatuje, Ze svet sa
meni velmi rychlo a je pred¢asné povedat, Ze pocet citatelov digitélnych knih je ubudajuci.
Pravdepodobne ide o kratkodobu prestavku. Budtice generacie mozno budu chciet ¢itat
knihy na smartphonoch a pride dalsi nérast citatelov digitalnych knih.

NEMECKY KNIZNY TRH

Vydavatelstva v Nemecku vydali za rok 2014 najmenej knih za poslednu dekadu. Statistika
uvadza 87 134 titulov a obrat sa pohyboval na irovni 9,32 mld. euro. Pritom v roku 2010 sa
obrat trzieb z predaja knih pohyboval vo vyske 9,73 mld. eur s 95 838 vydanych titulov, a v
porovnanis rokom 2005, kedy bol 9,16 mld. eur a v roku 2006 s 9,26 mld. eur. Podiel kamen-
nych predajni na predaji knih si stale udrziava svoj priblizne polovi¢ny vykon z celkového
predaja. V roku 2014 predstavoval 49,2% z celkovych trzieb, ¢o je 4,58 mld. eur oproti roku
2005 kedy bol 54,8%. Internetovy predaj knih mierne poklesol a zabezpecuje si 16,2% podiel,
¢oje 1,51 mld. eur. (tabulka 3).
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V celkovom hodnoteni vydavatelsky komplex Nemecka skon¢il v miernom poklese
oproti minulému roku. Prudky predaj elektronickych knih zaznamenany v roku 2010 nedo-
siahol o¢akavané vysledky. Nastup digitalnych knih oslovil istu cast ¢itatelov klasickych pa-
pierovych vydani, ale tlacend verzia knihy si udrziava stéle svoju dominanciu. Oproti anglicky
hovoriacim krajindm je nemecky trh viac konzervativny.

Tabulka 3

RozloZenie predaja knih v Nemecku
Forma predaja Maloobchodny predaj| Vydavatelia | Internetovy predaj Ostatni
Podiel v mld. eur 4,583 1,904 1,511 0,922
Podiel v % 49,2% 20,4% 16,2% 9,9%

Zdroj: www.boersenverein.de

Obchodné politika nemeckych vydavatelstiev je postavend na prvom vydani tvrdej vézby
a sucasne s nou aj digitalnej verzie, ktora je o tretinu lacnejsia. Po roku nasleduje brozované
vydanie na ktoré pripada stvrtinovy podiel celkového trhu, a jeho predajna cena je na trovni
polovice tvrdej vazby. V nasledujucom roku je kniha vo vypredaji za tri az Styri eura.

Zlozenie Citatelov je priblizne rovnaké ako na Slovensku. Potreba ¢itat sa stéle prejavuje
a patri ku kultire naroda. Vlastnit knihu alebo zbierku a oddat sa ¢itaniu zavedie ludi do ka-
mennej predajne, ¢im sa vytvara socialna siet podobne zmyslajucich ludi.

Tabulka 4
Porovnanie stcasného trhu s knihami a prognéza vyvoja trhu do roku 2018

Trzby z predaja knih v mid. dolaroch
Rok Knizna forma =
USA Japonsko Cina Taliansko UK
Tlacené knihy 10,2 7,2 4,5 3,1 2,1
2014
Digitélne knihy 57 1,4 0,1 0,1 0,9
Tlacené knihy 7,6 6,1 4,2 2,7 14
2018
Digitalne knihy 8,9 1,7 0,3 0,3 1,6

Zdroj: http://www.statista.com/chart/2823/book-market-development-forecast/

Predajnost digitalnych knih v nasledujucich rokoch sa v jednotlivych krajindch vyrazne
IiSi. Napriklad v USA sa v najblizsich rokoch oproti inym krajindm zmeni forma knihy z kla-
sickej tlacenej na digitalnu. Neuveritelny posun v prospech digitalnej knihy predstavuje dal-
sie moznosti pre IT technoldgie. Oproti tomu v ostatnych krajinach ako je Nemecko,
Japonsko ostava tlacena kniha na trhu stale dominantna (tabulka 4).

SLOVENSKY KNIZNY TRH

Slovensky knizny trh je neporovnatelne mensi, v porovnani s anglosaskym ¢i nemeckym
kniznym trhom. Porovndavat sa moze s ceskym trhom, ktory mu je najblizsi. Posobi tu nie-
kolko velkych vydavatelstiev a mnozstvo malych, $pecializovanych vydavatelstiev, ktoré do-
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davaju na trh svoju produkciu. Z tohto dovodu je problematické odpovedat jednoznacne,
aky je objem produkcie a stanovit, aky je predaj knih na tizemi Slovenska. Podstatnu ¢ast
predaja knih na Slovensku sprostredkuje klasicky maloobchodny predaj prostrednictvom
sieti klasickych ,kamennych obchodov”

Tabulka 5
Rozlozenie predaja
Forma' Maloobcht.)dny Internett')vy Ucebnice | Supermarkety Ostatni
predaja predaj predaj
Podlgl na trhu 55 18 15 10 )
(v mil. eur)
Podiel v % 55% 18% 15% 10% 2%

Zdroj: Sprava o slovenskom kniznom trhu http://zvks.sk/sprava-o-slovenskom-kniznom-
trhu-2014

Pri odhadovani celkového obratu predaja knih sa vychadza z ¢isla 110 mil. eur. (tabulka 5).
Nakolko neexistuju Ziadne presné ¢isla a Statistika toto ¢islo zohladruje, vychadzame z hl3-
senia vyznamnych predajcov ako su Panta Rhei, Martinus, IKAR, Knihy pre kazdého a udaje,
kde stat nakupuje a distribuuje u¢ebnice zdkladnym a strednym Skolam.

NajsilnejSou predajnou sietou je Panta Rhei, ktorej obrat je na Urovni 28 mil. eur. Martinus
sa nachddza na druhej priecke s obratom 4,8 mil. eur, na tretej priecke su Knihy pre kazdého
s obratom 2,8 mil. eur. Supermarkety na &ele s Tescom tvoria 10 mil. eurovy obrat. Stat kon-
troluje tla¢ u¢ebnic s obratom 15 mil. eur, z ktorych su vy¢lenené vysokoskolské ucebnice.
Tla¢ vysokoskolskych ucebnic si zabezpecuju samotné vysokeé skoly. V kontexte s vyssie uve-
denym tabulka 6 ilustruje spotrebu papiera na Slovensku.

Tabulka 6

Spotreba papiera na Slovensku (v tonach)

Druh papiera /rok 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Novinovy 39157 | 33501 | 34648 | 27617 | 28691 | 28611 - - -
SC 50980 | 52944 | 53720 | 49100 | 49624 | 54336 - = =
LWC 39359 | 50712 | 59544 | 40546 | 29979 | 33826 - - -
WFU hérky 31681 | 34726 | 36629 | 34921 | 39688 | 30706 | 13397 | 11342 | 14723
WFU kotti¢e - - - - - - - 19968 | 21469
WFC harky 38177 | 44265 | 45908 | 35777 | 38725 | 35125 | 28638 | 28984 | 33380
WFC kotuce - - - - - - - 4135 | 3985
Kopirovacie papiere 20066 | 18984 | 19421 | 19047 | 21944 | 20705 | 24239 | 26023 | 26317
Spolu 219420235 132249 870 | 207 008 | 208 651 | 203309 | - -

Zdroj: http://www.paper.sk/zcpp.php
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SLOVENSKI VYDAVATELIA
Slovenski vydavatelia su registrovani Maticou slovenskou na Ministerstve kultury. Spolu s vy-
davatelmi sa zac¢lenuju aj statne institucie, obce, organizacie a fyzické osoby, ktoré v sledo-
vanom roku vydali neperiodicku publikéaciu (tabulka 7).V roku 2014 vydalo 1 635 réznych
spolo¢nosti asporn jeden titul.

Tabulka 7

Pocet vydavatelov v sledovanom obdobi
Rok 2010 2011 2012 2013 2014
Slovensko 1520 1518 1657 1494 1635
Cechy 2769 2530 2663 2553 -

Zdroj: Spréava o slovenskom kniznom trhu http://zvks.sk/sprava-o-slovenskom-kniznom-
trhu-2014

Tabulka 8

Trzby kniznych velkoobchodov (v mil. €)
Knizny velkoobchod 2012 2013 2014
IKAR a.s. 9,8 11,4 11,5
Pemic s.r.o. 59 59 -
Partner Technic s.r.o. 2,6 4.4 49
Slovart-Store, spol. s r.0. 4,3 3,8 3,1
Albatros Media s.r.o. 2,2 2,7 -

Zdroj: Sprava o slovenskom kniznom trhu http://zvks.sk/sprava-o-slovenskom-kniznom-
trhu-2014

VYSKUM VPLYVU IKT NA VYDAVATELSKO-TLACIARENSKY KOMPLEX

Obtiaznost problematiky spojenej so spotrebitelskym spravanim v tlaciarensko-vydavatel-
skom sektore nie je mozné popisat iba jednou zakladnou metédou. Sirka skiimanej proble-
matiky vydavatelstiev a tlaciarni je naviazana na informacné technoldgie a tie ovplyviuju
celé odvetvie.

Vysledky vyskumu na danej vzorke boli robené s ohladom na néklady a cas realizacie.
Velkost vzorky realizovaného vyskumu predstavuje jej vypovednu hodnotu. Pre dany vy-
skum nebola pouzité ziadna z agentur, zaoberajucich sa prieskumom trhu.

Pre vyskum bol pouzity dotaznik so zamerom zistenia faktov, preferencii a spravania po-
pulécie. Dotaznik je zostaveny zo 14 $kal. Respondent vyplni pohlavie, vek a vzdelanie. Cias-
tocne sme pri zostavovani $kal dotaznika pouzili Likertovu skalu, a to podla tematickych
okruhov. Vyplneny dotaznik je ulozeny v elektronickej podobe na serveri.
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OBJEKT VYSKUMU

Tazisko ziskania respondentov bolo na mladych fudoch, nakolko sme si boli vedomi otazok
smerovanych na média a informacné technolégie. Dotazniku predchadzal sprievodny list,
ktorym sme respondentom struc¢ne opisali ciel vyskumu. Formular dotaznika bol spristup-
neny na internete.V pripade starsej populacie bol dotaznik spristupneny v pisomnej podobe
prostrednictvom dobrovolného anketéra. Pomer zastUpenia respondentov podla pohlavia
na muzi a zeny bol ndhodny. Vysledkom je mierna prevaha muzov nad Zenami, ¢o doku-
mentuje prilozeny graf. Zeny sa v oblasti spotrebitelského spravania odliduji od muzov. Ide
o odlisné postoje a nazory na preferovanie tovaru a dovody, ktoré ich k danej preferencii
vedu.

Elektronickym dotaznikom sa zarucila anonymita respondentov, kedy sa zabezpecila
objektivna vypovedna hodnota vysledku vyskumu. Otdzky dotaznika boli kladené tak, aby
respondent jednoznacne odpovedal na pozadovanu $kalu so zatvorenou polozkou.

Zdroj vyskumu bol uskuto¢neny celoplosne, aby sa dosiahol relevantny pohlad na pro-
blematiku na Slovensku. Faktor veku méze zohrat v pristupe k vyuZzivaniu modernych tech-
nolégii znac¢nu ulohu, nakolko ide o vyznamny dynamicky faktor spolo¢nosti. Nasledujuce
grafy zobrazuju vekové rozdelenie respondentov a ich dosiahnuté vzdelanie.

Zber udajov bol realizovany v obdobi december 2014 az november 2015.

STANOVENIE OTAZOK
Dotaznikom sme chceli zabezpecit celkovy prehlad a dovody vedtce k zmene spotrebitel-
ského spravania v kontexte s dosahom na nakladatelsko-tlaciarensku sféru. Otazky boli sfor-
mulované ¢o najjednoduchsie, aby sme na ich zéklade identifikovali a vyhodnotili zmeny
v spravani, ktoré ovplyvnili spotrebitelské spravanie v ¢ase informacno-technologickych
zmien, hospodarskej krize a vplyvoch na ndkupné rozhodovanie. Délezitym rozhodovacim
faktorom, ktory zabezpecuje identifikaciu spotrebitelského spravania a jeho ovplyvrnovanie
je skusenost's nakupovanim, zdvislost od ndzoru okolia a vplyv médii. Nakolko vydavatelsko-
tlaciarensky segment Uzko suvisi s prdvnym vedomim obyvatelstva, vyuzili sme moznost
kontrolnej otazky smerovanej na potvrdenie dodrziavania spolocenskej normy, resp. jej po-
pretie.

Formulaciu otdzok sme postavili tak, aby otazky boli zrozumitelné pre vietkych respon-
dentov. Pri zaddvani a vyhodnocovani dotaznika bola dodrzana zdsada anonymity.

OCAKAVANE PREDPOKLADY SPRAVANIA RESPONDENTOV
Na zéklade posobenia informacno-komunikacnych technolégii sme hypoteticky usudzovali,
Ze mladi ludia vyuzivaju v kazdodennom zivote internet. Z toho sme predpokladali, Ze ich
Zivot je spojeny s vyhladavanim informacii. Osobny zivot mladych ludi je prepojeny
s pracovnym a nevedia stanovit hranice, kde sa pracovné povinnosti stretdvaju s osobnym
Zivotom. Z toho sme usudzovali, Ze nie je stanovené rozhranie pre vyuzivanie informacno-
komunikac¢nych technolégii, a teda osobny a pracovny ¢as sa navzdjom prelinaju. To zna-
mena, Ze nie su vytvorené prekazky pre povinnosti a organizovanie osobného Zivota
prostrednictvom internetu. Tdto zmena spravania v osobnom Zivote nastala vyuzivanim di-
gitalnych technolégii a organizovanim ¢asu prostrednictvom nich.

Z tohto hladiska sme si boli vedomi, Ze skéla s rozpatim 51 rokov a viac nebude prefe-
rovat internet a spéjat svoj osobny zivot s informacno-komunikacnymi technolégiami. Z po-
hladu tejto skaly péjde v Zivote viac o pridanu hodnotu ako o sucast Zivota.
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Rozpatie Skaly 26 az 50 rokov sme povazovali za neidentifikovanu z hladiska kipyschop-
nosti a zatazenia hospodarskou krizou. S istotou sme sa domnievali, Ze oblast informac¢nych
technoldgii pre toto rozpatie nie je nezndme a poznaju moznosti e-comerce so sporadickym
vyuzivanim. Skéle sme priradili spotrebitelské spravanie naviazané na klasické nakupné
centrd a travenie volného casu v nich v kruhu rodiny.

PREDKLADANE HYPOTEZY

Informacno-komunikacné technoldgie su v Zivote mladych [udi nenahraditelnou stucastou
Zivota. Pouzivaju ich na vzdjomnu komunikdcia, vyhladavanie informdcii, zabavu, podporo-
vanie vlastnej identity a ako nastroj na dosahovanie svojich cielov.

On-line komunika¢né technolégie zdsadnym sposobom zmenili edukacny proces mla-
dej generdcie. Potencidl, ktory informacno-komunika¢né technolégie ponukaju, nie su do-
stato¢ne vyuzivané. Pouzivanie digitédlnych technolégii smeruje k posiliovaniu tvorivosti
a schopnosti riesit problémy. V kontexte s tym treba aktivne pdsobit na uZzivatelov internetu
aby dodrziavali autorské prdva.

VYSLEDKY VYSKUMU A ICH INTERPRETACIA

Zber dat pre vyskum bol realizovany cez on-line Google Form Anketa dotaznika, vytvoreny
prave pre takéto typy vyskumu. Vysledky vyskumu boli zozbierané on-line. Spracovanie vy-
sledkov on-line zberu dat sme spracovali programom MS Office Excel. Vysledok jednotlivych
skal sme spracovali v podobe grafov. Spristupriujeme vysledok vyskumu tych otazok, ktoré
maju najvacsi vplyv na skimanie danej oblasti. Vysledky kvantitativneho vyskumu a zvolend
metdda hodnotenia ndm spristupnila pozadované mnozstvo dat, z ktorych sme mohli vy-
chadzat pri nasom hodnoteni.

Otazka ¢islo pat sa zaoberd sortimentom nakupu, ktory je sprostredkovany modernymi
informacnymi technolégiami. Z vyskumu sa dozveddme, Ze knihy tvoria podstatnu zlozku
elektronického nakupu. Pri predaji tohto tovaru, nie je potrebné osobné poradenstvo a ne-
musi byt zabezpeceny kontakt kupujiceho s predavajicim. Taktiez tu nezohrava Ziadnu
Ulohu atmosféra miesta predaja, nakolko miestom méze byt aj samotné vydavatelstvo. Pri-
marnu Ulohu zohréva informdcia o titule, ziskana reklamou, informaciou z médii a vyvolané
vlastnictvo titulu. S tym mézu byt spojené ponukané bonusy a mnozstevné zlavy alebo rea-
lizované vypredaje. Emocie a citové rozpoloZenie vyjadrené kupujucim nie si podmienené
bezprostrednym kontaktom s kupujucim. Tento nas nazor budeme rozvijat dalej.

Doplnkovou informéciou v nami skimanej problematike je umiestnenie elektroniky
v $kale nakupov prostrednictvom elektronického nakupu (obr. 7).
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Obr. 1 Postavenie publikdcii v realizacii $kaly nakupov
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Na zaklade vyskumu sme analyzou zistovali mieru zaujmu o ¢itanie medzi respondentmi.
Z dotaznikovych vysledkov vyskumu zistujeme, ze denne ¢itaju vylu¢ne Zeny na rozdiel
od muzov. Viac ako polovica respondentov pravidelne necita. Aktivita ¢itania je u zien vieo-
becne vyssia, ¢o potvrdzuje aj celostatny prieskum realizovany na strednych a zakladnych
skolach. Absolutne necita priblizne 10% skimanej vzorky (obr. 2).

Z tohto vyskumu moézeme konstatovat, ze mlddez na Slovensku uprednostruje infor-
macné technolégie. Internet, ako zdroj informacii uvadza vacsina respondentov, ¢o je ana-
logicky pristup k pocitacovym hram a surfovaniu, a s tym spojené volnocasové aktivity.

Celostatny prieskum odhaluje, ze mladdez na Slovensku nepovazuje ¢itanie za svoju pri-
oritu. Zdujem o ¢itanie, ako jeden z prvkov edukacie, je nutné rodi¢mi podporovat uz v Gtlom
veku. Rodi¢ v tomto smere zohrava rozhodujucu ulohu, nakolko deti a mladez st od naro-
denia konfrontovani s digitalnymi technolégiami.
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Obr. 2 Frekvencia ¢itania respondentov

Nasleduje otazka ¢islo 11, ktord je tak isto osobnou, ako otdzka predchadzajuca. Touto
otazkou sme chceli zistit rebri¢cek pozadovanych hodnét v okruhu literatury. S prekvapenim
sme zistili, ze v $kale 19-25 ro¢nych je vysoké percento zastUpenia populacie, ktora ¢ita no-
viny.

Obr. 3 Rozlozenie priorit obsahovych hodndét publikacii v realizacii Skaly ndkupov

Priblizne rovnaké percento cita beletriu a nducnd literaturu, ¢o je povzbudivé zistenie
pre vydavatelstva. Vazba na beletriu a ndu¢nu literaturu je tak isto v $kdle 19-25 ro¢nych
(obr. 3). Priestor pre tento rozvoj, ktory upresnuje skéla, poskytuje aktualnu vyzvu vetkym
vydavatelstvam. Pozitivne zistenie znamend, ze pévodne strateny segment trhu vplyvom
digitalizacie je pripraveny pre rozvoj. Toto zistenie sa v podmienkach slovenského knizného
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trhu méze primarne rozvijat prostrednictvom technoldégie Print on Demand ako pilotna
vzorka. Sekundarne po vyhodnoteni situdcie mozno pristupit k vyssej produkcii v spolupraci
s tlaciarnami.

Model ¢itatelskej rodinnej komunity sa meni. Citajuci rodi¢ia nadalej v modeli ostavajy,
casto vsak len ako ndhodny komponent, ¢o je vzhladom na znizujucu sa Uroven Citatelskej
kompetencie alarmujuce. Zacinaju ubudat ¢itajuci stari rodicia, nerozvijaju sa sirodenecké
Citatelské aktivity v rodinnom prostredi, kde by sa dali formovat a ovplyviiovat Citatelské
postoje, motivacie a vzory.

Otazkou cislo 12 sme sa chceli dozvediet aké je prdvne vedomie populdcie vo vztahu
k autorskym pravam. Tato otdzka ma priamu vdzbu na poslednu otédzku ndsho dotaznika,
ktord neguje spominanu otazku ¢islo 12.

Informacia, ktord respondenti pomocou dotaznika poskytli, anonymne potvrdzuje pri-
oritu ziskavania tzv. bezplatnych informacii poskytovanych informacnymi kanalmi, teda in-
ternetom (obr. 4). Ide o rizika, kedy informéacie sa Siria elektronickou vymenou medzi
ucastnikmi, pricom dochadza k nedostatku pravneho vedomia. Popularita takéhoto odo-
vzdévania informdcii rastie s presvedcenim o volnosti a Sirenia informacii. Opodstatnenost
takéhoto konania je vSak chybnd. Ak ma internet predstavovat komunika¢ny kandl, neméze
byt zadarmo.
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Noviny Internet  Televizia Rozhlas

Obr. 4 Zdroj ziskavania informécii

Otdazkou ¢islo 14 deklaruju dve tretiny respondentov dodrzZiavanie autorského zékona.
Pritom nejde o zdsadny rozdiel medzi pohlaviami. V rozpore s tymto prehlasenim sa viak
tato skupina netaji tym, Ze rovnaké mnozstvo respondentov sa k informacidm dostava ne-
legélne. Jedna tretina respondentov otvorene priznava, ze s autorskym pravom nema pro-
blémy a nerespektuje ich. Sucasne z otazky ¢islo 13 sa dozvedame, ze internet je prave ten
kanal, ktory tomuto spektru respondentov umoziuje pristup k nelegdlnemu ziskavaniu in-
formacii (obr. 4).V drvivej vacsine v tychto pripadoch ide o skélu do 25 rokov.

Zistenie je nepriaznivé pre vydavatelsko-tlaciarensky komplex. Atmosféra rozhodovania
spotrebitelov je priamociara. Stratégia ziskania informacii mé negativny dosah na jedno celé
odvetvie. Nakupny stimul sa zmenil na proces hladania prostrednictvom internetu a na-
sledne na bezplatné ziskanie pozadovaného tovaru. V segmente neperiodickych tlac¢ovin
ide konkrétne o digitalnu formu, ktord je najviac ohrozena. Jedna z hypotéz tohto prieskumu
predpokladd, Ze najviac ohrozena je elektronicka platforma publikacii.
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Prehlad problematiky rodinnych firiem z pozicie pohladu zo skiisenosti a praxe
v zahranici - zo Sri Lanki.

INCUMBENTS INFLUENCE ON FAMILY BUSINESS
SUCCESSION PROCESS

CINITELE POSOBIACE NA PROCES NASTUPNICTVA
V RODINNOM PODNIKU

Dr. A. Chamaru De ALWIS

ABSTRACT: The study aims to assess the level of influence exercised factors on family business
succession in different modes. The selection criteria was a family owning company having 50 to
149 employees, and which is involved in the business process of succession in the last 10 years,
except for 2007 and 2010. All relevant factors The implementation of an operator have a positive
relationship to the initial satisfaction with the solution of the business succession process. The
relative importance of the factors operating is changing, with a choice of forms of succession.
Relatively factors have different meanings in maximizing business performance of enterprise,
according to the chosen type of business it is about the relationship between the dominant
operator and his successors.

KEY WORDS: incumbent, business succession, family owned business,

ABSTRAKT: Cielom Studie je hodnotenie trovne vplyvu uplatriovanych faktorov na rodinné
podnikanie pri réznych reZimoch ndstupnictva. Kritérid volby bola rodina viastniaca podnik,
majuci 50 az 149 zamestnancov, a ktory sa podiela na procese podnikatelského ndstupnictva
v poslednych 10 rokoch s vynimkou rokov 2007 az 2010. Vsetky suvisiace faktory uplatenych
operdtorov maju kladny vztah na pociatocné spokojnost's riesenim procesu podnikatelského
ndslednictvo. Relativny vyznam pésobiacich faktorov sa meni, s volbou formy ndstupnictva.
Relativne faktory maju rézny vyznam pri maximalizdcii podnikatelskej vykonnosti podniku, a to
podla zvoleného druhu podnikania ide o: vztah medzi dominantnym operdtorom a jeho
ndstupcom.

KLUCOVE SLOVA: ¢initele, podnikatelsky ndstupca, podnik v rodinnom viastnictve,

PRESENT STATE OF THE STUDY
Family- Owned Businesses (FOBs) dominate the current world economy in particular eras
in the past but also at present (Morck and Yeung, 2004). However the reality is of course that
FOBs are currently struggling in the worldwide crisis, with their problem of inheriting their
business. FOBs are actually the predominant form of business organization, and play a vital
role in today’s Capitalistic economy and social well-being. Beckhard and Dyer (1983)
estimated the number of FOBs worldwide, and confirm that about 65% to 90% of all
businesses in various nations continue to develop this sector.

However, FOBs face one extremely vital issue with their generational business
succession. According to Davis and Harveston (1998) “only 30% of FOBs survive into the
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second generation, and 15% survive into the third generation.” Miller, Steier and Breton-
Miner (2003) explain that poor Business Succession Process (BSP) is the central reason for
this. This scenario has not only affected particular organizations, but has also directly
affected the national economy due to lack of contribution.

Regarding the American Family Business Survey (1997) BSPs define as “the transfer of
leadership, ownership or control from one family member to another - a goal shared by
a majority of family firms”and as ,a transfer the leadership one family member to another.”

In the BSP, the incumbent leaves their position and gives their business handling
authority to someone else. Sometimes, this will affect their recognition, and some are not
happy to give up their position. Sometimes, they may think handing over power will cause
future business problems. Under these circumstances, the incumbent refuses to withdraw
from the business. If they have built the business themselves, it makes it more difficult to
leave the position. Even after employing a successor who is a non-family manager, the owner
may tend to influence the decision making phas

1.2 PROBLEMS OF THE STUDY
As explained previously, BSPs of FOBs have become a serious issue for the longevity of this
business entity. Therefore, there is a high tendency among researchers and practitioners to
find feasible solutions to this succession issue. This study aims to develop an understanding
of this phenomenon, identified in the previous section. Hence, the problem statements can
be stated as follows:

“What are the influences from incumbent on a successful business succession of a family
owned business in generally and under alternative type of succession modes? How is the
influence different with each type of succession mode?”

1.3 STUDY OBJECTIVES
The aim of this study is to examine the influence of incumbent to the success of the BSP
under different succession modes.

Therefore, the objectives are:

To evaluate the level of influence from incumbent related factors of the business
succession process, and also to evaluate this on each succession mode individually.

To compare influences from incumbent relevant factors of the BSP with different
successor modes: family members and non-family unrelated managers

EXPLORATORY STUDY

There are two terms in this field of literature to describe the person who passes the
leadership baton:“founder”and“incumbent”. The founder is the person who establishes the
business. The term “incumbent” describes the family member who holds the highest
managerial position and also owns most of the FOB. During the transition from first
generation to second generation, the role of the “founder”and “incumbent” are similar. Both
terms can be used for one specific individual. This study evaluated business successions and
it also includes second generation to third generation transitions and so on. Therefore this
study defines all such people as“incumbents”. De Massis, Chua, Chrisman. (2008) defines an
incumbent as“the person who holds the top management position in a family business and
who must relinquish that position before another family member can take over” Sharma et
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al. (2001) states that “succession is the transfer of leadership from the former to the latter,
therefore this transition process under strict control of the founder and/or incumbent.
Considering this situation, Sharma et al. (2003b) express that:

“Incumbent has a considerable amount of power to influence the nature and timing of
succession and whether it is a quality process or not. The incumbent generally has enough
legitimacy within the firm and the family to remain in power as long as he or she desires.”

If the incumbent is not willing to withdraw his involvement from managing the business,
they postpone the entire BSP (Sharma, 1997). Because he is the CEQ, if he withdraws his co-
operation, the BSP cannot be actualized. In reviewing past literature Sharma et al. (2001),
Davis (1982) and Handler (1989a) disclosed that the “business owner’s inability of letting go
is the most cited obstacle to effective succession.”

The founder-owner is the one who has most developed the business by devoting their
financial and emotional investment. They have taken immense risks to establish and build
up the business to its existing level. Sometimes, they have sacrificed parts of their personal
life for the business. Not only that, but in some instances they have had to forego a career
in order to establish the company. In some cases, the CEO has built the business almost like
it was their own child. Now they are faced with the decision to forsake their child. Stepping
down is a difficult task, because they must cease their close relations with the business. They
also might feel fear when they lose power, status or some personal identity as the managing
director of the FOB (Sharma et al., 2003a). According to Lansberg (1988) “...one difficult
deterrent to succession planning is the founder’s reluctance to face his own mortality.

This is a very difficult psychological decision to take (Sharma et al., 2001) because in
most cases, the founder’s children have already left home, thus the CEO returns to an almost
empty home where family activities have been reduced to a very low point. The founder
has built their recognition from family members, close friends and sometimes social circles
due to their capacity as the CEO (Lansberg, 1988). Thus, the incumbent must face possibly
losing position, control, power, part of their identity, and stature in the community (Potts,
Schoen, Engel. and Hulme, 2001). Kets de Vries (1985) elaborates this situation as “in most
cases, an incumbent has a difficult time visualizing life without a significant leadership role
in the family business.”

As discussed previously, the incumbent’s personal interest towards the business has
bound them to the business. The higher the level of interest, they more they are tied to the
business and it is very difficult to separate the business from the incumbent. When it is low,
it is easier to separate. If they have some outside interests, this helps them forsake the
business because it is easier for the successor to accept this novel change as a fresh start to
life. Thus the urgency or lack thereof, of the incumbent to begin succession will partially
depend upon these above-mentioned factors (Sharma et al., 2001).

Brockhaus (2004) and Lansberg (1988) proposed that the relationship between the
incumbent and the potential successor is vital for successful BSP. Cabrera-Suarez et al. (2001)
pointed out that this relationship is a bridge that transfers knowledge from the incumbent
to the successor. There is some conflict between the incumbent and the successor at the
time of the BSP which can damage the entire BSP because the potential successor may
decline the appointment, or alternatively the incumbent may refuse to appoint the
successor as their replacement (De Massis et al., 2008).
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METHODOLOGY

Conceptual framework

The FOB's main intention is to hand over the business to another suitable family member.
However, in some situations, this is impossible due to a number of reasons such as
unavailability of competent members within the family, and competent family members
refusing to take over the company. Under these circumstances, the company must make two
significant decisions. The first decision concerns the long-term existence of the FOB. In other
words, this decision is about the continuation or liquidation of the business. The second
decision is about family involvement in the business after the BSP. The first decision directly
influences the second. If FOBs make a decision to liquidate the business, the business no
longer exists for the second decision, i.e. about the level of family management involvement
after the BSP.

There is no definite agreement among researchers about what contributes to the
successfulness or effectiveness of BSP in FOB. Some researchers suggest “satisfaction of the
BSP from the incumbent, the successor and other family members, as the indicator of the
perceived success” (Cabrera-Sudrez et al., 2001). However, those researchers have considered
only one side of the BSP, which is the stakeholders’satisfaction with the BSP. Apart from that,
others have used “successors’ ability to keep the FOB healthy” as the measurement to
appraise the business unit. Venter et al. (2005) and Sharma and Irving (2005) express the
perceived success of the BSP is determined by the extent of satisfaction with the process
and continued profitability. Morris et al. (1997) also mention that“success has two interactive
dimensions: satisfaction with the process and the effectiveness of succession.” Chrisman et
al. (2005) express the importance of family relations and the effectiveness of the business
entity, and they identified two perspectives to measure the success of the process: business
performance and family harmony, and named these as “two pillars for family firm
performance! The author agrees with Cabrera-Suarez et al. (2001) ; Morris et al. (1997);
Sharma et al. (2001) and they believe that the success of the BSP is defined as “the
subsequent positive performance of the firm, the ultimate viability of the business and the
satisfaction of stakeholders with the succession process!” At last, a conceptual argument can
be brought toward as an interactive relationship between these two dimensions of success
in the BSP of FOB. According to Sharma et al. (2001) “...performance may also alter family
member’s satisfaction with the succession process even in the absence of any changes in
the relationships among family members.”

This study, the level of influence coming from incumbent related factors to the business
succession process was evaluated. The study identified incumbent relevant influential
factors to the BSP as independent variables.

Operationalization of the variables
Independent and dependent variables of the study are shown in table 1

Independent variables
The incumbent (factors influencing the propensity of the incumbent to step aside)

To measure the level of influence coming from the incumbent on a successful BSP, three
factors were measured: the “incumbent’s interest step aside from the position, the
relationship between the incumbent and the successor and outside interests of the
successor.”
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Table 1: Variables of the study

Type of variable Variable

Initial satisfaction about the business succession process (ISBSP)
Dependent variables

Post succession business performances (PSP)

Incumbent’s interest to let go of the position (ILET)

Independent variables Relationship between incumbent and successor (IREL)

Outside interest of the successor (IINT)

Family member successor (FMS)
Moderating (control) variables

Unrelated Manager Successor (UMS)

Source: Developed by the author based on exploratory study

Source: Designed by the author based on exploratory study

Interest let to go

Relationship with successor Post succession

performance

Outside interest

Succession Mode

Figure 1: Conceptual framework

THE INCUMBENT'S INTEREST TO LET GO

Through reviewing past literature, Sharma et al. (2001); Davis (1982) and Handler (1989a)
all disclosed that the “business owner’s inability of letting go is the most cited obstacle to
effective succession.”If the incumbent is not happy to step aside, that badly affects the entire
BSP (Sharma et al., 2003a; and Sharma et al., 2001). According to Sharma (2001) “incumbent’s
tendency to go out highly depends on the initial satisfaction with the business succession
process, the level of relationship with the successor, and his confidence about his future
protection.” If he does not have much propensity to step aside, it appears as though they
are against the successor’s freedom to make decisions and strategic implementations.
Therefore, “leave him go to attend to his interest” can be identified as one influential factor
of a successful BSP. This study defines incumbent’s interest to let go as “the incumbent’s
confidence level on how the FOB will survive without his personal involvement, and their
willingness to forsake the benefits generated by leaving the management position.” This
study measured the incumbent’s interest to let go from their position through four
indicators: “preserving their controlling power in his hand during the succession process”;
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“the incumbent’s attitude towards company potentials to run without his presence”; “their
degree of interest on the image they received from the company’, and “the level of
interference to the business decisions after BSP”

The relationship between the incumbent and successor

The level of the relationship built up between successor and incumbent is another factor
that affects the BSP. Family member successors might have better opportunities to build up
close relationships with other family members than non-relative successors. If they have
a good relationship it might have a good influence on the overall succession process. If the
incumbent has a greater share of ownership of the company after the transition of the
leadership to another (family member or non-family manager), there is a great possibility
to supervise the new successor very closely. That creates a principal-agent relationship
between the incumbent and the successor. This study defines the relationship between
incumbent and successor as “Confidence in the successor’s capability to guide the FOB into
a profitable future. This study measured the relationship between the incumbent and
successor by studying two indicators: “the incumbent’s willingness to share confidential
information”; and “the recognition given by the incumbent to the successor”

Outside interests of the incumbent

According to Sharma (2001), “the urgency of the incumbent to begin succession will partially
depend upon whether he or she has interests outside the business.” Therefore, if he or she
has an interest in stepping aside, authorized personnel should consider this a matter of fact
situation and let him or her leave the position without letting him or her interrupt the BSP.
This study defines outside interest of the incumbents as “the level of benefits given to the
incumbent after he steps-down from management and the outside activities that the
incumbent is involved with at the time succession takes place” Therefore, in this study, was
measured this factor from two perspectives: “amount of outside activities” and
“reorganization gained through outside activities”

Dependent variables

This study includes both subjective and objective measures to evaluate FOB performance.
It was measured subjectively by the initial satisfaction with the business succession process,
and it has measured business performance objectively and subjectively.

Initial satisfaction with the business succession process

Cabrera-sudrez et al. (2001) and Dyer (1986) suggested using the satisfaction of the
incumbent, the successor and other family members with BSP as an indication of the
perceived success of the BSP. Sharma et al. (2003a) employed this performance indicator for
their study on“predictors of satisfaction with the succession process in family firms!” Sharma
etal. (2001) collected data to measure satisfaction from incumbents and successors, but no
data was collected from family members due to the limitation of the study framework. Their
sample framework was FOBs that expected succession within the ensuing five years, and
also those for which the event had occurred within the preceding five years. Under this study
framework however, this study has collected data from FOBs who had their BSP within the
period from 2000 to 2007. Therefore, it has failed to collect data from incumbents and their
family members. Therefore, this study has come to the decision to measure initial satisfaction
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with the business succession process of the successors of various business units. This study
defines initial satisfaction with the business succession process as “perceived satisfaction of
succession before post succession FOB performance is accurately known.”

Post succession business performance

In order to be objective, this study considered financial performance the same as business
performance. Furthermore, Zahra (1991) emphasises that growth measures for performance
may be more accurate and available than accounting measures of financial performance.
Rosemond (n.d) (cited in Etzioni, 1964) has reported that performance should be viewed in
relation to one or more goals in an organization, and has suggested percentages to measure
performances for businesses. In this context, this author agrees that business performance
is a valid indicator for assessing the effectiveness of BSP (Morris et al., 1997; and Goldberg,
1996). Hence, this has been used to compare pre and post succession performances of FOBs.
Financial outcomes enable managers and business owners to make decisions and plan
business development (Jenkins, 1995 as cited in Wang et al., 2004). Financial outcomes are
broadly utilized in the SME and entrepreneurship literature (Morris et al., 1997). However,
there is broad agreement that no one single financial indicator can accurately and
comprehensively capture business performance, particularly in the scope of small firms
(Daily and Dollinger, 1992). Taking this into consideration, it is preferable to devise a multiple
measure of financial performance and interpret the results based on one indicator in
conjunction with other indicators. This study used business performance as a second
dependent variable.

There are a number of performance evaluation tools available for profit-oriented
organizations. Most of these techniques directly relate to the financial performance of the
organization.“Profitability” and “management efficiency” are the indicators commonly used.
Return on Equity (ROE), Return on Sales (ROS), Return on Assets (ROA) and Earnings per
Share (EPS) are some common examples of profitability indicators. After considering the
study population, this study expected to use Average Returns on Assets (ROA) and Average
Returns on Sales (ROS).

In order to be subjective, further, this study considered to use a scale to measure
successor'’s perception about business performance. For that, this study used scale named
“the perceived success of the succession process” developed by Venter, Boshoff, and Maas
in 2005.

Moderating (Control) variables

Moderating (Control) 1: family member successors

This study defined family member successor as “individuals who have a relationship with
the incumbent and family by blood or by law.” In general, the transition will come from
generation to generation, but sometimes, due to the unavailability of blood relations; there
is consideration given to whether the business should be handed over to more distant,
legally binding relations. Thus, this study considers both types of successors as family
member successors.

Moderating (Control) 2: Unrelated manager successor
Professionalization refers to the adoption of unrelated managers to fill management
positions, especially the CEQ’s position (Zhang and Ma, 2009). The adoption of unrelated
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managers signifies the separation of ownership and control, or at least it dilutes the family
control in the actual management of the business. Under these circumstances, the unrelated
manager successor is defined in this study as “an individual who takes full charge of the day-
to-day operations while retreating to the board of directors to assume advisory and
supervising duties.”’

HYPOTHESIS OF THE STUDY

Alternative hypothesis (H1): The incumbent’s interest to let go significantly correlates with
the initial satisfaction with succession process.

Alternative hypothesis (H): The incumbent’s interest to let go significantly correlates with
post succession business performance.
Alternative hypothesis (H3): The relationship between the incumbent and the successor
significantly correlate with initial satisfaction with the business succession process.
Alternative hypothesis (Hg): The relationship between the incumbent and successor
significantly correlate with post succession business performance.

Alternative hypothesis (Hs): Outside interests of the incumbent significantly correlates with
initial satisfaction with the business succession process.

Alternative hypothesis (Hg ): Outside interests of the incumbent significantly correlate with
the post succession business performance.

Population of the study
According to Dyck et al. (2002) and Vancil (1987) (cited in Sharma et al., 2003a), “rich
qualitative studies conducted on succession have all observed that the process is lengthy,
and it may take 15-20 years!Therefore, identifying the exact time period of the BSP is a very
hard task (Sharma et al., 2003a). To overcome this however, Sharma et al. (2003a) suggest
selecting a sample from a period when involved parties can perfectly remember incidents
of the BSP. Therefore, this study screened the population of “FOBs that have done their BSP
within the period from 2000 to 2007". The study cannot include FOBs which have done their
BSP after 2007 because three years of post succession business performance is required to
evaluate. Under these circumstances, the first screening criterion assumes that the BSP was
completed within the time period 2000 to 2007, and secondly it assumes that memories of
the BSP are relatively fresh in the minds of the incumbent and that their responses will be
accurate. After considering the above-mentioned situations, the study populations are
shown below.

“Family owned business has done their business succession process within the period
of 2000-2007 with family member successor or unrelated manager in Sri Lanka.”

Due to a national database for screening being unavailable, SME database was used
because according to the literature, the majority of SMEs are FOBs (Commission, 2006).

Sample and sample selection method

Different organizations, authors and other interested parties use diverse definitions based
on purpose and therefore a universally accepted definition cannot be decided. By
considering the study framework, this study used the definition given by Neubauer and
Lank (1998), (cited in Mustakallio, 2002) to identify the study population. According to them,
a FOB is“any form of business association where the voting control is in the hands of a given
family” According to Sumanasena (n.d)
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“The most common categorization based on employees in Sri Lanka is 4 to 49 employees
for small-scale enterprises, 50 to 149 for medium scale enterprises and more than 149
employees for the large scale”

Thus, for this study, the population is defined based on the following criteria:

1) The sample unit must fit into the aforementioned definition.

2) The SME has had a succession within the period 2000 to 2007.

3) A family member successor or an unrelated manager successor has been appointed

to the top executive senior position (CEO/ Chairman).

The database managed by the National Chamber of Commerce in Sri Lanka used to
distinguish FOBs from SMEs. For selecting sample units, the following procedure has been
applied.

Sample elements

Targeted respondents included FOB successors: family member successors and unrelated
manager successors that had been appointed within the period 2000 to 2007 in medium-
sized FOBs.

Data collection design
A structured study questionnaire that has developed by combining with universal accepted

scales and author developed scales.

Table 2: Self developed scales to measure the level of influence come from stakeholders

Stakeholder Number of statements Type of measurement
Successors’ factors influencing 18
propensity to take over management
Incumbent’s factors influencing their S .
. . 10 5-point Likert-type rating
propensity to step aside .
scale ranging from: 1 =
) ) ) strongly disagree; to 5 =
Family factors influencing acceptance 08 strongly a re?e
of the new role gyag
The influence comes from non-family 05
owners and managers

Source: Author developed based on exploratory study

Dependent variables: In addition to the financial data, the study used Venter et al. (2005)
“the perceived success of the succession process”scales for collecting business performance
information subjectively. The original alpha values for this scale was 0.84. Initial satisfaction
with the succession process was measured through the scale developed by Sharma et al.
(2003a). This instrument was constructed by 12 statements which were equally weighted.
Every independent variable was also a construct calculated as an equally weighted average
of the relevant indicators. The original alpha values for this scale was 0.93. The questionnaire
was originally developed in the English language, and then translated into Sinhala and the
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Tamil language. It was distributed in two formats: Sinhala and English format, or Tamil and
English format, to increase the response ratio from the respondents.

Data collection methods

This study utilized postal and electronic mail surveys simultaneously as the data collation
method. The questionnaire was sent with a covering letter and return-paid envelope to
ensure it was convenient for the respondents to submit their information. The first reminder
was sent three weeks after the initial mailing and the second reminder was sent after six
weeks. In addition, selected FOBs were personally visited to some selected FOBs in order to
get a deeper understanding about their BSPs.

Reliability and validity

To test the internal consistency and reliability of the study, it used Cronbach’s alpha. Table
3 reports that Cronbach’s alpha values of the variables exceed the 0.7. The study employed
the scales developed by Sharma et al. (2003a) and Venter et al. (2005) for the present study.
Sharma (2003) and Venter et al (2005) have confirmed that the scales were reliable
(Cronbach’s alpha values were within the acceptable range). However, these scales were
translated to Sinhala and Tamil languages. Therefore, again a reliability analysis was done
and all independent and dependent variables were within the acceptable range.

Table 3: Reliability analysis

Construct Variable Cronbach’s alpha

Incumbent’s level of interest to let go 710

Incumbent related factors | Relationship between incumbent and successor 724

Incumbent’s level of outside interest 735
Business performances .821
Initial satisfaction with the business succession process 721

Source: Pilot survey, 2014

Response rate

In total, 156 responses were received during the data collection period. The number of
useable returns is 128 (82%) and the number of non-useable returns is 28 (18%). The 28
responses had to be rejected particularly from hypothesis testing, since they did not have
several key questions entirely completed..The 128 usable questionnaires were evenly split
between two respondent groups: 86 questionnaires received from family member
successors, and 42 received from unrelated manager successors.

DATA ANALYSIS AND DISCUSSION

The normality of the data set was evaluated by Kolmogorov - Smirnov (S - K) and Shapiro -
Wilk (S - W) tests. Results are in significant levels of S - Kand S - W (greater than 0.05 (p >
0.05)). Therefore the normality was assumed (Annexure B). Test for linearity measures
whether the relationships between the predictors and the outcome variable are linear. It

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 59



was tested through residual plots obtained by SPSS 17.00 and most of the residuals were
scattered around zero point and had oval shapes. Box-plot diagrams were used to identify
outliers of the above variables and ones the outliers appeared it was replaced by the mean
of the sample set. The multicolinearity test was conducted here to disclose whether two
independent variables are highly correlated or not. According to the results, there is no
strong positive or negative correlation between any pair of variables. It can therefore be
concluded that there is no multicolinearity problem between any pair of variables selected
for this regression analysis. Further. Scatter plots of regression residuals and Durbin Watson
test was used to measure homoscedasticity. The Durbin-Watson statistic has been in the
rage of 1.75 to 2.25 indicating the values are independent.

Incumbent’s factors influencing their propensity to step aside
Incumbent’s interest to let go

Table 4: Incumbent’s interest to let go

:z.pnosw Relationship Cc;ircr)ila— M SD N Sig.

H1.al \S/YJ':;?e':;ng')sat'Sfad'on (Al 447 | 335 58 128 000

H2.a1 With post succession performance g3 335 58 128 001
(All successors)

H1.a2 With initial satisfaction (Family ag5** 3.9 56 36 000
SUCCessors)

H2a2 | Vith postsuccession 4317 | 329 56 86 000
performance(Family successors)

H1.a3 \S/\Llllzgelgslzra; satisfaction (Unrelated 201 346 61 P 061

H2.a3 With post succession performance 206 346 61 2 591
(Unrelated successor)

** donate significance at 1 percent level (2-tailed)
Source: Survey data, 2014

The results show that the incumbent’s interest to let go positively correlates with initial
satisfaction with the business succession process and post succession performance except
unrelated manager successor. In the Sri Lankan context, this is should not be a serious issue.
Most Buddhist and Hindu elders are content to hand over the business in order for the
successor to get ready for happiness in the next birth, or to reach “Nirvana” (to stop the
recurring process of birth and death). In some cases though, incumbents continue working
with FOBs and influence them even after they step down.
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Relationship between incumbent and successor
Table 5: The relationship between incumbent and successor

Hypnosi ’ . Corre- .

s No. Relationship lation M SD N Sig.

H3.b1 With initial satisfaction (All successors) A4T7** 3.30 .50 128 .000

H4.b1 X’;?e‘zsgtss)”“ess'on performance (All | 360s | 330 50 128 | .000

H3.b2 With initial satisfaction (Family 5eax* 330 53 86 000
successors)

Habz | With post succession 439 | 330 53 86 000
performance(Family successors)

H3.b3 \S/\L/jlz?el:slzra; satisfaction (Unrelated 114 332 48 ) 471

Ha b3 With post succession performance 206 332 48 o~ 192
(Unrelated successor)

** donate significance at 1 percent level (2-tailed)
Source: Survey data, 2014

According to lengthy discussions with both types successors, some said they received
the opportunity to grow and develop under supervision from the incumbent. However, they
said it brought mixed results. Due to the close relationship, the incumbent gave all
knowledge and other business contacts without any hesitation. In some cases though, the
incumbent interfered with business activities either directly or indirectly, and this close
relationship infringed into the freedom of the successor’s decision making. The new
successor though cannot take negative steps against the incumbent though, due to the
closest relationship they have.

Some new successors strongly emphasise the positive points they gain from the
incumbent such as self-confidence, encouragement and supervision during the grooming
stage, whereas some successors complain about disturbances, negative responses to
incidents, poor feedback and negligence.

Outside interests of the incumbent
Table 6: Outside interests of the incumbent

:Z%’? Relationship Ica‘zlr;i M | SD| N | Sig.
H5.c1 | With initial satisfaction (All successors) 346**| 3.13 | .40 | 128 | .000
H6.c1 | With post succession performance (All successors) 187*% 1313 | 40 | 128 | .035
H5.c2 | With initial satisfaction (Family successors) 273*%1 309 | 44 | 86 | .001

H6.c2 | With post succession performance(Family successors) .260* | 3.09 | 44 | 86 |.016

H5.c3 | With initial satisfaction (Unrelated successor ) 051 | 322 | 30 | 42 |.748

H6.c3 | With post succession performance (Unrelated successor)| .182 | 3.22 | .30 | 42 | .249

* donate significance at 5 percent level (2-tailed) ** donate significance at 1 percent level (2-tailed)
Source: Survey data, 2014
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When the incumbent has additional interests, apart from business activities, it positively
correlates with the successor’s initial satisfaction with the business succession process and
post succession performance. This reduces the level of interest shown toward only business
activities. In Sri Lanka, under Buddhist and Hindu cultural environments, people tend to
concentrate on religious work as they become older. Generally, such people are happy to
step aside from business activities, especially in order to begin their new role with religious
and social work activity.

Table: Acceptance and rejection of null hypothesis (influential factors and initial satisfaction

about business succession process)

Hypnosis No. Family member Unrelated manager All Successors
successor successor

H3.a1 Rejected Supported Rejected

H3.b1 Rejected Supported Rejected

H3.c1 Rejected Supported Rejected

Source: Survey data,

Table: Acceptance and rejection of null hypothesis (influential factors and post succession

business performances)

Hypnosis No. Family member Unrelated Manager All successors
successors successors

H3.a2 Rejected Supported Rejected

H3.b2 Rejected Supported Rejected

H3.c2 Rejected Supported Rejected

Source: Survey data,

CONCLUSIONS
When the incumbent is getting close to retirement, the FOB and the owner-family is in
a dilemma about the new successor appointment, and success after the new appointment.
If this process fails, that occurs just occasionally, it is the biggest loss in the entire life of the
business entity. It is clearly not a regular incident in these generic types of businesses.
Succession usually means one generation handing management to the next generation.
Most managers and family members do not have any experience with business succession
processes. On some occasions, just the incumbent has some understanding of what is going
to take place, due to the fact that he was the successor in the last transition.

The relationship between the incumbent and the successor is the next critical factor. If
the incumbent has developed a good relationship with the successor, it directly increases
the successor’s confidence, and opens a path to pass knowledge from the incumbent to the
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successor and to become aware of other supportive hands around the FOB including
customers and suppliers. Therefore, the incumbent’s involvement is vital. Their involvement
developing family harmony is another critical role.
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10. 09. 2015. usporiadal SAM semindr na ktorom predstavil spolo¢nost z SRN - DE-
HOGA, WESTFALEN, zaoberajiicej sa rozvojom podnikania v oblasti cestovného ruchu
(hoteliérstvo a restaurdcie). Cielom semindra bolo uvedenie ndmetov pre spolo¢né pod-
nikanie v krajindch SR a SNR.V predloZzenom prispevku oboznamujeme nasich citatelov
tivodnym predstavenim spolocnosti DEHOGA podla prezentdcie na menovanom semi-
ndri.

SPOLUPRACA SLOVENSKA A NEMECKA
V CESTOVNOM RUCHU (DEHOGA WESTFALEN)

Dr. Wolfgang HENKE

1. ZAKLADNE INFORMACIE O DEHOGA WESTFALEN
- regionalna cast nemeckého hotelového a restauracného zvazu

Dehoga Westfalen (nemecky hotelovy a restaurac¢ny zvaz Westfalen) je takmer samostatny
spolok, ktory spadéd pod narodnu organizaciu Dehoga Berlin. Tdto spominana organizacia
je zodpovednd za komplexné narodné ¢innosti ako napriklad za reklamy, lobing, rokovania
o sadzbdch ¢&i zlepSeni pracovnych podmienok a za narodné verejné prace. Okrem tychto
¢innosti a okrem kazdoro¢ného poplatku spominanej nemeckej spolkovej organizécii, vy-
pocitanému na zéklade poctu ¢lenov, sa moze Dehoga Westfalen povazovat za samostatnu
spolocnost.

Sedemnést regionalnych a dve profesijné zdruZenia su podriadené nemeckej Dehoga
spolkovej organizacii v Berline.

Dehoga Westfalen pozostava zo siedmich uradov. Regionalne ulohy su ststredované
a vykondavané v sidle firmy v meste Hamm. Nizsie je uvedena struktura dcérskych spoloc¢-
nosti:

Munster, Bochum/Dortmund, Arnsberg, Hagen, Siegen, Coesfeld a Gelsenkirchen.

Narodna uroven

Krajska uroven

p———
N =
egionalna Groveri i ~
9 ordrhein westfalen

GsT | B GsT L GST ast | § &80 GST GST
lE :{m |l Mﬁ3511r IID%G“%{,I lA[nsbérLl l ‘Hi‘gjn I (Getsen- | § Coesfeld | § Siegen
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Je zrejmé, Ze celd Struktura organizacie ma vela prepojeni. Miestne zvdzy su nadriadené
dcérskym spolo¢nostiam. Vedenie miestnych zvazov je obvykle vykondvané ¢estnymi oso-
bami, ¢o znizuje vydavky organizacie. Cestné osoby totiz v tomto pripade nepoberaju plat.

Bez cestného personalu by financovanie zvézu nebolo pre Dehogu mozné. Dolezitost
takychto ¢lenov je nespochybnitelna.

Zo vsetkych regionalnych organizacii v Nemecku, je najvyssi pocet ¢lenov prave v Nord-
Rhein Westfalen

2.DOLEZITE CiSELNE UDAJE O DEHOGA WESTFALEN A JEJ CLENOV
Pre ziskanie lepsieho prehladu su nizsie uvedené niektoré doélezité cisla Dehoga Westfalen:

Vysledky poukazuju na vysoky priemer
dlhotrvajucich ¢lenstiev. Uz z prvého
pohladu to moze byt znak velmi vyso-
kej spokojnosti zakaznikov. Dehoga
Westfalen taktiez profituje z jej mono-
polného postavenia na trhu. A predsa,
dlhotrvajlce vztahy maju vo vacsine
pripadov pozitivny ohlas.

Nas vyskum poukazuje na najvyssi
pocet ¢lenov v dvoch kategdridch,
v reStaurdciach a hotelierstve.V buduc-
nosti by sa Dehoga Westfalen mala su-
stredovat na tieto dve skupiny. Navyse,
je pochopitelné, aby sme sa sustredo-
vali prave na tieto oblasti.

Vzhladom na nas vysledok je zrejmé, ze
sa vacsina ¢lenov nachadza v prvej sku-
pine a nezamestnavaju viac ako pat za-
mestnancov. Pre nés je podstatny ten
fakt, Ze mame vacsinu klientov v kate-
gorii s najmensim clenskym poplat-
kom.
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= Information quality
® Information quantity

another media

Moznosti vzdeldvania su vyuzivané
vo vietkych skupinach. Je to zaucto-
vané osobitne. Prave preto to nie je su-
Cast Standardného poplatku. Ocividne
by potreba tréningu a informacii mala
motivovat Dehogu Westfalen aby zria-
dila vysoko kvalitné kurzy. Pomaha to
totiz prehlbit pozitivne nazory a zmy-
Slanie v biznise. Ku koncu by to malo
dospiet ku spokojnym zdkaznikom
alebo aj ku najdeniu novych zdkazni-
kov.

Vysledok je naozaj pozitivny. Podla
nasho prieskumu je len 6 zo 144 ¢lenov
nespokojnych. Preto by sa Dehoga We-
stfalen mala drzat jej dobrej Struktury,
ale taktiez vzdy vziat vonkajsie zmeny
do uvahy, aby sledovala dopad délezi-
tych zmien v Zivote, podstatnych v jej
spravodajstve.

Vlysledok ukazuje Ze socialne siete su
do urcitej miery klu¢ovym prvkom pre
klientov Dehoga Westfalen. Napriklad
facebook vyzerd byt tou pravou socidl-
nou sietou na komunikaciu a propago-
vanie. Organizacia by si toho mala byt
vedoma a prinajmensom si zalozit ucet
na prejedndvanie najpodstatnejsich
noviniek so svojimi zékaznikmi, k comu
patria aj pravne zalezitosti. Takyto krok
vytvdra pocit mladej a novej spoloc¢-
nosti ktord je Strukturovana pre budtc-
nost. Zdruzenie potrebuje samozrejme
osobu, ktora vie pracovat s pocitacom
a bude zodpovedna za komunikéciu.

3.NAMETY NA SPOLUPRACU S DEHOGA WESTFALEN
Moznosti spoluprace s Dehoga Westfalen sme zhrnuli takto, samozrejme sme vzdy otvoreni

aj pre dalSie ndvrhy:

Vzdeldvanie

Moznost spojenej vzdeldvacej organizacie. Pokryvalo by to:

- Zamenu ucitelov.
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- Zdmenu materialu.
- Zamenu informacii.
- Spojené seminare.

Spravodajstvo
V spravodajstve by to zahfnalo:
- Ohodnocovanie spolo¢nych zaujmov a pisanie ndzorov do spravodajstva.
- Poskytovanie diplomovych prac studentom a rozoberanie ich vysledkov v spravodajstve.

Socidlne siete
Dehoga Westfalen uvazuje aj nad spolo¢nymi aktivitami a prezentaciami na socialnych sie-
tach s vyhodami:

- Prejavenie medzinarodného ducha.

- Zvy3enie reputacie v Nemecku a na Slovensku.

Vyskum

Chceli by sme vés zahrnut spolo¢ne s nami do vyskumnych aktivit:
- Spolo¢ny vyskum.
- ZaloZenie spolo¢ného podniku na vyskum trhu.

Spolocné aktivity na eurdpskych projektoch
Dehoga Westfalen by chcela spolocne s inymi institiciami pracovat na eurépskych projektoch.

4. KONTAKT

Tesime sa na Vas kontakt s nami a na vasu spolupracu s Dehoga Westfalen.

Prosim pouzite tieto moznosti kontaktu:

DEHOGA WESTFALEN E.V.

Gabelsbergerstr. 18, 590 69 Hamm

Tel.: 0049 (0) 23 85 /93 27-0 Fax: 0049 (0) 23 85/ 93 27-22

Email Dr. Wolfgang Henke (CEO Dehoga Westfalen): henke-mobil@hoga-westfalen.de
Webstranka Dehoga Westfalen: http://www.dehoga-westfalen.de

5.A CODALEJ?

Zorganizovali a prezentovali sme urciti moZnost medzindrodnej spoluprdce s takym cielom,
s ktorym sme sledovali rozvinutie urcitych aktivit, ktoré by mohli prispet k intenzivnemu rozvoju
ndsho cestovného ruchu, jej institucii, spolocnosti a organizdcii. Na mysli sme mali najmd oblast
stredného a univerzitného skolstva, ktord sa zameriava na cestovny ruch, turizmus, hotelierstvo,
gastrondmiu, apod., ako aj na prislusné spolocnosti, spolocenstvd aj jednotlivé podniky &i zdru-
Zenia.

Obraciame sa na vds vdZeni citatelia a sympatizanti s prosbou, prispiet k rozvinutiu tohto
uvodného vstupného kroku, ktory sme zorganizovali, aby predstavend ponuka sa dostala k oso-
bdm a instituciam, ktoré by mohli a chceli vstipit do ,vlaku” predstavenej spoluprdce, ktord by
sa,mala pohnutvpred”

Za pomoc vdm uz dopredu srdecne dakujeme.

F. Liptdk, v mene predstavenstva SAM.
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MANAZMENT VECi VEREJNYCH

Liderstvo je dnes velmi ¢asto sa opakujiicou témou. Kazdé jeho dalsie spractivanie pri-
ndsa nieco nové, iny uhol pohladu, vysledky empirickych vyskumov i novo formulované
odportucania. Takto je to aj s prezentovanym prispevkom, ktory sa orientoval na tematiku
liderstva zo zorného uhla spdtého s jeho negativnymi strankami.

NEETICKE A NEZODPOVEDNE SPRAVANIE LIDROV
VO VRCHOLOVYCH MANAZERSKYCH POZICIACH

Bc. Petra NEMETHOVA - Ing. Ivana LJUDVIGOVA, PhD.

ABSTRACT: The goal of paper based on documents and information from the case study was
to solve case of unethical behavior of manager by employees from selected company and show
a perception of unethical and irresponsible behavior from managers side. We emphasized the
importance of supervisors ethics behavior based on personal meetings with selected managers
and employees from Slovak and foreign companies and defined the characteristic, which sup-
posed to have ethical and responsible leader. The result of giving issue is to show the importance
of ethical behavior in companies, and suggestion of possible solving procedures in case of unet-
hical and irresponsible behavior of managers.

KEY WORDS: ethics, leadership, ethical behavior of managers, unethical and irresponsible be-
havior of managers.

uvob

Etika je jedine¢nd a vylu¢ne ludska zélezitost. Je vsade pritomnd, ¢i uz v spravani a konani
jednotlivcoy, alebo v réznych organiza¢nych Strukturach. Poslednu dobu sa mlady ¢lovek
doslova ,nahana” za peniazmi, buduje kariéru, zabezpecuje byvanie a zabuida na hodnoty,
ktoré uzndvali nasi predkovia.

V médidch je ¢astokrat spominané nezodpovedné spravanie manazérov nielen v malych
podnikoch, ale aj v nadndrodnych korporacidch. Tym sa vytvoril priestor pre vyskum etiky
a moralnych hodnot v rdmci predlozeného prispevku.

Cielom prispevku bolo zdoraznit problematiku neetického a nezodpovedného spravania
sa manazérov, jej dopad na chod podniku, riesit pripad neetického a nezodpovedného spra-
vania sa manazéra vybraného podniku, navrhnit mozné riesenie situdcie a definovat vlast-
nosti, ktoré by mal mat eticky a zodpovedny vodca.

Prispevok syntetizuje vysledky prieskumu realizovaného dotaznikovou metédou. Kedze
nasim zamerom bolo porovnat to, ako vnimaju dolezitost etiky nielen zamestnanci, ale aj sa-
motni manazéri, vytvorili sme dva dotazniky — jeden bol uré¢eny zamestnancom a druhy ma-
nazérom. Vyskumnu vzorku tvorilo 22 respondentov, z ¢oho bolo 12 zamestnancov a 10
manazérov. Navratnost dotaznikov bola na urovni 100 percent a vekova Struktura respon-
dentov bola od 20-50 rokov.
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TEORETICKE VYCHODISKA ETIKY A ETICKEHO VODCOVSTVA
Pojem etika mad interdisciplindrny charakter, pretoze sa s nim mézeme stretnut vo viacerych
vednych disciplinach, napriklad vo filozofii, psycholdgii, socioldgii a podobne.

E. Barbor v knihe Etika hovori: ,Etika je odvodena z gréckeho slova ethicos alebo étos, ¢o
znamena charakter.[1] Z tohto vyznamu sa etika rozumie ako filozofickd veda, ktora sa za-
oberd moralkou ludského spravania alebo ludskou ¢innostou. P. Bojanovsky definuje etiku
ako,v3etko to, ¢o je blizke dobru srdca, ¢i cnosti“[2] V uzSom slova zmysle oznacuje etika po-
city a pohnutky, ktoré vedu najma k potlaceniu vlastného dobra v prospech dobra druhych,
Cize k prosocialnemu spravaniu sa, k altruizmu. Etika predstavuje nespecifické motivacie k ne-
zistnému spravaniu sa. P. Bojanovsky etiku charakterizuje ,ako princip, ako zavaznui normu
sliziacu urcitému cielu, za aky mozno povazovat napr. desatoro Bozich prikazani uvedenych
v Biblii“[3] Inokedy sa zd6raziuje, Ze takéto predstavy a spdsoby spravania su podla okolnosti
prispdsobené aktudlnej situdcii a mali by sa konat pri pocite dobra a sucitu s trpiacimi.

Z teoretického hladiska existuju tedrie etiky, ktoré sa pouzivaju za ucelom studia etiky
a vedenia ludi. Tedrie etiky mézeme rozdelit do dvoch velkych skupin. Prva skupina sa za-
obera tedriou spravania sa a jeho dopadmi a druha skupina sa zaobera charakterom.

Vodcovské schopnosti manazéra rozhoduju o vykonoch organizacie, skupiny a ¢astokrat
aj o prosperite narodov ¢&i statov. Mnoho ludi si mysli, Ze vodcovské schopnosti sa dedia
alebo su dané ,zhora”, ale pravdou je, Ze sa daju naucit a vytrénovat. Prvym predpokladom
k tomu, aby bol niekto dobrym vodcom, je poznat kltic¢ové charakteristiky osobnosti a treba
upozornit, Ze to nie je len o charizme a vonkajsom vyZzarovani.

A. Havard vo svojom diele Zodpovedné liderstvo hovori ze ,vplyv je podstatou vodco-
vstva a méze mat podstatny dopad na zivot a osud celej organizacie [4] Podla Giniho,,vod-
covia nepouzivaju kontrolu, ale silu, teda moc, ktord by mali pouzivat mudro a dobre[5]
Silni vodcovia mézu kariérne rast a plnit ekonomické ciele aj na tkor organizacie a celej
firmy. Navyse tym, Ze sa niekedy neetické praktiky zdaju byt legitimne, vodca moze mat
vplyv na ostatnych ¢lenov aj v negativnom zmysle, a to praktizovat tzv. trestné ciny poslus-
nosti. Velky potencial pre zneuZzitie prdvomoci je jednym dévodom, preco ludi zaujimaju
etické aspekty vodcovstva. Dalsim dévodom podla A. Havarda je klesajica dovera verejnosti
v podnikanie a nezodpovedni vodcovia, ktori boli zverejneni za opakované skandaly v réz-
nych knihach a filmoch![6]

Etické vodcovstvo mézeme definovat réznymi sposobmi. Podla autora knihy Ethical lea-
dership B. Graca by kazd4 definicia mala obsahovat hodnoty, charakteristiky a spravanie li-
drov. Porozumeniu konceptu etického vodcovstva bola venovana zna¢na pozornost
v poslednom desatroci. B. Grace v knihe Ethical leadership uvadza dva typy vodcovstva na
upresnenie a lepsie porozumenie etického vodcovstva, a to transakéné a transformacné
vodcovstvo.

Transak¢né vodcovstvo sa zaobera transakciami, ¢ize ¢Cinnostami kazdodenného zivota.
Transak¢né vodcovstvo je definované ako ,zachovat status quo, ¢ize sucasny stav vyvole-
nym.[7] Transakéné vodcovstvo je odmietnuté ako forma vedenia, pretoze jeho snaha
udrzat status quo moéze byt lahko obhdjitelna ako riadenie, nie ako vedenie.

Transformacné vodcovstvo je opakom transakéného vodcovstva. Je definované ako
,Zmena status quo pre spolocenské dobro Lidri tohto typu vedia, ¢o chcu a robia zmeny,
aby fungoval systém v spolo¢nosti.

B. Grace definuje etické vodcovstvo ako ,kombinaciu transformacného a transakéného
vodcovstva“[8] Cielom etického vodcovstva je podporovanie spravodlivosti a véeobecného
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dobra. Zameriava sa na vnutorné atributy, a to mysel'a duch, povzbudzuje jednotlivca k ce-
listvosti a integrite vnutorného a vonkajsieho prostredia a zarovert moralne a eticky postva
spolocnost. Etické vodcovstvo znamena dodrziavanie zasad a zamerov transformacie a tran-
sakcie. V oboch pripadoch sa tieto formy etického vodcovstva snazia zmenit viziu, akd kul-
tura a spolo¢nost méze byt.

P. Northouse vo svojej knihe opisuje 5 principov etického vodcovstva. Ich pociatky sia-
haju az do dob Aristotela. DéleZitost tychto principov sa ukdzala v ro6znych disciplinach, vra-
tane biomedicinskej etiky, etiky podnikania, psycholégie a vo vyskume vodcovstva. Tieto
zasady a principy poskytuju zaklad pre rozvoj zakladnych atributov etického vodcovstva.[9]
Principmi etického vodcovstva st reSpekt, sluzba, spravodlivost v posudzovani a hodnoteni,
poctivost a vytvaranie spolocenstiev.

V poslednom obdobi sa ¢astokrat stretdvame s prikladmi neetického a nezodpovedného
spravania sa manazérov nielen v obchodnych spolo¢nostiach, malych predajniach, ale do-
konca aj v nadnarodnych korporaciach medzindrodného vyznamu. Prikladom méze byt
Samsung na Slovensku a mnohé dalsie organizacie.

Neetické a nezodpovedné spravanie je ¢astokrat ozna¢ované pojmom Sikana na praco-
visku. Je velmi délezité odhadnut takéto spravanie vcas zo strany poskodeného a taktiez v za-
ujme manazéra a spolo¢nosti ho eliminovat. Motivom byva v mnohych pripadoch zavist
a konkurencia. G. Craciun definuje neetické spravanie ako ,morélne zédsady a normy, ktoré su
poskodené a bezne sa vztahuju k podvadzaniu, ktoré odraza relativne menej zavazné pripady
vlastného zaujmu, aj ked' mnohé z toho su nelegélne a ¢asto hrani¢né s pravnym ramcom.’[10]

Existuje vela foriem neetického a nezodpovedného spravania sa, napriklad bullying,
staffing, slovna Sikana a iné. Velmi délezité v dneSnom svete je najst odpoved na otdzku,
kto je odolnejsi voci neetického a nezodpovednému spravaniu sa manazérov? Rozne vy-
skumy a skusenosti zamestnancov hovoria, Ze odolnejsimi voci vsetkym formam neetického
a nezodpovedného spravania sa manazérov su optimisti, taktiez ludia, ktori maju dobré ro-
dinné zazemie, dokonca ludia, ktori sa spravne stravuju, nefaj¢ia a maju moznost lepsej zdra-
votnej starostlivosti.

PRIPADOVA STUDIA: NEETICKE A NEZODPOVEDNE SPRAVANIE V SPOLOCNOSTI
TCHIBO, S.R.0.[11]
ManaZérom a zamestnancom bola pred vyplnenim dotaznika predloZend nasledovnd pripa-
dovd $tudia, ktord vychddza z redlnych podmienok.

Gabriela je zamestnankyna spolo¢nosti Tchibo s.r.o. Pocas svojho Zivota a posobenia
v tejto spolocnosti sa svojou Sikovnostou dokazala vypracovat na vedicu pobocky. Jej pro-
blémy na pracovisku sa zacali okolo roku 2012, ked'sa jej ambiciéznost postupne prestala
pacit regionalnej veducej Pavle. Gabriela je kontrolovana regionédlnou veducou, ktord sa za-
¢ina zaujimat o pracu svojej podriadenej oraz viac. Na jednej strane akceptuje, Ze v kance-
l&rii veducej pobocky visi priblizne Sest diplomov od vedenia spolo¢nosti za jej Sikovnost,
no Pavle to nestaci a postupne sa zacinaju objavovat,dobre mienené rady a napomenutia.”

Gabiriela si svoju pracu robi poctivo. V ociach najvyssieho vedenia spolo¢nosti mé dobré
meno a vedenie to pravidelne ocenuje formou odmeny nielen pre Gabrielu, ale aj pre viet-
kych jej zamestnancov. Zamestnanci pracuju s Usmevom na tvari, su spokojni a zdkaznici
radi nakupuju a citia sa v predajni dobre. Pavla vsak udeluje dalsie rady, chodi ¢astejsie na
kontroly a v ¢ase nepritomnosti Gabriely na pracovisku sa na nu vypytuje a hlada akékolvek
chyby. Zamestnanci si zméateni a dobra nélada sa postupne kazi. Po nestastnom pade Ga-
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briely a jej nepldnovanom odchode na liecenie sa Pavle naskytne prilezitost poskodit Ga-
briele. Gabriela po navrate z PN-ky zistuje stratu dar¢ekovych poukazov a penazi v hodnote
priblizne 700 eur. Gabriela postupuje podla internych smernic a nahlasuje zmiznutie regio-
nélnej veducej. Pavla vSak namiesto riesenia frontélne zautoci na Gabrielu a podstréi jej na
podpis dohodu o uznani dlhu a nespomenie jej, Ze je to presny a pravne zavazny dokument.
Rozrudena a nespravodlivostou zni¢ena Gabriela sa zveri svojmu kamaratovi, ktory je zaro-
ven pravnikom a udalosti naberaju rychly spad. Regionalna veduca zacina svoju podriadenu
ociernovat v oc¢iach vrcholovych $éfov, zvysila frekvenciu kontrol, mitingov a hlada dokazy
proti Gabriele. Na jednom stretnuti dokonca necha postavit pred Gabrielu vsetkych zamest-
nancov a vyzve ich, aby povedali, ¢o sa im nepaci na veducej a Gabriela je verejne ponizena.
Napriek tomu, ze Gabriela trva na tom, aby sa vysetrila krddez, je upozornend, Ze Tchibo si
nezeld vysetrovanie statnych organov. Celym vysledkom je, ze Gabriela dostane pokarhanie
za stratu poukazok s odévodnenim, Ze pred odchodom na PN-ku neprepocitala a neskon-
trolovala vietky poukézky.

Dufajuc, Ze po pokarhani a zaplateni $kod je vsetko v poriadku, pokracuje v praci a pri-
jima novu zamestnankyriu. Najprv je vietko v poriadku, no pocas dovolenky sa dozvie, ze
nova pracovnicka to napokon vzdala. Po navrate z dovolenky ju vsak ¢aka Sok. Navstivi ju
Pavla a zautoci s obvinenim, Ze pracovnicka odisla z Tchiba kvoli Gabriele. Gabriela je vy-
zvana, aby prisla na druhy den do prace. Z Prahy prisiel ¢len top manazmentu Tchiba Erik,
ktory dava okamzitu vypoved Gabriele. Teda Gabriela mala na vyber okamzZité rozviazanie
pracovnej zmluvy dohodou s dvojmesa¢nym odstupnym alebo okamzitu vypoved pre
hrubé porusenie pracovnej discipliny.

Zmatena Gabriela chce zavolat svojmu kamaratovi pravnikovi, no manazéri jej nedovolia
volat. Kamarat kona a ide do pobocky Tchiba, kde sa celd udalost deje. Po prichode sa do-
zaduje Ucasti na rokovani, no ani ¢len top manazmentu, ani personalna $éfka mu to ne-
umoznuju. Napriek tomu Ziada, aby mohol ako splnomocneny Gabrielou byt pritomny na
rokovani, ale personalna $éfka ho vykazuje z predajne. Gabriele zakazuju opustit priestor
predajne, aby sa nemohla stretntt s pravnikom. Zabuchnt dvere a zadrZziavaju ju v priestore
skladu. Po tomto sa snazi pravny zastupca kontaktovat Gabrielu telefonicky, ale ked'zazvoni
telefén, personalistka Gabriele vykruti ruku s telefénom, ktory jej odoberie. Namiesto spri-
stupnenia pravnej pomoci ju za¢nu tlacit k mdru a dévaju jej mindtu na to, aby sa rozhodla,
¢i prijme rozviazanie dohodou, alebo okamzitu vypoved. To vietko sa dialo za zatvorenymi
dverami, pred ktorymi stali fudia ochotni Gabriele poméct.

Po minute vysla Gabriela s opuchnutou, uplakanou tvarou a podpisanou dohodou o roz-
viazani pracovného pomeru. Po odchode Gabriely prisla na pobocku Pavla, ktord oznamuje
Sokovanym podriadenym, Ze teraz bude poriadok a pokoj. Predstavila im novu veducu, ktora
bola pripravena na prevzatie funkcie uz viac ako mesiac. Este vacsie prekvapenie prislo na
druhy den, ked' sa zamestnanci dozvedeli, Ze nové zamestnankyna, ktord udajne dala vypo-
ved kvoli Gabriele, ju v skuto¢nosti nikdy nepodala.

Priatelia Gabriely sa rozhodli kontaktovat po vsetkych tychto udalostiach vedenie Tchiba
v Prahe. Po niekolkych vyzvach sa Tchibo vyjadrilo, Ze nema zdujem o komunikéciu tohto
druhu. Priatelom to nedalo a patrali dalej po spoloc¢nosti Tchibo a pri preskiimani pracovnych
pomerov zistili, Ze napriklad v pripade nad¢asov nuti vedenie Tchiba, aby veduci a zamest-
nanci upravovali vykazy o nadc¢asoch podla Zakonnika prace, hoci v skuto¢nosti v sulade
s nim nie su. Nebyva vynimkou, Ze zamestnanci,tahaju” dvanasthodinové zmeny aj niekolko
dni po sebe, najma pocas vikendov.
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Po prepusteni oblubenej Gabriely klesli trzby v danej prevadzke, dvaja pévodni zamest-
nanci pobocky uz kvoli neznesitelnym pomerom podali sami vypoved. Gabriela si na pa-
miatku nemohla ani odniest svoje diplomy za dosiahnuté tGspechy s odévodnenim, Ze to
nie je jej majetok. Po vietkych nétlakoch to psychicky nezniesla a bola nutena vyhladat
pomoc odbornikov.

ANALYZA VYSLEDKOV DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU U ZAMESTNANCOV

V prvom dotazniku sme sa zamerali na ziskanie ndzoru zamestnancov na predlozent pri-
padovu studiu z redineho prostredia. Dotaznik bol zostaveny zo 7 otdzok. Otazky boli otvo-
rené, z toho v dvoch otazkach mali zamestnanci moznost vyberu. Prieskum sa uskutoc¢nil
na vzorke 12 zamestnancov a vekova Struktura zodpovedala rozpatiu 20 az 50 rokov. Na-
vratnost dotaznika bola 100 %. Na vyplnenie dotaznika sme vyuzili metédu riadeného roz-
hovoru, vdaka ktorej sme ziskali presnejsie informdacie.

Prva Cast dotaznika sa zaobera charakteristikou etického spravania a dolezitostou etic-
kého spravania. Sklada sa z dvoch otazok, na ktoré mohol zamestnanec odpovedat podla
vlastného uvazenia. Prva otdzka sa tykala dostato¢nej informovanosti na postdenie situécie,
na ktoru polovica zamestnancov odpovedala, Ze na redlne posudenie situacie chybal nazor
druhej strany a podané informécie boli jednostranné. Druhd otézka sa tykala doleZitosti etic-
kosti. Otazka znela: ,V ¢om spociva etické spravanie nadriadeného v podniku?” Tuto
otdzku zamestnanci vyhodnotili vymenovanim najdolezitejsich vlastnosti, aké by mal mat
eticky manazér a lider. Zamestnanci sa zhodli, ze manazéri by mali konat dobro, aktivne sa
zaujimat o pocity zamestnancoy, riesit veci systematicky a mali by zamestnancov spravne
motivovat ku kariérnemu rastu, dodrziavat eticky kédex, byt rozumny a ludsky. V nadvaz-
nosti na druhu otdzku sme sa pytali zamestnancoy, ¢i si myslia, Zze sposob rieSenia pro-
blému Pavly ako regiondlnej vedticej bol eticky. Kazdy z opytanych zamestnancov
reagoval na tuto otazku rovnako, a to, ze sposob riesenia bol neeticky a nekorektny.V dalsej
Casti dotaznika sme presli na konkrétne spdsoby rieenia danej situdcie, kde sa ukézala roz-
norodost riesenia situdcie. Otazka znela: ,Ako by ste sa spravali, ak by ste boli v Gabrie-
linej situacii?” 34% zamestnancov by sa rozhodlo riesit situdciu Ustne so svojimi
nadriadenymi a vrcholovym manazmentom. Az 50% zamestnancov by sa poradilo s prav-
nikmi a riesilo by vzniknutu situdciu sidnou cestou. 8% zamestnancov by vyuzilo pomoc
policie a 8% opytanych zamestnancov by sa nezapodievalo neetickym a nezodpovednym
spravanim Pavly a odisli by zo zamestnania. V dalsich dvoch otazkach mali zamestnanci moz-
nost vyberu sposobu rieSenia, ak by boli na strane Gabiriely, ¢ize obete a na strane kolegu
Gabriely. V pripade, Ze by sa zamestnanci organizécie ocitli v pozicii obete, ¢ize Gabriely,
preferované stratégie rieSenia tejto situacie by boli nasledovné:

Rozhovor s agresorom uviedlo 8% zamestnancov. Obsahom rozhovoru by boli otézky ty-
kajuce sa konkrétnych dévodov spravania agresora, ¢ize v naSom pripade Pavly a poZiadavky
na zmenu takéhoto konania a spravania s odovodnenim, ze je to pre Gabrielu neprijemné
a ovplyvnuje to jej pracovny vykon. Objavil sa aj nazor, ze pri rozhovore s agresorom by sa
mohla celd situdcia vyriesit, pretoze by agresor dostal spatnu vazbu, ktord mu mozno chy-
bala a zlepsil by sa celkovy vykon spolo¢nosti.

Rozhovor s priamym nadriadenym uviedlo 59% zamestnanych. Obsahom rozhovoru by
bola nespokojnost Gabriely s pokynmi a spravanim Pavly, ktoré obmedzuju jej pracovné vy-
kony a kariérny rast. Vyhodou by malo byt aj porovnanie pracovnych vykonov v minulosti
a sucasnosti, kedze v minulosti mala Gabriela velké Uspechy. Pri rozhovore s priamym na-
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driadenym by respondenti dufali v konfrontaciu so samotnou Pavlou a Gabrielou, odévod-
nenie ich spravania a nasledné vyriesenie situacie uvedomenim si chyb oboch stran, Gstnym
ospravedlnenim oboch stran a pokracovanie v napredovani spolo¢nosti.

VyuZitie zdkonnej normy by preferovalo 33% zamestnancov. Z toho 17% by volilo sidnu
cestu za Sikanovanie a diskriminaciu na pracovisku.

Ani jeden zamestnanec by nevolil pomoc v institucii, ktora riesi konkrétne situacie ta-
kéhoto typu, taktiez by sa Ziaden zamestnanec nevzdal a nehladal si int pracu.

V pripade, Zze by sa zamestnanci organizacie ocitli v pozicii kolegu obete, ¢ize Ga-
briely, riesili by situdciu nasledovne:

25% zamestnanych by Gabrielu obhdjili, pretoze by verili v ispesné vyriesenie situacie,
pripadné prepustenie Pavly a pokrac¢ovanie prace v dobrom kolektive, ktory dotvarala aj
Gabriela. Boli by ochotni obhajit Gabrielu aj na sude, nielen v samotnej spolo¢nosti.

42% zamestnanych by volilo psychicki podporu Gabriely, aby sa to nikto nedozvedel.
Dévodom je strach zo straty zamestnania a nedévera v Uspedné vyriedenie pripadu. Taktiez
uviedli, ze kvoli nepoznaniu Pavlinej motivacie by mohli obeti viac uskodit ako pomoct, pri-
padne by mali pocit viny.

33% zamestnanych by iniciovalo zapojenie ostatnych kolegov do hladania pomoci
s odévodnenim, Ze vedenie by to akceptovalo ako hromadnu staznost s redlnym zékladom.
Taktiez to odévodnili tak, Ze ¢im je vacsi pocet stazujucich, tym to mé vacsi vplyv dany pro-
blém zacat riesit.

V poslednej ¢asti dotaznika sme sa pytali, ¢i zamestnanci eviduju aktivity manazérov
na podporu etického spravania v spoloc¢nosti, kde pracuju. 62% zamestnancov neevi-
duje ziadnu aktivitu na podporu etického spravania. Prijali by nejaké aktivity, minimalne
stretnutia s manazérmi raz za mesiac s cielom prekonzultovat situaciu v spoloc¢nosti, uvitanie
nového zamestnanca a pod. 25% zamestnancov vie, Ze maju v spolo¢nosti eticky kddex a ze
sa nan mozu obrétit v pripade akéhokolvek problému tykajuceho sa etiky, ale bert ho skor
ako vytvorenie tzv. etického povedomia v spoloc¢nosti a zelany efekt zatial nesplnil. 15% za-
mestnancov sa k otazke nevyjadrilo, pretoze nemajui vedomost o etickom kédexe a aktivi-
tach na podporu etického spravania zo strany vrcholovych manazérov.

ANALYZA VYSLEDKOV DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU U MANAZEROV

Dotaznik ur¢eny manazérom pozostaval z 10 otvorenych otdzok. Vyskumu sa zucastnilo 10
manazérov slovenskych a zahrani¢nych firiem a na vyskum sme vyuzili metédu riadeného
rozhovoru, vdaka ktorej sme ziskali presné informdcie a ndzory samotnych manazérov.

Prva cast dotaznika bola totozna s dotaznikom ur¢enym pre zamestnancov. Pytali sme
sa na postacujuce mnozstvo informdcii, ktoré slUzili na posudenie situacie. AZ 70% mana-
Zérov odpovedalo, Ze informécie boli dostato¢né a na ich zdklade by vedeli danu situaciu
nielen posudit, ale aj riesit. 30% manazérov odpovedalo, Ze na uspokojivé posudenie situacie
im chybal druhy nazor.

Druha ¢ast dotaznika sa venovala doleZitosti etickosti a opisu etického spravania lidrov. Tuto
cast sme vyhodnotili vymenovanim a definovanim, v ¢om spociva etické spravanie nadriade-
ného v podniku. Spociva v ¢estnosti, spolahlivosti, spravodlivosti, pravdivosti, dodrziavani mo-
ralnych zasad a zasad etického spravania. Na stupnici od 1 po 10, pricom ¢&islo jeden zastava
najmensiu hodnotu, az 80% manazérov priradilo doleZitost etickosti na stupen cislo 9. Jeden
sa dokonca vyjadril, Ze je to najdolezitejsie, pretoze ak ma clovek stravit jednu tretinu dna na
pracovisku, mal by pracovat v dobrej klime, pretoze to ma vplyv na jeho psychiku a vykon.
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V tretej Casti dotaznika sme sa pytali, ¢i sa jednotlivi manazéri stretli s pripadom ne-
etického a nezodpovedného spravania. Viac ako polovica manazérov sa stretla s neetic-
kym a nezodpovednym spravanim. 40% z nich riesili situdciu neetického spravania medzi
svojimi podriadenymi. Vzdy to riesili rozhovorom oboch stran, najprv osobitne, potom spo-
lo¢ne. Takto dokazali ndjst kompromis. Zo svojej skisenosti tvrdili, Ze vzdy ma kazdy zo zu-
¢astnenych, medzi ktorymi je problém, nejaky podiel viny a kazdy si musi uvedomit doévod,
preco je zamestnany v danej spoloc¢nosti a Ze jej ma prindsat hodnotu. Musia si uvedomit,
Ze maju rovnaky ciel, a to budovat spolo¢nost, svoju osobnost a kariéru, tym padom by sa
mali pozerat vietci rovnakym smerom. Otazka cislo 5 znela: ,,Aky vplyv ma neetické a ne-
zodpovedné spravanie lidrov na spolocnost a jej kultaru?” Vietci manazéri sa vyjadrili,
Ze neetické a nezodpovedné spravanie ma hlavne negativny vplyv na spoloc¢nost. Spésobuje
to problém medzi zamestnancami, podnik straca dobru povest, klesaju jeho vysledky a zvy-
Suje sa fluktuacia zamestnancov. Ma to negativny vplyv aj na motivaciu zamestnancov
a prave v dnesnej dobe podniky hladaju nastroje a sposoby, ako zamestnancov motivovat
a zlepsit ich pracovné vykony.

Neetické a nezodpovedné spravanie md suvis aj so stratou zakaznikov a taktiez stratou
podpory zamestnancov. Zvysuje sa stres na pracovisku, vznikaji problémy medzi ludmi, su
zIé medziludské vztahy a zla pracovna klima. Jeden manazér zo skusenosti potvrdil, ze klesa
sebavedomie zamestnancom, nie su si potom schopni vazit vlastné kvality a hodnoty. V dal-
Sej Casti dotaznika sme riesili sposob riesenia problému nariadenej ako regiondlnej vedtcej
a dolezitost etického kodexu v spolo¢nostiach. VSetci manazéri sa zhodli, ze spdsob riesenia
Pavly nebol eticky a v sulade s akymikolvek moralnymi zésadami. Ak skuto¢ne chcela nie-
koho dosadit, riesili by to jej prepustenim. Ind moznost do Uvahy nepripada, ani ked' musela
podavat vykony, kedZe bola regionalnou veducou. 40% manazérov spoloc¢nosti eviduje
eticky koédex, no vyuzivaju ho len vo vynimocnych situdcidch. 60% manazérov v spolo¢nos-
tiach eticky kodex nemaju s odévodnenim, Ze st malymi podnikmi. To, Ze nemaju formalne
spracovany kodex ale neznameng, Ze nevytvaraju aktivity na podporu etického spravania.
Vo viacerych spolo¢nostiach podporuju spolo¢né mitingy so vsetkymi zamestnancami mi-
nimalne raz za dva tyzdne. Preberaju sa problémy organizacie, ako aj medziludské vztahy
a pod.

Poslednd cast dotaznika skimala postoj jednotlivych manazérov k danému problému,
keby sa ocitli na mieste nariadeného a manazéra. Viac ako polovica manazérov, 70% by rie-
Silo danu situdciu rozhovorom s Pavlou aj s Gabrielou. Snazili by sa prist na korer problému.
Samozrejme, psychicky a fyzicky natlak je v kazdej spolo¢nosti nepripustny, a ak by bolo
preukdzané neetické a nezodpovedné spravanie Pavly, znamenalo by to hrubé porusenie
pracovnej discipliny a ndsledné prerusenie pracovného pomeru. Po preukazani Gabrielinej
sikovnosti, by sa ju snazili v spolo¢nosti udrzat, ak by nestacilo verejné ospravedlnenie, po-
nukli by jej aj povysenie. 10% manazérov by po preskimani problému a spravania Pavly,
poslali Pavlu na psychické vysetrenie, ktoré by malo odhalit pri¢inu jej spravania voci Ga-
briele. Ak by to bol problém zdravotny a Pavla ako regiondlna veduca musela podavat vy-
kony, snazili by sa jej pomoct, aby sa mohla vrétit do zamestnania a pokracovat v pracovnych
vykonoch. Ak by sa preukdzalo, ze zlyhala, nasledovalo by rozviazanie pracovnej zmluvy.
10% manazérov by sa rozhodlo pre disciplindrne konanie voci Pavle a dalSich 10% manazé-
rov by riesilo problém velmi jednoducho, a to vypovedou oboch stran. Nesnazili by sa ani
prist na koren problému, pretoze z ¢asového hladiska by to bolo naro¢né a ak by sa zistil
problém, tak rieSenie by bolo len docasné.
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KOMPARACIA VYSLEDKOV ZiSKANYCH DOTAZNIKOVYM PRIESKUMOM OD ZA-
MESTNANCOV A MANAZEROV

Dobré povest organizacie je velmi cenna obchodna hodnota a je ovplyviiovana viacerymi
faktormi, no rola etickosti a zodpovednosti v nej zastava najdolezitejsiu hodnotu. Aky je ma-
nazér a lider, taki si zamestnanci a cely podnik. Hovori sa, ze ,ryba smrdi od hlavy.” Kazdy
by sa mal snazit o najvyssi stupen osobnej moralky, preukazovat Uctu svojim spolupracov-
nikom, zékaznikom, dodavatelom a vietkym partnerom spolo¢nosti.

Na vzorke skimanych zamestnancov m6zeme pozorovat, ako jednotlivi zamestnanci
rozdielne vnimaju etické spravanie manazérov, ako by reagovali, ak by boli obetou neetic-
kého a nezodpovedného spravania a taktiez, ktoré moznosti rieSenia by preferovali, ak by
boli kolegom Gabriely.

Na vzorke opytanych manazérov mézeme sledovat, aku dolezitost zastava etika v jed-
notlivych podnikoch, i sa stretli s pripadom neetického spravania v praxi a ako by dany pri-
pad riesili. Taktiez mdzeme pozorovat, aky vplyv mé neetické a nezodpovedné spravanie
lidrov na spoloc¢nost a jej kulturu, ako by riesili pripad Gabriely z pohladu manazéra a jej na-
driadeného.

V skimanej spoloc¢nosti, na zaklade odpovedi manazérov a zamestnancov sme zistili,
ze informdcie poskytnuté v pripadovej studii neboli tplne postacujlce, boli jednostranné,
pretoze na posudenie situdcie a ndjdenie optimalneho rie3enia chybal pohlad druhej strany.

Etické spravanie nadriadeného v podniku podla zamestnancov spociva hlavne v ak-
ceptovani svojich podriadenych, motivovani ich ku kariérnemu rastu, dodrziavani etic-
kého kédexu a ludskosti. Naopak, manazéri charakterizovali etické spravanie zo svojho
pohladu. Podla nich spociva v ¢estnosti, spolahlivosti a spravodlivosti. V podnikoch, v kto-
rych sa manazéri spravaju neeticky a nezodpovedne, je vysoka fluktudcia zamestnancoyv,
spoloc¢nost prichadza o svoju reputaciu a dobru povest. Pri zastavani manazérskej pozicie,
manazéri priraduju velmi vysoku dolezitost etickosti, pretoze praca v dobrej klime ma
vplyv na vyssiu vykonnost, zamestnanci si motivovani pracovat na hodnotach spoloc¢-
nosti, nepracuju pod natlakom, ale v uvolnenejsej atmosfére. Ak sa stretli s pripadom ne-
etického a nezodpovedného spravania, riesili to hladanim pri¢iny, pretoze kazdy
zo zUcastnenych, medzi ktorymi bol problém, mal svoj podiel viny. Zamestnanci by si mali
uvedomit dévod, pre¢o si zamestnani v spolo¢nosti a aku hodnotu vytvaraju pre podnik
a pre seba.

Nezodpovednym a neetickym sa vietkym opytanym zdalo konanie a spravanie Pavly.
Podla ich odpovedi porusila vietky morélne a etické zdkony. Ak by zamestnanci boli v Ga-
brielinej situdcii, riesili by problém spolu s pravnikmi a vyuzili by pomoc sudnictva. Je zrejmé,
ze v Slovenskej republike je nizka zamestnanost a problém najst si dobré zamestnanie, pre-
toze vela zamestnancov by Gabriele pomohlo len osobne, psychickou podporou, pretoze
by mali strach zo straty zamestnania a zo straty dévery zamestnavatela. Spravanie regional-
nej veducej sa im nepacilo, bolo ocividné porusenie zékona. Ak by sa zamestnanci ocitli
priamo v situdcii Gabriely, volili by rad3ej aktivne formy rieenia problému, a to rozhovor
s priamym nadriadenym a vysvetlenim situacie, alebo priamo rozhovorom s agresorom, kde
by sa priamo pytali na dévody sprévania Pavly.

Pasivne formy riesenia by vyuzili az po zisteni problému, ktory v sebe ,dusila” Pavla. Ako
sme poukdzali vy$sie, zamestnanci v situdcii kolegu Gabriely by volili pasivnu cestu pomoci,
a to bud obhajobou alebo psychickou podporou. Dovodom tohto rozhodnutia je strach
zo straty zamestnania a zo straty dovery zamestndavatela. Navrhli aj moznost hromadnej pe-
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ticie, ktord by podla ich nazoru v pripade anonymity mohla byt ispesnd. Dorucili by ju na-
driadenému a verili by, Ze sa dany problém zacne riesit.

Manazéri by riesili tuto situaciu rozhovorom s Pavlou, Gabrielou a snazili by sa prist na
koren problému. Podla ich skusenosti a vyjadreni, kazdy ma svoj podiel viny na probléme,
je potrebné to vyriesit a dalej budovat spoloc¢nost aj svoju osobnost. Podla manazérov sa
zamestnanci spravaju presne tak ako manazéri. Ak nastupia zamestnanci do prace, maju ur-
Cité ocakdvania a postupne sa zzivaju s podnikovou kulttrou, zvykmi a hodnotami. Eticki
manazéri od nastupu do zamestnania dbaju na hodnoty, spravodlivost, ¢estnost a rovno-
pravnost medzi zamestnancami, aby si vzdjomne neskodili, pretoze ak by vznikol nejaky
problém, riesili by ho s kazdou osobou. Ak by sa preukdzal psychicky problém Pavly, odpo-
rucili by ju na psychické vysetrenie a podla vysledku by postupovali dalej. Samozrejme, ak
by to bolo riesitelné, pomohli by jej, no ak by sa preukazalo zlyhanie, nasledovalo by disci-
plindrne konanie a nasledné rozviazanie pracovnej zmluvy. Pred odchodom by sa musela
este verejne ospravedInit, aby sa neporusili pracovné vztahy Gabriely s ostatnymi pracov-
nikmi.

Na vyhnutie sa takymto situdcidm existuju v spolo¢nostiach rozne formy aktivit na pod-
poru etického spravania. Problémom je, ze viac ako polovica opytanych neeviduje takmer
Ziadne aktivity na podporu etického spravania, i ked'manazéri sa snaZia organizovat rézne
spolo¢né aktivity na podporu a rast zamestnancov. V spolo¢nostiach existuju etické kodexy,
no podla vyjadreni zamestnancov su to len formélne pisomnosti. Samozrejme, su si vedom,
Ze v pripade neetického spravania sa mézu obratit aj nan a obhajit tym svoje prava.

Skumaniu sa podrobilo osem zamestnancov jednej spolo¢nosti a vysledky zistenia ak-
tivit manazérov na podporu etického spravania boli rozdielne, ¢o by mohlo byt navrhnuté
na dalsi vyskum zamerany na priciny, ktoré spésobuju rozdielnost odpovedi jednotlivych
zamestnancov danej spolo¢nosti.

NAVRH ZLEPSENIi V ROZVOJI A ZVYSENi POVEDOMIA DOLEZITOSTI ETICKEHO
SPRAVANIA MANAZEROV A LIDROV SPOLOCNOSTI

V analyzovanej pripadovej studii bolo navrhnutych viacero moznosti riesenia. Jednym z nich
bolo aj rieSenie pomocou sudnej cesty, ktoré v tomto pripade bolo Uspesné. Vyuzili sa aj iné
moznosti, a to osobnd obhajoba zamestnancov, ktori sa za svoju veducu postavili. Peticia
by nebola vhodng, pretoze by bola adresovand manazérovi a situaciu by to len zhorsilo. Roz-
hovor s priamym nadriadenym a zérover agresorom by bol nedcinny, pretoze by len stup-
noval jeho zaujatost voci veducej. MéZzeme povedat, Ze veduca si vybrala sprdvnu moznost,
neutiekla zo zamestnania a hrdo sa postavila k problému. No existuju aj nevyriesené pripady
neetického a nezodpovedného spravania.

V praxi sme sa stretli aj s inymi pripadmi neetického a nezodpovedného sprévania sa
manazéra, a to konkrétne v obcianskom zdruzeni Roznicka. Lider a zakladatel obcianskeho
zdruzenia po Uspesnom roku zmenil svoje spravanie a pristup k zamestnancom a veducej.
Benefity, ktoré boli v minulosti samozrejmostou, sa stali zo dria na der minulostou a zamest-
nancom neboli dovolené ani ich zékladné préava. Po staznostiach zamestnancov ich veducej,
adresovala veduca tieto staznosti aj manazérovi, ktory si nepripustil vinu a verejne zacal
osocovat a Sikanovat veducu. Na schodzach ju ohovaral, klamal pred ostatnymi zamestnan-
cami, aby si ocistil svoje meno, nevyplacal mzdy, zakazoval chodievat na obedy, nepustil ju
k slovu. Samozrejme, tieto negativne aspekty sa odzrkadlili na jej zdravotnom stave. Vietko
to,zlo” trvalo takmer rok, kedy sa vedtca s podporou zamestnancov a rodiny rozhodla podat
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trestné ozndmenie. Dokazovanie Sikanovania trvalo neuveritelnych Sest mesiacov, no jej vy-
sledky v praci, vda¢ni zamestnanci a bezchybné inspekcie preukézali jej pravdu.

Velmi zndmy a medializovany pripad neetického a nezodpovedného spravania sa v ké-
rejskom zévode na Slovensku preslavil manazérkou, ktord sa vulgdrne vyhrézala svojim za-
mestnancom, ohovarala ich, oberala ich o peniaze formou osobnych napomenuti a doslova
sa vyhrazala ich prepustenim. Ked'sa tieto informacie dostali k vrcholovému manazmentu,
ten zacal zamestnancov postupne prepustat a situaciu neriesili ani v prospech zamestnan-
cov, ani v prospech firmy. Médiam odkazali, ze porusuju diskrétnost osoéb a vsetky uz zve-
rejnené pribehy boli vymazané.

V tomto pripade neetického a nezodpovedného spravania by sme navrhli spisanie pe-
ticie a vypovede viacerych svedkov, ktoré by sme dorucili na sid. Rozhovor s agresorom, ¢i
nadriadenym bol ocividne neefektivny a len ,prilieval olej do ohra.”

Na tychto pripadoch mézeme poukdzat na rozdielnost rieSenia a rozdielnost moznosti
rieSenia. Na jednej strane, existuje viacero spdsobov riesenia pripadov neetického a nezod-
povedného spréavania, na strane druhej, v niektorych pripadoch nie je mozné aplikovat ani
jeden z nich.

Prave tento nedostatok by mohol byt podrobeny dalSiemu vyskumu, konkrétne hlada-
niu dalSich moznosti rieSenia neetického a nezodpovedného spravania veducich. Navrhovali
by sme, aby sa jednotlivé uz vyriesené pripady stali precedensmi, aby sa zamestnanci mali
o ¢o opriet a urychlilo by to riesenie danej situacie.

ZAVER

Etické a zodpovedné spravanie manazérov v podnikoch patri medzi najdélezitejsie atributy
manazérov. Zamestnanci pod pojmom etické spravanie svojich nadriadenych vnimaju vlast-
nosti ako spolahlivost, ¢estnost, spravodlivost, primerané a vhodné spravanie sa a rozho-
dovanie. Tieto vlastnosti spomenul aj B. Grace v diele Ethical leadership, kde pridal este
poctivost a déveryhodnost. ManaZzéri svoje etické spravanie vnimaju ako velmi délezitu su-
Cast riadenia, rozhodovania a spociva hlavne v dodrziavani morélnych zasad, komunikacii
so zamestnancami a otvorenosti rieSenia kazdej situacie a problému spravodlivo. Aj napriek
tymto vlastnostiam, ktorymi by mali disponovat manaZzéri, v podnikoch sa stretdvame s pri-
padmi neetického a nezodpovedného sprévania vrcholovych manazérov.

Hlavnym ciefom prispevku bolo ndjst riesenie a priciny neetického a nezodpovedného
spravania lidrov na vrcholovych manazérskych pozicidch. Zistili sme, ze ak by zamestnanci
boli obetou neetického a nezodpovedného spravania svojho nadriadeného, riesili by to roz-
hovorom s nim a hladanim priciny vzniku problému, no ak by to nepomohlo, obratili by sa
na pomoc pravnikov a sudnictva. Ukdzala sa nepriazniva situdcia zamestnanosti Slovenskej
republiky, pretoze aj napriek ocividnej nespravodlivosti, kolegovia by svojej kolegyni nepo-
mohli kvéli strachu zo straty zamestnania a nasledného problému uplatnit sa.

ManaZéri sa v praxi nestretdvaju s neetickym a nezodpovednym spravanim, no ak by
k takejto situdcii doslo, riesili by to napomenutim a rozhovorom. Prevenciou pred neetickym
a nezodpovednym spravanim by mali byt aktivity na podporu etického spravania manazéra,
a to pri malych podnikoch organizovanim spolo¢nych akcii a schodzi na pravidelnej baze,
kde su zamestnanci oboznameni s novymi technolégiami, rieSia medziludské vztahy a tak-
tiez pripadné povysenia a Uspechy spolo¢nosti a zamestnancov.

Kazdy z nas vnima etickost a dolezitost etickosti odliSne. VSimli sme si to aj u autoroy,
ktori sa snazili definovat podstatu vodcovstva. Vodcovstvo bolo definované ako schopnost
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zaposobit volou srdca alebo ako schopnost priamo presvedcit ¢loveka inym spdsobom ako
je moc. P. Northouse dokonca vymedzil zdkladné principy etického vodcovstva, a to reSpekt,
sluzba, spravodlivost, poctivost a vytvaranie spolocenstiev. Tieto principy uznavaju aj opy-
tani manazéri.

V prispevku sme poukazali na dolezitost etickosti nielen medzi jednotlivcami, ale aj
v podnikoch. Je potrebné tuto problematiku otvarat a riesit, aby sa konkrétne situdcie
zo Samsungu a Tchiba nikdy neopakovali. Je potrebné riesit pric¢iny a hlavne negativny
dopad na podnik. Ak sa neetické a nezodpovedné spravanie dialo napriklad vo Volkswa-
gene, malo by to dopad nielen na zamestnancov a podnik, ale pocitila by to celd ekonomika
Slovenskej republiky. Nezabudajme na hodnoty, ktorymi sme boli vychovavani, ale naopak,
stale si ich pripominajme.
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V nasej sticasnosti v manazZmente nadobtda neustdle vyssiu pozornost vsetko to, ¢o
sa zaoberd s ludimi a tym sa dostdva do popredia aj tematika persondlnych ttvarov. Sa-
mostatnou témou v predmetnej oblasti su otdzky viaZuce sa s verejnou sprdvou. Treba
uvitat aktivity autorov tohto prispevku, Ze predkladaiju citatelovi pohlad na sticasné pro-
blémy v uvedenom okruhu verejnej sprdvy.

APLIKACIA MODELU ZMIESANYCH ROLI PERSONALNYCH
UTVAROV V PODMIENKACH UZEMNEJ SAMOSPRAVY NA
SLOVENSKU

doc. Ing. Nadezda JANKELOVA, PhD. - Ing. Dusan MASAR, PhD.

ABSTRAKT: Prispevok je zamerany na postdenie kvality ¢innosti persondlnych Gtvarov v kon-
texte lizemnej samosprdvy vyuZitim modelu zmiesanych roli. Realizovany prieskum poukazuje
na skutocnost, Ze v podmienkach slovenskej tizemnej samosprdvy previdda nizsia kvalita per-
sondlnych utvarov, ktoru drZi na vyssej urovni jedine rola persondlinej administrativy. P6sobenie
persondlnych utvarov v ostatnych roliach je nevyrazné.

KLUCOVE SLOVA: persondine riadenie, model zmiesanych roli, izemnd samosprdva

ABSTRACT: The paper is aimed at assessing the quality of activities of personnel departments
in the context of local government using the model of mixed roles. Realized research points to
the fact that in conditions of slovak local government dominates the lower quality of personnel
departments. Only role of personnel administration is at a higher level. Activity of personnel de-
partments in other roles is not significant.

KEY WORDS: personnel management, model of mixed roles, local self-government

uvobD

Riadenie ludskych zdrojov je v sti¢asnosti jednou z oblasti manazmentu, v ktorej prebiehaju
neustale zmeny, vyvolané procesmi globalizacie, rychlymi, dynamickymi a turbulentnymi
zmenami makroprostredia, technologickym pokrokom, inovéciami, zmenou zivotného $tylu
obyvatelov a pod. (Jankelovd, 2015). Objavuju sa nové néstroje a metddy, ktoré umozriuju
aktivne sa zapajat a pruzne reagovat na vietky nové prilezitosti, ale aj hrozby, ktoré neustale
prichddzaju. Verejna sprava ako celok ma urcité Specifika, suvisiace s byrokratizaciou, for-
malizaciou, nizkou flexibilitou, rigidnostou, politickym kontextom a s dal$imi, ktoré sa pre-
ndasaju aj do roviny riadenia. V oblasti fudskych zdrojov sa uvedené 3pecifikd prejavuju
v ponimani riadenia [udskych zdrojov ako personélnej agendy alebo administrativy. Prevlada
nazor, Ze v riadeni fudskych zdrojov v izemnej samosprave dominuje tradi¢ny pristup kich
riadeniu, zaloZzeny prevazne na administrativnej personélnej ¢innosti.

Reformy verejnej spravy na jednej strane, ale aj zvysujuce sa naroky obc¢anov ako zékaz-
nikov na poskytované sluzby kladu na manazment organizacii verejnej spravy vyssie ndroky
aj v tejto oblasti riadenia. Uvedené skuto¢nosti nas viedli k realizacii prieskumu o vyuzivani
novych trendov v riadeni ludskych zdrojov vo verejnej sprave. Nasim cielom bolo zhodnotit
situdciu v ich uplatnovani v rdmci Uzemnej samospravy, ndjst silné stranky a pomenovat
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problémy s nacrtnutim sposobu ich riedenia. V ramci prieskumu sme sa pokausili zistit, ¢i na-
zory Sirokej odbornej verejnosti z komunalnej politiky su totozné s existujucim spdésobom
personélneho riadenia v kontexte Uizemnej samospravy. Predkladany prispevok vzhladom
na jeho obmedzeny rozsah prezentuje ¢ast ziskanych vysledkov o uvedenej problematike.

TEORETICKE VYCHODISKA

Teoretické vychodiskd k skimanej problematike sme uviedli v prispevku, ktory prezentoval
Cast realizovaného prieskumu (Jankelova, 2015). Pre potreby pochopenia problematiky
predkladaného prispevku sa blizsie venujeme vymedzeniu analyzovaného modelu zmie3a-
nych roli persondlnych Utvarov. Tento model zjednodusenie poukazuje na skuto¢nost, Ze
nie je mozné priklanat sa k ur¢itym médnym vinam, ktorymi sme neustale ovplyviovani aj
v oblasti manazmentu. Hovori sa stéle o tzv. prechodoch od urcitého zauZivaného postupu
k novému. Najcastejsie st uvadzané prechod od:

« operativneho k strategickému,

« kvalitativneho ku kvantitativnemu,

« dozoru k partnerstvu,

+ kratkodobého k dlhodobému,

« administrativneho ku konzultativnemu,

- zamerania na vnutorné zalezitosti k zameraniu na vonkajsie zalezitosti a zékaznika,

- reaktivneho k proaktivhemu,

- zamerania na ¢innost k zameraniu na riesenia (Ulrich, 2009; Snell, Bohlander, 2012;

Werner, Desimone, 2011).

Tieto prechody boli popisané v mnohych publikaciach o riadeni fudskych zdrojov, pre-
toze su nevyhnutnostou a apeluju na nové tendencie v personalnom riadeni. Samozrejme
suhlasime a priklaiame sa k uvedenym nézorom, avsak pradve model zmiesanych roli po-
ukazuje na skutoc¢nost, Ze vyssie uvedené prechody by boli ur¢itym zjednodusenim podstaty
riadenia ludskych zdrojov v organizacii. Jeho podstatou je teda potreba jednoty vsetkych
uvedenych ¢iastkovych aspektov - teda zmiesanych roli personalnych Gtvarov, ktoré v sebe
kumuluju vietky vyssie uvedené aspekty. Aj ked'je napr. dolezity aspekt strategicky, perso-
nalisti musia plInit aj operativne ulohy a rovnako to je pri ostatnych posunoch v ponimani
prace persondlneho Utvaru. Obzvldst su tieto skutocnosti doleZité vo verejnom sektore, kde
riadenie ludskych zdrojov ma urcité Specifika a prave zmiesany model ich dokaze plne po-
kryt. Model zmiesanych roli pozostava zo styroch roli, ktoré znézornuje obrazok 1.

Obrdzok 1 Roly persondineho ttvaru a persondlnej prdce vo vytvdrani konkurencieschopnej organizdcie

Strategické zameranie

Strategické riadenie Riadenie transformdcie
l'udskych zdrojov a zmeny
PROCESY LUDIA
Riadenie Riadenie
infraStruktdry prinosu
organizacie pracovnikov

Operativne zameranie

Prameri: Mistrovské fizeni lidskych zdroju. (Ulrich, 2009, s. 45)
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Model je vyznamnym pomocnikom pri ur¢ovani kvality persondlnych utvarov a méze
sluzit aj pre potreby akéhosi sebaohodnotenia v tejto oblasti. V organizacii sa zistuju rézne
roly (vyjadrené otazkou, resp. tvrdenim), ktoré mézu persondlny Utvar a personélna praca
zastavat. Otézok, resp. tvrdeni je spolu 40. St rozdelené do desiatich oblasti a v kazdej z nich
su Styri otazky. Otazky su uvedené v tabulke 2. Proces ohodnotenia prebieha tak, ze ku kaz-
dej otazke od 1 po 40 priradi hodnoteny subjekt pocet bodov na skale od 1 do 5, kde 1 je
nizke hodnotenie a 5 je vysoké hodnotenie. Vysledny proces hodnotenia prebieha potom
podla nasledujucej schémy, ktort znazornuje tabulka 1, kde sa prislusné body zaznacia a s¢i-
taju pre kazdu zo Styroch roli a kazdy hodnoteny subjekt.

Tabulka 1 Bodovacia tabulka modelu pre zistovanie kvality persondlneho utvaru

Swategcypariner | msonde | bk | gentameny
Otazka Body Otazka Body Otazka Body Otazka Body
1 2 3 4
5 6 7 8
9 10 1 12
13 14 15 16
17 18 19 20
21 22 23 24
25 26 27 28
29 30 31 32
33 34 35 36
37 38 39 40
Spolu Spolu Spolu Spolu

Pramen: Spracované podla Mistrovské fizeni lidskych zdroju. (Ulrich, 2009, s. 70).

Bodovacia tabulka vsak poskytuje dva druhy informacii. Jednak moznost posudenia kva-
lity a Urovne Utvaru riadenia ludskych zdrojov v organizacii ako celku a na druhej strane aj
vnimanie kvality sluZieb personédlneho uUtvaru pri kazdej zo Styroch roli. Ak by sme to chceli
prirovnat k riadeniu organizacie, podobnost je v analyze jej portfélia, kde pre kazdy druh je
urcend ind stratégia rozvoja. Tak je to aj v pripade roli personalneho utvaru. Ich zhodnotenie
a analyza umoznuje Utvar rozvijat kazdu z nich za u¢elom zvysenia kvality, pretoze model
vychadza zo skuto¢nosti, ze kazda z uvedenych roli je pre organizaciu rovnako doélezita.

Posudenie kvality persondlneho utvaru ako celku alebo podla ¢iastkovych roli prebieha
Ak by kazda organizacia ohodnotila vietky tvrdenia 5 bodmi (teda ako vysoko vyznamné),
potom by vysledkom bolo 50 bodov v ramci kazdej roly a 200 bodov za celt organizaciu.
Autor uvedeného modelu uvadza, Ze celkovy pocet bodov prevysujuci ¢islo 160 je mozné
povazovat za vysoky a svedciaci o vysokej kvalite sluzieb, ktoré utvar riadenia ludskych zdro-
jov poskytuje danej konkrétnej organizicii. Celkovy pocet bodov vo vyske menej nez 90
ukazuje, Ze ¢innosti personalneho Utvaru su vnimané ako malo kvalitné a nepodstatné.
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Tabulka 2 Zoznam otdzok a tvrdeni pre identifikdciu jednotlivych persondlnych roli

I. Pomaha utvar riadenia ludskych zdrojov
uradu:

- plnit ulohy celého dradu,

- zlepsovat efektivnost operacii,

- starat sa 0 osobné potreby zamestnancov,

« prisposobovat sa zmenam.

Il. Podiela sa utvar riadenia ludskych
zdrojov na:

- procese definovania stratégii Uradu,

- vytvarani a zabezpecovani procesov v oblasti
personalnej prace,

- zlepsovani oddanosti a angazovanosti
pracovnikov,

- vytvarani zmeny organizac¢nej kulttry
za Ucelom obnovy.

11l. Zabezpecuje utvar riadenia ludskych
zdrojov:

prepojenie personélnych stratégii

so stratégiou Uradu ako celku,

efektivne zorganizovanie procesov

v personalnej praci,

zosuladenie persondlnej politiky s osobnymi

potrebami pracovnikov,

zvysovanie schopnosti Uradu realizovat

zmeny.

IV. Aky je Vas nazor na efektivnost utvaru
riadenia ludskych zdrojov? Je efektivny
vtedy, ak je schopny:

- pomdéhat pri realizacii stratégie,

- zabezpecovat efektivne fungovanie

persondlnych procesov,

« poméhat pracovnikom v uspokojovani ich

potrieb,

« poméhat Uradu predvidat buduce problémy

aadaptovat sa na ne.

V. Povazujete, resp. vnimate utvar riadenia
ludskych zdrojov ako:

- strategického partnera pririadeni Uradu,

- experta na persondlnu administrativu,

« zastancu pracovnikov,

« partnera pri realizacii zmien.

VI. Utvar riadenia ludskych zdrojov na urade
venuje najviac ¢asu:

- strategickym zalezitostiam,

- operativnym zéleZitostiam,

« problémom s pracovnikmi, ich nacivaniu
arieseniu,

- podpore zmeny v spravani s ciefom zvysovat
kvalitu dradu.

VII. Utvar riadenia ludskych zdrojov je
aktivnym ucastnikom:
« planovania uradu,
- vytvarania a zabezpecovania procesov
persondlnej prace,
- reagovania na problémy pracovnikov,
- obnovy ¢ zmeny uradu.

VIIl. Cielom utvaru riadenia ludskych
zdrojov je:
- prepojenie a sulad vsetkych stratégii tradu,
« monitorovanie administrativnych procesov,
« ponuka pomoci pracovnikom
pri uspokojovani rodinnych a osobnych
potrieb,
- formovanie spravania zamestnancov
v zaujme organiza¢nej zmeny.

IX. Utvar riadenia ludskych zdrojov vytvara
procesy a programy, ktoré:
« prepdjaju persondlnu stratégiu s plnenim
stratégie Uradu,
« U¢inne spracovavaju dokumenty a dohody,
- dbaju na osobné potreby zamestnancov,
« pomahaju Uradu v jeho transformacii.

X. Doveryhodnost utvaru riadenia ludskych
zdrojov prameni z:

- pomoci pri plneni strategickych cielov Uradu,

- zvysujucej sa produktivity,

« pomoci pracovnikom pri uspokojovaniich
potrieb,

- Usilia o realizaciu zmeny.

Pramen: Ulrich (2009, s. 69).
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VYSLEDKY PRIESKUMU

Prieskum bol realizovany v podmienkach tzemnej samospravy SR, ktord je tvorena obcami
a vy33imi izemnymi celkami (VUC). Prieskumn vzorku pre potreby nasho prieskumu o pro-
blematike persondalnych trendov v izemnej samosprave tvorilo 47 subjektov. I$lo 0 5 samo-
spravnych krajov a 42 miest. Subjekty boli vybrané na zdklade splnenia vopred zvolenych
kritérii prislusnosti k Uzemnej samosprave a rovnako na zaklade ich ochoty poskytnut in-
formacie o skimanej problematike. Boli zhromazdené primarne aj sekundarne udaje. Pri-
marne Udaje sme ziskali pomocou Struktirovaného dotaznika, ktory bol rozposlany
respondentom — veducim persondlnych Utvarov, pripadne poverenym pracovnikom emai-
lovou komunikéciou. V niektorych pripadoch ndm bolo umoznené doplnit odpovede o ria-
dené rozhovory s personalnymi manazérmi. Navratnost dotaznikov predstavovala 76,36 %
zamestd a 62,5 % za VUC.V pripade samospravnych krajov boli zaslané vietkym ésmim sub-
jektom, odpovedalo len 5 VUC. V pripade obecnej Grovne sme vybrali pre prieskum mesta
s poc¢tom obyvatelov nad 10 000. Dévodom bola skuto¢nost, Zze pri mensich subjektoch
obecnej samospravy je podla nasho nazoru personalna ¢innost zamerana hlavne na tradi¢nu
personédlnu administrativu a idaje o novych trendoch v riadeni ludskych zdrojov by neboli
relevantné.V pripade miest boli dotazniky zaslané 55 mestam. Vratené a vyplnené sme ob-
drzali v pripade 42 miest.

Strukturovany dotaznik bol pre potreby prieskumu v ramci prace zostaveny z viacerych
druhov otazok, uzatvorenych s moznostou volby jednej zo stanovenych moznosti a otvo-
renych z dévodu hlb3ieho vniknutia do problematiky. Hlavny déraz sme kladli na nasledu-
juce tri zdkladné oblasti:

« Zaclenenie Utvaru riadenia ludskych zdrojov v rdmci organizac¢nej struktury dradu.

« Postdenie sucasnej kvality personalneho Utvaru a personalnej prace prostrednictvom

identifikacie Styroch roli moderného persondlneho manazmentu.

- Identifikdcia modernych trendov v riadeni fudskych zdrojov.

Hlavnym cielom realizovaného prieskumu bolo vzhladom na 3pecifikd Uzemnej samo-
spravy analyzovat uplatriovanie novych trendov v riadeni [udskych zdrojov v subjektoch
Uzemnej samospravy a pomocou syntézy poznatkov pomenovat zésadné problémy a moz-
nosti ich rieSenia pri komunalnej politike. Je potrebné zdéraznit, Ze nasa analyza nebola za-
merana na obsah jednotlivych funkcii riadenia ludskych zdrojov v Uradoch, ale na trendy
avyzvy v ich riadeni.

Vlychadzajuc z predchadzajucich teoretickych vychodisk a stanovenych cielov vyskumu
boli naformulované nasledovné vyskumné otazky, ktorych zodpovedanie ndm umozni po-
chopit a identifikovat situdciu v uplatiiovani novych personalnych trendov v podmienkach
Uzemnej samospravy.

Vyskumnd otdzka 1: Aké je postavenie Utvarov riadenia fudskych zdrojov v rdmci organizac-
nej Struktury subjektov Uzemnej samospravy? Ovplyviuje toto postavenie status pri-
slusného personalneho Utvaru v urade?

Vyskumnd otdzka 2: Aka je kvalita personalneho Utvaru a personadlnej prace z hladiska sy-
nergie Styroch novych roli personalnych utvarov v skimanych subjektoch? Ktora z roli
je dominantnd a ktora naopak najviac potlacana?

Vyskumnd otdzka 3: Ktoré konkrétne personalne trendy sa najcastejsie vyuzivaju pri sucas-
nom riadeni fudskych zdrojov na tradoch VUC a miest?
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Pre obmedzeny rozsah prispevku sa budeme venovat zodpovedaniu na druhu vy-
skumnu otazku. Metodologickym zédkladom je vyssie prezentovany model zmiesanych roli
personalnych Utvarov. V dalSom texte popiseme jednotlivé oblasti a vysledky tak, ako boli
uvedené predstavitelmi personalnych utvarov na jednotlivych dradoch v ¢leneni na VUC
a mesta. Pri kazdej otdzke uvadzame priemerny pocet bodov, ktoré dana odpoved ziskala
spriemerovanim bodov za kazdy urad, ktory ndm vypracovanu tabulku poskytol. Vysledky
su zosumarizované v tabulkdch 3, 4, 5 a 6 podla jednotlivych roli a v tabulke 7 za vietky roly
spolu.

Tabulka 3 Vysledky hodnotenia pre rolu strategicky partner v ¢leneni na VUC a mestd

Strategicky partner

Body - priemer

Otézka
VUC | mesta

1. Pomaha Utvar riadenia [udskych zdrojov tradu pinit tlohy celého tradu? 4 3,1

5. Podiela sa utvar riadenia ludskych zdrojov na procese definovania stratégii

uradu? 2 1.4

9. Zabezpecuje Utvar riadenia fudskych zdrojov prepojenie personalnych
stratégii so stratégiou Uradu ako celku?

13. Aky je Vas nazor na efektivnost ttvaru riadenia ludskych zdrojov? Je
efektivny vtedy, ak je schopny pomahat pri realizacii stratégie?

17. Povazujete, resp. vnimate Utvar riadenia fudskych zdrojov ako strategického
partnera pri riadeni uradu?

21.Venuje utvar riadenia ludskych zdrojov na Urade najviac ¢asu strategickym
zalezitostiam?

25. Je Utvar riadenia [udskych zdrojov aktivnym ucastnikom planovania ¢innosti
uradu?

29. Je cielom Utvaru riadenia ludskych zdrojov prepojenie a sulad vsetkych
stratégii uradu?

33.Vytvara utvar riadenia ludskych zdrojov procesy a programy, ktoré prepéjaju

. P , P , A
personalnu stratégiu s plnenim stratégie uradu? 38 3

37. Prameni déveryhodnost utvaru riadenia ludskych zdrojov z pomoci
pri plneni strategickych cielov uradu?

Spolu 18,2 15,5

Prameri: Vlastné spracovanie.
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Tabulka 4 Viysledky hodnotenia pre rolu persondlna administrativa v éleneni na VUC a mestd

Personalna administrativa

Body - priemer

Otazka i

VvucC mesta
2. Pomaha Utvar riadenia ludskych zdrojov tradu zlepsovat efektivnost personalnych 5 5
operacii?
6. Podiela sa Utvar riadenia ludskych zdrojov na vytvarani a zabezpecovani procesov 5 5
v oblasti personélnej prace?
10. Zabezpecuje utvar riadenia fudskych zdrojov efektivne zorganizovanie procesov 5 5
v personalnej praci?
14. Aky je Va3 nazor na efektivnost Utvaru riadenia fudskych zdrojov? Je efektivny vtedy, ak 42 40
je schopny zabezpecovat efektivne fungovanie personalnych procesov? § !
18. Povazujete, resp. vnimate Utvar riadenia [udskych zdrojov ako experta na personalnu 5 5
administrativu?
22.Venuje utvar riadenia ludskych zdrojov na trade najviac ¢asu operativnym 4 5
zéleZitostiam?
26. Je Utvar riadenia [udskych zdrojov aktivnym tcastnikom vytvarania a zabezpecovania 5 4
procesov personalnej prace?
30. Je cielom Utvaru riadenia ludskych zdrojov monitorovanie administrativnych procesov? 5 5
34.Vytvara Utvar riadenia ludskych zdrojov procesy a programy, ktoré i¢inne spracovavaju 5 5
dokumenty a dohody?
38. Prameni doveryhodnost Utvaru riadenia [udskych zdrojov zo zvy3ujicej sa produktivity 4 4
jeho prace?
Spolu 47,2 47

Pramen: Vlastné spracovanie.

Tabulka 5 Vysledky hodnotenia pre rolu zastanca pracovnikov v ¢leneni na VUC a mesta

Zastanca pracovnikov

Body - priemer

Otazka ~ -
VucC mesta

3. Pomaha utvar riadenia ludskych zdrojov tradu starat sa o osobné potreby 5 33
zamestnancov? !
7. Podiela sa utvar riadenia fudskych zdrojov na zlepSovani oddanosti a angazovanosti 3 32
pracovnikov? §
11. Zabezpecuje Utvar riadenia [udskych zdrojov zosuladenie personalnej politiky 3 33
s osobnymi potrebami pracovnikov? !
15. Aky je Va3 nazor na efektivnost Gtvaru riadenia fudskych zdrojov? Je efektivny vtedy, ak 14 17
je schopny pomahat pracovnikom v uspokojovani ich potrieb? ! !
19. Povazujete, resp. vnimate Utvar riadenia [udskych zdrojov ako zastancu pracovnikov? 3 33
23.Venuje utvar riadenia ludskych zdrojov na trade najviac ¢asu problémom s pracovnikmi, 5 53
ich na¢dvaniu a rieSeniu? !
27. Je Gtvar riadenia [udskych zdrojov aktivnym ucastnikom reagovania ne problémy 4 37
pracovnikov? !
31. Je cielom Utvaru riadenia fudskych zdrojov ponuka pomoci pracovnikom 1 1
pri uspokojovani rodinnych a osobnych potrieb?
35. Vytvara Utvar riadenia [udskych zdrojov procesy a programy, ktoré dbaju na osobné 5 53
potreby zamestnancov? !
39. Prameni doveryhodnost Utvaru riadenia ludskych zdrojov z pomoci pracovnikom 5 57
pri uspokojovani ich potrieb ? !
Spolu 23,4 26,8

Prameri: Vlastné spracovanie.
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Tabulka 6 Vysledky hodnotenia pre rolu agent zmeny v Eleneni na VUC a mestd

Agent zmeny
) Body - priemer
Ol vuc mesta
4. Pomaha utvar riadenia fudskych zdrojov tradu prispoésobovat sa zmenam? 2 2
8. Podiela sa utvar riadenia ludskych zdrojov na vytvdrani zmeny organizac¢nej kultdry 5 18
za Gc¢elom obnovy? !
12. Zabezpecuje Utvar riadenia ludskych zdrojov zvy3ovanie schopnosti Gradu realizovat 1 1
zmeny?
16. Aky je Vas nazor na efektivnost Gtvaru riadenia fudskych zdrojov? Je efektivny vtedy, ak 1 1
je schopny pomahat tradu predvidat budtce problémy a adaptovat sa na ne?
20. Povazujete, resp. vnimate Utvar riadenia fudskych zdrojov ako partnera pri realizécii 5 18
zmien dradu? !
24.Venuje utvar riadenia fudskych zdrojov na trade najviac ¢asu podpore zmeny v spravani 1 1
s cielom zvy3ovat kvalitu Gradu?
28. Je Gtvar riadenia ludskych zdrojov aktivnym ucastnikom obnovy ¢i zmeny dradu? 1 1
32. Je cielom Utvaru riadenia ludskych zdrojov formovanie spravania zamestnancov 1 1
v zaujme organizacnej zmeny?
36. Vytvara Utvar riadenia [udskych zdrojov procesy a programy, ktoré pomdhaju Gradu 1 1
v jeho transformacii?
40. Prameni doveryhodnost Utvaru riadenia fudskych zdrojov z Usilia o realizaciu zmeny? 1 1
Spolu 13 12,6
Pramen: Vlastné spracovanie.
Tabulka 7 Vysledky hodnotenia za vsetky roly spolu
Strategicky partner Personalna administrativa| Bojovnik za pracovnikov Agent zmeny
Otazka Body Otazka Body Otazka Body Otazka Body
VUC | Mesta VUC | Mesta VUC | Mesta VUC | Mesta
1 4 3,1 2 5 5 3 2 33 4 2 2
5 2 14 6 5 5 7 3 3.2 8 2 1,8
9 1 1 10 5 5 11 3 3,3 12 1 1
13 14 1,2 14 4,2 4,0 15 14 17 16 1 1
17 1 1 18 5 5 19 3 33 20 2 18
21 1 1 22 4 5 23 2 23 24 1 1
25 2 17 26 5 4 27 4 3,7 28 1 1
29 1 1 30 5 5 31 1 1 32 1 1
33 3,8 3,1 34 5 5 35 2 2,3 36 1 1
37 1 1 38 4 4 39 2 2,7 40 1 1
Spolu 18,2 15,5 Spolu 47,2 47 Spolu 23,4 26,8 Spolu 13 12,6
16,9 47,1 25,1 12,8

Pramen: Spracované podla Mistrovské rizeni lidskych zdroju. (Ulrich, 2009, s. 70).
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O ¢om sveddia ziskané udaje? Poskytli ndm obraz o kvalite Utvarov riadenia ludskych
zdrojov na jednotlivych dradoch. Poskytli ndm zéroven uroven jednotlivych roli v kazdom
urade. Nas prieskum sa zameriaval na zhodnotenie situdcie v persondlnom riadeni v kon-
texte Uzemnej samospravy, preto sme vysledky scitavali a vytvorili priemer, ktory podava
obraz za celt skimanu vzorku.

Cim nizsie ¢islo, tym je kvalita personalnej prace, resp. jednej z roli niz3ia. Ak by kazdy
urad ohodnotil v3etky tvrdenia 5 bodmi /teda ako vysoko vyznamné), potom by vysledkom
bolo 50 bodov v rdmci kazdej roly a 200 bodov za cely urad. Autor uvedeného modelu uva-
dza, ze celkovy pocet bodov prevysujuci Cislo 160 je mozné povazovat za vysoky a sved¢iaci
o vysokej kvalite sluzieb, ktoré Utvar riadenia fudskych zdrojov poskytuje Uradu. Celkovy
pocet bodov vo vyske menej nez 90 ukazuje, ze ¢innosti persondlneho Utvaru su vnimané
ako mdlo kvalitné a nepodstatné.

Nasa skiumana vzorka dosiahla celkové skére 101,9 bodov. Dosiahnuty pocet bodov po-
ukazuje skor na nizsiu kvalitu persondlnych utvarov, ktoru drzi na vyssej urovni jedine rola
personélnej administrativy, ktord dosiahla celkové skére 47,1 bodov, ¢o je vynikajuce vzhla-
dom na maximalny mozny pocet 50 bodov. Aj ked'sa jednd o tradi¢nu persondlnu rolu, nie
je mozné ju nerozvijat. Naopak, ulohou personalistov je navrhovat a uplatriovat Ucinné per-
sondlne procesy, metddy a nastroje s cielom efektivne plnit vietky zdkladné funkcie riadenia
[udskych zdrojov, ktorymi su ziskavanie a vyber pracovnikov, vzdeldvanie, hodnotenie, od-
menovanie a pod. Aj ked'tato rola byva zvycajne mnohymi odbornikmi v tedrii personalneho
riadenia potlacend z dévodov posunov k strategickému riadeniu, partnerstvu a dalsich aj
v nasej praci spomenutych posunov, myslime si, Ze jej Uspesné vykondvanie stale pridava
organizacii hodnotu.

Z pohladu VUC a miest bolo zistené takmer rovnaké bodové ohodnotenie a nepostrehli
sme vyrazné rozdiely v ponimani tejto roly z hladiska obidvoch typov subjektov tzemnej
samospravy.

Na druhom mieste v bodovom ohodnoteni sa umiestnila rola bojovnika, resp. zastancu
pracovnikov. Priemerne bola ohodnotend po¢tom bodov 25,1 z celkového mozného poctu
bodov 50, pricom vyssiu vyznamnost pridelili tejto role persondlne Gtvary miest. Myslime
si, Ze dovodom tohto rozdielu moéze byt organiza¢na kultura, ktord je na mensich uradoch
menej formalna, pomaha pracovnikom, aby sa citili sucastou organizacie a mali aj reSpekt
a doveryhodnost v samotny persondlny Utvar. Prinos pracovnikov sa zvysuje vtedy, ak maju
pocit, ze v Urade existuje slobodna vymena nazorov, ked'su presvedceni, ze veduci pracov-
nici a predstavitelia obce ¢i kraja maju na mysliich zaujmy a ked'citia, Ze maju s iradom na-
ozaj silny a hodnotny vztah. Personalisti, aj ked priamo nemaju zodpovednost za prinos
a oddanost pracovnikov, pretoze ta je hlavne na liniovych manazéroch, mézu manazérom
v tejto povinnosti poméhat a vytvarat véetky podmienky na to, aby bol zabezpeceny prinos
pracovnikov na vysokej trovni.

Vo va&sine organizaciach, a to nielen vo verejnom sektore, sa stretdvame s nevyraznym
alebo vystiznejsie s neaktivnym pdsobenim utvaru riadenia [udskych zdrojov v strategickom
riadeni tychto organizacii. V skimanych uradoch sa tento trend potvrdil, pricom ovela vy-
raznejsie v mestach oproti VUC. V mestach nie je strategicka rola personélneho utvaru do-
minantna, ¢o znameng, Ze personalisti nie su vnimani ako strategicki partneri. Désledky sa
mozu prejavit v procese realizacie stratégie Uradu, ked persondlne postupy pomahaju plnit
jeho ciele. Otazne v3ak je, &i aj vo VUC nie je tato deklarécia byt strategickym partnerom len
formélna. Mnohé urady napisu alebo si daju vypracovat viac stratégii ako potrebuju, resp.
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kolkymi sa redlne riadia. SU vypracované rozsiahle dokumenty, ale vzdy sa v nich nachadza
tolko myslienok, ndpadov, Ze sa nakoniec stratia a nerealizuju. Aj v nasej vzorke Uradov sme
zistili, Ze personalisti sami seba nevidia v Ulohe aktivneho strategického partnera, ale len
urcitého sprostredkovatela stratégie tradu do persondlnych programov. Na otazku, ¢i pra-
meni doveryhodnost Utvaru riadenia ludskych zdrojov z pomoci pri plneni strategickych
cielov uradu, odpovedali Uplne bezvyznamne, teda ich postoj k vyznamu svojho utvaru je
Uplne v inej oblasti. Zrejme v personalnej administrative.

Agent zmeny a persondlny Utvar nepredstavuju vyhodné spojenie v skimanej vzorke
uradov Uzemnej samospravy. Zmena predstavuje urcitu transformdciu, teda premenu kul-
tary v Urade a personalisti by mali byt zapojeni do riadenia tychto zmien. Mali by pomahat
rozpoznavat a realizovat procesy veduce k zmene. VUG, ale aj mesta prezentovali velmi
nizku vyznamnost tejto roly. Personalisti nepovazujui za vyznamné pomdahat uradu pred-
vidat buduce problémy a adaptovat sa na ne, necitia sa byt partnerom pri realizacii zmien
uradu a tiez nemaju zaujem byt aktivnym ucastnikom obnovy ¢i zmeny tradu. Samo-
zrejme nepovazuju za doélezité, aby ich déveryhodnost vyplyvala prave v z Usilia o realiza-
ciu zmeny.

ZAVER

Uroven riadenia ludskych zdrojov je na tradoch rozdielna, celkovo v$ak prevazuje rola
personalnej administrativy. Ide o jednu z pozitivnych strdnok, pretoze zostdva nadalej do-
lezitou Ulohou v ramci riadenia fudskych zdrojov. Myslime si, Ze mnohé Utvary v sti¢asnosti,
ktoré vykondvaju,personalnu infrastrukturu” efektivne, priddvaju svojmu uradu hodnotu.
Stavaju sa akymisi spravcami tejto infrastruktury a expertmi v danej oblasti. Zabezpecuju,
aby vietky personalne cinnosti boli vykonavané nielen uc¢innym a efektivnym spésobom,
ale aj inovativne. Je viak dolezité, aby aj v oblasti verejnej spravy persondlne Utvary pre-
berali na seba nové roly, ktoré by znamenali nielen reakciu a prispésobovanie sa zmendm,
ale personalisti by tieto zmeny iniciovali, boli by proaktivni a zabezpecovali by ich d6-
slednu implementaciu v zmysle formovania organizacnej kultury, ktord je pri zavadzani
zmien najdolezitejsim faktorom uspesnosti. Je potrebné vyrazne posilnit pozicie pri tlohe
bojovnika za pracovnikov. Personalisti, ktori funguju v tejto pozicii dobre, sa zameriavaju
na hladanie spravnej rovnovdhy medzi poziadavkami a zdrojmi. Pri poZiadavkach to zna-
meng, pomahat tomu, aby poZziadavky na pracovnikov boli ospravedInitelné a nie nereélne
a pracovnikom pomahat vyrovnavat sa s poziadavkami tym, Ze ich ucia, komunikuju s nimi,
aby sa spravne zamerali a spravne si urcili priority. V pripade zdrojov je potrebné hladat
kreativne spOsoby nachadzania zdrojov, aby sa pracovnici necitili zavaleni tym, ¢o sa
od nich ocakava. Okrem tejto roly je dolezité zamerat sa aj na rolu byt agentom zmeny
a rozpoznavat problémy, budovat vztahy dovery, rieSenia problémov a vytvarania a plne-
nia akénych planov.
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CO JENOVEV EU?

Nasou dobou stdle otvorenou otdzkou s mnohymi alternativami odpovedi je riesenie
vdzieb a vztahov medzi EU a RF. Problematiku objasiiuje aj tento prispevok, ktory priro-
dzene, neméze vyslovit konecny variant rieseni.

ZAVADZANIE OBMEZENiI V OBCHODNOM STYKU MEDZI
RUSKOU FEDERACIOU A CLENSKYMI STATMI EU

Ing. Jarmila WEFERSOVA, PhD.

ABSTRAKT: Slovenskd republika ako ¢lensky stdt EU je povinnd realizovat medzindrodnu vy-
menu tovarov v stlade s cielmi a opatreniami Eurépskej tnie. V nadvdznosti na opatrenia Eu-
répskej unie zavddzané voci Rusku v suvislosti s politickou situdciou na Ukrajine sa zmenili aj
pravidld medzindrodného obchodu platné pre vsetky clenské stdty EU. V désledku zavedenia
takychto opatreni opatreni aj Ruskd federdcia prijala opatrenia o zdkaze dovozu potravin
do Ruska z ¢lenskych Stdtov Eurdpskej unie. Dané opatrenia sa vztahovali najmd na sektor ovocia
a zeleniny, mlieka, hydiny a vyrobkov z nej. Studia analyzuje systém spolo¢nej obchodnej politiky
EU a dopady opatreni Eurépskej inie voci Rusku na slovenské hospoddrstvo.

ABSTRACT: The Slovak Republic as member state of the EU has to carry out the international
exchange of goods in accordance with the targets and measures of the European Union. But in
connection with measures of the European Union used against Russia in context with the poli-
tical situation in the Ukraine the rules of international trade valid for all member states of the
EU have changed. To put up resistance to the use of such measures the Russian Federation too
has taken measures concerning imports of food to Russia from member states of the European
Union. These measures first and formost referred to the sector fruits and vegetables, milk, poultry
and its products. Our study will analyze the system of common trade policy in the EU and the
consequences of these measures taken by the EU against Russia for the slovak economy.

KEUCOVE SLOVA: spolocnd obchodnd politika, opatrenie, obmedzenie, zdkaz dovozu
KEY WORDS: common commercial policy, measure, restriction, prohibition of import

uvoD

Spolo¢na obchodnad politika je jednou z najdélezitejsich ¢asti zahrani¢nich vztahov EU. Tato
politika riadi obchod medzi ¢lenskymi statmi a obchod EU s tretimi krajinami. Spolo¢na ob-
chodna politika patri do vonkajsej ¢innosti Unie, a preto je jej venovana znaéna pozornost
z viacerych uhlov pohladu, a to z pohladu zahrani¢nej politiky, z pohladu colnej politiky,
z pohladu obchodnej politiky. Podla suc¢asnej platnej prdvnej Gpravy, spolo¢na obchodna
politika patri do vylu¢nej pdsobnosti Eurépskej tnie. [3] V danej suvislosti to znamena, Ze
Eurdpska Unia je opravnena v tejto oblasti vykondvat legislativnu ¢innost a prijimat pravne
akty, pricom ¢lenské staty mézu konat iba vtedy, ak ich na to Eurépska unia splnomocni.
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Clenské staty EU delegovali ¢asti vykonu suverénnych prav na institdcie Eurépskej Ginie v ob-
lasti obchodnej politiky, a preto sa aj eurépska obchodnd politika nazyva, spolo¢né ob-
chodnad politika,. Slovenska republika tak ako aj ostatné ¢lenské staty su navonok v oblasti
medzinarodnych obchodnych stykoch zastupované Eurépskou uniou.

SPOLOCNA OBCHODNA POLITIKA
Spolo¢né obchodna politika Eurépskej tnie je upravend v ¢lankoch 206 a 207 Zmluvy o fun-
govani Eurépskej Unie. V zdsade Eurépska Unia v ramci tejto politiky prispieva :

+ k harmonickému rozvoju svetového obchodu,

+ k postupnému zrusovaniu obmedzeni medzindrodného obchodu,

« k rozvoju investi¢nej spoluprace,

+ k znizovaniu ciel. [3]

Zéasadné zmeny v oblasti spolo¢nej obchodnej politiky priniesla Zmluva o fungovani
Eurépskej Unie. Spoloéna obchodna politika v zmysle €lanku 207 ods. 1 ZFEU je zalozena
na spolocnych principoch so zretelom na spoloc¢né colné sadzby, uzatvaranie colnych a ob-
chodnych dohéd upravujucich obchod s tovarom a so sluzbami, obchodné aspekty du-
Sevného vlastnictva, priame zahrani¢né investicie, zjednocovanie liberaliza¢nych opatreni,
ako aj so zretelom na politiku dumpingu a subvencii. [3] Su¢asné pravidla spolo¢nej ob-
chodnej politiky umoznuju Eurépskej Unie zavadzat ekonomické nastroje na ochranu ob-
chodu, ku ktorym patria antidumpingové opatrenia [antidumpingové opatrenie
- zvycajne vo forme cla - sa uplatnuje s cielom pdsobit proti poskodzujucemu vplyvu
dumpingového dovozu a obnovit spravodlivi hospodarsku sutaz. Opatrenie vychadza
z dumpingového rozpatia, ktoré pozostadva z porovnania medzi vyvoznou cenou a nor-
malnou hodnotoul], subvencie [subvencie - finan¢ny prispevok vlady alebo verejného or-
ganu, ktory poskytuje prijemcovi vyhodu. Finan¢ny prispevok méze mat r6zne formy, ako
su napriklad granty, p6zicky, darnové ulavy, tovary alebo sluzby poskytované vladoul],
ochranné opatrenia [ochranné opatrenia - sa mézu zavadzat v pripade, Zze vyrobné odvet-
vie postihne nepredpokladany, prudky a ndhly narast dovozu. Cielom ochrannych opatreni
je poskytnut vyrobnému odvetviu docasné uvolnenie na zniZenie tlaku dovozu, aby bolo
mozné vykonat potrebné zmeny]. Eurépska Unia uvedenymi nastrojmi sa snazi chranit eu-
répsky trh. Od januara 1996 do decembra 2005 ulozila EU 194 kone¢nych antidumpingo-
vych opatreni. Medzi krajiny, ktorych sa pocas tohto obdobia dumping tykal najviac, patri
Cina (38 opatreni) a India (16 opatreni). Od 31. oktébra 2006 bolo v EU zavedenych 12 an-
tisubvenénych opatreni. V EU predstavujd antidumpingové a antisubvenéné opatrenia
proti nepoctivému obchodu menej ako 0,45 % hodnoty celkového dovozu. Pre porovnanie
Spojené Staty americké ulozili 201 a India ulozila 309 kone¢nych antidumpingovych opat-
reni v obdobi od roku 1996 do 2005. [Oznamenie komisie globalna Eurépa Eurépske na-
stroje na ochranu obchodu v meniacom sa globalnom hospodarstve Zelend kniha na
verejnu konzultaciu Brusel, 6.12.2006 KOM(2006) 763 v kone¢nom zneni]. Napriklad na
zéklade vykonavacieho nariadenia komisie (EU) &.449/2014 z 2. maja 2014, ktorym sa meni
vykonavacie nariadenie (EU) ¢. 498/2012 o pridelovani colnych kvot uplatiiovanych na
vyvoz dreva z Ruskej federacie do Eurdpskej tnie boli ustanovené colné kvéty na vyvoz
ur¢itych druhov ihliénatého dreva na Gzemie ¢lenskych statov EU. [8] Uvedené fakty na-
svedcuju, ze Eurdpska Unia pomerne ¢asto vyuziva moznosti zavadzania opatreni obme-
dzujluce pohyb tovaru a sluzieb, avsak pri tom reSpektuje pravidld medzinarodného
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obchodu (WTO). Obchodna politika ma svoju vlastnt hospodarsku logiku a prispieva svo-
jim vlastnym sp6sobom k vonkajsim ¢innostiam Unie, t. j. politika posiliuje vplyv EU na
medzinarodny obchod. V oblasti vonkajsich vztahov je Eurépska Unia zastupovana Eu-
répskou komisiou. [1.122.]

SANKCIE

Sucasna tedria a prax medzinarodného prava pozna institut sankcii. Podla ustanovenia
¢ldnku 41 Charty OSN sa sankciami rozumejt prikazy, zdkazy alebo obmedzenia prijaté Bez-
pecnostnou radou OSN, ktorej rozhodnutia su ¢lenské stdaty OSN povinné prijat a vykonat'v su-
lade s ¢l. 25 Charty OSN. [2] Medzinarodnymi sankciami su aj rozhodnutia vyplyvajlce
zjednotlivych akcii Rady EU prijatych podla ¢l. 28 Zmluvy o EU, ako aj spolo¢na pozicia Rady
EU prijata na zaklade ¢l. 29 Zmluvy o EU. Podla Zmluvy o fungovani Eurépskej Gnie za me-
dzindrodné sankcie sa sii¢asne povazuje aj opatrenie prijaté Radou EU podla ¢lanku 215 (re-
striktivne opatrenia). [15] V meritérnom rozsahu vo vacsine pripadov sa sankcie uvaluju na
medzinarodné subjekty za neplnenie dohodnutych zmluvnych zvéazkov. Viaceré medzina-
rodné organizacie maju k dispozicii sankény rezim, ktorymi postihuju ¢lenské Staty za ne-
plnenie zavdzkov vyplyvajucich z ¢lenstva. Sankcie st vac¢sinou uvalené na urcity ¢as s cielom
zlepSenia danej situacie.

V zsade ide o zavadzanie obmezeni medzindrodného pohybu tovaru alebo sluzieb,
ako aj obmedzeni tykajucich sa fyzickych oséb. Podla ustanovenia ¢lanku 215 ZFEU (p6-
vodny ¢lanok 301 ZES) su ¢lenské staty opravnené zavadzat opatrenia majuce restriktivnu
povahu. Podla predmetného ustanovenia Rada méze prijat kvalifikovanou vac¢sinou na
zéklade spolo¢ného navrhu vysokého predstavitela Unie pre zahrani¢né veci a bezpeé-
nostnu politiku a Komisie potrebné opatrenia umoziujlce prerusenie alebo ciasto¢né
alebo UpIné obmedzenie hospodarskych a finan¢nych vztahov s jednou alebo viacerymi
tretimi krajinami. Rada je tak isto opravena prijat restriktivne opatrenia voci fyzickym alebo
pravnickym osobam, skupindm alebo nestatnym subjektom. V zdsade na zdklade ohlasu
¢lenskych $tatov EU Rada prijima opatrenia. Okrem Rady aj Komisia je opravnena prijimat
vykondvacie nariadenia. Politicky vyznam Komisie Eurépskej komisie spociva v tom, Ze je
hybnou silou v legislativnom procese [1.121]. V rdmci $truktury pravnych aktov ide o na-
riadenia Rady, vykondvacie nariadenia Komisie, rozhodnutia Rady. Svojou povahou sa na-
riadenia vyznacuju priamou aplikovatelnostou a su zadvazné v celom rozsahu a priamo
uplatnitelné vo vsetkych ¢lenskych statoch. Rozhodnutia su pravne akty, ktoré st zavazné
pre subjekty, ktorym su adresované. Znamena to, Ze tieto druhy pravnych aktov su pre
Slovensku republiku zadvazné a obchodné vztahy s Ruskou federaciou musela prispdsobit
danému medzinarodnopravnemu rezimu. Tieto opatrenia z hladiska medzinarodnopoli-
tického mozno oznadit aj ako spolupatri¢cnost medzi ¢lenskymi Statmi, pretoze v rdmci
spolo¢nej obchodnej politiky prijimaju spolo¢né opatrenia voci statu, s ktorym mali na
vysokej urovni politické, kulturne, ekonomické a socidlne vztahy. Slovenska republika musi
zodpovedne pristupovat zodpovedne aj k pravu Eurépskej tnie ako celku, pretoze cha-
rakteristickou ¢rtou prava Eurépskej Unie je, ze tvori stcast vnutrostatnych pravnych po-
riadkov ¢lenskych statov. [5.90].

V danej suvislosti ide o kolektivny sankény rezim bez pouZzitia ozbrojenej sily a namiereny
proti Statu, ktory destabilizuje demokraticky vyvoj na Ukrajine. Eurépska Unia na zaklade
zavedenia kolektivnych sankcii voci Ruskej federacii sa snazi docielit znizenie podpory se-
paratistického hnutia na vychodnej Ukrajine. V3eobecnym cielom tychto sankcii je zabez-
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pecenie mieru v danej oblasti a zabranenie dalSiemu ozbrojenému nasiliu. Zavedené sankcie
zo strany Eurdpskej Unie boli aj dovodom na reakciu Ruskej federacie, ktora tak isto zaviedla
obmedzenia najma na tovary pochadzajuce z ¢lenskych $tatov Eurdpskej Unie. Tento druh
sankcii st opravnené zavadzat regiondlne medzindrodné organizécie bez aktivnej podpory
Bezpecnostnej rady OSN [2]. V podmienkach Slovenskej republiky sa aplikuje aj zakon
¢.126/2011 Z. z. o vykondvani medzinarodnych sankcii .

RESTRIKTIVNE OPATRENIA VOCI RUSKU
V zaujme presadzovania spolo¢nych cielov Eurépska Unia prijima opatrenia EU taktiez vy-
uziva opatrenia na ochranu obchodu.

Vzhladom na vyvoj procesov na Ukrajine Eurdpska Unia prijala viaceré nastroje :

- nariadenie Rady (EU) €.960/2014 z 8. septembra 2014, ktorym sa meni nariadenie (EU)
¢.833/2014 o restriktivnych opatreniach s ohladom na konanie Ruska, ktorym desta-
bilizuje situdciu na Ukrajine .[9]

- nariadenie Rady (EU) ¢.833/2014 z 31.jdla 2014 o reétriktivnych opatreniach s ohfadom

na konanie Ruska, ktorym destabilizuje situdciu na Ukrajine . [10]

nariadenie Rady (EU) ¢. 1290/2014 zo 4. decembra 2014, ktorym sa meni nariadenie
(EU) ¢&. 833/2014 o restriktivnych opatreniach s ohladom na konanie Ruska, ktorym
destabilizuje situaciu na Ukrajine, a ktorym sa meni nariadenie (EU) & 960/2014, ktorym
sa meni nariadenie (EU) ¢. 833/2014 []

- nariadenie Rady (EU) ¢.269/2014 zo 17. marca 2014 o retriktivnych opatreniach vzhla-
dom na konanie narusajlce alebo ohrozujtice tzemnu celistvost, zvrchovanost a ne-
zavislost Ukrajiny. [12]

rozhodnutie Rady 2014/659/SZBP z 8. septembra 2014, ktorym sa meni rozhodnutie
2014/512/SZBP o restriktivnych opatreniach s ohladom na konanie Ruska, ktorym des-
tabilizuje situdciu na Ukrajine

« rozhodnutie Rady 2014/145/SZBP o restriktivnych opatreniach vzhladom na konanie,
ktorym sa narusa alebo ohrozuje Uzemna celistvost, zvrchovanost a nezavislost Ukra-
jiny [12.161]

jula 2014 o restriktivnych opatreniach s ohfadom na konanie Ruska, ktorym destabili-
zuje situdciu na Ukrajine [13]

rozhodnutie Rady 2014/386/SZBP z 23. jina 2014 o obmedzeniach tykajucich sa to-
varu s pévodom na Kryme alebo v Sevastopole, ktoré su reakciou na nezdkonné pri-
pojenie Krymu a Sevastopola v zneni neskorsich zmien [14]

Dané opatrenia zahfraju obmedzenia, zamerané na vyvoz tovaru a technoldgii s dvo-
jakym pouzitim, obmedzenia tykajuce sa poskytovania suvisiacich sluzieb a urcitych slu-
zieb suvisiacich s dodavkou zbrani a vojenskych zariadeni, obmedzenia tykajuce sa
priameho alebo nepriameho predaja, dodavok, presunu alebo vyvozu urcitych techno-
16gii pre ropny priemysel v Rusku vo forme poziadavky predchadzajuceho povolenia,
ako aj obmedzenia tykajuce sa pristupu urcitych finan¢nych institucii na kapitalovy trh.
Okrem tychto opatreni sucastou opatreni su aj opatrenia obmedzujuce ¢innost finan¢-
nych institucii. ktoré boli zriadené na zdklade medzivladnych dohéd s Ruskom ako jed-
nym z akcionarov, ako aj obmedzenia tykajuce sa pravnickych oséb, subjektov alebo
organov usadenych v Rusku a pésobiacich v odvetvi obrany, okrem pravnickych oséb,
subjektov alebo orgdnov aktivnych hlavne v kozmickom priemysle a v odvetvi jadrovej
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energetiky, a obmedzenia tykajlce sa pravnickych oséb, subjektov alebo organov usa-
denych v Rusku, ktorych hlavna ¢innost sa tyka predaja alebo prepravy surovej ropy
alebo ropnych produktov (ROSNEFT TRANSNEFT GAZPROM NEFT*). Nariadenie Rady (EU)
¢.960/2014 z 8. septembra 2014, ktorym sa meni nariadenie (EU) ¢. 833/2014 o reétrik-
tivnych opatreniach s ohladom na konanie Ruska, ktorym destabilizuje situaciu na Ukra-
jine: Obmedzujuce opatrenia sa tykaju aj poloostrova Krym, najma volného pohybu
tovaru, oséb a kapitalu.

PROTIOPATRENIA RUSKEJ FEDERACIE VOCI AGRARNYM KOMODITAM

Z CLENSKYCH STATOV EU

Ruska federdcia tak isto vyuzila moznost zavddzania obmedzeni medzindrodnej vymeny to-
varov a dna 7.8.2014 zaviedla protiopatrenia voci dovozom agrarnych produktov z ¢lenskych
$tatov EU. Opatrenia st zamerané aj voci viacerym $tatom (USA, Kanada, Nérsko) Napriklad
bol obmedzeny dovoz polskych syrov a syrovych produktov do Ruska z dévodu ochrany
spotrebitela. Tak isto viaceré polnohospodarske produkty z Polska nemaju pristup na trh.

VIdda SR dna 15.10.2014 prerokovéavala dopady sankcii Ruskej federacie na slovensky
polnohospodarsky a potravinarsky sektor (Uznesenie 504/2024). [16]

Na zéklade skimania tychto dokumentov sme zistili viaceré skuto¢nosti, ktoré maju
negativne dopady na slovenské hospodarstvo. Podla statistik zahrani¢cného obchodu to-
varova vymena v roku 2013 medzi Ruskou federéciou a Slovenskom bola realizovana v ob-
jeme 31 mil. EUR, pricom vyska ekonomickych dopadov z dévodu zavedenia sankcii
dosahuje objem 6,2 mil. EUR pre sektor polnohospodarstva a potravinérstva. Zavedenim
uvedenych sankcii jednoznacne boli poskodené ekonomické zaujmy slovenskych produ-
centov, t.j. Mecom Humenné, Rajo Bratislava, Mraziarne Sladkovi¢ovo. Nepriaznivo sa za-
vedené sankcie prejavili aj na trhu s mliekom a mlie¢nymi vyrobkami v pobaltskych
krajinach a vo Finsku.V zdujme rozvoja obchodu s Ukrajinou a s inymi $tatmi bolo potrebné
posilnit kontrolnd ¢innost z hladiska ochrany a bezpe¢nosti zdravia spotrebitelov. Statna
veterindrna a potravinova sprava SR musela vykonat mimoriadne kontroly, ¢o sa prejavilo
na statnom rozpocte v roku 2014 (bezné vydavky 755 790 EUR a kapitalové vydavky 72 000
EUR)

Eurépska komisia v rémci opatreni spoloc¢nej organizacie trhu vyclenila finan¢né pro-
striedky na rieSenie kriz. Dria 18. augusta 2014 bolo prijaté nariadenie rieSiace kompenzacie
pre ostatné ovocia a zeleninu (jablka, hrusky, hrozno stolové, mrkva, paprika, rajciny, karfiol,
kapusta) v celkovej vyske 125 mil. EUR pre vsetky ¢lenské staty.V dosledku tohto nariadenia
subjekty posobiace v oblasti polnohospodarskej vyroby stahovali svoje produkty tym, ze
im bude vyplatend kompenzacia. KedZe sa objavili nekalé praktiky najma v Polsku pri ndro-
koch na kompenzaciu Komisia prijala systém opatreni na prisnejsie kontroly, aby mohli byt
vyplacané kompenzécie poskodenym subjektom. Uréené sadzby kompenzicii napriklad
za jablkd (cena 0,13 €/kg) nepostacovali ani na pokrytie produkénych nakladov (naklady na
1 kg predstavovali 0,30-0,35 EUR). Obchodné retazce sa snazili do svojho produktového po-
rtfélia zaradit predaj jablk, ale vzhladom na dostatok trody, nebol velky zdujem o tuto ko-
moditu za stanovené ceny. Aj napriek uprednostfovaniu slovenskych vyrobkov na trh,
domaca spotreba stagnovala, a tak mnozstvo réznych potravin sa stalo prebytkovych. Po-
merne vhodnym sa javilo opatrenie o odbere ovocia a zeleniny verejnymi a Statnymi sub-
jektami, ktoré zabezpecovali stravovanie pre deti a dospelych. Dané opatrenie pozitivne
vplyvalo na odbyt, ale nie v uspokojivom rozsahu. Okrem polnohospodarskych plodin mohli
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vyuzit slovenski spracovatelia mlieka aj finan¢né kompenzacie. Vzhladom na to, Ze vyrabaju
pomerne malé mnozstva komodit tito moznost vzhladom na stanovené podmienky ne-
vyuzili.

Urcitym opatrenim za Ucelom zlep3enia vztahov s Ukrajinou bolo aj rozhodnutie Ko-
misie podporujuce dovoz potravin z Ukrajiny do statov Eurépskej Unie. Zdmerom opatre-
nia bolo zlep3enie obchodnej vymeny a bezproblémové umiestriovanie ukrajinskych
tovarov na trhy ¢lenskych $tatov EU. Vzhladom k tomu, Ze colné a indpekené organy na
Slovensku uz mali skiisenosti s tovarovou vymenou boli zavedené prisnejsie kontroly na
tovary na hraniciach s Ukrajinou z dévodu ochrany prav spotrebitela a z dovodu dovozu
lacnych potravin na Slovensko. Z tohto dévodu boli vykonané viaceré kontroly v pohra-
ni¢nych oblastiach u predajcov ambulantného predaja. Vysledkom kontroly boli negativne
zistenia a uvalenie pokut kontrolovanym subjektom predavajuicim produkty zivocisneho
poévodu a ovocia a zeleniny.

ZAVER

Obchodna vymena tovarov medzi Slovenskom a Ruskom bola na velmi dobrej Urovni
a mozno konstatovat, Ze patrila aj k tym najdoélezitejsim, pretoze o slovenské vyrobky bol
na ruskom trhu zdujem. Obchodné sankcie zo strany Ruskej federacie boli reakciou na
opatrenia Eurdpskej Unie obmedzujice vymenu tovaru a sluzieb a mali v kone¢nom dé-
sledku priame a nepriame dopady na slovenskych polnohospodarov a vyrobcov potravin
pocas krizového obdobia na Ukrajine. V sti¢asnosti sa da ocakavat, Ze vztahy Ruska a Eu-
ropskej Unie sa zlepsia a v rdmci politickych rokovani, najvyssi predstavitelia statov prijmu
opatrenia, ktoré sa pozitivne prejavia na rozvoji medzinarodnych ekonomickych a obchod-
nych stykov.

Akékolvek opatrenia majuce povahu sankéného rezimu negativne vplyvaju aj na samot-
nych obc¢anov a podnikatelské subjekty, désledkom coho je aj neddvera voci samotnym au-
torom opatreni. Zhorsenie obchodnych vztahov medzi Ruskom a ¢lenskymi statmi Europskej
Unie ma nielen ekonomické dopady, ale aj zahrani¢no-politické dopady.
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Z PROJEKTOV, PRAC A STUDII
MLADYCH INZINIEROV A STUDENTOV

V rdmci manazérskych aktivit sa neustdle viac opierame na elektroniku a elektronické
sluzby. Tak, ako vsetko md svoje klady a zdpory, tak je to aj s elektronickymi sluzbami.
Logicky, z toho vyplyva, Ze denne sa pred nami objavuje otdzka: Ako lepsie? Ako dalej
efektivnejsie? a pod. Odpoved'na tieto otdzky sa snazia hladaju aj autorky tohto pri-
spevku.

KVALITA ELEKTRONICKEJ SLUZBY AKO FAKTOR
ZABEZPECENIA KONKURENCIESCHOPNOSTI PODNIKU

Ing. Denisa KLATIKOVA, PhD. - Bc. Klaudia GUBOVA

ABSTRACT: In today’s highly globalized environment, it is essential that companies are inte-
rested in the quality of products and services, as competition for them does not only domestic
market but also the global market. Aiming for a high-quality means to ensure the competitive-
ness and long-term stable, since quality as opposed to price represents constancy in time. The
aim of the work is to improve the quality of services offered to the company under consideration
by means of practical implementation of electronic templates. By analyzing the shortcomings
of the website and of follow-up options to address the current market of electronic services, we
map out the advantages and the disadvantages of the proposed variants. The proposed way of
solving the problem is to create electronic forms using the autoresponder.

KEYWORDS: quality of services, implementation of electronic templates, elektrornic forms,
competitiveness

uvoD

V stcasnom vysoko globalizovanom prostredi je nevyhnutné, aby sa podniky zaujimali
o kvalitu poskytovanych vyrobkov a sluzieb, nakolko konkurenciu nepredstavuje pre nich
len domédci trh, ale aj trh svetovy. Prave preto sa spolo¢nosti snazia o vytvorenie si konku-
ren¢nej vyhody oproti ostatnym vyrobcom a poskytovatelom sluzieb. Zameranie sa na do-
sahovanie vysokej kvality znamend zabezpecenie si konkurencieschopnosti dlhodobo
a stabilne, nakolko kvalita na rozdiel od ceny predstavuje nemennost v case.

Cielom prace je zvysit kvalitu poskytovanych elektronickych sluzieb skimanej spoloc¢-
nosti pomocou praktickej implementécie elektronickej Sablony. Analyzovanim nedostat-
kov internetovej stranky a naslednym zistovanim moznosti rieSenia v sucasnej trhovej
ponuke elektronickych sluzieb, zmapujeme vyhody a nevyhody plynutce z navrhovanych
variantov riesenia. Specifikovanim poZiadaviek spolo¢nosti a naslednym implementova-
nim navrhovaného rie3enia dospejeme k vychodiskdm a ndvrhom vo vyuziti elektronic-
kého formulara, ktory vedie k zvySovaniu konkurencieschopnosti podniku. Nakolko sa
jedna o maly, relativne novu spolo¢nost, budovanie konkurencieschopnosti zalozenej na
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vysokej kvalite poskytovanych elektronickych sluZieb, pre fu predstavuje vysoky potencidl
Uspesnosti na trhu.

HODNOTENIE KVALITY POSKYTOVANYCH SLUZIEB A NASLEDNA IDENTIFIKACIA
NEDOSTATKOV

Porovnanim analyzovaného podniku s konkurené¢nymi spolo¢nostami hodnotime prevede-
nie internetovej stranky spolo¢nosti OH s.r.o. velmi pozitivne. Graficka Uprava stranky za-
ujme. Nechybaju zakladné informéacie o spoloc¢nosti ako je rok zaloZenia, oblast pésobenia,
referencie a opravnenia, ktoré su dolezité aby zakaznika uputali a uistili, Ze spoloc¢nost je
vierohodnd a poskytuje kvalitné sluzby. V zalozke sluzby su prehladne uvedené vieobecne
jednotlivé druhy poskytovanych sluzieb, s tym, Ze v nasledujucich kartach je konkrétne uve-
dené podla jednotlivych kategérii, ¢o konkrétne si zdkaznik mdze objednat. Po kliknuti na
jednotliva $pecificku sluzbu sa zakaznik v kratkosti dozvie aké povinnosti zo zékona suvisia
s touto sluzbou, a dalej je uvedené, ¢o spolo¢nost z tejto povinnosti zo zakona aj realne
doda3, respektive poskytne. Aby zdkaznik ziskal lepSiu predstavu o tom, aka sluzba mu bude
poskytnutd, ma moznost si prezriet demonstrativnu prakticki ukadzku jednej z poskytova-
nych elektronickych $ablén.

Aj napriek vysokej kvalite prevedenia internetovej stranky spolo¢nosti OH s.r.o. sme vy-
hodnotili urcité nedostatky. Zoznam poskytovanych sluzieb je uvedeny prehladne, stru¢ne
a vystizne, no napriek tomu potencialny zdkaznik nema moznost zistit cenu ponutkanej
sluzby. Nakolko cena je jednou zo zakladnych zloziek, ktoré tvoria kvalitu poskytovanej
sluzby, definovali sme absenciu cennika sluzieb za primarny problém poskytovania elektro-
nickych sluzieb spolo¢nosti OH s.r.o.

Potencidlny zdkaznik nedokaze vyhodnotit, ¢i z pohladu aspektu ceny je naozaj ponu-
kana sluzba pre neho subjektivne kvalitnd alebo ju kvoli vysokej cene vyradi zo svojich pre-
ferencii. Zistovanie ceny je pre neho ¢asovo naro¢né a komplikované. Cim naro¢nejsie je
ziskanie takejto zakladnej informacie, tym sa jeho preferencia vybranej spolo¢nosti spome-
dzi konkurencie znizuje. Determinovali sme, ze kvalita doplnkovych elektronickych sluzieb
spoloc¢nosti musi byt rovnako kvalitna ako kvalita sluzby samotnej. Primarny problém spo-
lo¢nosti je absentujuci cennik poskytovanych sluzieb a sekundérny problém sme definovali
ako nepostacujucu databazu kontaktov spoloc¢nosti.

ANALYZA TRHU POSKYTOVANYCH SLUZIEB

Prieskumom na réznych internetovych strankach a ziskavanim informacii z portélov tykaju-
cich sa poskytovaniu elektronickych sluzieb, sme zistili, aké moznosti rieSenia ndm ponuka
sucasné prostredie.

Prvym pomerne zndmym rieSenim je moznost vytvorit internetovy obchod na ponu-
kané sluzby. V3eobecne zauzivany nazor je, ze internetovy obchod je realizovatelny len pre
spolo¢nosti, ktoré ponukaju na predaj tovar alebo iné hmotné veci. Av3ak klasicky interne-
tovy obchod sa da jednoducho upravit na formu prezentovania a ponukania sluzieb. Zakaz-
nik by mal moznost prehliadat si sluzby v zozname ponukanych sluzieb, pricom ak by klikol
na sluzbu o ktord ma zaujem, jednoducho by sa mu zobrazila cena a dalsie $pecifika sluzby.
V podrobnostiach o sluzbe by bolo uvedené, co ponukand sluzba obsahuje a aké su suvisiace
legislativhe normy a povinnosti. Prevedenie by bolo rovnaké ako priinternetovom obchode
pre predaj hmotnych veci, pricom podstata zostava zachovana. Pre spoloc¢nost vidime vy-
hody v prehladnosti, mala by detailny zoznam toho, kto si kedy a aku sluzbu objednal a za-
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platil. Internetovy obchod znizuje riziko vyméhania pohladdvok za poskytnutu sluzbu na
minimum. Hlavnou nevyhodou je, ze spolo¢nost by nemala moznost osobného kontaktu
a konzultacie so zdkaznikom pred nakupom sluzby. V tomto smere by nebolo mozné odpo-
rucit, ¢o zdkaznik naozaj potrebuje a existovali by nedorozumenia a chybné objednavky,
z ¢oho by vznikali Skody spolo¢nosti ale aj zdkaznikovi. Pracovnik by stracal cas, a zaoberal
by sa sluzbou, ktoru by zakaznik v kone¢nom désledku ani nevyuzil.

Druhy variant ndvrhu na rieSenie zadefinovaného problému je vytvorenie kontaktného
formuldru na zistenie ceny pre potencialneho zékaznika. Kontaktny formular je elektronicka
sluzba, pomocou ktorej méze potencialny zakaznik kontaktovat poskytovatela sluzby cez
jeho internetovu stranku. Poskytovatelovi je doru¢ena sprava vo forme elektronickej posty
na nim zvolenu emailovu adresu. Vytvoreny formuldr sa da vyuzit aj na vyziadanie cenovej
ponuky alebo priamo objednanie si sluzby prostrednictvom formularu. Navrhované rieenie
pozostéva z vytvorenia formuldru v mierne upravenom formate. Namiesto kontaktovania
spolo¢nosti kvoli akymkolvek otdzkam, by zékaznik kontaktoval spolo¢nost len za i¢elom
vyziadania si cenovej ponuky. Pri aktudlnom zozname poskytovanych sluzieb by bolo vy-
tvorené tlacidlo s ndpisom,,zistit cenu”. Po kliknuti by bol zékaznik presmerovany na verejne
inak nedostupnu kartu stranky. Na stranke by vyplnil meno a emailovu adresu a odoslanim
by potvrdil vyziadanie si cenovej ponuky. Nasledne po takomto ukone potencidlneho z3-
kaznika by poskytovatel, teda spolo¢nost obdrzal elektronicku postu v emailovej schranke.
Vyhodou takto upraveného kontaktného formulara je jeho jednoduchost na ovladanie ako
pre zékaznika aj pre spolo¢nost. Pri zozname sluzieb by bolo vlozené tlacidlo, na ktoré by
mal moznost zédkaznik kliknut. Zistenie ceny by nepredstavovalo pre neho Ziadne dalsie vy-
nalozené usilie a cas. Spolo¢nost by mohla nasledne kontaktovat zékaznika, ¢i uz len jed-
noducho odoslanim cenovej ponuky, alebo aj za icelom vyziadania dalsich dopliujucich
informécii. Tymto sposobom by nevznikali nedorozumenia a chyby ako pri internetovom
obchode, kedZe by mala spolo¢nost moznost kontaktovat zdkaznika a konzultovat s nim
poskytovanu sluzbu. Oproti nespornym vyhodam stoji vsak jedna velka nevyhoda, a tou je
vysokd administrativna zataz. Ak by kazdy zékaznik pri prehliadani poskytovanych sluzieb
klikol na vyziadanie si cenovej ponuky, na emailovu adresu spoloc¢nosti by bolo zaslané ob-
rovské mnozstvo elektronickych sprav. Pracovnik by kontaktovanim potencidlnych zékaz-
nikov stracal ¢as a nemohol by sa plnohodnotne venovat pracovaniu na poskytovanych
sluzbach. Klesala by kvalita sluzby samotnej, ale aj kvalita komunikacie s potenciadlnym z&-
kaznikom. Nemal by priestor na to, aby si vyziadal doplnujice informacie o zékaznikovi a tym
navrhol moznosti poskytovania sluzieb individudlne, ale v ¢asovej tiesni by poslal len cenovu
ponuku bez pridanej hodnoty.

Posledny nami navrhovany spdsob rieSenia problému je vytvorenie elektronického for-
muldru pomocou automatického odpovedaca. Automaticky odpovedac je pocitacovy pro-
gram, ktory posle automaticki emailovi odpoved na akciu, ktord emailovy kontakt vykona.
V najjednoduch3om vyzname automaticky odpovedac odosle emailovu spravu na emailovu
adresu, ktoru uzivatel poskytne. Tak isto ako pri ndvrhu rieSenia kontaktnym formularom by
na stranke bol vytvoreny urcity druh formuldru na zistenie cenovej ponuky. Medzi ponuka-
nymi sluzbami by sa nachadzalo tlacidlo, ktoré by po kliknuti nan, vyzadovalo informacie
typu meno a emailové adresa. Po vyplneni Udajov by zédkaznik svoje konanie potvrdil odo-
slanim. Nasledne po takejto akcii by potencialny zékaznik obdrzal email na adresu, na ktoru
poskytol kontakt, v ktorom by bola uz spominana cena ponukanej sluzby, o ktoru prejavil
zaujem. Najvacsou vyhodou automatického odpovedaca je, ze nie je vyzadovana pozornost
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¢i zapojenie zo strany spolo¢nosti po nastaveni prvotnych udajov. Program pracuje samo-
statne a automaticky, v takom rezime ako si ho pouzivatel nakonfiguruje na zaciatku.
Po zmendch cien alebo inych pldnovanych, aj ne¢akanych udalostiach je jednoducho mozné
odosielanie zrusit alebo zmenit spravy ktoré sa odosielaji po vyziadani cenovej ponuky.
Dal3ou nespornou vyhodou, ktoré vyplyva z pouzivania automatického odpovedaca je au-
tomatické ukladanie poskytnutého mena a emailovej adresy do databazového systému.
Takto ulozené kontakty je potom mozné vyuzit na zasielanie dalsich elektronickych sprav.
Zanedbatelnou nevyhodou oproti kladom tohto programu je prvotné dlhsie ¢asové zapo-
jenie pri vytvoreni formy odpovede, nastavovani a vlozeni dokumentov, ktoré maju byt odo-
slané potencidlnemu zdkaznikovi. Oboznamenie sa s programom vyzaduje urcité usilie,
avsak programy verejného uzivatelského zamerania su usp6sobené na pracovanie v nich
pre Siroku verejnost bez dodato¢ného vzdelania ¢i kurzu.

POZIADAVKY SPOLOCNOSTI NA POSKYTOVANE SLUZBY

Analyzou vsetkych moznosti riesenia uvedeného identifikovaného problému, konkrétne
nepostacujucej kvalite poskytovanych elektronickych sluzieb, sme postupne vybrali tri naj-
vhodnejsie varianty. Po skompletizovani analyzy, zisteni vSetkych vyhod a nevyhod, sme
sa opat stretli s konatefom spoloc¢nosti a predstavili sme mu nami navrhované riesenia.
Struktdrovanym rozhovorom a diskusiou sme dospeli k hlavnym poziadavkam spolo¢nosti,
ktoré musi vytvorena sluzba spliiat. Prvym hlavnym hladiskom, ktoré musi vytvorené rie-
$enie spinat, je nezverejnenie ceny priamo na internetovej stranke. Dévodom tejto pozia-
davky je konkurenc¢na sutaz. Zachovanie si internych informacii spolo¢nosti je dolezité
zdovodu ochrany pred konkurenciou. Ak by konkurencia mala lahky priamy dosah na in-
terné informdacie akou je aj cena, mohla by lahko kopirovat cenotvorbu danej spolo¢nosti
avyuzivat to vo svoj prospech. Zachovanie si tejto informacie len pre seba a pre svojho z&-
kaznika je vyhodné, avsak cena by mala byt k dispozicii aj pre potencidlnych zakaznikov.
Prave pre nich je dolezité, aby nemali zlozité dostat sa ku kompletnym informécidm o po-
skytovanej sluzbe. Jednym z rieSeni tejto vzniknutej situdcie je zverejnenie nie findlnych
cien poskytovanej sluzby, ale len cenového intervalu, v ktorom sa cena sluzby nachadza.
Pre konkurenciu je tato informdcia nepouzitelna, pretoze nevie presne urcit aké ceny spo-
lo¢nost stanovila, a tak nie je mozné ich kopirovat alebo nadstavit svoje ceny mierne pod
ich sumu. Pre zékaznika je takyto interval vyhodnejsi ako neposkytnutie ziadnej informacie
o cenovej hladine. Aspon priblizenie ceny mu dopoméze k rozhodovaniu a pre konkrétne
stanovenie ceny méze kontaktovat pracovnika spolo¢nosti a konzultovat s nim sluzbu, ako
aj finalnu cenu osobne. Dal3ou poZziadavkou spolo¢nosti je jednoduchost a rychlost sys-
tému poskytnutia ceny. Tak ako je spracovand celd stranka spolo¢nosti, v duchu jednodu-
chosti a prehladnosti, tak by malo vyzerat aj rieSenie poskytnutia ceny poskytovanej sluzby.
Zékaznikova pozornost a zaujem klesa, ak hladané informacie nenajde do urcitého mo-
mentu a prezeranie stranky sa pre neho stadva nezaujimavym. Preto treba zaistit, aby na-
vstevnik strdnky dostal vietky potrebné informdacie, ktoré hlada rychlo, jednoducho, stru¢ne
anajma vystizne. Poslednu poziadavku spolo¢nosti sme sformulovali ako malg, respektive
Ziadna administrativna zatazenost. Nakolko sa jedna o malu spolocnost, je pre nich po-
trebné, aby vietko svoje Usilie smerovali na vylepsovanie poskytnutych sluzieb a rozvijali
sa v tejto oblasti. Preto im nezostava volny cas aby sa mohli zaoberat nadbyto¢nou admi-
nistrativou a emailovou koreSpondenciou.
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NAVRH RIESENIA ZVYSENIA KVALITY ELEKTRONICKYCH SLUZIEB

Vzhladom na moznosti ponukané trhom a poziadavky spolo¢nosti sme urcili najvhodnejsiu
variantu rieSenia problému, a to chybajiceho cennika ponukanych sluzieb a chybajucej da-
tabazy kontaktov spolo¢nosti. Porovnavanim réznych moznosti a spdsobov rieSenia sme
determinovali tri najvhodnejsie varianty. Prvym rieSenim bolo vytvorenie internetového ob-
chodu na ponukané sluzby, druhym variantom bolo upravenie kontaktného formulara
stranky na ucel vyZiadania si cenovej ponuky a poslednou moznostou bolo vytvorenie elek-
tronického formulara pomocou automatického odpovedaca.

Vsetky tri ndvrhy su realizovatelné a pomerne lahko implementovatelné na riesenie pro-
blému spolo¢nosti OH s.r.0..Vzhladom na prvu poziadavku spolo¢nosti, a to, aby nebola ve-
rejne uvedend cena ponukanej sluzby, sme vylucili moznost vytvorenia elektronického
obchodu. Prevedenie internetového obchodu by bolo realizovatelné aj bez uvedenia ceny
produktu. Modifikacia by spocivala v uvedeni cenového intervalu pontkanej sluzby a nie
presne stanovenej sumy. Avsak napokon by bolo nutné upravit internetovy obchod natolko,
ze redlne by sluzbu nebolo mozné zakupit, respektive objednat. Pri ndkupe by boli vyne-
chané kroky ako zaplatenie a prijem faktury. Tymto spésobom by objednanim sluzby dostal
pracovnik spolo¢nosti len podnet, Ze je zdujem o sluzbu a bolo by nutné dalsie kontaktova-
nie a komunikacia, ¢i uz zo strany spolo¢nosti alebo zédkaznika. V kone¢nom désledku by vy-
tvoreny internetovy obchod nesplnal charakterové vlastnosti e-shopu, neboli by vyuzité
jeho vyhody a prinasal by len komplikacie, nedorozumenia a vysoku neefektivnost.

Dal$ou poziadavkou spolo¢nosti bola nizka administrativna zataz. Vzhladom na tuto po-
Ziadavku sme vylucili moznost rieSenia problému pomocou modifikovaného kontaktného
formuldra. Riesenie takymto spésobom by vyzadovalo vysoké ¢asové zapojenie pracovnika,
ktory by musel odpovedat na kazdu emailovu spravu jednotlivo. Prinasalo by to jednoz-
nacne urcité vyhody, avsak spravovanie takéhoto systému by bolo velmi pracne. Napokon
sme porovnavanim kladov, zadporov a zohladhovanim poziadaviek spolo¢nosti vybrali ako
najlepsi navrh rie3enia automaticky odpoveda¢. Administrativna zataz je takmer nulova. Ca-
sové zapojenie vyzaduje len pri nastavovani systému odpovedania a posielanych sprav. Na-
sledne uz automaticky odpovedac pracuje samostatne. Pri kazdom kliknuti potencidlneho
zakaznika vyZzadujuceho poskytnutie cenovej ponuky sam odosle elektronicku spravu na
zadanu emailovu adresu. Po findlnom rozhodnuti sa pre rieSenie problému pomocou auto-
matického odpovedaca bolo nasou ulohou vykonat prieskum medzi existujicimi dostup-
nymi druhmi autoresponderov.

Na trhu sa v suc¢asnosti nachddza obrovské mnozstvo druhov automatickych odpove-
dacov. Automaticky odpovedac casto nazyvany aj auto-odpovedac alebo autoresponder je
verejne znama sluzba.V programe Microsoft Office Outlook je mozné nastavit si automatické
posielanie odpovedi niektorym alebo vietkym osobdm ktoré poslu spravu. Takuto sluzbu
ponukaju napriklad aj Gmail a Apple Mail. Pouzivanie posielania automatickych odpovedi
sa Casto vyuziva ak vieme, Ze nebudeme mat pristup k internetu alebo odchadzame na do-
volenku, pracovnu cestu ¢i jednoducho sme prilis zaneprazdneny na odpovedanie na do-
rucené spravy. Takymto spésobom sa odosielatel spravy dozvie, Zze ndm sprava nebola
dorucend a urcity cas nedostane odpoved. Je mozné nastavit ¢asovy interval od kedy
a do kedy sa bude takdto automaticka odpoved odosielat, a taktiez aj prispdsobit spravy
roznym prijemcom. Napriklad odoslana sprava pre prijemcov v ramci organizacie sa bude
liSit od tej, ktord je posielana klientom. Pouzivanie sluzby automatickej odpovede v ramci
emailovej koreSpondencie je pomerne bezna a zndma zélezitost, avsak pouzivanie na ko-
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merc¢né Ucely a vyuzivanie sluzby spolo¢nostami, nie je v sicasnosti velmi rozsirené. Ak sa
spolo¢nost, alebo iny subjekt, rozhodne pre vyuzivanie automatického odpovedaca na ko-
mercné Ucely je nutné, aby vyuzival odpovedag, ktory je priamo na tento ucel uspdsobeny.
Na trhu sa v sucasnosti nachddza obrovské mnozstvo druhov automatickych odpovedacov.
Existuju platené, ale aj také, ktoré su stiahnutelné zadarmo a vyuzivanie tejto sluzby nestoji
pouzivatela ni¢. Tak isto m6zeme vidiet aj rozdiely v kvalite a v poskytovanej profesionalite
a prevedeni. Od tych najjednoduchsich, ktoré poskytuju len prosté posielanie sprav, az po tie
najprepracovanejsie, ktoré ponukaju aj r6zne doplnkové sluzby.

Prieskumom na trhu ponukanych automatickych odpovedacov sme ziskali informécie
o roznych druhoch odpovedacov. Zistovanie informdcii sme zacali medzi automatickymi
odpovedacmi, ktoré su pontkané zadarmo. Vyuzivanie doplnkovej sluzby, ktora by spolo¢-
nost ni¢ nestala je vyuzitie maximalnej pridanej hodnoty. Skupinu automatickych odpove-
dacov, ktoré s dostupné zadarmo predstavuje napriklad List Wire. [1] Tato sluzba funguje
od roku 2003. Tento systém je navrhnuty ako perfektné riesenie pre majitelov malych pod-
nikov, alebo ludi, ktori zac¢inaju s online a emailovym marketingom. S rozvijanim online slu-
Zieb sa aj automatické odpovedace zlepsovali a pribudali k nim rézne doplinkové sluzby.
Avsak vylepsenia postupne zvysovali aj cenu sluzby. List Wire sa nijakym sposobom radi-
kalne nemeni a zostava stale jednoduchy a ponuka len zékladné sluzby. Takato stratégia je
postavend na tom, Ze sluzba je poskytovana zadarmo. Vyplyva z toho zaver, Ze aj ked'na trhu
existuju aj automatické odpovedace, ktoré nie st spoplatnené, nemézeme od nich oc¢akavat
Ziadne doplnkové sluzby ¢i vylep3enia. Ponukaju len zakladné odosielanie elektronickych
sprav. Spoplatnené odpovedace maju zvdcsa velmi podobny sortiment ponukanych sluzieb.
Daju sa do nich jednoducho importovat uz ziskané databazy kontaktov. Podporované je im-
portovanie z beznych databazovych programov ako je Excel, Word, Outlook, ale aj kontakty
vemailovych uctoch. Odosieland emailova sprava sa dé upravovat rozli¢cnymi nastrojmi, Sa-
blénami a editormi, tak aby zaujala prijemcu. Daju sa v kratkom okamihu rozoslat az tisicky
emailovych sprav, ¢ize pouzivatel nie je casovo obmedzeny. M6ze odoslat spravy tolkym
[udom, kolko tvori jeho databazovu zakladriu. Medzi zaujimavé a praktické doplnkové sluzby
patri sledovanie $tatistickych udajov a vyhodnoteni odosielania sprav. Je mozné zistit kto,
kedy a ako casto tieto emaily otvara, kto ich bez precitania zmaze, a kto aj redlne klikol na
poslany odkaz v sprave. Samozrejmostou je poskytovanie zdkaznickej podpory a poraden-
stva pri problémoch. Navyse niektori poskytovatelia ponukaju zdarma navody a vided aby
sa ich zdkaznik naucil ¢o najrychlejsie pracovat v programe. Zakladnou charakteristikou, kto-
rou sa liSia poskytovatelia je ich cena. Bez ohladu na cenu sa snazia presvedcit pouZivatela
roznymi zlavami a skiSobnymi obdobiami zdarma.

Cesky poskytovatel SmartEmailing [2] ma cenovu politiku stanovenu na zéklade poctu
kontaktov. Do 500 kontaktov je to 1490 K¢ (54,04 €) na rok. Odoslané emaily nespoplatriuje
aje ich mozné odoslat neobmedzene. Postupne podla vyssieho poctu kontaktov sa aj cena
zvysuje. Sluzbu si je mozné predplatit aj mesacne. Poskytovatel s nazvom AWeber [3] po-
skytuje ako bonus zdarma prvych 500kontaktov. Od 501 do 2500 sa plati mesa¢ne 10 $ (9,23
€). Ponuka prvy mesiac zdarma popredplateni si sluzby. GetResponse [4] je spoplatneny 15$
(13,85 €) na mesiac na prvych 1000 kontaktov. Poskytuju zlavy pri preplateni si sluzby na ur-
¢ité obdobie dopredu. Skusobna verzia bez poplatkov a Ziadnej viazanosti je zdarma na 30
dni. Ponuka prvého mesiaca zdarma bez potreby predplatenia nas zaujala a rozhodli sme
sa teda pre pracovanie s programom GetResponse. Sluzba ponuka mnozstvo uz vytvorenych
elektronickych formularov. Obrovskou vyhodou je, ze automaticky odpovedac je uz vstavany
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do webovych formuldrov. Rozsirend sada nastrojov na optimalizdciu dopomaha k vytvoreniu
kvalitnej a zaujimavej spravy. Systém zarucuje, Ze posielané spravy sa zobrazia kvalitne na
vsetkych zariadeniach, ¢i uz je to pocita¢, mobilny telefon alebo tablet. Cely systém GetRes-
ponse je vytvoreny tak, aby v iom dokazali pracovat fudia bez IT vzdelania, zru¢nosti alebo
skusenosti.

POSTUPNOST KROKOV PRI IMPLEMENTOVANI ELEKTRONICKEHO FORMULARA
Zhotovovanie elektronického formulara sme zacali registrovanim sa na stranke www.ge-
tresponse.com. Po vyplneni osobnych udajov sme dokondili registraciu. Pri registrovani ne-
boli od nas vyzadované udaje platobnej karty ani iné faktura¢né udaje. Prvy mesiac si méze
vyskusat sluzbu ktokolvek bez rizika, Ze bude sluzba spoplatnend. Nasledne, po prihlasenti,
ndm bola ponuknutd moznost prihlasit sa na odoberanie online skoleni na vybudovanie
kvalitného online marketingu. Na vyber bol 90 alebo 180 drovy plan. Kazdé skolenie obsa-
huje vzdelavacie materidly ako video ndvody, prezentdcie a Ulohy. Tieto typy respektive Sko-
lenia ponuka GetResponse Uplne zdarma. Okrem ponukanych Skoleni o online marketingu,
je na strdnke mnozstvo textovych ndvodov a videi ako zacat pracovat s GetResponse. Naj-
deme na stranke aj zoznam réznych typov a krokov ako postupovat pri vytvarani automa-
tického odpovedaca.

Prvym krokom je pridanie uz existujucich kontaktov do programu. Primérne pri nasej
praci zatial nepotrebujeme kontakty avsak pre buducu pracu spolo¢nosti OH s.r.0. je vyhod-
nejsie ak bude mat svoje kontakty na jednom mieste a zabrani tak duplicitnym kontaktom.
Svoje kontakty si méze kedykolvek exportovat zo systému. Existujlce kontakty tvoria pre-
dosli zdkaznici, rézne emailové kontakty, zndmi, kolegovia a vsetci, ktorych povazujeme
za potencialnych zdkaznikov. Postupujeme nasledovne: klikneme v hornom menu na,con-
tacts” potom na,import contacts” Nasledne sa ndm objavi prehldsenie, ¢i zoznam kontaktov
splia antispamovu politiku GetResponse Anti-Spam.

Politika je zalozena na tom, Ze kazdy ziskany kontakt musi vyslovne suhlasit s dostavanim
emailov od spolo¢nosti. GetResponse moze pozastavit vytvoreny Gcet ak importujeme zoz-
namy kontaktov, ktoré su nakupené ¢i automaticky generované. Na tomto prvku mozeme
vidiet kvalitu, spolahlivost a zodpovednost systému GetResponse. Zabraruje ¢innosti ne-
kalym a podvodnym spolo¢nostiam, ktoré rozposielaju mnohokrat aj skodlivé ¢i nebezpec¢né
spamové spravy. Importovanie kontaktov je mozné zo stiborov typu CSV, TXT, VCF, XLS, XLSX
a ODS.

Taktiez je program kompatibilny s i¢tami ako napriklad Google contacts a podobne.
Prvym krokom je importovanie kontaktov. Druhym krokom je vytvorenie kontaktného for-
muldra, respektive Web Forms. SIUzZi na potvrdenie potencidlnych zakaznikov, Ze sa stavaju
kontaktmi spolo¢nosti. Tento nastroj ndm dopomoze k ziskavaniu novych kontaktov. Vytvo-
reny formular si mézeme umiestnit kdekolvek na internetovej stranke. Vytvorime ho klik-
nutim v hornom menu na ,Web Forms” nédsledne na ,Create New". Po kliknuti sa objavi
stranka kde si upravujeme uz samotny Web Form. Na vyber je z 222 Sablén a stéle pribudaju
nové. Je velmi jednoduché vybrat si najvhodnejsi variant. Kazdu uz vytvorenu $ablénu je
mozné upravovat farebne, pri kazdom je este na vyber z mnozstva ladiacich farebnych pre-
vedeni. Jednotlivé Sablény sa od seba liSia dizajnom ¢i obrazkom pozadia. Zakladné udaje,
ktoré vieobecne byvaju na takomto druhu formulara je meno a emailova adresa.

Medzi dalSie Upravy, ktoré je mozné vykonat na vzhlade formuléra je menenie celkovej
velkosti. Zmena sa jednoducho vykona kliknutim v pravo dole na tlac¢idlo ,Resize” a pohy-
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bom mysi si zvolime velkost, ktord ndm najviac vyhovuje a vzhladovo posobi najkrajsie.
Nézov $ablony sa dé taktiez menit kliknutim na tlacidlo ,Edit Header”. Mézeme si zvolit [u-
bovolny nazov, potrebné je len sledovat vyslednu podobu. Prilis dihy text by pésobil rusivo
a neesteticky. Na pridanie vyZzadovanych uUdajov od odberatela sa vyuziva takzvany
,drag'n'drop editor” Tento ndstroj robi Upravu formuléra velmi jednoduchou a prehladnou.
Z listy vpravo si vyberieme udaje ktoré chceme implementovat a len na ne klikneme a po-
tiahneme mysou na formular. Kliknutim na kolénku napriklad ,meno” sa ndm objavi moz-
nost vymazat pozadovany udaj alebo upravit. Upravy spo¢ivaju v zmene nazvu koldnky.
TaktieZ je mozné nastavit aby niektoré vyzadované Udaje boli povinné, bez uvedenia ktorych
nie je mozné formuldr odoslat, alebo nepovinné, ktoré odberatel poskytne po vlastnom uva-
Zeni a pre zaddvatela nemaju vyraznu hodnotu.

Samozrejmostou je mozna Uprava fontu textov, velkost pisma a iné Upravy textu. Mozné
je menit zarovnanie kolénky, tlac¢idiel a farebnd Gprava. Ak chceme vlozit do formuléra ob-
razok, vykoname tak v sekcii ,Add Image’, kde nasledne vlozime URL adresu obrazka a vy-
berieme si poziciu obrazka (vpravo, stred, vlavo). Na zabezpecenie kontaktného formulara
mozeme vyuzit nastroj,captcha kod”. Pouzivanie tohto ndstroja spociva vtom, Ze odberatel
po zadani pozadovanych tdajov musi pred odoslanim vyplnit aj ndhodne generovany capt-
cha kéd. Captcha je Turingov test, ktory sa na internete pouziva v snahe automaticky odlisit
skuto¢nych uzivatelov od robotov. Test spociva spravidla v zobrazeni obrazku s deformova-
nym textom, pricom ulohou uZivatela je zobrazeny text opisat do prislusného vstupného
policka. Predpoklada sa, ze ludsky mozog dokéze spravne rozoznat aj deformovany text ale
internetovy robot nie je schopny text spravne rozoznat. Pre vytvarany formuldr nie je nutné
takéto zabezpecenie, tak ho nebudeme implementovat. Tlacidlo odoslania, v nasom pripade
dostalo ndzov,Chcem ponuku!” Pre toto tlac¢idlo sa kliknutim nar objavi cela lista moznych
Uprav. Napriklad menenie farby, prechodu farieb, zarovnanie a Uprava okrajov. Za pomoci
dizajnéra internetovej stranky spolo¢nosti OH, s.r.o. sme vytvorili vlastna $abléonu Web
Formu.

Zmeny spocivali v Uprave pozadia na korporatne farby a font pisma spolo¢nosti pouzi-
vany na internetovej stranke. Upravy tohto druhu su velmi délezZité aby uz vytvoreny for-
muldr zapadal do dizajnu stranky a aby nepésobil umelo. Po konzultacii s konatefom
spolo¢nosti sme sa rozhodli, ze nazov formuldra bude Elektronické sablony. Vyzadované in-
formdacie od Ziadatela cenovej ponuky spocivaju v poskytnuti mena a emailovej adresy. Tieto
informdcie sa daju kedykolvek fahko upravit. Je mozné Ziadat od odberatela napriklad ad-
resu, mesto, pohlavie, krajinu, vek alebo telefénne ¢islo. V3eobecny predpoklad je, ze odo-
beratelia nechcu poskytovat svoje osobné udaje z dovodu ochrany sukromia. Preto by
formuldr s poziadavkou na udaje takého druhu nebol efektivny. Pre tieto ucely viak ani nie
je relevantné Ziadat informacie ako vek ¢i pohlavie. Ak sme s Gpravami vzhladu formuléra
spokojni, klikneme vpravo dole na tlacidlo ,Next Step”. Dostaneme sa do nastaveni formu-
lara. Na tejto karte si zvolime aku podobu bude mat nase podakovanie. Podakovanie pred-
stavuje akciu, ktora prebehne po kliknuti na tlacidlo ,Chcem ponuku” v elektronickom
formulari. Na vyber je vlastné podakovanie vo forme obrazka, fotky ¢i zvuku alebo videa.
V nasom pripade sa odberatelovi zobrazi nami vytvoreny text.

Potvrdenim nastavenia prejdeme na poslednu polozkuy, a to je,Publish”. V tomto kroku
si vyberieme kto bude vytvoreny formular zverejiovat. Nasom pripade zverejiiuje formular
dizajnér internetovej stranky, ktory upravil formuldr a umiestnil ho na internetovu stranku
spoloc¢nosti OH s.r.o. Umiestnenie elektronického formuldra m6zeme ndjst na internetovej
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stranke spolo¢nosti. Nachddza sa v zalozke Elektronické $ablény nad zoznamom poskyto-
vanych sluzieb. Umiestnenie je strategické v tom, ze sa formuldr zobrazi v nahlade stranky
bez dalsieho pohybu mysou. Potencialny zékaznik ihned' uvidi moznost ako si vyziadat ce-
novu ponuku bez zbyto¢ného pracneho vyhladavania. Zoznam uz vytvorenych formularov
sa nam zobrazi na stranke ,Web Form List".

Pre dalsie pokracovanie vo vytvarani je potrebné vytvorit tzn. kampan (Campaign). Kam-
pan je subor sprav, odberatelov a webovych formularov, ktoré spolu suvisia. Vytvorenie kam-
pane je dolezité na udrzanie si poriadku a prehladu v kontaktoch. Pri nasej praci vyuzivame
iba jednu kampan, a to s nazvom elektronicke_sablony”. Meno kampane musi byt uvedené
bez medzier a interpunkénych znamienok. Je nutné aby meno kampane bolo origindlne
a nenachadzalo sa uz v databdze GetResponse. Kampan vytvorime kliknutim vpravo hore
na ozubené koliesko klikneme na menu vyberieme,Create New". Otvori sa ndm stranka s na-
zvom,,Create Campaign®. Zaddme nazov kampane a klikneme na tlacidlo,Create Campaign”
Nasledne sa ndm zobrazi text, v ktorom sa pise, ze sme Uspesne vytvorili kampan, a aku akciu
chceme vykonat nasledne. Medzi moznostami sa nachadza pridanie kontaktov, vytvorenie
spravodajcu, vytvorenie autorespondera a upravenie nastavenia kampane. Po vytvoreni
kampane nasleduje samotné vytvorenie autorespondera. Vykoname tak kliknutim na
,Create Autoresponder” v moznostiach, ¢o chceme vykonat po vytvoreni kampane. Alebo
klikneme v hornom menu na,Messages” a ndsledne na,Create Autoresponder”. Existuju dva
typy autoresponderov a to ,Time-based” a ,Action-based”. V nasej praci budeme vyuzivat
prvy typ autorespondera. Time-based vo volnom preklade znamend zalozeny na baze casu.
Mézeme si nastavit, ktory Specificky den po kliknuti odberatefom mu pride automaticka
sprava.V koldnke,On day” si vyberame na ktory den pride odberatelovi automaticka sprava.
Vpisat je mozné ¢isla od 0 po 9999. To znameng, Ze sprava moze byt odoslana v ten den,
alebo aj s ¢asovym oneskorenim 9999 dni.

Nésledne zaddvame moznosti, ¢i chceme aby spava bola odoslana ihned;, s akym hodi-
novym oneskorenim alebo si moézeme urcit v aky presny cas sa sprava odosle. Takisto je
mozné zadat aj v aké dni sa spava posle, a ktoré dni chceme aby boli vynechané. Nasledne
klikneme na,Create new email”. Po vykonani tejto akcie sa nam zobrazia nastavenia, kde za-
davame aky ndzov ma sprava, predmet spravy a akd emailovd adresa ma byt odosielatelova.
Po ulozeni vykonanych zmien sa dostaneme priamo k nastavovaniu ¢i tvoreniu spravy na
odoslanie. M6zeme si opat vybrat z ponukanych $ablon sprav, ktord sa najviac hodi pre nase
vlastné potreby a len si ju doupravovat. Sablény je mozné farebne menit, ako aj roznymi
sposobmi upravovat text a obrazky. Takymto spésobom si doupravujeme telo spravy.

Vizualnu strdnku si mozeme kontrolovat priebezne aj na pravej strane stranky. Tam sa
je vlozeny néhlad ako sa zobrazuje dana elektronicka sprava pri prehliadani na mobilnom
teleféne. Ak sa ndm ziadna uz vytvorena Sabléna nepozdéava, mézeme si zvolit moznost
tvorby spravy od zaciatku, tzv.,Start from scratch” V uvedenej casti si zvolime zakladné roz-
delenie textu na odseky a stipce a dalej sa postupuje rovnako ako pri Gprave vytvorenych
formularov, len s tou zmenou, Ze si tvorime farebnu a vizualnu stranku sami. Na jednej strane
je dolezité aby sme text ozivili obrazkami a tym zaujali prijemcu, avSak musime mysliet na
to, Zze velké mnozstvo obrazkov v tele spravy zvysuje pravdepodobnost odoslania spravy
v prijemcovom emailovom konte do priec¢inka Spam. Ak v texte spravy pri osloveni vloZzime
do spravy slovo,,name” ohrani¢ené dvomi hranatymi zatvorkami z oboch stran, vlozi sa au-
tomaticky do odosielanej spravy meno odberatela, respektive meno aké zadal v elektronic-
kom formulari. Takéto prevedenie spravy pdsobi na prijimatela osobnejsie a navodzuje pocit
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vyssej personalizacie spravy. Po vytvoreni tela elektronickej spravy sme pridali k odosielanej
sprave prilohu vytvoreného cennika, ktory nam poskytla spolo¢nost. Tymto krokom sme sa
dostali na zaver tvorenia autorespondera. Vsetky Upravy a nastavenia je mozné kedykolvek
menit a upravovat, staci len postupovat podla nami popisanych krokov a uskuto¢nit zmeny
v texte, obrazkoch alebo celkovom prevedeni.

ZAVER

Elektronicky formular vytvoreny za icelom moznosti vyziadania si cenovej ponuky zékaz-
nikom, bola zverejneny na internetovej stranke spolo¢nosti OH s.r.o. U¢elom formulara je
zvysenie kvality poskytovanych elektronickych sluZieb. Nakolko je spolo¢nost OH s.r.o. mala
poradenska spolo¢nost posobiaca na trhu len pér rokov, vo vysoko konkuren¢nom prostredi,
je dolezité aby si vytvorila konkurenénu vyhodu, vzhladom na ostatné spoloc¢nosti poso-
biace v rovnakom odvetvi.

Kvalita poskytovanych sluzieb musi dosahovat vysoku uroven na vsetkych stupnoch poé-
sobenia spolo¢nosti. To znamena nielen poskytovanie kvalitnej hlavnej sluzby, vuvedenom
pripade Elektronickych $ablon, ale aj sprievodnych sluZieb, ako st poskytované elektronické
sluzby nainternetovej stranke. Prehladnost stranky a moznost zdkaznika ziskat rychlo a bez
problémov vietky pozadované informacie je konkuren¢nou vyhodou. Pretoze ak by zdkaznik
mal zdlhavo hladat informécie a dostat sa k nim by predstavoval pre neho problém, obritil
by sa radsej na int spolo¢nost poskytujiucu podobné sluzby. Z tohto dévodu bol vytvoreny
elektronicky formular na vyziadanie si cenovej ponuky. Aj napriek tomu, ze zdkaznik nema
moznost ihned zistit cenu ponukanej sluzby, z dévodu ochrany spolo¢nosti pred konku-
ren¢nymi vplyvmi, jej zistenie nevyzaduje Ziadne dalSie naro¢né zistovanie. Jednoducho
zada emailovy kontakt do elektronického formuldra, klikne na tlacidlo a cenova ponuka mu
obratom pride na jeho emailovu adresu. Tymto spdsobom sa zaruci spokojnost zakaznika,
ktory sa lahko dostal k pozadovanym informaciam, ale aj spolo¢nosti OH s.r.0., ktora ziskala
kontakt do svojej databazy potencialnych zakaznikov. Vyhodou elektronického formulara
je jeho vysoka efektivita v ziskavani kontaktov pre spolo¢nost, prehladné a jednoduché vy-
tvaranie automatického odpovedaca, vysokd moznost personalizécie odosielanych sprav
anajma zjednodusenie procesu poskytovania cenovej ponuky pre potencidlneho zékaznika.
Elektronicky formuldr je taktiez vyuzitelny pre dalsie Ucely spolo¢nosti. Prostrednictvom au-
tomatického odpovedac¢a mézu hromadne informovat o roznych zmenach a novinkach su-
casnych zakaznikov, ale aj oslovovat potencidlnych zdkaznikov ponukovymi listami.

Oproti zjavnym vyhodam elektronického formuldra GetResponse, sa javi len jedna ne-
vyhoda, a tou je obmedzenie velkosti vkladanych suborov do odosielanej spravy. Ak by sa
spolo¢nost rozhodla automatickym odpovedacom rozposielat aj iné spravy ako cenovu po-
nuku, bola by obmedzend velkostou siboru 400 KB. TakZe vkladanie obrazkov alebo
dlhsieho textu by bolo nemozné. Daldimi navrhovanymi rieseniami identifikovaného pro-
blému nezverejnenej cenovej ponuky a chybajlcej databazy kontaktov spolo¢nosti bolo
vytvorenie elektronického obchodu alebo kontaktného formulara. V sicasnej dobe je apli-
kovanie elektronického formuldra najvhodnejsim riesenim, avsak rozvojom spoloc¢nosti a jej
rozsirovanim nebude vhodné zostat pri tomto rieseni.

Navrhom do budtcnosti je upraveny internetovy obchod so vietkymi prvkami a krokmi.
Nakolko rozsirovanim portfélia poskytovanych sluzieb a narastom poctu zakaznikov, res-
pektive objednavok, nebude elektronicky formular postacovat. Primnozstve poskytovanych
sluzieb nebude automaticky odpovedac efektivny, pretoze by bolo nutné vytvorit pre kazdu
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sluzbu novy elektronicky formular a samostatny automaticky odpoveda¢. Obmedzenim vel-
kosti vkladaného stiboru do odosielanej spravy je spolo¢nost limitovana rozsahom priloze-
ného textu. Bolo by vysoko pracne a neprehladné spravovat velké mnozstvo formularov,
automatickych odpovedacov, a tym by elektronicky formuldr stratil svoj vyznam a pozitiva.
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PONUKA POMOCI

PRI DOTAZNIKOVYCH PRIESKUMOCH

Predstavenstvo SAM o.z. rozhodlo o ponuke zverejnenej v nasom c¢asopise ako aj na nasej
web-strdnke, o poskytovani pomoci pri dotaznikovych prieskumoch, ktoré realizuju rézne
institucie, doktorandi, diplomanti a pod.:

Rozsirenym sp6sobom zhromazdovania Udajov i informécii sa v si¢asnosti stdva me-
tdda spocivajuca na dotaznikoch s uzavretymi otdzkami, s volbou respondenta z po-
nukanych, moznych odpovedi. V praxi pri tom dochadza k ¢astému a rozsiahlemu
znizeniu poctu respondentov.

« Predstavenstvo SAM prostrednictvom svojich ¢lenov, priaznivcov, spolupracovnikov,

i dobrovolnikov, zabezpeci objednédvatelom urceny pocet odpovedi od praktikov i teo-
retikov (od 25 - 50) v oblasti ekonomickych, podnikatelskych a manazérskych disciplin,
za poplatok 0,50 EUR/ jeden respondent. SAM doda objednavatelovi sumar odpovedi
podla volby a otazok, k dalsiemu matematicko-Statistickému spracovaniu.

« Zaujemca o vyuzitie navrhovanej pomoci uzavrie s predstavenstvom SAM zmluvu.

V nej sa zaviaze k dodaniu formy dotaznika, na ktory hladé odpovede. M6Ze nastat si-
tuacia

1.Ze nepozaduje aj spresnenia dotaznika,

2. ze pozaduje aj SAM-om spresnenia dotaznika.

Pri variante 1. za poplatok: 0,0 EUR; pri variante 2. za poplatok 10 EUR.

Celd vzdjomna komunikécia medzi SAM a objednéavatelom, po uzavreti zmluvy pre-
bieha elektronickou cestou (s eventualitou konzultacii cez SKYPE). Spdsob platby je
v dvoch krokoch, 60 % zaplatenim po uzavreti zmluvy, 40% po splneni zmluvnych pod-
mienok.

- Dal3ie detaily obsahu a podmienok realizacie sa dohodnu v procese tvorby zmluvného

vztahu.

Zaciatok realizdcie sa uskutoc¢riuje od datumu 01.01.2016, ukoncenie najskor
0d 01.01.2017.

- Dalsie vysvetlenia méze zaujemca ziskat cez e-mailovu adresu: sam-km@azet.sk

v Bratislave, 01.12.2015.

Slovenska EI
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NAZORY - PODNETY

SUCASNY STAV A MOZNOSTI ODEVNEHO A TEXTILNEHO
PRIEMYSLU NA SLOVENSKU

Ing. Ivan TRANCIK

uvobD

Citatelom chcem predlozenym ¢lankom na zéklade dostupnych mne dokumentov poukazat
v prvej &asti na skutognosti vyvoja — spadu giganta odevného a textilného priemyslu v Ce-
skoslovenskej republike (akym bezpochyby do roku 1990 bol) na suc¢asny stav odvetvia na
Slovensku.

V druhej ¢asti chcem poukazat, ze v ramci Eurpskej Unie (dalej EU) je odevny a textilny
priemysel neoddelitelnou st¢astou eurépskeho priemyslu. Odvetvie v ramci EU preslo za-
konitym vyvojom, na ktory sa musi nadviazat odvetvie odevného a textilného na Slo-
vensku.

Cielom tretej casti je vyslovit — pondknut moznosti riesenia. Do riesenia zapojit o naj-
sirSiu odbornu - podnikatelsku verejnost z odevného a textilného priemyslu, do hladania
vychodisk — do névratu pozicii, kde odvetvie patri. Dosiahnut, aby na vnutornom trhu SR
boli predavané - kupované predovsetkym vyrobky odvetvia vyrobené na Slovensku. Do-
siahnut vyssiu konkurencieschopnost na domacom a zahrani¢nom trhu.

VYVOJV ROKOCH 1990 - 2014

Prechod slovenskej ekonomiky ako stcast ceskoslovenskej ekonomiky v roku 1989/1990 na
podmienky trhového hospoddrstva prinieslo demonopolizaciu zmeny v Strukture, akénom
radiu operovania a usporiadanosti firiem odevného a textilného odvetvia.

Velky vyznam na nové podmienky trhového hospodérstva mali zmeny v Strukture sve-
tového trhu - rozpad trhu Rady vzdjomnej hospodarskej pomoci (dalej RVHP) s nadvaznos-
tou na novoformovanie trhu ES v podmienkach demokratizacie a liberalizacie v stredo
a vychodoeurdpskych krajinach.

Vychddzajlc z uvedenych faktorov (vnutrostatny a svetovy) priniesli zakonite legislativne
zmeny pre podnikatelsku ¢innost v textilnom priemysle, priniesli stazenost podnikania
v podmienkach nevybudovaného bankovnictva z ¢oho vznikol velky nedostatok kapitalu
a pomalého napredovania v angazovani sa zahrani¢ného kapitalu.

Negativny vplyv na velky pad textilnej vyroby v SR bola strata trhov v $tatoch byvalého
Sovietskeho zvdzu, ktoré okamzite boli nahradené textilnymi firmami z Nemecka, Fran-
cuzska, Talianska, Anglicka a pod.

Dokazom uvedenych faktorov hovoria ¢isla: PZO Centrotex Praha a. s. v rokoch 1987
- 1990, ktory kazdy rok vyviezol export textilu v hodnote 13,0 - 15,0 miliard Kés. Cisla jed-
nozna¢ne dokazuju, ze Ceskoslovensko bolo eurépskou textilnou velmocou.

Za roky 1990 az 2009 stratilo textilné odvetvie postupne vietky rozhodujtice ekono-
mické ukazovatele (objem vyroby, objem exportu, objem odbytu, znizenie stavu pracovni-
kov, znizenie zdkladnych prostriedkov a investicii, znizenie obratovych prostriedkov).
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Specialne pletiarensky odbor, ktory sa vyznacuje extrémne vysokou ¢lenitostou sorti-
mentu pri sucasnej nejednotnosti vyrobnej Struktury stratil Spickové postavenie vo vyrobe
svetrov (vela prevzala Rumunska republika). Pletenie napriek tomu bude mat Sance i nadalej
pre svoju vysoku flexibilnost a rychlost s ktorou méze reagovat na moédne trendy a vyssiu
efektivnost v malych sériach.

Vlysledkom straty rozhodujucich ukazovatelov a nereSpektovani flexibilnosti, rychlosti
a kvality na mddne trendy je znizenie poctu zamestnancov SR v odvetvi textilu v roku 1990
246200 na 4 423 v roku 2013, zniZenie poctu podnikov v SR (nad 20 zamestnancov) v roku
1993 zo 105 na 48 v roku 2013 (a dalej sa znizuje!!l)

Viysledkom bola skutoc¢nost, ze ATOP zalozena na valnom zhromazdeni dna 5. juna 1990,
mimoriadne valné zhromazdenie dria 24. novembra 2009 rozhodlo o zéniku ATOP s cielom
likvidacie. Likvidacia bola uskuto¢nend a dria 24. februara 2010 ATOP zanikol. SR ako jedina
v ramci V-4 nema celostatnu podnikatelsku organizaciu v odvetvi odevného a textilného
priemyslu. Kazdy $tat — ¢len EU ma svoju platnd, organizovanu a G¢innd Struktiru v odvetvi,
ktory v rémci EU zastre3uje EURATEX so sidlom v Bruseli. Textilny a odevny priemysel na Slo-
vensku v sucasnosti nemé Ziadny kontrakt s EURATEXOM - Ministerstvo hospodarstva SR
postupne s odboru lahky priemysel, oddelenia odvetvia zrusilo v roku 2010 i miesto refe-
renta, t. j. Uplne negovalo odvetvie odevného a textilného priemyslu. Kym do vstupu Slo-
venska do EU odevné a textilné firmy profitovali najmé z tzv. prace vo mzde, tato
konkuren¢na vyhoda uz tieZ pominula. Odhadom praca vo mzde predstavovala az 60 % pro-
dukcie slovenskych firiem.

Ako urcita ndhrada je vytvorena sekcia textilu, odevov, koze a obuvi (TOKO) zalozena
dna 20. 11.1997.V roku 1990 tieto Styri odvetvia priemyslu — zamestnavali vyse 80 tisic pra-
covnikov, export zabezpecovali dva PZO - PZO Centrotex Praha a. s., PZO EXICO Praha
a. s. (export obuvnickeho a koziarskeho odvetvia) s objemom exportu okolo 27 milidrd Kcs
(1987 - 1990).

V roku 2015 ma sekcia TOKO $tyroch ¢lenov z oblasti textilného priemyslu vratane ple-
tiarov. Co sa tyka stanov, ¢lenov a jej hospodarenia, jedna sa o informacie neverejnej povahy
(podla pisomného stanoviska sekcie zo dia 25. 8. 2015 podpisané Janom Vaclavom, riadi-
tefom SOPK Trencianskej regionalnej komory).

Relativne nizky podiel odvetvia na tvorbe HDP v rokoch 1990 - 2000 bol jeho vyznam
z hladiska pridanej hodnoty len 1,5 % (na HDP priemyslu bol tento podiel 5,5 %). Napriek
nizkej tvorbe pridanej hodnoty, podiel odvetvia na zamestnanosti v priemysle dosaho-
vat 14 %. Udaje svedcia o nizkej produktivite prace v porovnani s ostatnymi odvetviami na-
rodného hospodarstva SR. Nizka kipyschopnost obyvatelstva v porovnani s eurépskym
standardom vytvérala a eSte i v roku 2015 vytvéra velku prilezitost na odbyt pre lacny
a menej kvalitny dovoz z zijskych krajin.

Tuto skutocnost potvrdzuje fakt, ze hlavna kupyschopna cast obyvatelstva Slovenska
- strednd vrstva sa ¢o do % znizuje (nizka ¢ast obyvatelstva nakupuje dalej azijsky tovar
- bohata cast obyvatelstva nakupuje v zahranici)

Odevny a textilny priemysel - predstavitelia odvetvia t. j. ATOP a nadvézne sekcie odev-
ného, textilného odvetvia nedokdzali predstavitelov vlad SR presvedcit, Zze odvetvie zohrava
klucovu ulohu z hladiska ekonomiky a socidlneho blahobytu v mnohych regiénov Eurépy
- osobitne vychodnej Eurépy.

SR patri medzi staty EU s najvacsimi regionalnymi rozdielmi v rémci vnutra $tatu. Doka-
zom toho je u 4 - 6 okresov nezamestnanost okolo a viac ako 20 %.
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TEXTILNY A ODEVNY PRIEMYSEL EUROPSKEJ UNIE

Textilny a odevny priemysel je dolezitou stcastou eurépskeho vyrobného priemyslu a zo-
hrava kltcovu ulohu z hladiska ekonomiky a socialneho blahobytu v mnohych regiénoch
Eurdpy. Podla udajov z roku 2013, v tomto odvetvi posobi 185 000 spolo¢nosti (31 % textilny
priemysel, 69 % odevny priemysel), ktoré zamestnéavaju 1,7 miliona ludi (38 % textilny prie-
mysel, 62 % odevny priemysel) a generuju obrat vo vyske 166 mld. EUR (55 % textilny prie-
mysel, 45 % odevny priemysel). Toto odvetvie sa podiela 3 % na pridanej hodnote a 6 % na
zamestnanosti na celkovej vyrobe v rdmci Eurépy.

Textilny a odevny priemysel EU je po Cine druhym najvac¢iim exportérom na svete. Vyvoz
EU do zvysku sveta predstavuje viac ako 24 % svetového vyvozu textilného a 26 % odevného
priemyslu, pricom aj jednotny trh EU je jednym z najviac délezitych z hladiska velkosti, kva-
lity a dizajnu. S ohladom na vykonnost zahrani¢ného obchodu, asi 20 % produkcie EU sa
predava mimo EU.

Produkcia textiiného a odevného priemyslu EU je predavana predovietkym na vnutor-
nom trhu EU.

Najvacsimi eurdpskymi vyrobcami v odevnom a textilnom priemysle je Taliansko, Fran-
cuzsko, Velka Britania, Nemecko a Spanielsko.

Sektor odevného a textilného priemyslu EU bol v poslednych desatro¢iach vystaveny
radikélnej transformacii. Spolo¢nosti zlepsili svoju konkurencieschopnost znizenim alebo
ukoncenim masovej vyroby jednoduchych vyrobkov a sustredenim sa na Siriu paletu vy-
robkov s vy3Sou pridanou hodnotou. Trend smerovania vyroby k vyrobkom s vys3ou prida-
nou hodnotou je potrebné zachovat s cieflom posilnenia konkurencieschopnosti. Posledny
vyvoj dokazuje, e sektor textilného a odevného priemyslu v EU sa koncentruje najmé na
vyskum, vyvoj a inovacie.

Jednym z hlavnych problémov je skuto¢nost, ze vzdeldvaci systém nedokéze naplnit ak-
tudlnu potrebu kvalifikovanych vzdelanych zamestnancov.

Textilny a odevny priemysel vo vychodnej Eurépe prechadza silnou restrukturalizaciou.
Velkd cast zamestnancov pozostava z Sijacich robotnikov, ¢asto s nizkou kvalifikaciou, je
malo pracovnych prilezitosti pre vysokoskolskych odbornikov.

Ak porovndvam vyvoj v odvetvi v poslednom obdobi (2013 - 2014), tak celkova vyroby
v textilnom a odevnom priemysle zostala viac-menej stabilna v roku 2014, napriek pokra-
¢ujlcej neistote a nestabilite v ekonomike EU.

Pre rok 2015 sa javi zlepsenie priemyselnej a spotrebitelskej dovery, ale negativne vy-
hliadky ostavaju v oblasti spotrebného tovaru.

Vyvoj obratu v textilnom priemysle bol v rokoch 2013 a 2014 pomerne stabilny. Z hla-
diska zamestnanosti bolo viacero pozitivnych signélov, Zze sa odvetvie zotavuje. Zamestna-
nost v textilnom priemysle bola stabilizovana.

Klacovymi faktormi braniacimi rastu vyvozu textilného a odevného priemyslu v rokoch 2013
a 2014 bola politicka situacia na Ukrajine a sankcie voci Rusku. Vyvoz textilnych a odevnych vy-
robkov do Ruska klesol v roku 2014 0 328 mil. € (7,4%) v porovnani s rokom 2013, vplyvom ob-
chodnych sankcii. Rusko vyrovnalo vsetky pozitiva, ktoré vyvozcom vyplynuli v sdvislosti
s trvalym poklesom hodnoty eura, vdaka ¢comu sa vyvoz v € stal viac konkurencieschopnejsim.
Ako sa prejavi pokles hodnoty eura v roku 2015 na zahrani¢nom obchode sa edte len ukdze.

MOZNOSTI RIESENIA - VYCHODISKA ZO SUCASNEJ SITUACIE
V sucasnosti doméca spotreba je orientovana na lacné vyrobky dovezené z Azie. Relativne
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vysokd exportnd vykonnost v porovnani s ostanymi odvetviami priemyslu je ovplyvnena
vysokym podielom reexportu.

Vychodiska zo si¢asného stavu je vysoky podiel prace vo mzde, pristup na trhy EU cez
existujuce distribu¢né kanaly, névrat na trhy v Ruskej federacii, orientacia na vyrobu moder-
nych a luxusnych vyrobkov s vyssou pridanou hodnotou. Zaviest rychlu reakciu na pozia-
davky odberatela.

V riadeni vyrobného procesu by sa mali podnikatelia v odvetvi zamerat na kvalitu vy-
robku a sluzieb, promptnost t. j. vyrabat v malych poctoch, ré6znych farbach a velkostiach,
vyrabat vo velmi kratkych ¢asoch.

Vyssia pridana hodnota je schodnym rieSenim na obnovu textilného a odevného prie-
myslu na Slovensku.

Je potrebné sledovat dve stratégie: - vytvarat pridant hodnotu cez vztahy s konec¢nym
spotrebitelom, lepsie pochopit jeho potreby a tuzby t. j. uspokojit ich pomocou kvalitnej-
sieho funk¢ného i dizajnového obsahu vyrobku.

- Vys$siu pridanu hodnotu je potrebné vytvarat aj cez dobré vztahy s maloobchodnikmi
a priemyselnymi zékaznikmi. Vy$3iu cenu vyrobkov vyvazovat rychlejSim obratom zasob,
ako aj kvalitnejsimi a flexibilnejsimi sluzbami.

V sucasnom ¢asovom obdobi na Slovensku nie su vytvorené Ziadne predpoklady na ob-
novu ATOP-u z réznych objektivnych i subjektivnych pricin.

V sticasnom ¢asovom obdobi na Slovensku je za pomoci vedenia SOPK rozvinut existu-
jucu ¢innost sekcie textilného, odevného priemyslu t. j. — osamostatnit odvetvie textilného,
odevného priemyslu od koziarskeho a obuvnickeho priemyslu.

Rozdelenie uvedenych odvetvi na dve sekcie je nutné z dévodov rozdielnych technolégii
a cielov vyskumu, z dévodov rozdielnych ponati problémov a cielov odvetvi, z dévodov roz-
dielnej $kolskej vychovy i pristupu k dudlnemu skolstvu.

Rozdelenie (len) prinesie rozvinutie poradenstva, novy odborny pristup odborného
vzdeldvania (v sulade so zaverom Predstavenstva SOPK dfa 13. 11. 2015 bod 6/2, 3), novy
pristup k analytickej ¢innosti odvetvia textilu a odevného priemyslu, nové - vacsie moznosti
spajania zdrojov pre spolo¢ny vyskum, vyvoj a podporu exportu, moznosti vacsieho napo-
jenia na Euratex - European Apparel and Textile cez Utvar medzinarodnej spoluprace SOPK.

Je nutné rozvinut sektorové dohody so zameranim na regiondlne sektorové dohody
(podla vzoru ATOK-u CR). Sektorové dohody davaji moznost zabezpecit viac kvalifikovanych
odbornikov, previazanost malého a stredného podniku na velky podnik, moznost skolenia
a ziskavania absolventov na trhu prace a pod.

Je nutné nadviazat - obnovit spolupracu s Ministerstvom hospodarstva SR s cielom, aby
export i inovacie boli sustredené v jednom rezorte priemyslu.

Je nutné vytvorit progndzu vyvoja a zmeny Struktiry zamestnanosti na zaklade moz-
nosti a cielov odevného, textilného priemyslu na Slovensku (podla vzoru ATOK-u CR, pozri
¢lanok Méda revue, august 2015, XX. ro¢nik).

Je nutné nadviazat neformalnu spolupracu medzi sekciou SOPK a ATOK-u cez Slovensko
— Cesky hospodarsky vybor pri SOPK. Uvedeny vybor v stlade so zavermi Predstavenstva SOPK
z13.11.2015 mé vo svojom programe definovat nové témy spoluprace s ¢eskou stranou.

Je nutné zamysliet nad principmi podnikania v odvetvi, kde slusnost, moralka, etika
i vzajomna kolegialna ticta musia zohravat rozhodujucu tlohu pri formovani nového pod-
nikatelského prostredia v odevnom a textilnom odvetvi.
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VYZVA K SPOLOCNEJ ROZPRAVE

»Vsetko prebieha v nekonecnom kruhu a pritom je neustdle vzdjomne previazané”
Indické prislovie

Vazeni ¢lenovia, Citatelia a priaznivci SAM,

V jubilejnom 30. ¢isle nasho ¢asopisu sme uverejnili viacero prispevkov zameranych na
podnikanie a podnikatelstvo spolu s uzsimi ¢i SirSimi vazbami na tuto tematiku.

Nasim ciefom s tymto poc¢inom, je otvorenie SirSej rozpravy prispevkami nasich citatelov
k tejto zavaznej problematike.

Obraciame sa na vas s vyzvou k Ucasti v nej.

Prosime vés o prispevky, v rozsahu od 2 do 5 stran, ktoré budeme postupne zverejiiovat
i komentovat z aspektu ich previazanosti, resp. formuldciou otazok k dalSiemu zverejiiovaniu
nazorov a Uvah. Zverejniovat budeme prispevky do rozpravy v nasom casopise, ako aj na
nasej web stranke (www.sam-km.sk) v roku 2016. Zaverom vyustime do usporiadania semi-
néra k nacrtnutej tematike v 1. Stvrt roku 2017.

Méme prosbu na vas:

Napiste nam svoje predstavy v com by sa malo zdokonalit nase podnikatelské prostredie
a ako by k tomu malo prispiet konanie vrcholovych statnych organov i $kolské i mimoskolské
vzdeldvanie a poradenstvo.

Sucasne vas prosime aj o reagovanie na priebezne uverejiiované prispevky, vratane ty-
chto Uvodnych v tomto &isle ¢asopisu, s vasimi stanoviskami, ndpadmi i tvahami.

Vdaka vam za aktivnu Ucast a podporu smerujuceho k ispechu predlozenej vyzvy.

Predstavenstvo SAM, o.z.
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INFORMACIE

NOVY INOVATIVNY WEB SLOVENSKEJ AKADEMIE
MANAZMENTU A PRVY IT ONLINE TESTOVACI PORTAL
MANAZERSKEHO 1Q.

NajdolezitejSou skuskou profesionality a zrelosti dnesnej doby pre ¢lenov a partnerov SAM
je schopnost inovativne mysliet. SAM zdruzuje na partnerskej baze silné osobnosti, ktoré sa
aktivne podielaju na rozvoji akadémie a prindsaju nové trendy v oblasti vzdeldvania mana-
Zérov a Studentov.

SAM pripravila a spustila oficidlne do prevadzky od 5.2.2015 novy, zaujimavy, interaktivny
informacny a vzdelavaci webovy portal www.sam-km.

Za inovaciou webového portélu stoji skupina Specialistov, podnikatelov a vysokoskol-
skych pedagdgov, ktori jednotlivé oblasti garantuju a poskytuju zac¢inajicim manazérom
a Studentom manazmentu cenné rady ( tutorstvo ) prostrednictvom troch hlavnych casti
portalu www.sam-km.sk.

Tou najzaujimavejsou je $truktirované DISKUSNE FORUM.

Jeho obsah je strukttrovany tak, aby ¢o najviac poméhal svojim cielovym skupinam zo-
rientovat sa v dnesnom neustdle sa meniacom podnikatelskom prostredi. Zameriava sa na
rozne oblasti prace a podnikania, predovsetkym na zvysovanie inovativnosti a konkuren-
cieschopnosti, finan¢nej gramotnosti a manazment znalosti.

V &asti INFORMACIE pre $tudentov ziskavaju $tudenti pristup k bezplatnému in-
dividualnemu poradenstvu a obsahu vyucby, samostudia, pre vypracovanie manazer-
skych projektov a ohodnocovanie vedomosti, zru€nosti a postojov Studentov k Studiu
predmetu Manazment. Aktualny informacny servis poskytuje najnovsie on-line ekono-
mické informacie, tipy, profily a linky na zaujimavé ¢lanky z oblasti ekonémie a podni-
kania. Partnerom tejto sekcie su webnoviny.sk.

Tretou hlavnou castou nového webportdlu SAM je vytvorenie subdomény
SAMTESTY.sk.
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Ako prvy na Slovensku prinasa Sirokej verejnosti ponuku certifikovanych profesional-
nych online testov Slovenskej akadémie manazmentu v spolupréci s medzindrodnym jazy-
kovym centrom World Oxford Coaching Centre of Slovak. SAMTESTY sa administruju
vyhradne prostrednictvom internetu, patria k $picke v odbore psycholégie manazérov
adnes ich Uspesne vyuziva vela renomovanych spolo¢nosti u nds i v zahranici. Jazykové, ve-
domostné a manazérske 1Q testy boli konstruované vyhradne pre svet prace a podnikania
a spolahlivo meraju vlastnosti a schopnosti manazérov potrebné pre Uspesné zvladnutie
roznych pozicii v ,time aj ¢ase”. Prestizne certifikaty pre ich absolventov tvoria aj sucast ich
osobnostnej znacky a prezentaciu vedomosti, zru¢nosti a socialnej zrelosti na personalnych
pohovoroch pri vybere zamestnania alebo postupe na manazérskych postoch.

Vysledky testov st neocenitelnym zdrojom informacii pre tych, ¢o sa chcu dalej rozvijat na
sucasnej pozicii ¢i pre ludi, ktori uvazuju o svojej dalSej kariére a potrebuju sa lepsie zorien-
tovat vo svojich predpokladoch alebo sa pripravuji na vyberové konanie. Testovanie ma-
nazérskeho 1Q sluzi aj ako vhodna ucebna pomocka pre pedagégov a odbornikov na
pochopenie a charakterizovanie kognitivnych a emocnych funkcii manazérov na réznych
urovniach riadenia.

Zaujimavostou je grafickd strdnka portalu vyvinuta na zdklade modernych IT nastrojov
pre zabezpecenie jednoduchej navigacie a maximalneho pouzivatelského komfortu do-
plnena o statistiku navstevnikov portalu s webovou analyzou, ktord umoznuje sledovat nie-
len navstevnost webu, ale aj analyzovat rézne iné konkrétne zlozky navstevnosti a IT
komunikacie.

Jazykové, vedomostné a manazérske IG struktirované v SAMTESTOCH tvoria inovativne
zlozky emoc¢nej manazérskej inteligencie (EQ), tolko potrebnej pre Uspeiné zvlddnutie na-
ro¢nych uloh modernych manazérov. Priemyselné a obchodné veli¢iny z manazérsky vy-
spelych krajin sveta uz davno prisli na to, Zze vysoké vieobecné IQ dobrého manazéra nerobi
a ze Casto byva opak pravdou. Okrem toho je dokédzané, Ze inteligencia ako jednoduchy
pojem neexistuje a ze je cely rad roznych druhov inteligencie. Jednym z typov je prave EQ,
ktora sa v ostatnom case stala pre manazérov prikazom informacnej doby.

O aktivnom zdujme verejnosti o novy web.sam-km.sk a www.samtesty.sk sved¢i vysoka
navstevnost webu uz od samého spustenia jeho skusobnej prevadzky. Za prvé dva tyzdne
jeho prevadzky v mesiaci janudr 2015 zaregistroval portal 403 originadlnych navstevnikov
s po¢tom 1154 ndvstev a za mesiac februdr 2015 dokonca 756 originalnych navstevnikov
s poCtom 2720 navstev.

Informujte sa, otestujte sa a napiste nam, ako sa Vam novy web paci: www.sam-km.sk

a www.samtesty.sk.

Sprdvna rada Slovenskej akadémia manaZmentu
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Prihlagka

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

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

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

*OOoOooDoD

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

datum vlastnoru¢ny podpis

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

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

Prava a povinnosti ¢lenov SAM, o. z.:

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

O zUcastnovat sa na valnych zhromazdeniach SAM, 0z,

0 byt informovani o vietkych zasadnych aktivitich SAM, 0.z, a mat moznost sa na nich zicastiovat,
0O ¢lenovia mo6zu rozhodovat o ¢innosti SAM, 0.z, a byt volenf do jeho organov,

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

0O platit ro¢ne ¢lenské prispevky.
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INFORMACIA O SPOSOBE PLATENIA CLENSKYCH PRISPEVKOV

Vazenf ¢lenovia SAM, 0.z,
podla Stanov SAM, o. z. ¢lanku VI. Prava a povinnosti ¢lenov, ods. 2, kazdy ¢len m& okrem prav
aj povinnost prispievat na ¢innost zdruzenia pravidelnymi ro¢nymi prispevkami vo vyske sta-

novenej valnym zhromazdenim.

Clensky prispevok na rok 2016 je potrebné uhradit
na Ucet SAM, o.z.

Cislo G¢tu: 0630753998/0900, SLSP, a.s. Bratislava-mesto

Spravny rada dna 18.12.2012 a nasledne Valné zhromazdenie 31.1. 2013 schvalilo novu stupnicu
¢lenskych prispevkov (pdjde v podstate o zaokruhlovanie), ktord plati od 1. 1. 2013.

Viyska ¢lenského prispevku je nasledovna:

fyzickd osoba 25-€
pravnickd osoba 70 €
dbéchodca 15-€
Student 10-€

KedZe ¢lenské prispevky st nevyhnutné pre zabezpecovanie zékladnej ¢innosti zdruZenia, najma
pre vydavanie ¢asopisu ,Manazment podnikania a veci verejnych — Dialégy’, ktory kazdy ¢len
dostava bezplatne, dakujeme vietkym za splnenie si tejto povinnosti.

Sekretariat SAM, o. z.

Slovenska akadémia manazmentu, o.z.
Palisady 22

811 06 Bratislava

Tel.: 0918 562 647

e-mail: sam-km@azet.sk
www.sam-km.sk
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Vedecko-odborny ¢asopis Manazment podnikania a veci verejnych - DIALOGY uverejiiuje vedecké, odborné,
teoretické, prakticko-aplikacné ¢lanky a studie vedecko-pedagogickych pracovnikov a studentov, manazérov a dalsich
odbornikov z praxe, predovsetkym ¢lenov Slovenskej akadémie manazmentu, o. z. Redakcia mé zdujem o publikovanie
aktudlnych prispevkov z oblasti manazmentu, uverejiiovanie ktorych bude uprednostrovat.

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

INFORMACIE PRE AUTOROV

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

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

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

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

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

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

READAKCIA CASOPISU:

SLOVENSKA AKADEMIA MANAZMENTU, o. z.
Palisady 22

811 06 Bratislava 1

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

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

Casopis Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY ponuika svoje stranky vietkym zaujemcom o inzerciu a reklamu
svojich aktivit.

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

Palisady 22

811 06 Bratislava 1

Tel: 0918 56 26 47

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