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EDITORIAL

Tento rok si pripominame, Ze 25 rokov je tomu, ¢o sme zaZili neznu revoluciu. Ani si pritom neuvedomime, Ze o Zivotnom

Stasti s vazbou na fu uz hovoril v prvom storo¢i nésho letopoctu, vyznamny rimsky historik P. C. Tacitus:

Nzdcne su Stastné casy, v ktorych mozZes mysliet ¢o chces a hovorit ¢o si myslis.”

V tomto duchu chdpeme aj poslanie nasho ¢asopisu.

Koncom roka 2014, v Stvrtom ¢isle nasho ¢asopisu, predkladame Vam mily Citatel sériu ¢lankov, ktorych najvacsou
prednostou je skutocnost, Ze zdkladom ich vzniku bola systematicka vyskumna ¢innost ich autorov, ako aj rozsiahle empi-
rické skusenosti a poznatky.

Takto venujeme aj v tomto cisle pozornost zameranu na etiku, moralku a poctivost v manazérskom i podnikatelskom
konani, a to aj s prepojenim na kvalitu pracovného Zivota i kvalitu Zivota vobec.

,Na co st zdkony tam, kde len peniaze viddnu?”
Petronius Arbiter

Vsimame si aj svojrdzne Crty prace, ktord prindsa nielen uzitok, ale narokuje aj prislusnud pozornost, ktord treba venovat
pracujucemu z hladiska pracovnej zétaze, pracovnej spokojnosti a to aj vo vzéjomnych previazanostiach s liderstvom a kom-
petenciou k tomu, aby spravny clovek bol na sprdvnom mieste v sprdvnom ¢asovom okamihu.

,O Co viac sa niekto zaoberd len svojim viastnym prospechom, o to menej je dobrym ¢lovekom, a to, nech robi ¢okolvek.”
Cicero Marcus Tullius

Stcasne vzniké potreba zahladiet sa do podnikatelského buducna a zhliadnut tak zavcasu podnikatelské oc¢akéavania,

a to nielen podnikatelov.

,Stastny je ten, komu sa dostalo poznanie priciny veci a udalosti”

Vergilius Maro Publius

Perspektivnou oblastou pre zdokonalovanie takpovediac vietkych aktivit je oblast regiondlneho a municipalneho roz-

voja. Venujeme mu samostatny prispevok.

,Skér nez zacnes konat, uvazuj. A ked'si vietko zvdzil, potom rychlo pristdp k ¢inu !

Sallustrius Crispus Gaius
Nase ¢islo 26.Vam mily nas citatel prinieslo rézne druhy poznatkov, ndpadov i ndzorov. Pre rok 2015 by sme radi otvorili
systematickejsi kontakt s Vami, a to spdsobom diskusnym ku ktorému podnecujeme aj predhovorom k prispevku,Organi-
z4cia destina¢ného manazmentu ako nastroj rozvoja Uzemia" V ¢isle 27. Uvedieme podrobnejsie nase predstavy, ku ktorym

by sme radi ziskali aj ndpady od Vas. Mézete ndm ich poslat na nasu e-mailovd adresu: sam-km@azet.sk. Dakujeme.

Nech odlesky svetiel svie¢ok na viano¢nom stromceku, pri hlase zvonov na polno¢nd, za zvukov,Tichd noc..” v radiu

¢i TV, zdobia Viano¢nu pohodu u Vas vo Vasich rodinach.
... a V3etko, vietko najlepsie v roku 2015, Vam a Vasim milym Zela Redakcny tim a Fero Liptdk
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TEORIA MANAZMENTU

Neustdle sa uzndva i zdérazriuje vzdeldvanie vo vseobecnosti, ako aj neustdle sa vzde-
Idvanie u ludi pésobiacich v riadeni. Realita sa ¢asto odkldria od odportcanej tedrie,
kedZe sa casto nendjde sprdvna cesta pre jej realizdciu. Ako pristupovat k vzdeldvaniu
voblastiriadenia ludskych zdrojov, to prezentuje tento prispevok, a to nielen metodicky,
ale aj prakticky.

VYSKUM MOZNOSTI VZDELAVANIA A VPLYV NA RIADENIE
LUDSKYCH ZDROJOV PRE VYKONNOST
OPTIONS EDUCATION RESEARCH AND IMPACT ON

HUMAN RESOURCES MANAGEMENTFORPERFORMANCE

Ing. Jdn DOBROVIC, PhD.

ABSTRAKT: Podnikatelsky plan ako urcity vnitorny dokument, ktory sluzi ako zaklad vlast-
ného riadenia firmy, pri vzdelavani zamestnancov, ma zna¢ny vyznam vsak aj externé uplat-
nenie podnikatelského planu v pripade, ze firma planuje financovat vzdeldvaci program
scasti alebo celkom pomocou cudzieho kapitdlu, pripadne sa uchadza o niektory druh ne-
ndvratnej podpory.V tomto pripade je totiz treba presvedcit poskytovatelov kapitalu o vy-
hodnosti a nddejnosti projektu, na ktorého financovanie sa tento kapital pouzije. Ten
mozeme ziskat napriklad aj nenavratnym finan¢nym prispevkom z eurofondov.Slovenska
republika je pripravena vyuzit tuto moznost, aby sa zabezpecil udrzatelny rast ekonomiky,
zvysila sa zivotna Uroven obyvatelstva a zamestnanost. Spinenie tychto kritérii bude zarover
nastrojom na znizovanie regionalnych rozdielov. Vyuzime preto moznost, a zaradme sa k naj-
lepsim.

KLUCOVE SLOVA: Podnikatelsky plan, vzdelavanie, riadenie firmy, manazér, eurofondy,
cudzi kapital.

ABSTRACT: Business planasan internal document, which servesas the basis fortheir own
managementcompanyin employee education, is of great importancebutalsoan externalap-
plicationbusiness planin the event thatthe company plans tofinance thetraining programthe
whole or partbyforeigncapital, or applying foranytype ofnon-refundableaid. In thissituation,
it wouldbeto convinceproviders ofcapitalandhopefulabout the suitability ofthe project for
whichfunding isthat capitalis used. Hecan beobtained, for exampleanon-repayable contri-
butionfrom EU funds. SlovakRepublic is ready totake thisopportunity toensuresustainablee-
conomic growth, increasing living standardsof the populationand employment. Meeting
thesecriteriawill also bea tool forreducing regional disparities. Therefore he usedthe oppor-
tunitybythe best.

KEYWORDS: Business plan, training, managementcompany, manager, EU funds, foreign ca-
pital
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TEORIA PODNIKANIA A PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA NA SLOVENSKU
Vyznamnou podmienkou z hladiska uc¢inného fungovania a rozvoja podnikov je kvalita pod-
nikatelského prostredia. Podnik pri svojej podnikatelskej cinnosti je v priamych interakcidch
vo svojom vnutri (interné prostredie podniku, resp. mikroekonomické), ktoré priamo ovplyv-
nuje jeho vyvoj avsak sucasne na jeho fungovanie posobi vonkajsie okolie (externé prostre-
die podniku, resp. makroekonomické) v réznych oblastiach, najma medziludskych vztahoch,
materidlnych, finan¢nych, informacénych a pod. Determinantnu ulohu pre spravanie sa pod-
niku zohravaju politicko-spolo¢enské, ekonomické, technologické a ekologické poziadavky
v rdmci celkového spolocenského prostredia.” (Kuzmisinovd, 2009, str. 56),Podnikatelské
prostredie v najsirSsom zmysle je mozné zadefinovat v tychto zakladnych zlozkach, a to:

a) ekonomické prostredie,

b) technologické prostredie,

c) socialne prostredie,

d) ekologické prostredie,

e) pravne prostredie.” (StrdZzovska a kolektiv, 2006, str. 48)

Priaznivé podnikatelské prostredie je zékladnym predpokladom dlhodobej konkurencie-
schopnosti a rastu kazdej trhovej ekonomiky. Je to také prostredie, v ktorom stat podporuje
a chréni hospodarsku sutaz: vytvara pre fu jasné a stabilné pravidla, efektivne zabezpecuje
ich dodrziavanie vietkymi Gcastnikmi trhu a zarover minimalizuje administrativne prekazky
a poziadavky smerom k podnikatelom.

Podnikatelské prostredie musi umoznit efektivnu sutaz podnikatelov, ktora je zékladnym
motorom ekonomiky. Verejné institlcie musia sluzit na to, aby tuto sutaz zvysovali a zjed-
nodusovali a nie aby komplikovali podnikatelom zivot. Vlada bude preto vytvarat na celom
Uzemi Slovenska také podnikatelské prostredie, ktoré bude podporovat nové investicie, zvy-
Sovanie produktivity, inovacie a tvorbu novych pracovnych miest. Z hladiska néstrojov, ktoré
maju dopad na verejné financie, bude vlada preferovat znizovanie danového a odvodového
zataZenia pre vsetkych podnikatelov. Vseobecna alebo individudina podpora podnikatelov
prostrednictvom verejnych vydavkov sa bude vyuzivat len vo vynimoc¢nych a jasne od6vod-
nenych pripadoch. Hlavné priority v oblasti podnikatelského prostredia su:

= \lysokd vymozitelnost prava.

= \Verejné institucie ako partner a nie bremeno.

= Efektivny pristup ku kapitadlovému trhu pre vsetky podniky.

= Kvalitna fyzickd infrastruktura a sluzby v sietovych odvetviach.

1. ZAKLADNA CHARAKTERISTIKA PODNIKANIA V MALYCH A STREDNYCH
PODNIKOCH

»~Fungovanie malych a strednych podnikov je v priamej suvislosti s rieSenim problému
vyuzitia ludskych zdrojov a tym i socialnych otazok. Z vecného hladiska malé a stredné
podniky ¢asto dokazu pruzne a bez vacsich investicii menit vyrobu ¢i organizaciu sluzieb
podla potrieb trhu a to v kratsich lehotach a s potrebnou technickou vybavenostou,
najma v malosériovej a kusovej vyrobe. Skusenosti zo sveta ukazuju na vhodnost malého
a stredného podnikania i pre rodiny, osobitne v oblasti obchodu, sluzieb, cestovného
ruchu, polnohospodarstva ¢i remesiel.” (Kuzmisin, 2000, s. 161)

Podla Syneka (2000) st malé firmy vzhladom k obmedzenym kapitélovym zdrojom vy-
dané na milost a nemilost vykyvom na trhu. To znamen4, Ze musia byt schopné pruzne rea-
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govat na tieto zmeny. Velké firmy nie su ¢asto schopné reagovat tak rychle, pokracuju zotr-
vacne urcitym rozvojovym smerom a trvd im dlhsiu dobu, kym reaguji na zmenu trhu.

Schopnost malych podnikov pruzne reagovat na zmeny je dana predovsetkym tym, ze
tieto firmy nie su na rozdiel od velkych podnikov zataZené existenciou rozsiahleho investic-
ného majetku (pozemky, budovy, stavby, stroje a zariadenie, dopravné prostriedky a pod.).
Zmena predmetu ¢innosti teda nevyzaduje rozsiahle prebudovanie vyrobnej zdkladne ako
u velkych podnikov.

Vyhodou drobnych podnikov je taktiez pracovny potencial ich pracovnikov. Pracovnici
tychto podnikov maju totiz vacsinou sirsiu Specializaciu ako zamestnanci velkych podnikov,
a preto su flexibilnejsi k zmendm v predmetu cinnosti firmy.

2. STRATEGIA NA ZLEPSENIE PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA MSP

»Navrhované oblasti na zlepSenie podmienok MSP: zlepsenie legislativneho prostredia

* danové zakony (dan z prijmov, dan z pridanej hodnoty, cestna dan, dan z nehnutel-
nosti, spravne poplatky);

®  pracovno-pravne vztahy (zakonnik prace, socidlne zékony, postavenie zivnostnikov
v socidlnom dialégu);

®  ostatné podmienky na podnikanie MSP (zivnostensky zdkon, zdkon o verejnom ob-
stardvani;

*  vymozitelnost prava, administrativna naro¢nost, byrokratické zatazenie;

*  kapitdlovy trh - pristup ku kapitalu;

*  odborné vzdelavanie a celozivotné vzdelavanie (3kolsky zakon);

®  chybajuce ekonomické nastroje;

*  komplikovana a netransparentna podpora MSP;

*  nedostato¢na pripravenost MSP na ¢lenstvo v EU.

Podnikatelské prostredie, v ktorom mali a stredni podnikatelia posobia, moze byt ¢asto me-
nené legislativnymi zmenami, ale aj narusované samotnymi podnikatelmi. Problém rozvoja
podnikatelskej ¢innosti ma totiz dve strany, rovnako tak ako problém bariér rozvoja. Zna-
menad to, Ze bariéry rozvoja mézu vytvarat aj samotni podnikatelia. Mdme na mysli darfové
uniky. Pod pojmom danovy unik vo vieobecnosti chapeme cielené alebo necielené znizenie
danovej povinnosti (ob&ana, zivnostnika alebo podniku) vodi Statu, spocivajuce na legalnych
alebo nelegélnych principoch. Podla legalnosti rozliSujeme:

a) legélne danové uniky vyuzivajice medzery v zdkonoch

b) nelegalne danové uniky porusujuce platnu legislativu a prejavujice sa v dvoch for-
mach: nadhodnotenie vydavkov a zatajenie alebo len ¢iastocné priznanie prijmov”
(Strazovska, 2006, s. 66-69)

Velky pocet, vyska celkového obratu a podiel na zaisteni zamestnanosti robi z MSP z&-
vazny faktor pre socidlne a ekonomické podmienky eurépskych zemi. Plati totiz, Ze valna
vacsina ¢lenov EU ¢eli problémom hroziacej ¢i reélne vysokej nezamestnanosti. Sibezne je
nutné vyrovnavat sa s problémami pri pruznom vytvarani novych pracovnych miest a pri-
lezitosti ako nezamestnanost zniZzovat. Relativne nizky objem viazanych prostriedkov robi
z MSP vyznamny faktor, ktori zaistuje pruznost ekonomického systému a vhodnu komple-
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mentaritu s velkymi podnikatelskymi organiza¢nymi jednotkami, najma formou subdoda-
vatelskych vztahov.

Pre MSP ma klticovy vyznam tzv. Eurdpska charta pre malé podniky (,European Char-
terfor Small Enterprises”). Bola prijata ¢lenskymi $tatmi EU v dfioch 19. - 20. 6. 2000 v Santa
Maria daFeira. Zahrnuje podporu MSP v desiatich hlavnych oblastiach podmarnujucich ich
rozvoj.

Charta deklaruje, ze MSP su pre EU chrbticou eurépskej ekonomiky a hlavnym zazemim
jej konkurencnej schopnosti voci ostatnému svetu, najma mohutnej ekonomike USA. Uvé-
dza tiez, ze EU povazuje MSP za klu¢ k riedeniu citlivého socialneho problému zamestnanosti,
dalej ako zakladriu pre Gc¢innd inovacnu politiku nizsich radov, rozvoj podnikavosti a vytva-
ranie eurépskej ekonomiky zalozenej na znalostiach. Jednotlivé ¢lenské $taty EU kazdy rok
predkladaju spravu o plneni Eurépskej charty.

Pred rozsirenim EU v maji 2004 bolo v tomto ekonomickom zoskupeni necelych 19 mi-
lionov MSP. Predstavovali asi 99,8% vietkych podnikov v EU a zamestnavali viac ako 74 mi-
lidnov ludi. Celkovy pocet zamestnavanych osob, t.j. vratane velkych podnikov, bol necelych
113 miliénov pracovnikoy, tzn. Ze MSP sa podielali na celkovej zamestnanosti asi dvoma tre-
tinami.

MSP st povazované za velmi podstatné pre zaistenie a rozvoj zamestnanosti a zaistuju
asi 55% nérast novych pracovnych miest (Vodéacek, Vodackova, 2004. s. 15-16)

PODNIKATELSKY PLAN PREVYSKUM MOZNOSTI VZDELAVANIA A VPLYV NA RIA-
DENIE LUDSKYCH ZDROJOV PRE VYKONNOST ORGANIZACIE.

Podrobné rozpracovanie a naplanovanie jednotlivych vzdelavacich aktivit dava vietky pred-
poklady pre Uspesnu realizaciu projektu. Su¢asna situacia na pracovnom trhu v PreSovskom
kraji sice poskytuje moznosti stabilizacie a rozsirenia po¢tu zamestnancov firmy, avsak
v trhovych podmienkach a konkurencii je nevyhnutné zabezpecit vysokokvalifikovanu pra-
covnu silu, ktord umozni rozvoj firmy. Nové trendy v oblasti pdsobenia firmy priamo vyza-
duju potrebu prehlbovania kvalifikacie existujucich zamestnancov. Na zaklade sucasného
persondlneho a funké¢ného obsadenia firmy je mozné zamestnancov rozdelit na dve za-
kladné skupiny — zamestnancov vykonavajucich manazérsku a riadiacu funkciu a zamest-
nancov vykondvajucich odborné ¢innosti suvisiace s predmetom podnikania Ziadatela.
Prvou cielovou skupinou si manazérsky a riadiaci pracovnici. Za icelom vykonavania pod-
nikatelskej ¢innosti je od tejto cielovej skupiny vyzadovana realizacia r6znych rozhodnuti,
ktoré podporuju pésobenie firmy na domacom trhu. Rozhodnutia st z ich strany prijimané
v rovine ekonomickej aj personalnej. Pre Gspesné napredovanie firmy je potrebné zabez-
pecit vzdeldvanie v oblasti socidlnych zru¢nosti, manazérskej komunikécie a riadenia, infor-
macnych technolégii, obchodnych a ekonomickych zru¢nosti. Pomocou tohto vzdeldvania
sa zvysi kvalifikdcia zamestnancov, zabezpedi sa lepsia komunikacia s odberatelmi a zakaz-
nikmi a skvalitnia sa nimi poskytované sluzby. Druhou cielovou skupinou su ostatni odborni
pracovnici uskutocriujuci prace pri predaji a vykone podnikatelskej ¢innosti firmy. Vzhladom
na nové trendy v oblasti ¢innosti firmy je ziaduce zabezpecit zvysovanie kvalifikacie a zru¢-
nosti zamestnancov firmy. Na zdklade absolvovaného vzdeldvania vznikne priestor pre po-
skytovanie vysoko odborne kvalifikovanych sluzieb, ktoré budu spinat vietky naro¢né
poziadavky odberatelov a zdkaznikov pri aplikovani novych postupov a technik a s pouzitim
najmodernejsich technolégii a materialov.
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Tabulka 1. SWOT analyza

Silné strdanky

Slabé stranky

Medzi silné stranky Ziadatela (pozitivne interné atribiity)

mozno napriklad zahmit:

- kvalifikovanf zamestnanci v podmienkach sdcasnych
technologickych postupov vyuzivanych v oblasti
posobenia firmy,

Medzi slabé stranky Ziadatela (negativne interné

atribdty) mozno napriklad zaradit:

- nastup novych materidlov a technologickych postupov
v danej oblasti a tym vznikajlice riziko nedostatocne
kvalifikovanej a konkurencieschopnej pracovnej sily.

- existencia zakladného vnutro firrmného vzdeldvania,
- stabilizovand pozicia firmy na domécom trhu.

PrileZitosti Ohrozenia
Medzi prileZitosti Ziadatela (pozitivne externé Medzi ohrozenia realizdcie projektu (negativne externé
podmienky) mozno napriklad zahmut: podmienky) na strane Ziadatela mozno napriklad
- poskytovanie najmodernejSich postupov v danej zahmit:
oblasti, - rozsiahle a Casto sa opakujlice legislativne zmeny v
- nové moznosti posobenia firmy na domdcom trhu oblasti ¢cinnosti firmy,

formou rozsfrenia a zaroven skvalitnenia existujliceho | - existencia konkurencie.
produktového portfélia firmy,
- moznost teritoridineho rozsfrenia podnikania firmy.

Zdroj: Vlastné spracovanie z dotaznika.

Vzdelavacie aktivity realizované prostrednictvom projektu nadvézuju na uz v sucasnosti pre-
biehajuce zékladné skolenia v danej oblasti. Vytvorenim novych skoliacich oblasti sa bude
kreovat priestor nového pdsobenia firmy, pricom aj po skonceni realizacie projektu bude
spolo¢nost nadalej pokracovat vo vzdelavani zamestnancov. Pomocou stratégie rozvoja
[udskych zdrojov a planov vzdelavania, vypracovanej na zaklade tohto projektu, bude spo-
lo¢nost uskutocnovat vzdelavacie aktivity stanovené v uvedenom dokumente za Ucelom
udrzania dosiahnutej kvalifika¢nej Urovne zamestnancov s cielom neustéleho zvySovania
ich odbornej kvalifikdcie. Zamestnanci, ktori sa zicastnia vzdeldvacich aktivit, budu méct
vykonavat svoje pracovné povinnosti na vyssej odbornej trovni, pretoze budu obohateni
0 nové postupy, technoldgie v oblasti zahradnictva a tym zabezpecovat sluzby na drovni
tych najnarocnejsich poziadaviek kladenych jednotlivymi zékaznikmi. Pokracovanie vzde-
ldvacich aktivit bude financované prostrednictvom prostriedkov zo Strukturdlnych fondov,
pripadne z vlastnych prostriedkov firmy. Organizacné zabezpecenie pokracovania vzdela-
vacich aktivit budu realizovat zamestnanci spoloc¢nosti, ktori ziskaju potrebné skisenosti
a odborné vedomosti v suvislosti s uskuto¢novanim a realizaciou projektu.
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Tabulka 2 Navrhované aktivity projektu

. - Vizba na
Zaciatok Ukoncenie . : .
. - o . meratelny Merna Pocet
Nazov aktivity realizacie realizacie , . . .
aktivi aktivit ukazovatel jednotka jednotiek
Yy y vysledku
Hlavné aktivity (MM/RRRR) | (MM/RRRR)
Manazérske riadenie 04/2014 08/2014 Pocet vgssgglenych 0soba 2
G . Pocet vyskolenych
Komunikécia manazéra 04/2014 09/2014 ostb 0soba 2
A Pocet vyskolenych
Obchodnd politika 06/2014 01/2015 ostb 0soba 2
Ekongm\(lke aspekty 042014 08/2014 Pocet vys!«)lenych osoba )
podnikania 0s0b
Zikladné sociélne ziuénosti | 08/2014 03/2015 Pocetvg;ggle”y(h osoba 20
o ) Pocet vyskolenych
Skolenie informatiky 01/2015 05/2015 ostb 0soba 14
o Pocet vyskolenych
Anglicky jazyk 03/2015 06/2015 osth 0soba 2
. ' Pocet zakupenych
Nakup IT techniky 04/2014 06/2014 o Kus 4
zariadeni
Vlypracovanie stratégie
rozvoja ludskych zdrojov a 06/2014 07/2015 Pocet stratégif Kus 1
planov vzdeldvania
Kyrz opchgdnych vztahov k 07/2014 1272014 Pocet vys}<olenych osoba )
zdkaznikovi 0s0b
Podporné aktivity
Riadenie projektu 04/2014 07/2015 - - -
Publicita a informovanost 04/2014 07/2015 - - -

Zdroj: Vlastné spracovanie
1. AKTIVITY NA DOSIAHNUTIE CIELOV PROJEKTU

Aktivita ¢. 1 ManaZérske riadenie:

Pre zabezpecenie efektivneho manazérskeho riadenia a dalsieho rozvoja firmy budu usku-
tocnené $kolenia pre rézne stupne riadenia firmy, pricom zékladnym ciefom skoleni bude
poskytnut relevantnym zamestnancom firmy uceleny a systematicky usporiadany subor po-
znatkov, prehlbit a systematizovat ich vedomosti z problematiky manazmentu, ako aj prak-
ticky rozvinut ich manazérske zru¢nosti a kompetencie. Vzdelavacia aktivita bude zamerana
na rozvoj osobnosti manazéra a jeho kompetencie, manazérske funkcie pldnovanie, orga-
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nizovanie a kontrolovanie, vedenie ludi a motivéciu, riadenie ludskych zdrojov, nové trendy
v manazmente, riadenie konfliktov a emociondlna inteligencia, komplexné vyhodnotenie
manazérskych kompetencii (vedomosti, zru¢nosti, know-how a postojov), identifikacia dal-
sich vzdeldvacich potrieb a vypracovanie individuélnych planov osobného rozvoja.

Aktivita ¢. 2 Komunikdcia manazéra:

Zékladnym poznavacim znamenim Uspesného manazéra je, Ze vie hladat rieSenia, diskuto-
vat so spolupracovnikmi, spolo¢ne hladat a nachadzat cesty ako vyriesit problémové situa-
cie, ¢i akceptovat aj iné pohlady a nazory. Za tymto Ucelom je potrebné riadiacich
pracovnikov firmy naucit identifikovat svoje silné a slabé stranky, pozadované manazérske
zruc¢nosti a pomOoct Specifikovat moznosti ich osobnostného a profesiondlneho rozvoja, po-
moct tcastnikom objasnit riadenie organizacie v zlozitych podmienkach trhového prostre-
dia, pochopit systémovy pristup k zmendm a riadeniu procesu zmeny. Zaroven je
nevyhnutné zaoberat sa efektivitou firmy, vnutro firemnou a asertivnou komunikaciou, na-
ucit riadiacich pracovnikov zvladat stresové situacie.

Aktivita ¢. 3 Obchodnd politika:

Popri manazérskych zru¢nostiach je pre Uspech firmy nevyhnutné zvladnut aj obchodné
zru¢nosti. Zakladnym ciefom kurzu je spoznanie najdélezitejsich cielov marketingu a ich
pouzitie v praxi. Sucastou vzdelavacej aktivity bude identifikovanie klti¢ovych zru¢nosti a
vlastnosti Uspe$ného predajcu, zvolenie spravneho pristupu k roznym typom zakaznikov,
zlepsenie komunikacie so zakaznikom, vytvorenie dlhodobych obchodnych vztahov, tech-
nika prezentécie, vedenie predajného rozhovoru, prekonavanie namietok, ispesné ukon-
Cenie predaja a dalSie aktivity podporujuce obchodné zru¢nosti relevantnych zamestnancov
firmy.

Aktivita ¢. 4 Ekonomické aspekty podnikania:

Ekonomické zruc¢nosti tvoria s predchadzajucimi vzdelavacimi aktivitami kompaktny celok
zru¢nosti podmieriujucich ekonomické napredovanie firmy. Predmetom tohto vzdeldvania
bude oblast riadenie pohladavok, dariového priznania, spracovania finan¢nych plénov, ana-
lyza bonity firmy a dal$ich ekonomickych aspektov podnikania.

Aktivita ¢. 5 Zdkladné socidlne zrucnosti:

Pre zlepsenie komunikacie v rdmci firmy, resp. mimo nej a pre zvysenie socialnopravnej is-

toty zamestnancov firmy sa budu uskutoc¢novat nasledovné vzdelavacie ¢innosti:

- Rozvoj socidlnych zru¢nosti — aktivne pocuvanie, chyba pri pocuvani, princip konfliktov,
ich optimalne rieSenie v osobnom a pracovnom Zivote, empatia a jej rozvoj, timova praca
a timové ulohy, stres a jeho zvldadnutie, modelové situécie — konflikty v zamestnani, praca
v time, vypracovanie zivotopisu, elektronicka koreSpondencia.

- Legislativa trhu prace - zékon o sluzbdch zamestnanosti ¢. 5/2004 Z. z. vSseobecne, ak-
tivna politika trhu prace, vzdeldvanie a priprava na trhu prace, informacné a poradenské
sluzby, socidlne a zdravotné poistenie, vyuzitie nastrojov aktivnej politiky zamestnanosti
Vv praxi.

- Legislativa trhu prace — zamestnanost — zakonnik prace, pracovna zmluva, druhy pra-
covného pomeru, skuSobnd lehota, mzda, dovolenka, druhy ukonéenia pracovného po-
meru, odstupné, ochrana prace.
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- Zakladné ludské prava a slobody — vymedzenie zékladnych prév a slobod.

- Uplatnenie vybranych prév v praxi — uplatnenie prav v sprave veci verejnych, policia,
sudy, prokuratura a ich kompetencie, zakon o slobodnom pristupe k informaciam, me-
dzindrodné orgény na ochranu prav, postavenie verejného ochrancu prav podla Ustavy
SR a zdkona ¢. 564/2001 Z. z,, institucie poskytujuce pravnu pomoc zdarma.

Aktivita ¢. 6 Skolenie informatiky:

Z prudkym rozmachom informacnych technolégii je pre Uspesnost firmy nevyhnutné za-
bezpecit zvysenie vedomostnej Urovne zamestnancov firmy v nasledovnych oblastiach: z&-
klady informacnych technolégii, praca s pocitacom a sprava suborov, spracovanie textu,
sprava s MS Office, tabulkovy tabulétor, databazovy systém, elektronickd prezentacia, infor-
macia a komunikacia

Aktivita ¢. 7 Anglicky jazyk:

Znalost anglického jazyka, ako celosvetovo pouzivaného komunika¢ného prostriedku, je
Ziaduca pre manazérskych a riadiacich pracovnikov firmy za icelom ziskavania najnovsich
informacii o novych postupov, procesoch, technolégidch a materidloch pouzivanych v pred-
mete podnikania firmy Ziadatela, ktoré su dostupné prednostne v anglickom jazyku. Zaroven
znalost tohto jazyka vytvéara predpoklady pre rozsirenie spoluprace s dodavatelmi a odbe-
ratelmi aj mimo domaceho trhu, na ktorom v stcasnosti firma posobi.

Aktivita ¢. 8 Ndkup IT techniky:
Ziadatel obstara za U¢elom zabezpecenia vzdelavacich aktivit vypoétovi techniky a to: 1x
notebook, 1x multifunk¢éné zariadenie, 1x dataprojektor a softvér pre zdhradnu projekciu.

Aktivita ¢. 9 Vypracovanie stratégie rozvoja ludskych zdrojov a pldnov vzdeldvania
Cielom vzdeldvacej aktivity je vypracovanie stratégie dalSieho rozvoja a vzdeldvania zamest-
nancov spoloc¢nosti za Ucelom zabezpecenia ich kvalifikovanej irovne pri poskytovani slu-
Zieb zdkaznikom. Na zdklade uvedenej stratégie bude spolo¢nost uskutocriovat
a zabezpecovat potrebné vzdeldvacie aktivity pre jednotlivych zamestnancov.

Aktivita ¢. 10 Kurz obchodnych vztahov k zdkaznikovi:

Kurz je zamerany na osvojenie zakladnych zésad, znalosti a zru¢nosti pracovnikov, ktorych
cielom je spokojnost zakaznika. U¢astnik sa nauéi rozpoznavat typy klientov a ako s nimi
jednat, nauci sa techniky zvladania konfliktnych klientov a zasady riesenia staznosti. Cielom
programu je pomoct pri vytvéarani prijemného zékaznickeho prostredia a udrzat si zakaznika
nie ako ndhodného klienta, ale ako partnera, ktory 3iri nase dobré meno.

Aktivita ¢. 11 Riadenie projektu:

Manazment projektu na zaklade personalnej matice pozostava z veduceho projektu, ma-
nazéra projektu, finan¢ného manazéra, administratora projektu a odborného garanta, ktori
su zradov internych a externych pracovnikov. Veduci projektu riadi persondl pre implemen-
taciu, monitorovanie a publicitu projektu. Tento tim sa zaobera finan¢nymi a organizacnym
riadenim, opravnenostou vydavkov, rozhoduje o spravnosti realizacie projektu, realizuje pri-
padové zmeny a doplnky projektu. Taktiez zabezpecuje vyber dodavatelov formou verej-
ného obstardvania na technické vybavenie, publicitu, administrativne zabezpecenie a
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vzdelavacie aktivity vzdeldvacimi instituciami. . Pocas celého projektu jeho manazment bude
zabezpecovat priebezné monitorovanie projektu a pripadné nedostatky odstrani, vypraco-
vadva monitorovacie spravy.

Aktivita ¢. 12 Publicita a informovanost:

Cielom aktivity je zabezpecit opatrenie na vykondvanie publicity v stlade s nariadenim EK
¢. 1159/2000 z 30.5.2000. Detailné informacie su obsiahnuté v bode 8 - Publicita projektu.
Tato oblast bude realizovana predovsetkym formou hlavickového papiera firmy s logom
ESF, propagacnych materidlov, pier, zoSitov s logom ESF, vlajok, stojanov, nalepiek, kores-
pondencie, ponukovych listov a pod.

ZAVER

Podnikatelsky plan je dolezitym vnutornym dokumentom ale sldzi aj na externé uplatnenie.
Najma vtedy, ak firma planuje financovat nejaky projekt pomocou cudzieho kapitélu. Dobre
spracovany projektu pre riesenie akéhokolvek problému je velmi délezity. Ci sa uz jedna
o finan¢né prostriedky z eurofondov alebo napriklad banky. Viaceré névrhy projektov na-
priek ich potrebnosti boli v minulosti, a ¢asto aj sti¢asnosti nelspesné, pretoze obsahuju
iba kvalitne vypracovand, izko zamerand odbornu &ast bez jej previazania na priority EU,
$tatu a priority daného regiénu alebo bez vyuZivania potrebnych argumentov vychadzaju-
cich z myslienok Eurdpskej Unie. Investi¢né rozhodovanie firmy je velmi dolezité nielen pre
samotny podnik ale aj pre regién. Moze tym totiz vyrazne zvysit zamestnanost a kvalitu zi-
votnej Urovne obyvatelstva a v neposlednom rade znizit regionalne rozdiely. Malé a stredné
podniky si musia uvedomit, ze je dolezité, aby investovali predovsetkym do vzdelania. Pre-
toze prave oni predstavuju viac ako 90% vsetkych podnikov v EU. Dokazu velmi rychlo
a pruzne reagovat na zmeny na trhu. Ci uz zmenou vyroby alebo organizaciou sluzieb. Vy-
hodou malych a strednych podnikov je taktiez pracovny potenciél pracovnikov. Ti totiz va¢-
sinou maju SirSiu Specializaciu ako zamestnanci velkych firiem.Nemenovana firma pomocou
tohto projektu zvysila kvalifikovanost a odbornost svojich zamestnancoy, ich finan¢né ohod-
notenie, zamestnanost v regione a taktiez zvysila kvalitu zivotného prostredia. Tym, ze za-
mestnanci su kvalifikovanejsi, dokdzu svoju pracu vykondvat kvalitnejsie. Vylepsili sa
podmienky pri praci vdanom podniku a taktiez v praci pre réznych dodéavatelov.

Prispevok je vypracovany v ramci grantu VEGA €. 1/0513/14 s ndzvom Vyskum moZnosti mera-
nia a hodnotenia vplyvu praktik riadenia ludskych zdrojov na vykonnost organizdcie.
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Tematika liderstva sa dostdva do stredu pozornosti tak teoretikov, ako aj praktikov.
Spomedzi réznych tém tejto problematiky vystupuje do popredia,,ndslednictvo” viazuce
sa s osobnostou sticasného lidra. Analogickou je tdto tematika aj u rodinnych podnikov,
s tym, Ze sa tyka zakladatela podniku a jeho ndslednikov, ¢im tematika nadobida na
Sirke uplatriovania ziskanych poznatkov. Cenné postrehy a poznatky prezentuje z opiso-
vanej tematiky predloZeny prispevok autorky.

VYZNAM DOVERY MEDZI LIDROM A NASLEDOVNIKMI
V PROCESE VODCOVSTVA

Ing. Ivana LJUDVIGOVA, PhD.

ABSTRAKT: Dovera zohrdva v modernej spolo¢nosti vyznamnejsiu tlohu, nez si bezne pri-
pustame. Dovera je zakladom rozvijania vsetkych [udskych vztahov. Ide o velmi komplexny
pojem, ¢o stazuje jeho jednoznacnu definiciu. Dovera v pracovnom prostredi je najcastejsie
charakterizovand ako oc¢akavanie od vodcu alebo organizicie, Ze ich budtce konanie sa
bude pohybovat v rdmci spolo¢nych hodnot alebo moralnych predstav. Dovera je zakladom
kazdej uspesnej spolo¢nosti. Vyskumy vodcovstva preukazali vztah medzi déverou a vyko-
nom pracovnikov. Tam, kde pracovnici déverujui vodcom aj sebe, sa lahsie zvladaju krizové
situdcie. Zamestnanci ochotne pristipia aj na vacsie rizika, pracuju viac a lepsie.

KLUCOVE SLOVA: vodcovstvo, vodca, nasledovnik, dovera

ABSTRACT: Trust plays in modern society a greater role than we normally permit. Trust is
essential to the development of all human relationships. It is a very complex concept, which
makes its clear definition. Trust in the workplace is most often characterized as the expec-
tation of a leader or organization that their future actions will move in the shared values or
moral ideas. Trust is the foundation of every successful company. Research about leadership
has shown the relation between trust and employee performance. Where employees trust
the leaders and themselves, crisis situations are easier to handle. Employees readily accede
to the higher risks, work more and better.

KEYWORDS: leadership, leader, follower, trust

uvoD

Dévera zohrava v modernej spolo¢nosti vyznamnejsiu Ulohu, nez si bezne pripustame.Do-
vera je zakladom rozvijania vsetkych ludskych vztahov.V akomkolvek partnerstve plati pri-
ncip, ze ,kazdy z partnerov ma zaujem na podpore druhého s cielom dosiahnut spolo¢ne
dohodnuté ciele’[8]. Dovera je predpokladom Uspechu ¢i netspechu v medziludskych vzta-
hoch a pri¢inou zasadnych vysledkov vo vietkych oblastiach fudskej ¢innosti (obchod, prie-
mysel, politika, vzdeldvanie).V podnikatelskom prostredi plati, Ze ¢im vacsia je dovera medzi
manazmentom a pracovnikmi, tym vacsia je efektivita, integrita a synergia[2]. Dovera je
velmi komplexny pojem, ¢o stazuje jeho jednoznacnu definiciu. Dovera v pracovhom pro-
stredi je najcastejsie charakterizovand ako ,o¢akavanie od osoby (vodcu) alebo organizicie,
ze jeho buduce konanie sa bude pohybovat v rdmci spolo¢nych hodnét alebo morélnych
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predstav“[9]. Podla K. McElhaney dbévera vo svojej najjednoduchsej podobe pochadza zo
splneného slubu. Moze ist pritom o slub dany zamestnancovi, obchodnému partnerovi, pre-
dajcovi, akciondrom alebo zékaznikovi. Dévera je zakladom kazdej Uspesnej spolocnosti.[3]

Dévera patri medzi zakladné principy vodcovstva, pretoze prave dovera zamestnancov
v lidra ddva vodcovi mandat na vykonavanie vodcovstva. Dévera v lidra je nasledovana lo-
jalitou a oddanostou zamestnancov, pricom oddanost je zdkladom produktivity a Uspe-
chu.[6]). Owen sa domnieva, Ze ak vztahy medzi lidrom a zamestnancami nie su zalozené
na dovere, nebude mat lider ziadnych nasledovnikov.[4]D6vera je zaroven velmi tzko pre-
viazana s podnikovou kulturou v spolo¢nosti.,Niektoré spolo¢nosti povazuju za normalne
a spravne vlozit do svojich zamestnancov ovela viac dovery, nez povazuju za spravne v inych
podnikoch[7] To ukazuje, Ze dovera je zavisla na vSeobecnom podnikovom prostredi vy-
medzenom normami a hodnotami.

Rézne vyskumy v oblasti vodcovstva preukdzali vztah medzi déverou a vykonom pra-
covnikov.[5]Studie poukazuju na skuto¢nost, Zze dévera je zakladnym predpokladom pre
efektivnu komunikaciu a dialég, budovanie medziludskych vztahov, rast kompetentnosti
a tvorbu kooperativnej podnikovej kulttry[2]. Tam, kde pracovnici doveruji manazmentu
i sebe navzajom, lahsie zvladaju krizové situdcie. Su ochotni sa viac angazovat, pristtpia aj
na vacsie rizika, pracuju viac a lepsie. Dovera je totiz najefektivnejsim katalyzatorom lud-
ského snazenia.

Dévera je tak zavaznym fenoménom, ovplyvnujucim dianie v organizacii, ze jej rozvoj
¢i strata by mali byt sledované rovnako pozorne ako zisk a naklady organizacie. Chybajtca
dovera méze viest k potrebe neustale kontrolovat a tiez sposobuje vysoké transakéné na-
klady (ndklady suvisiace s vysvetlovanim, presved¢ovanim, overovanim a kontrolovanim).

CIEL, METODIKA, VYSKUMNA VZORKA
Cielom predlozeného prispevku je objasnit tlohu dévery medzi lidrom a nasledovnikmi
v procese vodcovstva. Z uvedeného hlavného ciela vyplyvaju nasledovné ¢iastkové ciele:

«  zistit, aky vyznam vodcovia prikladaju dovere zamestnancov voci lidrovi,

- ziskat viac poznatkov o tom, ¢o vodcovia robia, aby sa posilnila dévera [udi voci nimi,

. prehibit a rozirit poznanie o tom, ako lidri pristupuju k svojim nasledovnikom,
identifikovat, ¢i lider doveruje svojim nasledovnikom.

Uvedené ciastkové ciele boli parcialnou ¢astou vyskumného projektu o vodcovstve, resp.
o povahe vodcovskej prace. Vyskumny projekt bol realizovany spolo¢ne Katedrou manaz-
mentu Ekonomickej univerzity v Bratislave a personalnou agenturou KingfisherExecutive-
Search v roku 2013. Vyskumného projektu sa zicastnilo 25 lidrov Sirokého mixu odvetvi (IT,
financny sektor, potravinarstvo, stavebnictvo atd), ktori pdsobia vo vrcholovych manazér-
skych poziciach (generélny riaditel, resp. predseda predstavenstva) vo velkych slovenskych
podnikoch z hladiska po¢tu zamestnancov. Vyskumny projekt bol realizovany kombinaciou
riadenych rozhovorov a dotaznikového prieskumu. Dotaznik obsahoval zoznam tvrdeni,
ktoré opisuju aktivity vykonavané lidrom v oblasti budovania dévery medzi nim a nasledov-
nikmi v procese vodcovstva. Kazdé z uvedenych tvrdeni hodnotili vodcovia podla dvoch
predpisanych $kal, a to frekvencia vyskytu (nikdy, zriedka/priblizne raz za rok/, obcas/priblizne
raz za mesiac/, ¢asto/priblizne raz za tyzder/ a velmi ¢asto/denne/) a vyznampre podnik
(maly, priemerny, znac¢ny alebo rozhodujuci vplyv na efektivnost a prosperitu podniku, pri-
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padne nema vplyv na efektivnost a prosperitu podniku). Kvéli zabezpecéeniu anonymity res-
pondentov nie su v ¢lanku uvedené ich men3, ale zi¢astneni vodcovia su oznaceni pisme-
nami abecedy od A po Z.

VYSLEDKY VYSKUMU DOVERY MEDZI LIDROM A NASLEDOVNIKMI V PROCESE
VODCOVSTVA

Vodcoy, ktori sa zdcastnili vyskumného projektu, sme sa pytali, aky vyznam zohrava dévera
pri dennodennom uskuto¢rovani vodcovstva. Zaujimalo nds, ¢i lidri déveruju svojim za-
mestnancom, ¢i st vztahy medzi vodcom a jeho spolupracovnikmi zalozené na dovere
a ¢o vodcovia robia, aby sa posilnila dévera ludi voci nim. Vysledky vyskumného projektu
ukazali, ze nadpolovi¢na vacsina zdcastnenych vodcov priklada dovere zamestnancov vodi
lidrovi kld¢ovy vyznam a rozhodujuci vplyv na efektivnost a prosperitu podniku. Osmi vod-
covia zastavaju nézor, Ze tato zlozka vodcovstva ma zna¢ny vyznam pre podnik a traja vod-
covia oznacili vyznam priemerny.

Lider T ma vo svojom time ludi, ktori v spolo¢nosti pracuju uz dlhsie obdobie a vnima
to, ako prejav dovery voci svojej osobe (,Budem tu pracovat pokial je tu ten lider.) Lider M
povazuje za prejav dovery voc¢i nemu, ze dostava od zamestnancov vsetky potrebné infor-
mdcie, a Zze zamestnanci nerobia veci,poza jeho chrbat” Lider S si mysli, Ze dovera je velmi
uzko spojena s lojalitou zamestnancov.

Lider B v rozhovore uviedol, Ze dévera je jednym z najdolezitejsich faktorov Uspechu
vodcovstva. Spolupracovnici musia vediet a citit, ze lider je konzistentny, teda ludia vedia
v kazdej situacii, co od neho mozu ocakavat. Konzistentnost vysvetluje F.Bacon tymito slo-
vami:,Snazte sa udrziavat staly smer. Ludia tak budu vediet, co mézu ocakéavat[3] Lider C
zdoéraziuje, Ze lider nemoze o niecom hovorit, a potom sa spravat Uplne inak. Ludi nemozno
v tomto oklamat, lider musi byt vzorom, a potom mu jeho spolupracovnici déveruju. Lider
A simysli, ze ak lider chce posilhovat doveru ludi voc¢i nemu, musi plnit svoje sluby, neponi-
zovat ludi, ndjst si na ludi ¢as a pocuvat ich. Dovera u neho konci pri klamstve, opakovanom
nedodrzani pokynu alebo ked zamestnanec porusi konkuren¢nu dolozku.

Lider E si mysli, ze dévera v lidra sa odvija od jeho prejavu, spravania, konania, ale tiez
suvisi s tym, ako povzbudzuje a motivuje svojich spolupracovnikov. Zamestnanci musia
verit, Ze spolo¢ne s lidrom dosiahnu vytycené ciele. Dalej musia vediet, Ze dostanu to, ¢o im
bolo slibené, aj ked neexistuje pisomna forma tohto sfubu. Podla lidra E lidri nepotrebuju
pisomné zavazky. Dovera je princip a ma klicovy vplyv na vsetko v spolo¢nosti. Neda sa vy-
budovat za kratky ¢as a postupne sa prendasa aj na novych ¢lenov v kolektive. Lider E zastava
nazor, ze ak zamestnanci lidrovi déveruju, automaticky ho aj respektuju. Podobne lider
U v rozhovore uviedol, Ze dévera sa musi budovat, pretoze je to,beh na dlhu trat”;,Dévera
sa nedd ziskat vysvetlovanim, dd sa vybudovat len ¢&inmi. Nie to, o lider hovori, ale to, ¢o robi,
hovori o jeho charaktere. Kompetentnost a odbornost st najkratSou cestou k dévere.” Lider
U zdéraziuje, Ze , je dblezité zachovat prijemné a otvorené vztahy zaloZené na dévere a empatii
minimdlne so svojimi najblizsimi podriadenymi. Byt prikladom a snaZit' sa, aby sa aj oni k svojim
podriadenym sprdvali rovnako. A byt nekompromisny nielen k tym, ¢o kradnt a klamdu. Ale ku
kazdému, kto zdmerne vyvoldva rozbroje v spolocnosti”

Lider F uviedol, Ze pre vztah doévery je nutné, aby lider plnil sluby a dohody a netrestal
za nazory, napriklad, ked' zamestnanec povie negativne skuto¢nosti. Zdéraznuje ale, ze do-
vera musi byt obojstranna. Lider V si mysli, ze [udia déveruju lidrovi len vtedy, ak dosahuje
vysledky, teda ludia vidia, Ze lider je Gspesny a nie¢o uz dokézal.

18 Slovenska @

akadémia manazmentu

Lider H povazuje za dolezity predpoklad lidra pri budovani dévery optimizmus. Lider
I si mysli, Ze lider musi byt dosledny. Lider M vysvetluje, Ze podniky by sa mali vyvarovat ¢as-
tej zmene stratégii, pretoze to moze ohrozit doveru zamestnancov. Ak uz k tomu dojde, je
potrebné o tom rozprévat a vysvetlovat, preco je zmena potrebna. Lider U vyuZiva pri po-
silfovani dovery uvadzanie pozitivnych prikladov z minulosti.

Lider CH zastava nazor, ze bez dovery vodcovstvo nemoze existovat. Vztahy zalozené
na dovere su najstélejSie a pre vodcovstvo maju najvacsiu hodnotu. Ak vodca, ktory dispo-
nuje len formalnou mocou, pride o svoju poziciu, vztahy medzi nim a jeho spolupracovnikmi
sa ,rozplynu’, pretoze neboli zaloZzené na dovere. Zaroven si ale lider CH mysli, ze dovera
musi byt formalne preverovana.

Lider N v rozhovore uviedol: ,Dévera je nieco, na com mi zdlezi. Bez dévery nemdéze byt zd-
vizok, bez dévery nikto neméze sediet na stolicke.” Podla lidra O ,dévera znamend zodpoved-
nost, ndvrh rieSeni a kazdodennu ¢itatelnost lidra”. Lider R v suvislosti s posilnenim dovery
podriadenych voci nemu uviedol, ze je ,konzistentny, dodrziava svoje sluby, nemeni ndzory
zo zbabelosti, nerobi v niektorych oblastiach kompromisy, a ¢o povie, to plati“. Podla neho pre
budovanie dovery je délezita,fudska spolahlivost” vodcu vo finan¢nych i nepenaznych ob-
lastiach.

Lider X uviedol, Ze ak ¢loveku nedoveruje, nedokaze s nim pracovat. Jedendst rokov spo-
lupracuje s rovnakym kolektivom fudi, a preto vie, ze dovera vedie k dobrej klime a spolu-
praci. Pri dovere je najdolezitejsie, aby lider dodrziaval tie zasady a pravidld, ktorych
dodrziavanie o¢akdva od svojich podriadenych. Napriklad ak lider vyzaduje, aby zamest-
nanci chodili do prace slusne obleceni, nemdze on prist v dzinsoch. Alebo ak lider prizvukuje
svojim spolupracovnikov, aby na stretnutia chodili nacas, nemoze on prist neskoér. Velmi jed-
noducho povedané - lider nemdze od svojich podriadenych ocakavat to, ¢o on nie je
schopny splnit. Lider Y ma velmi jednoduchy névod pre vytvorenie dévery medzi nim a za-
mestnancami. ,Lider povie, ¢o bude robit a urobi to. Ak sa toto zopakuje niekolko krdt, ludia
budu lidrovi verit

Lider J zdoraznuje, Ze je dobré, ak maju podriadeni voci lidrovi aj,,0sobnu” déveru, ¢o
znameng, ze na lidra sa moZzu obratit aj vtedy, ked' maju tazkosti mimo pracovného procesu.

Skutocnost, ze dovera sa nevytvara na zéklade reci, ale na zaklade skutkov dokumentuju
nasledujtce dva priklady:

Lider C, partner a senior konzultant v medzindrodnej poradenskej spolo¢nosti, v rozho-
vore uviedol, Ze sa v spolo¢nosti nevenuju poradenstvu v sdvislosti s Eurépskymi Struktu-
ralnymi fondmi, pretoze ide o oblast, ktora sa casto spdja s korupciou a spolo¢nost nechce
nastrbit svoju déveryhodnost a stratit doveru partnerov, hoci ide o finan¢ne zaujimavy biz-
nis.

Lider P je generdlnym riaditeflom spolo¢nosti, ktord poskytuje komplexné rieSenia
a sluzby v oblasti IT. Spolo¢nost realizovala aj projekt vytvorenia nového internetového po-
rtalu pre Kosicky samospravny kraj. Tento portél bol oznaceny za zbyto¢ne predrazeny
s mnohymi nedostatkami. Lider P reagoval a ponukol otvorenu osobnt diskusiu. Na stretnuti
vysvetlil, ze na ziadost zadavatela boli pouzité technoldgie spolo¢nosti Microsoft, pricom
ceny za licencie su velmi vysoké a vysokeé su aj ceny za samotny portdl a za rie$enie na spravu
dat. Zaroven priznal, Ze portél obsahoval zdvazné chyby, ktoré odévodnil ,sialenymi” ter-
minmi, ktoré boli urcenézadavatelom zékazky. V buduicnosti sa chct chybam vyhnut a checu
zapracovat uverejnené pripomienky. Tento priklad velmi jasne ukazuje, Ze existuju spoloc-
nosti, ktorym zalezi na dobrom mene a kvalite odovzdanej prace. Dovera je nevyhnutna
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nielen smerom dovnutra spoloc¢nosti, ale aj smerom navonok, teda vo vztahu k verejnosti.
Lider P zvolil v uvedenej zalezitosti velmi korektny pristup, ked vyzval na osobné stretnutie
a pripustil, Ze projekt sa mohol zrealizovat aj lepsie.

Vysledky vyskumu ukézali, ze zamestnanci déveruji vodcom v pripade splnenia tychto pred-
pokladov:

«  konzistentnost lidra,

+  plnenie slubov a dohod,

«  zaujem o ludi,

. uspesna kariéra lidra,

« lider vysvetluje a komunikuje so zamestnancami v pripade akejkolvek zmeny
v podniku,

» lider je vzorom v dodrziavani zasad a pravidiel, ktorych dodrziavanie vyzaduje
od svojich podriadenych.

Pre vybudovanie dovery medzi vodcom a zamestnancom je klticova skutocnost, ako lidri
pristupuju k svojim nasledovnikom. V ramci pristupu lidra k zamestnancom sme preto zis-
tovali, ¢i lider pristupuje k svojim podriadenym ako k seberovnym a uplatnuje voci kaz-
dému zamestnancovi individudlny pristup.

Vysledky vyskumného projektu ukazali, ze vodcovia pristupuju k zamestnancom indi-
vidualne ¢asto (priblizne raz za tyzden). Devét lidrov oznacilo frekvenciu vyskytu velmi casto
(denne), teda snazia sa pristupovat individualne ku kazdému pracovnikovi. Styria vodcovia
vykonavaju tuto aktivitu obcas (priblizne raz za mesiac). Jeden vodca uviedol, ze nepristu-
puje ku kazdému pracovnikovi individualne.

Zucastneni vodcovia prikladaju tejto zlozke vodcovstva znacny vyznam a vplyv na efek-
tivnost a prosperitu podniku. Styria vodcovia oznacili az klG¢ovy vyznam pre podnik. Siesti
lidri si myslia, Ze individudlny pristup k pracovnikom ma priemerny vyznam pre podnik
ajeden lider oznacil len maly vplyv tejto zlozky vodcovstva na efektivnost a prosperitu pod-
niku.

Lider X pristupuje ku kazdému pracovnikovi individuélne, pretoze ,kazdy zamestnanec
je jedinecny”. Lider D vysvetluje, Ze kazdy zamestnanec ma inak nastavenu mieru citlivosti,
preto je individualny pristup nutny. Podobne lider U hovori, ze kazdy ¢lovek potrebuje iny
pristup. Je potrebné inac¢ pristupovat k zamestnancovi, ktory je tesne pred déchodkom
a kmladémuabsolventovi, ktori v podniku zacina pracovat. Rovnako lider O si mysli, ze ,kazdy
zamestnanec vyZaduje Specificky pristup”. Lider M zastdva nazor, ze sa da pristupovat indivi-
dualne k pracovnikom, ktori si od neho organiza¢ne vzdialeni maximalne dve riadiace
urovne. Smerom nizsie je to uz velmi narocné. Podobne lider F hovori, Ze je to mozné len
pri priamych podriadenych, pricom to zavisi od prilezitosti a prejavuje sa to najma pri roz-
hovoroch,medzi Styrmi o¢ami”.

Lider G si mysli, ze ,ku kaZzdému pracovnikovi sa nedd pristupovat individudlne denne”.
Lider Y v rozhovore uviedol, ze pristupovat ku kazdému pracovnikovi individudlne je ,ener-
geticky velmi ndro¢né a zdlhavé”, preto on pristupuje ku véetkym zamestnancom rovnako.
Podobne lider T si mysli, Ze lider musi mat urcity ,Standardny” pristup k podriadenym.

Vyskumny projekt dalej ukazal, Ze lider pristupuje k pracovnikom ako k seberovnym
Casto (priblizne raz za tyzden). Nadpolovi¢nd vacsina zicastnenych lidrov uviedla, Ze pristu-
puju neustéle k svojim zamestnancom ako k seberovnym. Jeden lider uviedol, Ze to robi
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obcas (priblizne raz za mesiac). Traja vodcovia priznali, Ze nepristupujui k pracovnikom ako
k seberovnym.

Zucastneni lidri prikladaju tejto zlozke vodcovstva zna¢ny vyznam a vplyv na efektivnost
a prosperitu podniku. Piati vodcovia si myslia, Ze je to ¢innost s klu¢ovym vyznamom pre
podnik. Styria lidri oznacili priemerny vyznam a rovnako 3tyria maly vplyv na efektivnost
a prosperitu podniku v pripade tohto parametra vodcovstva.

Lider Z vysvetluje, Ze nie je mozné ku kazdému pracovnikovi pristupovat ako k Uplne
seberovnému, pretoze lidrova pozicia v spolo¢nosti vytvara urcitu prirodzent bariéru. Lider
T sa snazi uplatnovat partnersky pristup, ale zaroven zdérazruje, Ze on ako lider ma int zod-
povednost ako podriadeni. Podobne lider CH hovori, Ze urcity odstup je prirodzeny, pretoze
vodca je na urcitej pozicii za nie¢o zodpovedny. Doddva, Ze to zéleZi od toho, do akej miery
si clovek uvedomuje formalne zalezitosti. Lider S zastdva nazor, ze v spolo¢nosti musi platit
urcita,vojenska hierarchia”.

KedZe dovera je vztahom obojstrannym, zaujimalo nas dalej, ¢i lidri doveruju svojim
nasledovnikom. Zistili sme, Ze vodcovia na Slovensku déveruju svojim podriadenym ¢asto,
ale nie neustale. Zucastneni vodcovia prikladaju tejto zlozke vodcovstva zna¢ny vyznam
a vplyv na efektivnost a prosperitu podniku. Az desiati lidri zastavaju nazor, ze ide o jednu
z kld&ovych &innosti s rozhodujicim vyznamom pre podnik. Styria vodcovia uviedli, ze d6-
vera voci zamestnancom ma priemerny vyznam pre podnik a jeden lider si mysli, Ze tato
zloZka vodcovstva ma len maly vplyv na efektivnost a prosperitu podniku.

Lider Z zd6raznil, ze ak nedéveruje svojmu zamestnancovi, tak ho,,vymeni”. Lider Y uvie-
dol, ze ak ludia maju déverovat lidrovi, tak lider musi povedat, ¢o sa chysta urobit a potom
to zrealizovat. A ak to urobi niekolko krat za sebou, ludia mu za¢nt déverovat. Rovnako to
podla neho plati naopak. Déveruje zamestnancovi, ktory opakovanie dodrzal, to ¢o povedal.

Lider M hovori, Ze vdcsina veci, ktoré vykonavaju podriadeni, sa d4 v podniku overit
a skontrolovat, ale mysli si, Zze ak lider musi vietko kontrolovat, ide o zly stav v spolo¢nosti.
Ak su vztahy v podniku zalozené na dovere, lider nemé pocit, ze musi kazdého a vsetko pri-
sne kontrolovat.

Lider U uviedol, Ze na zaciatku déveruje zamestnancovi na 90 percent. Lider R velmi po-
dobne zacina s déverou vysoko na osemdesiatich percentach, a potom si viima detaily, vy-
hodnocuje skusenosti s konkrétnym ¢lovekom. Lider K déveruje novym zamestnancom, ale
podla vlastnych slov nie,slepo” Lider D sa tiez riadi heslom ,déveruj, ale preveruj”. Vysve-
tluje, Ze zamestnanec méze mat osobnostné predpoklady pre danu pracu, moze byt inteli-
gentny, ale ked napriklad nie je dosledny, lider mu neméze stopercentne doverovat.
Zdoraznuje, ze lider musi dokladne poznat svojich podriadenych.

Lider T vysvetluje, Ze na zaciatku do nového zamestnanca ,nevidite’, mozete sa spolah-
nut len na svoj odhad alebo na odporucania od inych [udi. Zd6raznuje, Ze s kazdym pracov-
nikom je lider na inej,Startovacej Ciare” Lider S nedéveruje ludom, respektive musia si jeho
doveru zasluzit. Podobne lider A vysvetluje, Zze dévera z jeho strany sa vytvara dlhsie. Vstu-
puje do vztahu so zamestnancom s ocakavanim, ktoré sa bud potvrdi alebo nie. Hovori, ze
je potrebné rozliSovat medzi profesionalnou déverou (zamestnanec ma odborné zru¢nosti,
zvlada stres, vyjednavanie) a ludskou déverou (odolnost pracovnika voci korupénym a kon-
kuren¢nym tlakom).

Lider D vysvetluje, ze ludom, ktori pracuju pod nim, sa snazi doverovat viac ako v case,
ked' v spolo¢nosti zac¢inal. Na zaciatku si takmer vsetky dolezité ulohy robil sam. Dnes, po
vytvoreni kvalitného timu, vela veci uz iba koordinuje a kontroluje. Tvrdé pravidlo nulovej
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tolerancie plati v spolo¢nosti pre krddeze, ktoré sa osobitne ¢asto vyskytuju v potravinar-
skych podnikoch. ,Popasovat sme sa s tym museli hlavne na zaciatku. No ked' ludia videli,
ze previnilci bez pardonu okamZite stracaju pracu, uz roky sme nic také neriesili’ Lider N roz-
liSuje v pripade pochybenia zamestnanca, ¢i ide o systémovu chybu, ktora sa neustéle opa-
kuje alebo sa zamestnanec vie poucit.

DISKUSIA

Pri skimanidovery medzi lidrom a nasledovnikmi v procese vodcovstva, vychadzajic z hlav-

ného ciela a ciastkovych cielov, sme zistili:

«  Nadpolovi¢nd vacsina zucastnenych vodcov priklada dévere zamestnancov voci lidrovi
klucovy vyznam a rozhodujuci vplyv na efektivnost a prosperitu podniku. Vodcovia su-
¢asnych najuspesnejsich spolo¢nosti sa vyznacuju tym, Ze cielfavedome a netinavne
buduju atmosféru dovery. Potvrdzuje to aj Demjan, kouc¢ vrcholovych manazérov, ktory
hovori: ,Vodcovia si uvedomuju, ze predpokladom pre ziskanie dovery je to, aby oni
sami boli doveryhodni. To sa podari len integrovanym osobnostiam (jednota slov
a ¢inov), ktoré ,vodu hlasaju aj piju”, idu prikladom, a st prirodzenymi autoritami. Inymi
slovami, su to charakterni [udia, ktori Ziju v kazdej situdcii v sulade s mordlnymi hodno-
tami. Nie preto, lebo by ich mohol niekto nachytat, ale kvéli sebe, kvoli viastnému sve-
domiu a kvéli zodpovednosti, ktoru si uvedomuju.[1]

«  Zamestnanci déveruju vodcom v pripade splnenia urcitych predpokladov. Ak vodca
chce ziskat, resp. posilnit doveru zamestnancov voc¢i nemu, musi byt konzistentny, pInit
svoje sluby a dohody, zaujimat sa o svojich podriadenych, byt Gspesny vo svojej praci,
vysvetlovat a komunikovat so zamestnancami v pripade akejkolvek zmeny v podniku
a byt vzorom v dodrziavani zdsad a pravidiel, ktorych dodrziavanie vyZaduje od svojich
podriadenych.

«  Hoci vacsina odbornej literatiry o vodcovstve zdoraznuje fakt, Ze vodca musi pristu-
povat ku kazdému pracovnikovi individualne, v praxi tento princip vzdy nefunguje.
Hlavnym dévodom je skutoc¢nost, Ze je to vzhladom na pocet zamestnancov velmi na-
ro¢né a zdihavé. Vodcovia sa zhodli na tom, e individualne je mozné pristupovat iba
k priamym podriadenym, aj to nie denne.

«  Zauzivana predstava z publikacii o vodcovstve, Ze lider pristupuje k pracovnikom ako
k seberovnym sa v praxi nepotvrdila. Vodcovia si uvedomuju, Ze pozicia a zodpoved-
nost, ktord maju, vytvara medzi nimi a podriadenymi prirodzenu bariéru. Tato bariéra
nemusi mat podla lidrov negativne dosledky na vztahy v podniku alebo na tvorivu
klimu, ale znamena urcity rozpor v chapani vodcovstva v teoretickej rovine a v kazdo-
dennej praxi.

+  Vodcovia v slovenskych podnikoch prikladaju va¢si vyznam dévere zamestnancov voci
nim ako tomu, ¢i oni sami déveruju svojim podriadenym. Dovera lidra voci svojim za-
mestnancom vznika pomaly a nejde vacsinou o déveru absolutnu. Netreba pri tom za-
budat, ze aj vztah dévery medzi lidrom a zamestnancom by mal byt vztah prirodzene
rovnovazny, pricom nerovnovdha méze znamenat nevyuzitie ludského potenciélu spo-
lo¢nosti.

ZAVER
Vybudovat si doveru, prirodzeny a zdravy respekt, je beh na dlhé trate. Dovera sa vytvara
krok za krok za krokom, kazdym vysttpenim lidra na porade, u klienta, na neformalnych
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stretnutiach alebo pri beznej praci. Zamestnanci vsetko vnimaju a tieto informacie pre seba
spracuvaju. Vybudovat si doveru znamena nielen robit spravne rozhodnutia, ale byt spolu-
pracovnikom aj Uprimne napomocny, k dispozicii pre ich otdzky a treba im venovat cas.
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Mozné teoretické aspekty manazmentu su velmi rozsiahle. Mnohé z nich sa podnecuju
stavom praktik manaZmentu, casto aj jej neduhov a slabin. Aspekt etiky je taktiez velmi
rozsiahly. Zaujimavym je kombindcia tychto dvoch aspektov navzdjom, ¢im vznikd po-
treba interdisciplinarity na ktoru kladie vysoky déraz autor tohto podnetného prispevku.

ETIKA V SOCIALNE-HISTORICKEM KONTEXTU MANAGEMENTU
ETHICS IN SOCIAL-HISTORICAL CONTEXT OF MANAGEMENT

PhDr. Mgr. Vojtéch KOREN

ABSTRACT: Ethics in the field of management is one of the keyy issues not only for huma-
nistic reasons but also for existential reasons. It is a notional guaranty of management to
serve the humankind as science and not vice versa. In times when rural society transformed
into industrial society (due to technological knowledge and development), management
was focused mostly on technical criteria of organizations and people in them. In those days,
constituting management was strongly influenced by social-technical paradigm. Ironically,
this point of view used to ignore people’s needs rather than serve them. From the thirties
to the sixties of the 20t century, management slowly diverted from scientific rationalism to
humanistic rationalism and therefore also from social-technical paradigm to humanistic pa-
radigm. Modernist and post-modernist tendencies raised many questions in the area of en-
vironment, multiculturalism and the need to respect the multiparadigms of our world and
its understanding. A possible answer of management is its ability to synthesize. Ethics in
management then obtains new paradigm which can find a balanced synthesis of all stake-
holders.

KEY WORDS: Ethics, management, paradigm, culture, industrialism, post-industrialism, mo-
dernity, post-modernism, humanity, cultural evolution, evolution of management

KLI€OVA SLOVA: Etika, management, paradigma, kultura, industrializmus, post-industri-
alizmus, modernita, post-modernizmus, humanita, kulturni evoluce, evoluce managementu

uvoD
Etika v managementu je ¢asto sklorovanym terminem. Ve spolec¢nosti je nékdy jeji akcen-
tace vyrazné ovlivnéna existencionalni prazdnotou konzumni spole¢nosti, kterd, a¢ sama
z velké ¢asti popird svym jednanim rozumné chovaéni, je sama dopady absence akceptace
moralnich hodnot a omezené moznosti domahani se individualnich prav vyrazné frustro-
véna; nékdy celospolecenskym tlakem vyvolanym medidlnimi kampanémi; nékdy modni
vlnou konceptt CSR a rdznych jejich mutaci. Nelze viak také popfit ani vliv potieby prosa-
zovat etické zasady z divodi niterné uslechtilych. Nic na tom neméni ani skutec¢nost, ze
uslechtilost, at jiz chceme nebo nechceme, je motivovéna, ¢astéji nevédomé, nasi vlastni
potiebou sebepresahu (biologického nebo alespon kulturniho). (Barrett, Dunbar, & Lycett,
2002) Etické chovani v managementu je ovliviiovdno mechanizmy velmi podobnymi.
Jedno slovo, jeden idedl spojuje a ozZivuje koncem tohoto tisicileti srdce zdpadnich demo-
kracii: etika. Jiz po nékolik desitek let ziskdvd etika stdle vétsi moc, zaplavuje média, podnécuje
filozofické, pravnické, deontologické tvahy, vede ke vzniku dosud nezndmych verejnych instituci,
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k novym zdmérdim a cinnostem. AZ doneddvna byla nase spole¢nost uchvdcena myslenkou in-
dividudlniho a kolektivniho osvobozeni, mordlka platila za cosi farizejského, za ndstroj utlaku
burzoazni spolecnosti. Toto obdobi se preZilo: poté, co byla etika znovu povysena do Slechtického
stavu, ovliviiuje nds Zivot kultura, v niz plati pouze kult efektivnosti a rozumnych omezeni, mo-
rdlniho tspéchu a ochrandrstvi“(Lipovetsky, 2011)

V souladu se zavéry a myslenkami dila vy3e citovaného Gillese Lipovetskeho, je vhodné
zamyslet se nad konsekvencemi vlivu vyvoje etiky managementu s vyvojem kulturné-his-
torickym. Je nutné neopomenout viechny prvky kultury (jazykové a fe¢, zvyky, obyceje,
pravo, sankce, hodnoty, symboly, uméni, Groven poznani, ovladané technologie, filozofie,
nabozenstvi) a vnimat je nejen fragmentdarné, ale zaroven komplexné v jejich synergickém
efektu. Ucelovy eklekticismus, pfedevsim v otazkach etiky, neni na misté.

Management jako disciplina s potencidlem, nikoli vak vzdy plné vyuzivanym, integrovat
rlizné obory spolecenskych véd (ekonomie, sociologie, psychologie, teorie fizeni, didaktika,
andragogika, aplikovana matematika a statistika, financni fizeni, kulturni antropologie, aj.)
muze v pfipadé podcenéni dopadi na jedné strané sklouznout do Ucelového eklekticismu
a v druhém pfipadé pfi prfecenéni své vlastni schopnosti objektivity az k ideologickému
pseudoholismu. Jednim z feseni tohoto redlného nebezpeci mlze byt jasné vymezeni ota-
zek a potreb etickych rozmérd managementu.

Obecna paradigmata v managementu, ktera pfirozené ovliviuji i uvazovéni o etickych
konsekvencich této praktické discipliny.

Pro snazsi uchopeni definujme management jako spolecensko-védni disciplinu, jejimz
ucelem, v dimenzi aplikace do praxe, je rozhodovani a fizeni jednani za i¢elem dosahovani
cilt organizace. Mluvit v pfipadé managementu o jasné ohranicenych paradigmatech nenf
asi Uplné nejstastnéjsi. Poznani managementu a jeho paradigmata zcela pfirozené reflektuji
(ne vzdy Uplné a uz viibec ne zcela Ucelné) védecko-technické poznatky a kulturné historicky
kontext, ve kterém k jednotlivym zjisténim dochdzelo a dochazi. Pokusime-li se ukotvit toto
téma v Sirsich souvislostech, miizeme nalézt, ostatné jako témér vsude, jistou paralelu s cyk-
lickym vyvojem paradigmat obecnych (rozuméjme kulturné sociélnich). Tento vyvoj (kulturni
evoluce) pfirozené ovliviiuje i jednotlivé socidlni aktéry ¢i skupiny. V zizeném pohledu za-
méfené na management tedy |ze pfenesené hovofrit i o evoluci v managementu.

Podivéme-li se na vyvoj managementu a vyvoj jeho Ustfednich hodnot z pohledu kul-
turni evoluce, miizeme jej sledovat v Urovni opakujici se tendence neustalého stridaniinte-
grace a diverzifikace, kde energetizujici Ulohu plni neustald potieba adaptace - inovace.
Tato tendence je provazena, pravdépodobné zcela pfirozené, obecnymi spole¢enskymi hod-
notami a cily. Jinymi slovy sméfovani managementu je dano urc¢ovanim cilti a zpGsobem
jejich naplnovani hodnotami, které jsou v daném kulturné-historickém kontextu prefero-
véany. Dynamiku tohoto procesu urcuje Uroven potreby adaptace a schopnosti jednotlivych
prvkd managementu adaptovat se. Potfeba adaptace je tedy zaroven Ustfedni podminkou
tvorby inovaci a jejich aplikace.

»Snaha o sjednoceni (integraci) vsak nakonec vede k opétovné homogenité a vedle tohoto
procesu probihd i proces opacny, sméfujici od integrace k rozptylovdni, od slozeného k jedno-
duchému. Vse takto nutné sméruje k nastoleni obecné rovnovdhy vsech slozek. Ale vzdpéti za-
pocne novy evolucni cyklus, nebot homogenita se vZdy vyznacuje nestdlosti."(Stérig, 2000)

At uz se zamyslime nad evoluci, jak chceme (i sam jeji duchovni otec Charles Darwin pfi-
poustél pocatecni vliv stvoritele), jejim hnacim motorem je adaptace. Tu mGzeme v kulture
managementu vysledovat v oblasti zvané ,pokrok” (cilené fizeny proces pokroku pak ino-
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vaci). Ten je viak také umoznén jednou z vlastnosti kultury samotné, a sice jeji schopnosti
interagovat s kulturami ostatnimi.

,Sance na pokrok se ndsobi riznorodosti vstupt k tvorbé tohoto pokroku. Kazdy kulturni
pokrok je funkci néjaké koalice mezi kulturami a tato koalice je plodnéjsi, kdyz k ni dojde mezi
hodné rozriiznénymi kulturami. Paradoxem je, Ze tento postup md za ndsledek homogenizaci
zdrojii kaZzdého ¢&lena koalice, pfinosy se postupné ztotoZriuji a pfitom prdvé jejich plvodniroz-
manitost umoznila jejich plodnou a nutnou spoluprdci.”(Lévi-Strauss, 1999)

Zacne-li byt, diky ¢astym interakcim, vznikla,superkultura” ohrozovana pravé svou uni-
fikovanosti (v pfipadé managementu Ize hovotit o stereotypu, stagnaci, pouhém kopirovani
predeslého), musi se pfizpUsobit, inovovat, jinak zanikne. Za¢ne se tedy opét fragmentari-
zovat za Ucelem potieby adaptace-inovace jednotlivych prvkl a nasledné i celku.

Mluvime-li o etice v socidlné-historickém kontextu managementu, je pravé
tendence fragmentarizovat homogenizované a nasledné homogenizovat fragmentarizo-
vané jednim z klicovych cinitel( ovliviiujicich jednotlivé paradigmata managementu. Vma-
nagementu jsou predevsim inovace klicovou otdzkou vyvoje a tedy i dlouhodobé existence.
Inovace jsou tedy nedilnou soucdsti managementu etického. (Dytrt, 2012)

Ve vztahu k historickému kontextu managementu, ktery pro potieby tohoto textu ma-
zeme zUzit na obdobi novovéku a soucasnosti, Ize identifikovat (nikoli viak presné ohranicit)
dvé dobfe zndma spolecenska stadia (industridlni a postindustridlni). Ta s sebou nesou celou
fadu pravodnich jevq, které jsou duleZité pro etiku, ale nejen pro ni.
industrialni spole¢nost
scientizmus (vira ve vse-fesici védu nahrazuje viru v boha)
managerizmus (vira v existenci dokonalého manazerského stylu nahrazuje vyru v osvice-
ného panovnika)
zdkladni managerskou otdzkou je produkce nikoli poptavka
zrod socidlniho inzenyrstvi
pocatky humanistickych tendenci v managementu (druhd polovina industrializmu)
post-industrialni spole¢nost’
informacni spole¢nost
znalostni spole¢nost
komunika¢ni spole¢nost
hyper-relativizmus (postmoderna)
neo-spiritualizmus

PARADIGMATA INDUSTRIALNi SPOLECNOSTI
,Pocinaje osvicenstvim se moderni ¢lovék snazil vybudovat zdklady nové mordlky nezdvislé na
ndboZenskych dogmatech a neodvoldvajici se na Zddné zjeveni, mordlky oprosténé od strachu
z odplaty na onom svéteé. Protindbozenskd ofenziva vyustila v prvni vinu moderni laické etiky.
Prvni individualistické demokracie neustdle opévovaly a idealizovaly mordini zdvazky, kladly
dlraz na vyjimecnou zdvaznost povinnosti clovéka a obcana, s niz se spojovala pfisnd, represivni
a disciplindrni omezeni soukromého Zivota. Modernisté prenesli vyssi zdvazky vici Bohu do
vsedni lidské sféry, proménili je v bezpodminecnou povinnost viici sobé, vici druhym a kolek-
tivu.“(Lipovetsky, 2011)

Z pohledu managementu v pocatcich industridlni spole¢nosti je klicovou hodnotou
snaha o zlepseni efektivity. Tato efektivita vSéak neni hodnocena méfitky dneska. Ekologické
standardy, hygiena prace, dliraz na emancipaci jednotlivct i socialnich vrstev, protektivita
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exkludovanych skupin, systematizace atp., byly, nejen na zacatku prdmyslové revoluce, véci
pomérné nezndmou. Klicovym cilem je zvy3ovani technické a technologické trovné.V ma-
nazerské literature se toto obdobi oznacuje dnes jiz,starym zndmym"” mechanistickym ob-
dobim. (Bélohlavek, 1996)Zde Ize identifikovat prvni védecké snahy nejen o analyzovéni a
deskripci prostredi fizeni organizaci, ale zérover dochazi k vytvareni ndvodt - instrukci k fe-
$eni potreb a problém{ fizeni. Vyraznou komplikaci viak do tohoto obdobi pfinasi ¢asta ab-
sence dlrazu na hygienické a socidlni podminky pracujicich atéméf programové ignorovani
potieb trhu (vzdyt za Gstiedni problém je povaZzovana produkce nikoli poptévka (prodej)) a
také drasticka socialni diferenciace. Mechanisticky redukcionismus (jeden z nasledku jiz zmi-
néné homogenizacnitendence v kulturni evoluci) pfestaval byt schopen aktualné reagovat
na rozmanité jevy, které priimyslovou revoluci a nasledny prerod rurdlni spole¢nosti v in-
dustrializovanou provézely. Tyto faktory byly nakonec jednou z pficin svétové hospodarské
krize mezi prvni a druhou svétovou vélkou. Aby viak tento text nevyznival pouze kriticky,
je nutné podotknout, Ze cela fada celospolecenskych problém nezlstala bez povsimnuti
a porozumeéni i ze strany tehdejsich vrcholovych manazer(.

~Mravni bida je pric¢ina, hospoddrsky tpadek je ndsledek. V nasi zemi je mnoho lidi, kteri se
domnivaji, ze hospoddrsky upadek Ize sanovat penézi. Hrozim se disledku tohoto omylu. V po-
staveni, v némz se nachdzime, nepotrebujeme Zddnych genidlnich obrat( a kombinaci. Potre-
bujeme mravni stanoviska k lidem, k prdci a vefejnému majetku. Je tfreba prekonat krizi duvéry,
technickymi zdsahy, financnimi a Gvérovymi ji vsak prekonat nelze, divéra je véc osobni a duvéru
Ize obnovit jen mravnim hlediskem a osobnim prikladem.”(Bata, 2002)

S technologickym rozvojem, ktery provézel industrializaci vznikly také podminky pro
pocétky globalizace (dalsi prvek homogenizac¢nich tendenci). (Drucker, 1993) Jak jiz dnes
vime, v globalizované spolec¢nosti jsou slyset nejlépe ti, ktefi maji moc, ta vsak neni nutné
provézena poznanim, rozumem, etikou.

,GlobdlIni komunikacni sit, jeZ se velebi jako vstupni brdna k nové, posud neslychané svobodé
a predevsim technologicky zdklad nastdvajici rovnosti, je prokazatelné vyuzivdna velmi selek-
tivné; spise nez brdna je to uzkd stérbina v tlusté zdi. Jen mdlo (a stdle méné) lidi dostdvd pro-
pustku opravriujici k prichodu.”(Bauman, 1999)

Ruku v ruce s mechanistickym obdobim a jeho pokracovatelskymi proudy jde i jev
vzniku socidlniho inzenyrstvi. Tento trend je konec konct reflexi vyrazného vlivu (sociolo-
gického) funkcionalizmu v celé zapadni spolecnosti (az na obcasné vyjimky pragmatizmu
Severni Ameriky a nominalizmu v Némecku). Virou ve spole¢nost jako v komplexni mecha-
nizmus, kde kazdy ¢lanek ma predem urcenou funkci a vliv, jsou formovany i imperativy
etické. (Durkheim, 1893) Vira v idedl védeckého fizeni spolec¢nosti viak doplaci na viudypfi-
tomny vliv ideologii (jedno jestli pravicovych, levicovych, duchovnich, environmentélnich
¢i naciondlnich), které ovliviuji kondni na makro i mikro-socialni irovni (napfiklad revoluce
v Rusku, ob¢anska vélka ve Spanélsku, vzestup nacionalismu Madarska, Italie, Némecka; se-
kularizace, dekadence, spiritizmus). Re¢eno slovy Wofganga Brezinky:, ! sebeuslechtilejsiidea
se stdvd ideologii, kdyz teorie prestane byt predmétem kritiky a stane se vyzndnim viry.” (Bre-
zinka, 2001)

V tomto obdobi si dovolim nalézt pomysiné koreny prvniho ze tfi klicovych obecnych
paradigmat managementu. Pro jeho oznaceni, které povazuji za velmi vystizné, si dovolim
prevzit termin andragogiky:socio-technické paradigma.

Joto paradigma si mizeme vysvétlit asi takto: Existuje nékdo pouceny, védouci, nékdo, kdo
vi, jak se véci maji a hlavné jak by mély vypadat. Vi také, jak zorganizovat situaci k dosazeni
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zmény a md k tomu moc i ndstroje. Na druhé strané stoji nékdo, kdo md byt veden, poucovdn,
ménit své postoje, rozvijet se(Simek & Bartorikova, Andragogika, 2002)

Toto paradigma, jako jeden z hlavnich nazorovych proud(i v managementu, Ize sledovat
az do obdobi sedesatych let dvacatého stoleti. Samoziejmé, Ze se s jeho urcitymi obménami
Ize setkat i nyni, ale jeho role se jiz nejevi tolik dominantni. Etika v managementu je socio-
technickou optikou spise podfizovana jednoduchému hodnoticimu kritériu: ,Je-li jedndni
ucelné ve vztahu k cili vymezenému (onou) védouci osobou (skupinou osob), nemusi byt posu-
zovdno z hlediska etiky. Chovdm-li se v managementu v mezich existujicich zdkond, nelze hovorit
o neeti¢nosti.” Etika je v tomto pohledu spi$ vymezovdna pomoci negace. Management se
nezajima ani tak o to co je etické, ale spiSe o to co je neetické. Cilem neni chovat se spravné
ve vztahu k etice, ale spravné ve vztahu k cili, u kterého vétime, ze je pozitivni, nebo pfinej-
mensim hodnotové neutrdlni pfi respektu pravnich norem. Nize uvedené schéma socio-kul-
turniho vzorce (Simek & Bartonkova, Andragogika, 2002) véak naznacuje, ze existuje
vyznamna ¢ast moralnich pozadavkd, které jsou pravem nepostizitelné. Jejich nedodrzovani
vsak stejné etické neni.

nezdvazné, rozptylené sankce vyrazné organizované sankce
limitované sankce

zvyky obyceje moralka pravo

tabu

Jsou-li, ve shodé s Lipovetskym (Lipovetsky, 2011), klicovou hodnotou takové moraini
zavazky, které kladly dliraz na vyjime¢nou zdvaznost povinnosti ¢lovéka a obcana, s niz se
spojovala pfisnd, represivni a disciplindrni omezeni soukromého zivota, nemohl se témto
tendencim vyhnout ani management a jeho etika. Neetické je nerespektovani vyse zminéné
doktriny. Cenil se tedy respekt k fddu a plnéni povinnosti. Debata o eti¢nosti onoho fadu,
povinnosti a cil(, které sledovaly ony povinnosti, se jakoby z manazerského diskursu vytratila
(byla-li tam vibec).

Socio-technické paradigma Ize vysledovat zarover ve vzdélavacich systémech. Dnesni
naprosto samoziejmy pozadavek na skolstvi, kterym je vieobecna emancipace, byl v dobé
pocatkl industrializace v hlubokych za¢atcich. Skola plnila pfedeviim pozadavek pfipravy
absolventll na socialni strukturou definovanou ulohu. (Durkheim, 1893) Kultura vzdélavani
byla pfedevsim kulturou expertd a kulturou inzenyrd. Jak Ize odvodit ze zavér( Waltera Leir-
mana: ,Expert je pfedkladatelem, prostfednikem, vypravécem jiz existujiciho védéni, jeho auto-
rita védéni vychdzi z odbornosti, kterou ten, kdo se uci, musi respektovat. Tento model
predpoklddd, Ze vzdy existuje nékdo pouceny natolik, aby byl v roli experta. Zdci pFijimaji védéni
jako existujici fakta, nevytvdri je. V kulture inZenyrské je vzdélavatel vice nez ucitelem tvircem
zmény, ktery vyuzivd vzdéldvdnijako praktického ndstroje této zmény. Jde zde predevsim o prak-
tické vzdéldvani zamérené na efektivitu a racionalitu systému. Tento model predpoklddd (stejné
jako model expertt), Ze existuje nékdo, kdo je znaly. Tato znalost vsak neni pouze tizce zamérena
na konkrétni obor jako v kulture expertd, ale jednd se spise o znalost obsah(i vzdéldvdni a prede-
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vsim procest fizeni zmén v konkrétni spolecnosti ¢i organizaci. K uceni dochdzi predevsim déld-
nim. Kultura inZenyrskd sméfuje pfimo k technické &i socidlniinstrumentalité.(srovnej: Leirman,
1996)

PARADIGMA POST-INDUSTRIALNi SPOLECNOSTI

Jiz v druhé poloviné obdobi industridlni spolecnosti a zcela urcité v jeho zavéru, vystupuje
do popfedi vliv humanistickych tendenci. Postupna (nékdy nucend) akceptace, ze ¢lovék
neni pouhym vyrobnim faktorem, ktery Ize strojové fidit, umoznila vznik néceho, co v dnesni
dobé nazyvame,skolou lidskych vztahd”. (Bélohlavek, 1996) Pozdéji (naplno v obdobi post-
industridlnim) se pak tyto humanistické tendence profiluji do celospolecenskych emanci-
pacnich hnuti (nezaménovat s bojem za prava Zen), a je$té pozdéji do emancipace
individualni. To pfinasi pojmy jako kulturni relativizmus, pluralitni spole¢nost, multikultura-
lita, komunika¢ni spole¢nost, ale také neo-spiritizmus, hyper-relativizmus, individualizmus.

V postindustridlni spole¢nosti dochdzi, nejen v managementu, k pomérné zdsadni
zméné ve vnimani socio-ekonomického prostredi. Problémem neni vyrobit, ale prodat.V ob-
lasti védeckého poznani pak aplikovat. (Simek D., Sociologie prace, 2000) Pfedevsim v za-
padni kultufe dochazi k velmi intenzivnimu rlstu sektoru sluzeb. Dlezitymi obchodnimi
komoditami se stavd vzdélavani, poradenstvi, zdbavni priimysl, finan¢ni sluzby, informacni
technologie, informace obecné. (Drucker, 1993)

Vseobecny pfistup k informacim, vzestup vzdélanosti a aktualnost dopad( industriali-
zace a urbanizace na zZivotni a socialni prostfedi s sebou nese celou fadu spole¢enskych
zmén a nazorovych proudu. Relativizmus, zavedeny do prostiedi védy lidmi jako Karl Popper
¢i Albert Einstein pomérné rychle ziskava na sile i v oblasti filozofie. Postmoderna zpochyb-
nuje véechna takzvana velkd vypravéni a relativizuje vse a vsude. (Luzny & Nespor, 2007)
Sama se tak dostavé do pasti (ne vzdy si je to viak ochotna pfiznat) vlastniho paradigmatu,
protoze ji vlastni postulat veli zpochybrovat i své vlastni relativizani tazeni proti tradi¢ni
védeé a filozofii. Zdpadni kultura se osciluje mezi omamenim drogou konzumérstvi, neo-spi-
ritualizmem vyvolanym ztratou identity a existenciondlni prazdnotou, extrémismem (nabo-
zenskym, nacionalnim, enviromentalnim) a rdznymi alternativami, které hledaji smysl a
navody na preziti.

LSpolecnost nevyzndvajici povinnost prispivd svym zplsobem k fragmentarizaci a dualizaci
demokracii, nebot zdroven vytvdri normalitu i anomdlie, vice integrace i vylu¢ovani, vice hygi-
enického sebepozorovdni i autodestrukce, vice hriizy z ndsili a zdroveri vétsi banalizaci zlocin-
nosti, vétsi zapouzdiovdni a vétsi bezdomovectvi. Na jedné strané se rozmdhaji krddeZe a
majetkové delikty, vyroba je ovidddna spekulacemi, kvete korupce a dariové podvody; na druhé
strané se schvaluji mordlIni opatteni, mluvi se o budoucnosti planety, o prdci a profesiondlnich
hodnotdch. Na jedné strané vSemocné penize a konkurencni horecka na strané druhé filantropie
a vseobecnd dobrocinnost.” (Lipovetsky, 2011)

Klicovou hodnotou na jedné strané je ekonomickd prosperita (véfime, ze HDP je zarukou
spokojenosti), na strané druhé zachovani zivotniho prostfedi a dobrovolné slevovani z zi-
votniho standardu (vétime, Ze klidny Zivot bez stresu moderni doby je zarukou spokojenosti).
Nadéji je, ze tato bipolarita spole¢enskych zajm{ umozruje znovu ziskat ur¢itou rovnovahu
ve svété. Vsemocné nadndrodni spolecnosti chté nechté musi reagovat na celospole¢enskou
poptavku po udrzitelném rozvoji, ekologicti extrémisté zase potrebuji podporu obcanskou
a pravni. Jasnym piinosem této dichotomie je moznost silnych nazorovych proudt ovlivnit
rozhodnuti politicka.
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Védeckd revoluce a industrializmus znicily vladu kiestanského dogmatizmu, relativizmus
postmoderni doby zase omezil nedotknutelnost,boha védy” a zapadni kultury. Lidé se proto
snaze nez kdy drive upiraji k,mesiasiim* ktefi, nékdy mozna i ve skutecné dobré vire, slibuji
vychodisko z nejistot souc¢asnosti. Jednim z moznych vychodisek z tohoto za¢arovaného
kruhu je etika (tedy pokud se nestane ideologii). | tu vSak ohrozuje celd rada rizik.

,Spie nezimperativ srdce potfebujeme imperativ mobilizace lidskych schopnosti, zdvojenou
investici do védéni a vzdélanosti. Pokud se mordlini uvahy tykaji néc¢eho zdkladniho, mtze nds
k tomuto priblizit jen pouceny rozum” (Lipovetsky, 2011)

Etika v celospolecenském kontextu je terminem, ktery, byt mozna z plvodné uslechti-
lych pohnutek, se stdvd médnim zaklinadlem Uspéchu. Nelze popiit, Ze cela fada subjektl
(stdtnich, vefejnych i podnikatelskych) diky tomuto trendu vyrazné pozménila své postupy
a smérovani, diky cemuz doslo k podpofe mnoha projektt a ¢innosti, které zvysily celospo-
le¢enskou prospésnost. Demonstrativni pfedavani obfich maket $ekt na charitativni akce a
obecné prospésné projekty se stdvd pevnou soucdasti marketingu nejedné osobnosti ¢i or-
ganizace. Konec konct, povinnost investovat ¢ast dotace EU do publicity investic EU do
mnohych projektd také neni nicim jinym.

Cloveék jako ndstroj a prostredek nebo jako vlastnik a uzivatel

V kontextu vyse uvedeného dichotomického (moznd azZ schizoidniho) stavu souc¢asné spo-
le¢nosti opét vyplouva na povrch silna potieba etiky. Divod je celd fada, pokusim se né-
které z nich (pfedevsim téch pfimo souvisejicich s managementem) nastinit:

V post-industrialni silné urbanizované spole¢nosti dochazi vice nez jindy k sociélni frag-
mentarizaci. Absence vSeobecné akceptovanych norem kazdodenniho Zivota zplsobuje
chaos a neochotu socidlnich aktérd k dlouhodobym investicim jak do sebe, tak do svého
okoli.

Globalizace pfinasi nejen nové podoby vykofistovani, ale zaroven ztratu kulturni identity.
Snaha o prosazeni ve svété, kde nadnarodni spole¢nosti, které drancuji pfirodni bohatstvi
jinak chudych zemi, se ¢asto promita vice do touhy po vlastnéni symboll (rddoby) vyspé-
lejsich kultur (v podobé aut, techniky, obleceni nebo alespon cervené plechovky s presla-
zenym napojem) nez do touhy po ziskéni znalosti a kompetenci téchto kultur. Etické normy
pak mohou byt jedinou moznosti, jak se témto vliviim branit.

Konzumni spolecnost ve jménu ekonomického rlistu naléza odpovéd na vyse zminény
problém,neni problém vyrobit, ale prodat” v podobé vytvareni umélé poptévky (nizka kva-
lita, uméla dynamizace moralniho zastaravani vyrobkd, které byly prodany vcera, nesmysina
LVylepseni” existujicich funkénich vyrobk, atp.). Bez etickych norem pomérné brzy budeme
mit planetu prostou zdroj(, které umime vyuZzivat, zato viak plnou odpadu vieho, co jsme
jesté vcera zdanlivé potrebovali.

Povyseni dosazeného vzdélani nad vzdélanost, zahlcuje pracovni trh pracovni silou,
ktera vsak neovlada ani zakladni pracovni dovednosti. Neschopnost akceptovat fakt, ze
kvantita a kvalita musi byt komplementarni soucasti pokroku, nikoli samostatnymi katego-
riemi (Dytrt, 2012) ohrozuje nejen zaméstnavatele, ale spole¢nost jako celek.

Paradoxy emancipacnich tendenci Emancipovany, funkéné gramotny jedinec je mno-
hem svobodnéjsi nez ten zavisly a manipulovatelny (viz napfiklad Rabusicova, 2002).

Co to v8ak znamena pro management?

Emancipace ndm sice pfindsi samostatné a vysoce personalizované partnery, naroky na
pracovni podminky jsou vsak vyssi a vyssi. Nejedna organizace zanikd kvli své neschopnosti
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nebo nepfipravenosti tyto podminky vytvéret. Podminky pro lidi se tedy zlep3uji, ale na tkor
¢eho?Ti,nevyvoleni” jsou jesté vice utlacovani, abychom méli zdroje ty pro,vyvolené”. Prob-
Iémem v3ak je, ze celd fada téch, ktefi emancipaci potfebuiji, si to neuvédomuji pravé proto,
Ze emancipovani nejsou.

Snaha o nalezeni odpovédi na Uspéch, v¢etné toho manazerského, vede k prebujelému
vznikéni nepodlozenych pseudoteorii. Pfikladem z managementu je opévovani autort ma-
nazerskych bestseler(, ktefi, dfive nez napsali svou zaruc¢enou pfirucku, privedli ke krachu
jednu a vice firem. Jejich obhajovani, ze diky tomu, maji dost zkusenosti, nic neméni na faktu
zmarenych investic a desitek ¢i stovek lidi bez prace, které po sobé zanechaly. Absence etiky
umoznuje replikovat Spatny pfiklad, to vede k dal$im a dal3im ztratdm a dalSim a dalSim
lidem v existencnich potizich (to ve findle nevyhovuje ani trhu).

Vlysoka profesionalizace a profesni diferenciace spojend s technologickym pokrokem,
snizuje nasi aplika¢ni schopnost. Vlastnime vice poznatk(, nez jsem schopni a ¢asto i
ochotniaktualné aplikovat v praxi.,Pomysiné ndzky mezi technologickym pokrokem a po-
krokem v oblasti managementu se oteviraji stdle vice.” (Dytrt, 2012)Zde vstupuje v platnost
pozadavek na inovativnost jako na jeden ze zakladnich kamen( manazerské etiky v ma-
nagementu.

Dalsim pravodnim jevem post-industridini profesni diferenciace je to, Ze existuje vy3si
loajalita viici profesi nez viici zaméstnavateli. (Simek D. , Sociologie prace, 2000)Absence
etickych norem v této oblasti pak s sebou nese celou fadu konfliktd v oblasti ndboru, obsa-
zovani pozic, uvolnovani pracovnikd, pracovniho hodnoceni atp.

Post-moderni uvazovani a vyssi orientace na odpovédnost vici lidem, kulturdm, prirodé,
Zemi, pomalu, ale jisté zacina diktovat politikim, organizacim a institucim, ze mravni a etické
prohfesky nebudou tolerovany.? Bez jasné definovanych a dodrzovanych etickych norem
mnohé organizace zaniknou. Mnohé organizace tak jiz reaguji v podobé etickych kodext a
CSR politik (Armstrong & Stephens, 2005).

Stejné, jako v pfedchozim popisu, i v postindustrialni spole¢nosti Ize identifikovat urcita
vychodiska ve vzdélavacich proudech. Opét zde pouziji volné interpretace Waltera Leirmana,
konkrétné jeho kultury prorocké a kultury komunikativni. (Leirman, 1996)

V kultufe prorocké jde podobné jako v kulture inZenyrské o ovliviiovani spole¢nosti jako
takové. Rozdil je vsak predevsim v tom, Ze zatimco cilem kultury inzenyrské je efektivita sy-
stému, v kultufe prorocké jsou cilem zmény vyvolané duchovnimi hodnotami a to nejen na
poli nabozenském, ale i na poli moralky a osvicenectvi. Tento model pfedpoklada, Ze existuje
vudce (prorok), u kterého neni tak dulezité znat konkrétni discipliny ¢i obsahy, ale to, aby
mél vizi (myslenku, ideu) cile spole¢nosti, ze které vychazi jakysi moralni model, ktery je
hoden nésledovani (obrozeni, boj proti rasizmu, ale i puritdnstvi apod.). V kultufe prorocké
je vzdélavani vlastné jen soucasti kultury, ve které se, diky analogii se zakladni vizi prorokd,
fesi takové potfeby, které umoziuji k oné vizi sméfovat v duchu vyse zminéného morélniho
modelu. Kultura prorockd se drzi prfedem danych hodnot a norem a snazi se vtom smyslu
prohloubit uvédomovani ostatnich.

Kultura komunikativni vychazi ze zédkladni premisy socialni subjektivity ,nic socidlniho
neni objektivni, vie totiz hodnotime subjektivné a tudiz nejsme schopni stanovit, co je a
neni spravné, pouze vyhodnocujeme, co povazujeme anebo nepovazujeme za spravné, to
vsak neznamena, Ze to spravné &i nespravné ve skutec¢nosti je”. Kultura komunikaéni nedava
konkrétni ndvody na to, jak uspét, pouze pomaha hledat cestu pro uspéni. Ucitel i vzdéla-
vany jsou partnery. (srovnej: Leirman, 1996)
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Jak je patrné v post-industridini spole¢nosti se naplno uplatfuje druhé, tentokrat hu-
manistické paradigma, jehoz pocatky bylo mozné identifikovat ve ,Skole lidskych vztahd”
Management se tak stale vice psychologizuje (rizné motivacni a komunikacni teorie a tech-
niky, transakéni analyza, psychologické hodnoceni uchazecl a pracovniki), sociologizuje
(organizacni teorie, snaha o fizeni organizacni kultury, kompetenéni modely, marketingové
vyzkumy), didaktizuje (firemni vzdélavani, fizena akulturace a enkulturace, vyuzivani tech-
nologii v edukaci a rozvoji). Védy o ¢lovéku a spole¢nosti poskytuji managementu velmi
silné néstroje k ovliviiovani lidi i spole¢nosti. Hranice mezi i¢elnym a neetickym jednanim
se tim padem ¢im dal tim vice zten¢uje. Humanistické paradigma, ma-li mit pravo se huma-
nizmem zastitovat, musi respektovat velice pfisné etické normy v oblasti testovani, hodno-
ceni a ovliviovani lidi. Zdaleka nejde jen o pravo kazdého ¢lovéka na dlistojnost, politicky
ndazor, vyznani, atd. Jednim z etickych imperativi humanizmu musi byt také respekt k vé-
deckému poznani 3, duchovnim hodnotam a filozofii.

Je pravdou, ze do ,fadu” naseho predeslého poznani pomérné silné vstupuje alternati-
vita postmodernizmu. Jasné definovat, které z poznani je to pravé, a které je nutné za-
vrhnout, neni snadné. | kdyz se budeme drzet stéle pouze poznatk( ,velké védy” budeme
nutné narazet na celou fadu rozporuplnych zjisténi, kterd mohou byt vyrazné protichlidna
a matouci. Ani to viak management neopravnuje k eklektickému postupu. Management
jako véda etablovand na zakladé spolecenské poptéavky vice nez na zdkladé védecké po-
treby* ma predevsim ulohu syntetizacni. To by mélo byt v post-industridlni dobé jednim ze
zakladnich vychodisek koncipovani filosofie manazerské etiky. Treti paradigma manage-
mentu vyrazné ovliviujici jeho etické otazky je syntetizujici. Konec konct jde o dalsi evolu¢ni
krok (tentokrat integra¢niho charakteru), co jiného je schopné vyuzivat ptidanych hodnot
jak socio-technického tak humanistického paradigmatu nez syntéza.

ZAVER

Management, jako prakticistni socidlni véda se pohybuje v oblasti socidlnich interakci témér
celou $ifi svého poznatkového a aplika¢niho aparétu. | to je jeden z dGvodd, proc je etika
v aplikac¢ni urovni této discipliny klicovym pojmem. Véda ma totiz slouzit lidstvu a ne na-
opak, a pokut to chceme zarucit, musime mit pomyslnou pojistku, Ze se nejedna jen o védu
o ¢lovéku, ale také pro ¢lovéka, coz je konec koncu také eticky pozadavek. Od pocatku své
ustalenégjsi existence v dobach prerodu spole¢nosti rurdini ve spole¢nost industridlni se diky
technologickému poznéni a rozvoji orientoval management pfedevsim na technicistni pa-
rametry organizaci a lidi v nich. Konstituovdni managementu v této dobé silné ovliviiuje
predevsim socio-technické paradigma. Vira v existenci védeckého pohledu, ktery diky po-
znani zdkonl mechaniky nalezne a dokaze rozpohybovat zaddoucim smérem i mechanizmy
socialni, vsak paradoxné na ¢lovéka ponékud zapominala. Vyrazné socidlné politické zmény
v celém svété v obdobi tficatych az sedesatych let dvacatého stoleti potocily kormidlem po-
hledu na svét od védeckého racionalismu k racionalismu humanitnimu. Tak se na pocatku
formovani post-industriadlni etapy spolec¢nosti objevil novy pohled i na védu v otazkach hu-
manitnich. Skola lidskych vztah( EltonaMaya, Abrahama Maslowa, jejich souputnikd i na-
sledovatell dala 3anci vzniku humanitniho rozméru managementu. Modernistické a
postmoderni tendence pak vyvolaly celou fadu otdzek v oblasti ekologie, multikulturality a
potfeby respektovat multiparadigmati¢nost naseho svéta a jeho chdpéni. Jednou z moznych
odpovédi managementu na tento stav je jeho syntetizacni role. Etika v managementu tak
ziskava nové paradigma, které mlze (pokud se nestane jen pouhou frazi nebo doc¢asnou
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odbockou v mysleni managerd) nalézt vyvazenou syntézu mezi potiebami instituci a ob-
¢anU, organizaci a zaméstnancd, vedoucich i vedenych.
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"V obdobi post-industridlni spole¢nosti Ize identifikovat celou fadu pod-obdobi, ktera se snazi byt samostatnymi
stadii (znalostni spolecnost, informacni spole¢nost,...) Vzhledem k jejich spise koexistencnimu charakteru je, a nejen
pro potieby tohoto textu, povazuji za jednotlivé nazorové ¢i sub-vychodiskové jevy post-industrialni spole¢nosti
nez samostatna stadia.

2| kdyz zde nas, jako jedince a spolec¢nost, stéle jesté ¢eka dlouha cesta k uvédomeéni si osobni odpovédnosti.

3 Nezapominejme, ze véda, tak jak ji dnes zndme, je predevsim kontinuaini prace na verifikovani a falzifikovani vlastnich
zavérd. Tedy nepropadejme falesnym iluzim, Ze je nase poznani v nékteré oblasti dostate¢né nebo dokonce abso-
lutni.

4To nijak nezpochybriuje jeji vyznam. Management, ma-li obstat v konkurenciostatnich socialnich véd, musi byt scho-

pen naplnit poslani, které je pro jeho védni konkurenty spise kamenem Urazu, poslani aplikovatelnosti a aplikace
Vv praxi.
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MANAZMENT PODNIKANIA

Ziskat'vysoké celostdtne ocenenie za kvalitu je mimoriadne vyznamnou udalostou, ku
ktorej , stakeholdrom’; manazérom a spolupracovnikom firmy i.tran., s.r.o., srdecne bla-
hozeldme. Poznatky vyplyvajtce z uvedenej skutocnosti, ktoré autor prezentuje z pod-
nikovej praxe st nielen podnetom, ale aj usmernujicim impulzom tak pre podnikatelské,
ako aj neziskové institicie. M6Zu sa aj rozsirit na postrehy sirsieho rozhladu i formulo-
vanych ndmetov na riesenie praktickych problémov ako to realizoval aj autor tohto pri-
spevku.

OCENENIE I.TRAN., $.R.O. ZA KVALITU - MOZNOSTI
ZLEPSENIA KVALITY ZIVOTA NA SLOVENSKU

Ing. Ivan TRANCIK

~Mnohi povazuju podnikatela za prasivého vika, ktorého by mal clovek zabit, ini si myslia,
Ze je krava, ktord mézZu nepretrZite dojit, len mdlokto v riom vidi kona, ktory tahd voz”
Winston Churchill

ABSTRAKT: Clanok prezentuje pristup spolo¢nosti . TRAN,, s. r. 0. k ziskaniu Ndrodnej ceny
kvality SR. Poukazuje na dlhodobé presadzovanie pristupu ku kvalite vyrobného procesu,
kvalite sluZieb, kvalite vztahu zamestnanca k manazmentu, vztahu manazmentu k zamest-
nancom s osobitnym zameranim na etické spravanie vo vnutri spolo¢nosti.

Specifikum ¢lanku je preukazat previazanost a uplatnenie hodnét kvality vyroby, sluzieb
a kvality Zivota v rdmci Slovenska (jeho hodnotenie). Poukazat na mozné rezervy v kazdo-
dennom prostredi. Poukazat na nizku Uroveri hodnét, ich kritérii, s cielom ich naprav a vy-
chodisk.

KLUCOVE SLOVA: kvalita, kvalita vyrobku, kvalita sluzieb, spolo¢enska korupcia, nezames-
tnanost, skolstvo, socidlne a spolocenské hodnoty.

ABSTRACT: The article discusses the company’s approach ITRAN, s.r.o. included on the Na-
tional Quality SR. The article highlights the long-term promotion of access to quality manu-
facturing process, quality of service, quality of relationship which Management,
Management relation to employees with special focus on ethical behavior within the com-
pany. The specificity of this article is to demonstrate the application of coherence and quality
production values, services and quality of life in Slovakia (the score). Points to the possible
reserves in every day environments.Show a low level of values, their request to the iraxles
and assumptions.

KEY WORDS: Quality, product quality, service quality, social corruption, unemployment,
education, social and societal values.
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uvoD
I.TRAN., s.r. 0. vo vztahu k programu pletiarenskej vyroby a nadvazne k poskytovaniu slu-
zZieb spoloc¢nosti kladol, kladie i v budtcnosti bude klast doraz na kvalitu.

Kvalitou vyroby rozumieme stibor znakov a viastnosti ndsho vyrobku, ktoré im ddvaju schop-
nost uspokojovat vopred stanovené potreby t. j. vyrobok svojimi vlastnostami najlepsie uspoko-
juje poziadavky zdkaznika.

Kvalitou sluZieb rozumieme kontakt na zdkaznika s cielom minimalizdcie reklamdcie vy-
robku (ro¢ne 0,2 % - 0,3 % reklamdcii).

Kvalitou pracovného prostredia rozumieme spickovu starostlivost o zamestnancov, pracovné
prostredie, pravidelné vypldcanie mzdy a odvodov (za 19 rokov sme nikdy nemeskali). Kvalitu
pracovného prostredia t. j. vztah zamestnanca k spolocnosti a vztah spolocnosti k zamestnan-
covi zastresuje , Eticky kédex I. TRAN., s. 1. 0.

Kvalitou rozumieme plnenia vsetkych povinnosti spolo¢nosti voci stdatu (dariové, odvodové
apod.) a doddvatelom zdkladného a pomocného materidlu, v pineni financnych zdvézkov v po-
Zadovanych terminoch.

Hlavny prinos sutaze o ,Ndrodnu cenu kvality SR”, vidime v nevyhnutnosti systematicky
pracovat celoroc¢ne. Sutaz o jej ziskanie preukazala dalsie rezervy v organizacii prace, ne-
vyhnutnost potreby investicii do fudi a ich poznatkov v ¢ase budovania znalostnej spolo¢-
nosti. Na zaklade dlhodobej pripravy na sutaz a nadvazne dvojro¢nej Ucasti v Ndrodnej cene
SR za kvalitu velmi odporti¢ame uUcast v nej celej podnikatelskej sfére osobitne malym
a strednym podnikom.

Je mylné sa vsak domnievat, ze kvalita sa preda sama. Myslim si, ze ndjdeme priklady
mnohych firiem, ktoré mali kvalitny produkt ¢i sluzby a skrachovali. . TRAN,, s.r. 0. v priebehu
19-tych rokov sa dostala niekolkokrat do krizy (nielen v 2009) a musela upravovat svoj pod-
nikatelsky zamer. Uspe$nost a efektivity zavisela ¢asto daleko viac od dalsich vonkajsich fak-
torov. Kriza bud'silne tlacit na trh a na schopnost kazdému podniku, kazdej spolo¢nosti
prezit. Uspe3nost riadenia spolo¢nosti je neustale naro¢nejsia pre priciny skuto¢nosti, ktort
som nacrtol.

.TRAN,, s. r. 0. kazdoro¢ne podpisuje kolektivnu zmluvu, v ktorej je zakotvend zvysena
starostlivost o socidlny program. Kolektivna zmluva garantuje narast mzdy o 2 % oproti pred-
chddzajucemu roku, vyplatenie individudlnych a kolektivnych odmien (za kvalitu prace, pri-
stup k pIneniu vyrobnych uloh), vyplatenie odmien jubilantom, socidlnu vypomoc.

PROBLEMOVE NADVAZNOSTI
I.TRAN., musi sustavne dosahovat eurdpsku i lokadlnu konkurencieschopnost. Na kazdom
Eure trzby je zastupeny aj domaci alebo zahrani¢ny konkurent.

Klasickd konkurencia sa zmenila na Super konkurenciu. V klasickej konkurencii medzi
sebou sutazili subjekty pracujuce v rovnakych, pripadne podobnych podmienkach. Super
konkurencia znamena vo svetovom ponimani sutaz medzi pracujucimi vo velmi odliSnom
okoli, t.j. vyrazné rozdielne mzdy, pracovnopravne predpisy, zvyklosti aj spolo¢enska klima.
Super konkurencia znamena na Uzemi SR reSpektovat, prip. nereSpektovat vysoky stupen
lobizmu i korupcie, pricom principy etiky v tomto konkurené¢nom bojisku st stale menej
reSpektované (osobitne pri verejnych sutaziach)

Praca so zamestnancami je z roka na rok ndro¢nejsia. Mnozstvo pracovne- pravnych pred-
pisov, ktoré si Casto preukdzatelne protirecia, vysoky stupen administrativy, rastiice naroky
na pracovné podmienky, neodborny tlak odborov, politicky vyklad na zakonnik prace a pod.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 35



Zaroven véak v Eurépskej tnii (dalej EU) rastie Gloha malého a stredného podniku, ktora
tvori vyznamnu a pravdepodobne bude stéle tvorit vyznamnejsiu ¢ast ekonomiky.

V obdobi dalsich rokov spolo¢nost .TRAN. s.r.o. prave z dévodov super konkurencie
bude dalej smerovat svoje zlepSenia hlavne v oblasti inovac¢nych aktivit podniku, teda v ¢in-
nostiach spojenych s produkciou vyroby, so zvySovanim pridanej hodnoty, s implementa-
ciou a vyuzivanim inovdcii v sluzbach zékaznikom, a pod. Chceme sa venovat inovacnej
kulture, pre ktoru je typickd zmena, vyvoj a u¢enie sa. Pod u¢enim rozumieme celozivotné
vzdeldvanie - vzdeldvanie osobné a pre pracovné Ucely, dudlne vzdelavanie.

€0 ZNAMENA OCENENIE: NARODNA CENA KVALITY SR.

Spolo¢nost . TRAN, s.r.o. na zaklade doterajsich skusenosti sa zicastni aj sutaze Narodna cena
SR za kvalitu v roku 2015 ako aj v dal3ich rokoch. Budeme este doslednejsie vyuzivat model
kvality, najnovsie poznatky vedy a vyskumu, sledovat vyvoj spotrebitelského spravania zékaz-
nikov, spravanie sa konkurencie ako aj ovplyvriovat spravanie sa kazdého nasho zamestnanca
v . TRAN, s.r.o. najma v oblasti ochoty a spoluprace, v oblasti ochoty vypocuvat zakaznika.

Uspech I. TRAN., ziskal aj na zaklade pevne stanovenych pravidiel zalozenych vo vnutri
spolocnosti, zaloZzeny na vzajomnej Ucte zamestndvatela k zamestnancovi a Ucte zamest-
nanca k zamestnavatelovi pri reSpektovani vetkych moralnych, spolo¢enskych a samo-
zrejme ekonomickych pravidiel dlhodobo stanovenych vo vyspelej spolo¢nosti.

Uspech I. TRAN., ziskal aj na zaklade dlhodobého tvorenia a nakoniec vytvorenia spolu-
prace dobrého timu zlozeného zo spokojného zédkaznika, spolahlivého doddvatela zdklad-
ného a pomocného materidlu a dalej kreativneho marketingu i vykonného manazmentu.
Dobry tim znamend vzajomné reSpektovanie poziadaviek na kvalitu vyrobku pre zdkaznika,
reSpektovanie poziadaviek na kvalitu dodavatela zakladného materidlu v stlade s podmien-
kami odberatela I. TRAN.,

I.TRAN., ako stredno-velky podnik pletiarenského vyrobného charakteru s objemom
94 % vyroby na export vyuziva geograficku polohu vo vztahu k CR (17 km od hranic), Polsku
(30 km od hranic). Silnou strankou regiénu je spolupraca so samospravou VUC Zilina, pre-
dovsetkym v dlhodobej a ststavnej pomoci rozvoju inovécii. Sutaz ,Inovdcia Zilinského kraja*
- kategoéria Malé a stredné podniky. Na uvedenej sutazi sa . TRAN., zicastriuje od roku 2008,
z toho v roku 2011 bol vitazom za kolekciu vyrobkov s teflonovou Upravou (rézne druhy
¢apic a svetrov). V uzkej spolupréci s vyskumnymi ustavmi v CR a Rakisku sme rozvinuli vy-
robu s teflénovou Upravou, novy druh zZiaruvzdorného funk¢ného termo-oblecenia, novy
druh 3pecidlnych rukavic (bez moznosti prerezania) pre hasicov a silové zlozky. Vsetky ple-
tiarenské vyrobky maju certifikdt Oeko-Tex Standard ¢is. 62058, certifikat 1ISO 9001. Za naj-
silnejsiu strdnku viak povazujem velmi dobru spolupracu v rdmci regionu Kysuc i celého
VUC Zilina po stranke odbornej, spolo¢enskej a etickej.

Cielom ¢ldnkuje poukdzat na problémy ndrocnosti splnenia poZadovanych kritérii kvality
(beZnych vo vyspelej spolocnosti) na jednej strane a pricinu preco verejnd sprdva i ¢ast spoloc-
nostina Slovensku nepoZaduje ndrocnost'v kvalite, osobitne v kvalite hodnét prostredia, v ktorej
obcan Slovenskej republiky (dalej SR) Zije. Poukdzat, Ze v neetickom prostredi sa tazko tvori etické
sprdvanie jednotlivca a celej spolo¢nosti.

PROBLEMOVE NADVAZNOSTI
Slovensko sa Zial' dlhodobo radi medzi krajiny s vysokou mierou vnimania korupcie, ¢o ma
vplyv na podnikanie, podnikatelské prostredie, vymahatelnost prava. Podnikatelia musia
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v ramci svojich moznosti vytvérat prostredie, ktoré bude znizovat negativne javy zo $irsich
aspektov pohladu.

L.TRAN ako spolo¢nost pésobiaca v regione Kysuc pri vztahu k spolo¢enskému okoliu si
zakladala a zakladd na zabezpeceni kontinuity strategickych cielov t. j. mali sme a mdme
dobré a korektné vztahy s predstavitelmi okresu Cadca a VUC Zilina. I. TRAN., za 19-st rokov
reSpektoval a reSpektuje zmeny v regidne vyplyvajlce zo zmien vo vedeni verejnej spravy
regiéonu, vyplyvajuce zo zmien vlddnych koalicii po kazdych parlamentnych volbéch v SR.

I.TRAN., vzdy reSpektoval nové vedenie regionu a v ziadnom pripade odchddzajuce ve-
denie neurazal — ale podakoval sa im za vykonanu pracu v prospech rozvoja regionu. Vztahy
su zaloZzené na vzdjomnej Ucte.

I.TRAN déava predstavitelom jasne najavo, Ze si vazime kazdu vladu (ich predstavitelov),
ktord bola, je a vzide po kazdych volbach. Zacasthujeme sa aktivit v prospech rozvoja re-
giénu (pomoci pri zabezpeceni zamestnanosti dlhodobo sponzorujeme Kysuckd nemocnicu
v Cadci a pod.) no nezucastiiujeme sa na I7i, nepodporujeme I7ivé konania. Domnievame
sa, Ze hlavny nepriatel je nasa vlastna mysel, ktora casto nevedie k tolerancii, k ucte k dru-
hym, k sucitu a k pomoci druhym fludom.

Manazéri musia v neustéle sa vyvijajucich podmienkach volit iny zodpovednejsi pristup,
menit pristup k vlastnému podniku, k celkovému podnikatelskému prostrediu. Manazéri
podnikania musia sa jasne postavit proti negativam jestvujucim v slovenskej spolo¢nosti.

KORUPCIA

Zavazny negativny fenomén v SR povazujem zvysujucu sa spoloc¢ensku korupciu (korupcia
je zrimskeho prava a v podstate vyjadruje vyznam: skazenost), ktord je podla méjho nézoru
nebezpecnejsia ako korupcia finan¢nd, pretoze ob¢an ma pravo proti finan¢nej korupcii
osobne sa branit (vzdy treba dvoch, kto ddva, kto berie), existuju preventivne opatrenia (vy-
chova v rodine, v skole), existuju represivne opatrenia, ktoré moze SR ako stat podla svojho
uvazenia vyuzivat. Existuju zakony, ktoré zuzuju priestor na korupciu.

Spolocenska korupcia prindsa socidlnu nespravodlivost tym, Zze poméha socidlne ludom,
ktori sa nachadzaju v socidlnej nidzi z vlastnej viny.

Spolocenska korupcia prindsa nekontrolovatelné hodnotenie verejnej spravy pocinajuc
menovanim do funkcie — cez systém riadenia (prinasajuci vysoky stupen administrativy — pre
nizku odbornu Uroven nominanta), az po nizku Uroven prijimania zakonov a ich dodrziavania.

Spolocenskd korupcia prindsa zékonite priehlbinu medzi moralnymi hodnotami spra-
vodlivosti a dodrziavanim zakonnosti v kazdodennom Zivote obc¢anov SR.

Spoloc¢enska korupcia prindsa postupnu stratu dovery obcanov vo vlastny stat. Dokazom
je skutocnost, Ze zo SR odchéadza ro¢ne 40 000 mladych ludi do zahranicia. Dékazom je sku-
tocnost, Ze podla sucasného prieskumu 52 % obc¢anov je ochotnych opustit SR.

Pri¢inou vzniku spoloc¢enskej korupcie je socidlna nespravodlivost, nespravne spolo-
¢enské hodnotenie prace ob¢anov SR, nizka Uroven nezdavislosti sidnictva v SR a predovset-
kym nizka uroven kontrolovatelnosti verejnej spravy ako celku.

Riesenim spolocenskej korupcie je zacat kazdoro¢ne povinne danové priznania kazdého
obcana SR, bez rozdielu spolocenského a politického postavenia obcana t. j. rovnaké tlacivo
danového vykazu, rovnaké kritéria na dariové priznania a rovnaka pravidelnd kontrola.

RieSenim spolocenskej korupcie je zabezpecenie kontinuity strategickych cielov $tatu
vlddami SR. Od roku 1993 su na rozhodujucich zodpovednych miestach vo verejnej sprave
predovsetkym nominanti politickych stran vitaznych koalicii. Pri striedani vlad po volbach
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nie je zabezpecena kontinuita, kedZze nominanti sa za relativne kratky ¢as (2 az 4 roky) ne-
mozu stat kvalifikovanymi odbornikmi. Dochadza k neimernému poctu zmien a nominan-
tov vo vztahu k zahraniciu, EU.

Riesenim spolocenskej korupcie je zdkonom zvysit osobnu zodpovednost zamestnan-
cov verejnej spravy, v¢itane samospravy pri porusovani zdkonov SR (musi byt trestnopravna
osobna zodpovednost).

NEZAMESTNANOST

Spolocenské korupcia nepriamo zasahuje do druhého vazneho negativneho javu, do mo-
ralnej a spolocenskej dlhodobej bolesti, do nezamestnanosti. Zékladnym fudskym pravo je
pravo na zivot, kde prvym predpokladom je pravo na précu.

Nezamestnanost sa dnes hodnoti ako globalne ekonomické riziko - jedno z piatich- naj-
vaznejsich rizik!!!!

V stcasnosti pod ekonomickym rizikom rozumieme nielen nezamestnanost ale i polo-
zamestnanost. Pod polozamestnanostou rozumieme obmedzovanie zamestnanosti, nizke
mzdy, postavenie mladeze tzv.,stratend generacia” (pozri Statistiku SR) — mladez, ktora ne-
pozna ¢o znamena byvala plnd zamestnanost a zabezpecenie staroby. Postavenie Zien (cca
20 % niZsie platy oproti muzom) t. j. celkové podcenovanie prijmovej nesimernosti vratane
ekonomického skrtenia seniorov (pozri rast dochodkov).

Zdihavé riesenie (i teda neriesenie) problému nezamestnanosti spravidla dokazuje, ze
nepozname ani pri¢inu ani prapri¢inu. Jednou z hlavnych pric¢in nezamestnanosti bolo ne-
spravne globélne nesystematické nastavenie planovaného hospodarstva na trhové hospo-
darstvo, — skokovy prechod zo $tatneho vlastnictva na sukromné vlastnictvo. Sikromné
vlastnictvo v podmienkach SR vzniklo $pekulativnym sp6sobom bez akejkolvek analyzy je-
stvujucej ekonomiky, sociologickej a odbornej analyzy nastupujiceho manazmentu v no-
vych spolocenskych a socidlnych podmienkach.

Zakladnou otazkou nezamestnanosti je ¢i sme dokazali poukdazat na pric¢iny nezames-
tnanosti, na problém nezamestnanosti, s cielom ich odstranenia. Bez analyzy pricin (sprav-
nych) rieSenia problému nie je mozné sa dopracovat k sprdvnym cielom k podpore udrzania
arastu pracovnych miest v strednodobom horizonte. Mnoho rokov vlady SR riesia a odstra-
fuju len désledky nezamestnanosti nie priciny!!!

Musim konstatovat, Ze stdle nam chyba razantnejsi prechod od virtuélnej ¢asto vyrazne
Spekulativnej formy podnikania s vysokym ziskovym potencialom do realne ekonomickych
procesov postavenych na hodnotovych kategdriach a primeranej zainteresovanosti na vy-
nosoch z prace t. . podpory vyroby, ako zaklad v minulosti, pritomnosti a budtcnosti rozvoja
ekonomiky v kazdom $tate osobitne v SR (sucasnych zloZitych pomerov). Kazdy, kto tvori
takyto strategicky material strednodobého a dlhodobého rozvoja zamestnanosti musi vy-
chadzat zo skutoc¢nosti, ze éra ekonomického individualizmu pre ludi, urcitych skupin firiem
a krajiny sa stava minulostou. Buducnost predpoklada vzajomnu interakciu, spolupracu
a podporu. Tak sa musi SR divat na bezprostredné zévery ministrov financii G20 v Cairnse
(18.-19.09.2014).

Zastupcovia G20 v Cairnse dosiahli zhodu v posilneni postupu proti koncernom, ktoré
vyuzivaju nedostatky v danovych zakonoch v jednotlivych krajindch. Zavery rokovania sa
pokladaju za ddlezity prvok stabilizacie svetovej ekonomiky. Australsky minister financii J.
Hockey k téme danovych unikov medzindrodnych koncernoch uviedol, Ze priestor pre Uniky
sa uzavrie systémom automatickej vymeny informdcii o ich prijmoch.
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Zamestnanost, jej zvy3ovanie je jednym z troch hlavnych cielov zvySovania Urovne Zivota
v SR. Nezamestnanost je viak trvalym problémom SR. Pri vzniku SR v roku 1993 sme mali to
isté percento nezamestnanosti ako v roku 2013 a tento negativny priemer sa viac menej
udrzuje po celé dvadsatro¢né obdobie. Co je nové za 20 - roéné obdobie je nutnost vnima-
nia dvoch dimenzii nezamestnanosti v SR.

SOCIALNY SYSTEM

Prvou dimenziou je skupina neprispdsobivych ob¢anov bez pracovnych navykov i minimal-
neho vzdelania so schopnostou vyuzivania daného nevyhovujiceho socialneho systému
v SR. Musim mimochodom konstatovat, Ze uvedenej skupine neprispdsobivych obcanov sa
malo venuje — osobitne mozné variantné systémové riesenia. Uvedena skupina neprispo-
sobivych v sucasnosti vykazuje vysoké percento nezamestnanych, ktoré rastie a bude rast

¢anov — ¢im nastane zékonity socidlny krach spolo¢nosti. Dokazom je v si¢asnom obdobi
zvySovana agresivita uvedenej skupiny.

Druhou dimenziou je zl4 filozofia samotného socidlneho systému, ktory nema ziadnu
oporu v socialnej politike EU. Najlepsim socialnym systémom je a musi byt v SR funkéna
a efektivna ekonomika, ktora dokaze generovat na bdze domacej vyroby, vnutornej domacej
spotreby a exportu nové pracovné prilezZitosti. Socidlna politika SR musi zacat v dobre na-
stavenom podnikatelskom prostredi, v podpore inovdcii (inovacie na Slovensku musia byt
lacnejsie ako korupcia), v zrovnopravneni statneho a sikromného sektoru, rozumnej dano-
vej a odvodovej politike, v znizovani administrativnej zataze. Socidlna politika v SR musi byt
sietou pre nizko prijmové skupiny dochodcov, telesne postihnutych ludi, pre netplne rodiny,
ale nesmie byt unikom pre tych, ktori pracovat nechcu. V statoch s nizkou korupciou je vy-
soké percento zamestnanosti a opacne v statoch s vysokym stupriom korupcie je vysoké
percento nezamestnanych.V SR vznika velmi negativny faktor t.j. zamestnanie sa stava v na-
ich pomeroch nevyhodné. Zneuzivanie socidlnych davok a nelegdlna (¢ierna) praca napr.
5az 7 dni prinasa v stcasnosti cca od 650 EUR do 900 EUR mesacného nezdanitelného pri-
jmu.

Ak si pozrieme mieru evidovanej nezamestnanosti v septembri 2014 SR 12,44 %, Zilinsky
kraj 10,95 %, okres Cadca 12,51 %, z toho nezamestnané Zeny v SR 13,72 %, Zilinsky kraj
17,01 %, okres Cadca 14,99 %, nezamestnani mladi fudia do 29 rokov v SR 4,87 %, Zilinsky
kraj 6,20 %, okres Cadca 6,15 % (zdroj Slovensky Statisticky urad), musime konstatovat, ze
pokles nezamestnanosti v SR je neodvratny. VIada SR v spolupraci s EK prijala a efektivne
realizuje rad narodnych projektov na podporu zamestnanosti. Projekty si zamerané na pod-
poru zdravotne postihnutych oséb, sietovanie a rozvoj verejnych sluzieb zamestnanosti a na
podporu zamestnanosti mladych ludi do 29 rokov. Osobitne si zaslUzi pozornost projekt vy-
hldseny 09/2014 - 12/2015:,Praxou k zamestnaniu - zaruky pre mladych” -. Ide o projekt
poskytujuci prispevok (25 000 000,- EUR) na mentorované zapracovanie a prax uchadzacov
0 zamestnanie u zamestndavatelov, ktori vytvoria pracovné miesta.

SMERY RIESENI

Slovenska republika je vyraznou Stvrtou najva¢som otvorenou ekonomikou na svete, kde
vonkajsie faktory maju ¢asto dominantny charakter. V rokoch 2014 a nasledujucich rokoch
SR ocakava vyraznejsi rast hrubého domaceho produktu, vyraznejsi postupny rast zames-
tnanosti. Tieto pozitivne predpovede sa viak opieraju o velmi krehké predpoklady, ktoré su
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zaloZené na okolnostiach, ktoré su ¢asto minimalne ovplyvnitelné v rdmci SR (osobitne v su-
¢asnom zloZitom geopolitickom obdobi). Treba si uvedomit, ze Slovensko nema svoju eko-
nomiku - ma ekonomiku pésobiacu na Slovensku!!

Slovensko musi ekonomicku stratégiu v zamestnanosti rozsirit o rozpracovanost na va-
riantu kritickej cesty v pripade zhorsujliceho stavu napr. - medzindrodnej spolocenskej si-
tudcie, stazenia medzindrodného exportu do niektorych statov, momentdalne do Ruskej
federacie. SR vyvaza do Ruskej federacie cez svojich automobilovych exportérov ro¢ne az
250 000 osobnych automobilov. Na export do Ruskej federacie je priamo i nepriamo viaza-
nych cca 15 000 pracovnych miest a pod. Stazenie medzindrodného exportu do Ruske;j fe-
derdcie méa a méze mat velké dosledky (straty) na turisticky ruch a jeho finan¢ny prinos v SR.

Dovolte upozornit (ako i exportér do RF), ze je velmi nespravne hodnotit a porovnéavat
z minulosti ZSSR so suc¢asnou Ruskou federaciou z pohladu ekonomického a podnikatel-
ského. Ruska federacia ma dnes prijaté iné zékony, je pravoplatnym ¢lenom WTO, ma inych
manazérov, iné hodnoty v podnikatelskom prostredi.

Z uvedeného prikladu (nasimulovaného) musi sa rozpracovat stratégia zamestnavania
o zvyraznenie konkrétnych opatreni pri zakladani malych a strednych podnikov rodinného
charakteru s cielom zamerania na tradi¢nu vyrobu a sluzby. Suc¢asny ukazovatel nezamest-
nanych v SR ovplyviiuje i ukazovatel, Ze viac ako 150 000 Slovékov pracuje v zahranici.

PRAVO A JEHO VYMAHATELNOST

Pravo a pravny stat SR hodnotime v sti¢asnosti ako nevyhovujicu vymahatelnost prava,
avsak samotnd takato identifikdcia je znakom toho, Ze nieco v systéme fungovania v SR nie
je v poriadku. Pre¢o musime pravo vymahat — pravo bud'je alebo nie je (bud'plati alebo ne-
plati). Pokial pravo ma velku priepast medzi zakonitostou a spravodlivostou, mame ne-
spravne nastavené legislativne a kontrolné mechanizmy, mame nesprdvne systémové
nastavenie poziadaviek na nezavislost justicie v celej sirke.

Celu problematiku pradvneho statu dlhodobo sleduju obcania SR a sledujem i ja ako pod-
nikatel'a ob¢an SR. Domnievam sa, Ze je nutné prijat dve zakladne opatrenia.

Prvé opatrenie (jednoduché) je striktne reSpektovanie existujucich pravnych noriem.

Druhé opatrenie je kompletna rekodifikacia obcianskeho sudneho poriadku, ako jednej
zo zékladnych noriem pre ¢innost sudov.

Z pohladu podnikatelskej sféry, ako podnikatel odpori¢am urychlent novelizéciu za-
kona o rozhodcovskom konani s cielom eliminovat deformacie vyplyvajlce zo stcasnej
pravnej normy. Pri obidvoch opatreniach oc¢akavam daleko razantnejsi pristup rezortu spra-
vodlivosti uz aj s ohladom na skutoc¢nost, ze vlada sa nachadza v polovici svojho mandatu.

VZDELANIE A SKOLSTVO

Dalsim velmi zadvaznym negativom v SR, ktora priamo ovplyviiuje Uroven kvality Zivota je
vychova a kvalita Skolstva ako celku. Slovensku sa za dvadsat rokov podarilo zniZzovat naroky
na kvalitu pedagogickych pracovnikov, znizovat pedagogicky proces na ziakov a Studentov.
Nespravne vysvetlovana liberalizécia vo vytvarani roznych druhov skél druhého a tretieho
stupnia dospela do situdcie, Ze Skolstvo je hlavnym generdtorom nezamestnanych. Je ne-
vyhnutné upozornit na dlhodoby faktor, ze mnohi z absolventov strednych, prip. vysokych
skol v Zivote nebudu pracovat v odbore, ktory vystudovali. Je nutné upozornit na fakt, ze
Stat zaplati vyuku druhého a tretieho stupna - nadvézne zaplati preskolenie, pre kvalifiko-
vanie absolventov skol v ramci aktivnej politiky zamestnanosti (i dvakrét). Dlhodobé neefek-
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tivne plytvanie peniazmi dafiovych poplatnikov je nutné pozastavit. Podporovat je nutné
vsetky kroky vlady smerujuce k urychlenému rie$eniu problémov vzdelavania (dudlne vzde-
lavanie, podpora odbornym skolam, prepojenie vyuky s vyrobou a pod.), aj ked efekt sa pre-
javi v horizonte 5 az 10 rokov.

Na Slovensku existuje v su¢asnom obdobi 13 sikromnych, 20 verejnych a 3 statne vy-
soké skoly. Nové sukromné univerzity vznikaju, ale Ziadne nezanikaju. Je neefektivne az ne-
dostojné, aby pomaly kazdé okresné mesto malo vysoku skolu. Tento fakt je,,zabezpeceny”,
Ze na vznik staci suhlas vlady, ale zanik musi odsuhlasit NR SR. Domnievam sa Ze je to ne-
spravny a nerovnomerny systémovy krok, ktory je nutné ¢o najskor odstranit!!! Odstranenie
je nutné pre neodvrétitelnu skutocnost t. j. slaba az katastrofélna uroven niektorych skél
(pozri svetovy rebri¢ek hodnotenia univerzit jednotlivych statov). Odstranenie je nutné pre
neodvratitelnu skuto¢nost, ze vysoké skoly vyprodukovali vysoké % nezamestnanych (napr.
18 % Vysokd skola bezpecnosti manazérstva v Kosiciach). Biznis so sukromnymi skolami sa
musi urychlene menit, znizovat pocet nekvalitnych detasovanych pracovisk a pod.

Musim (subjektivny ndzor) konstatovat, ze ekonomické vedy, ich rozvoj zastdva za roz-
vojom prirodnych a technickych vied. Pozrime sa na prinosy nositelov Nobelovej ceny za
ekonomiku. Ako prispeli k rieseniu zévaznych ekonomickych problémov. Len praca W.Leon-
tiefa ma Sirsie uplatnenie.

Pri¢inu tazko pochopitelného zaostévania ekonomickych vied vidim v chamtivosti fudi,
kde nepatrna skupina — najbohatsich cca 9 % ludi vo svete - rozhoduje cca 0 91 % - 92 %
bohatstve ludstva t. j. plati pravdepodobne ,spiklenecka tedria“, Ze uvedena nepatrna sku-
pina 9,1 % 9,2 % rozhoduje o vSetkom. Skuto¢nostou je, ze dve miliardy ludi vo svete Zije
v naprostej biede, minimum 30 miliénov Eurépanov je nezamestnanych a dalsie desiatky
miliénov je polozamestnanych. Tento dlhodoby stav prinasa nestabilitu multipolarneho
sveta s mnohymi vytvorenymi autonémnymi centrami, ktoré sa dalej ¢asto nasilne vytva-
raju.

Ekonomicka veda ekonomické rizika konstatuje ako rutenie finan¢ného mechanizmu -
nedostatok penazi — nezamestnanost a polozamestnanost, — pokles kurzu amerického do-
lara, — ndhle zmeny ceny vzacnych surovin (ropa, platina, zlato), — kriza kritickej infrastruktury,
— korupcia, - organizovany zlo¢in, — nezakonny obchod - terorizmus (finan¢ne velmi pod-
porovany) a pod. no ich neriesi, prip. nedostato¢ne riesi!!!

Mnohé rizikd z uvedenych vznikaju preto, Ze svetova ekonomika sa vyvija velmi pomaly,
Ze je oneskoreny nastup robotizécie a recyklacie zdrojov.

RieSenim je kvalifikovand medzinarodna spolupréca s cielom masivnej podpory vedy
a vyskumu. Mocni v kazdom 3tate na vedu a vyskum davaju od 0,5 % do cca 5,5 % HDP
miesto potrebnych 6 % — 10 % HDP!!! SR Zial tiez patri medzi $taty Eurdpy s nizkou finan¢nou
podporou vedy a vyskumu (od vzniku SR - 1. 1. 1993).

Povazujem za nespravne znizovat financny rozpocet SAV na rok 2015 o 16,9 % oproti fi-
nan¢nému rozpoctu na rok 2014.

RieSenim v podmienkach SR je aspon zjednodusit legislativu. Neuveritelné mnozstvo
zdkonov a nadvazujucich predpisov, poslaneckych (neodbornych) navrhov, ohromilo
a zneistilo pravne hodnoty statu. Ja ako podnikatel by som sa mal venovat ¢itaniu vietkych
vydani pravnych predpisov t. j. nedostal by som sa vobec k svojej préci. Vysledok je ten, ze
ja ako podnikatel a tisice dalsich Zije v neustélej neistote — ¢i neporusujem nejaky predpis.
Zvysuje sa preto potreba pravnych poradcov a zaroven sa znizuje konkurencieschopnost
malého, stredného a velké podniku v SR. Vysledkom uvedeného stucasného stavu je, ze velka
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¢ast schopnych ludi rad3ej si zamestnancami ako zamestnavatelmi. Na druhej strane na
Slovensku mnoho ludi chce ist do politiky, coho dokazom je nelimerny narast politickych
stran v Slovenskej republike. Zaujem vstupit do politiky bez akejkolvek pravnej a moralnej
zodpovednosti vidim u mnohych adeptov ako zdroja pravidelnych finanénych prijmov.

ZAVER

Z&sadne si myslim, Ze nikto nemoze spochybnit skutocnost, Ze jedine a vylu¢ne aktivity eko-
nomicky ¢innych subjektov vytvaraju materidlne a finan¢né hodnoty, ktoré su zdrojmi roz-
poctovych prijmov $tatu. Su zdrojom pre infrastrukturalne projekty v rdmci krajiny. V trhovej
ekonomike SR tuto funkciu v rozhodujticej miere plni sikromny sektor s celou $kalou pod-
nikatelskych subjektov. SUkromny sektor je hlavnym zamestnavatelom v krajine a tvorcom
novych pracovnych miest (na Slovensku 57 % maly a stredny podnik). Spolo¢nost je zdrava
vtedy, ked'$tét tieto atriblty reSpektuje a vytvara vietky podmienky pre rozvoj podnikania
ako hlavného akcelerdtora hospodérskeho rastu.

Na Slovensku je nevyhnutné vytvorit a realizovat program na podporu zapojenia zien
do obchodnych a technickych profesii. Na Slovensku je nevyhnutné bojovat proti podvodu
blahobytu.

Zo skusenosti vsak nepovazujem za spravne v slovenskej ekonomike zaviest ako jedno
z hlavnych opatreni na zlep3enie pracovnych podmienok zvysenie pokut (pre vysoky stuper
korupcie statnych zamestnancov a lobistické skupiny).

Zaverom chcem zdoraznit, ze I. TRAN., vzdy reSpektoval a reSpektuje vsetky zakony a vy-
hlasky, ktoré podla ndsho nazoru pomozu rozvoju vyroby, konkurencieschopnosti, ¢im za-
bezpecujeme zamestnanost nasim zamestnancom, stabilnost rodinného zazemia. Sme ako
manazment hrdi na to, ze rodicia (zamestnanci) zamestnavaju svoje deti v . TRAN.,

I. TRAN.,, s. r. 0. vzdy od zaciatku (1. 10. 1996) vychéadzala z toho ¢o potrebovala firma.
Nevyrabali sme na sklad, ale sme vyhladavali buducich - potencialnych partnerov v zahra-
nici, s ciefom vyrobit proti vzorky vyhovujuce kvalite $pickovym eurépskym odberatelom.
Zameriavali sme sa a dalej sa budeme zameriavat na nové vyrobky s novymi materialmi
s vyssou pridanou hodnotou. Vyhladavali sme a budeme vyhladavat nové teritéria s cielom
moznosti uplatnenia vyrobkov s kvalitnou znackou — vyrobené na Slovensku — Made in Slo-
vakia.
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Ing. lvan Tran¢ik

generalny riaditel, LTRAN, s.r.0.
trancik@mail.t-com.sk
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Uspech manazérskej ¢innosti manazéra v nie malej miere ovplyviiuje jeho ,,pocitova-
nie” kvality pracovného Zivota. Aky je stav v tejto oblasti na podnikoch v SR, skumal do-
taznikovy prieskum realizovany autorkou tohto prispevku. Vysledky tohto prieskumu su
ozaj zaujimavé, poskytujtice viacero podnetov na zlepsenie.

ANALYZA VYBRANYCH FAKTOROV KVALITY PRACOVNEHO
ZIVOTA AKO DETERMINANTOV INDIVIDUALNEJ
VYKONNOSTI.

Mgr. Jana COCULOVA, PhD.

ABSTRAKT: Prispevok sa zaobera problematikou kvality pracovného zZivota ako délezitym
determinantom vykonnosti pracovnikov. Cielom prispevku je na zaklade analyzy predmet-
nej problematiky prezentovat vysledky prieskumu zameraného na zistenie Grovne pracovnej
spokojnosti pracovnikov ako jedného z konstruktov kvality pracovného Zivota.

KLUCOVE SLOVA: Kvalita pracovného Zivota. Vykonnost. Pracovna spokojnost.

ABSTRACT: The paper deals with the issue of quality of working life as an important deter-
minant of the workers. The aim of this paper is to present an analysis of the issues present
the results of a survey aimed at detecting the level of job satisfaction of workers as one of
the constructs of quality of working life.

KEYWORDS: Quality of working life, performance,job satisfaction.

KVALITA PRACOVNEHO ZIVOTA A INDIVIDUALNA VYKONNOST

Otazky prezitia organizacie v podmienkach silného konkuren¢ného prostredia sa ¢asto spa-
jaju s otazkami ich Uspesnosti. Jednym zo zékladnych ukazovatelov Uspesnosti organizacie
je jej celkova vykonnost, ktora vo velkej miere zavisi od vykonnosti jej pracovnikov. Jednym
z predpokladov dosahovania a udrzania pozadovanej pracovnej vykonnosti je adekvétna
uroven kvality pracovného Zivota zamestnancov organizécie. Kvalita pracovného Zivota
predstavuje multidimenzionalny konstrukt, ktory je tvoreny siborom viacerych faktorov
pracovného a mimopracovného Zzivota (Sojka 2007).

To, ako ovplyviiovat vykonnost pracovnikov je problém, ktory sa neustale objavuje
ako v tedrii tak i v praxi riadenia spolo¢nosti, a preto sa stale hladaju nové cesty a me-
tody, ktorymi mozno pracovnu vykonnost ovplyvnit. V stvislosti s vykonnostou pracov-
nikov sa CastejSie zacina v literatire objavovat aj pojem kvalita pracovného Zivota
(Barlou, Godwin 2007; Martel, Dupuis 2006; Sojka 2007), pretoze ta priamo ovplyviuje
pocit spokojnosti ¢i nespokojnosti pracovnikov, a tym podnecuje ich chut podévat pri-
merany vykon.

Samotnu kvalitu pracovného Zivota je mozné definovat ako,,..jednotlivcovu interpretdciu
jeho vlastnej roly na pracovnom mieste a interakcia tejto roly s ocakdvanim inych ludi. Kvalita
pracovného Zivota znamend pre kazdého jednotlivca nieco iné a je zdvisld vzhladom na jedno-
tlivcov vek, kariérny post a jeho poziciu v prdci” (Kierman, Kunston 2006, in: Martel, Dupuis
2006).
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Podla autorov Ballou a Godwin (2007) kvalita pracovného Zivota zahfna tie aspekty zi-
vota, ktoré ovplyviiuju subjektivnu pohodu pocas pracovného dna. S nimi mzda, odmeny,
zariadenie (prostriedky), predpoklad pre rozvoj (pracovné podmienky a spokojnost s nimi)
arovnovaha pracovného a mimopracovného zivota. Na zéklade tychto ako i dalSich definicii
objavujucich sa v literature je mozné konstatovat, ze kvalita pracovného Zivota predstavuje
urcity multidimenziondlny konstrukt, ktory je determinovany siuborom viacerych faktorov
pracovného Zivota, tzv. charakteristik kvality pracovného zivota(Sojka 2007).,Kvalita pracov-
ného Zivota predstavuje cely komplex podmienok, ktoré pdsobia na ¢loveka v pracovnom pro-
cese. Tieto podmienky vplyvaju na efektivny priebeh. Patria medzi vnttorné vplyvy, ktoré st
premietnuté do charakteru vykondvanej prdace” (Corba 1998, s. 21). Tieto podmienky su ob-
siahnuté nielen v technologickych postupoch a v technickej vybavenosti, ale aj vo fyzikal-
nych a sociélno - psychologickych ¢initeloch pracovného prostredia (Corba 1998). Aj autori
Lau a May (In Sojka 2007) opisuju kvalitu pracovného Zivota pomocou pracovnych podmie-
nok. Uvadzaju ju ako vhodné pracovné podmienky a pracovné prostredie pre zamestnancov,
ktoré podporuje a zvysuje ich spokojnost tak, ze ich zabezpecuje prislusSnymi odmenami,
istym zamestnanim a prilezitostami k odbornému rastu.

Glos (In Tokdrovéa 2002)sa tiez venuje konceptu kvality pracovného zivota. Uvadza, ze
zlepSovanie kvality pracovného Zivota a poskytovanie zamestnaneckych vyhod je nepriama
cesta k tomu, aby sa ludsky faktor ¢o najviac podielal na raste produktivity prace, co je prvy
predpoklad pre vznik konkurenénej vyhody. Podla autorov Werther, Davis (1989) kvalita pra-
covného zivota znamenda mat dobrych nadriadenych, vyhovujice pracovné podmienky,
adekvatny plat a socidlne vyhody a zaujimavuy, podnetnu a uzitocnu pracu. Podla nich sa
vysoka kvalita pracovného zivota da dosiahnut iba filozofiou zamestnaneckych vztahov
podporujucich vyuzitie Usilia o dosiahnutie kvality pracovného Zivota, poskytnutim moz-
nosti pracovnikom priamo ovplyviiovat svoju pracu a prispievanim k celkovej efektivite or-
ganizécie.

Nakolko kvalita pracovného zivota predstavuje multidimenzionalny konstrukt, Sojka
(2007) vymedzil jednotlivé konstrukty, ktoré ho tvoria:

«  kvalita pracovného zivota z hladiska jej objektivneho a subjektivneho vnimania,
. pracovna spokojnost,
. rovnovaha pracovného a mimopracovného Zivota,

psychologicky kontrakt.

Vyznamnym konstruktom, ktory je predmetom uvedenej analyzy, je pracovnd spokoj-
nost. Podla Kollarika (1986) je to je zlozity, individuédlne variabilny, Siroko podmieneny, ale
pritom univerzalny jav. Univerzalny jav tom zmysle, Ze existuje u kazdého pracujuceho ¢lo-
veka, viaze sa na jeho subjektivnu sféru a jeho psychické prezivanie réznych stranok pra-
covného procesu. Z tohto vyplyva, Ze jednotlivé aspekty pracovného zivota zamestnanca
ako napr. fyzikélne prostredie, socidlna atmosféra, Styl vedenia alebo systém odmien, v znac-
nej miere ovplyvruju celkovu spokojnost zamestnancov. Je vseobecne uznavanym faktom,
Ze osobnost pracovnika je tiez vyraznym faktorom pri dosahovani pracovnej spokojnosti.
Opodstatnenie tohto faktu potvrdzuju aj mnohé praktické skusenosti a zistenia odbornikov
(Kollarik 1986).

METODIKA PRIESKUMU
Cielom prieskumu, prezentovaného v prispevku, je poskytnut analyticky pohlad na pra-
covnu spokojnost riadiacich pracovnikov v slovenskych organizaciach.
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Pre Ucely zistenia pracovnej spokojnosti sa vychddzalo z definicie pracovnej spokojnosti
ako jedného z konstruktov kvality pracovného Zivota podla Sojku (2007), ktory ju vymedzuje
ako rozdiel medzi skuto¢nou kvalitou pracovného zivota a oakdvaniami zamestnanca.
Redlna kvalita pracovného Zivota bola zistovana prostrednictvom miery redlneho vyskytu
vybranych faktorov kvality pracovného Zivota v pracovnom zivote riadiacich pracovnikov.
Ocakévania zamestnancov boli merané na zaklade zistenia ich zaujmu o uplatiiovanie vy-
branych faktorov kvality pracovného Zivota. Rozdielom miery redlneho vyskytu jednotlivych
faktorov a miery zaujmu o ich uplatiovanie bola nasledne vyjadrend miera pracovnej spo-
kojnosti riadiacich pracovnikov.

Pre potreby realizacie prieskumu bol pouzity subor 15 faktorov kvality pracovného Zivota

definovany Kollarikom (1986), a to:

. moznost postupu vo funkcii,

«  zodpovednost,

. uznanie za pracu,

. moznost osobného rastu,

. moznost samostatného rozhodovania,

+  moznost nezavislého myslenia a konania,

. moznost seba uplatnenia,

«  autorita spojena s funkciou,

. pravomoc spojena s funkciou,

«  moznost organizovat vlastnu pracu,

«  dobré medziludské vztahy,

«  vhodny $tyl prace nadriadeného,

«  vhodny pristup vedenia podniku k pracovnikom,

dobré platové podmienky,
«  zaujimavost prace.

Prieskum bol realizovany na vzorke 42 pracovnikov na riadiacich pracovnych pozicidch
posobiacich v slovenskych organizécidch. Ako vyskumny nastroj pre ziskanie pozadovanych
udajov bola vyuzitd metdéda standardizovaného dotaznika. Zber udajov bol realizovany pro-
strednictvom osobnej a e-mailovej komunikécie. ZloZenie vyskumnej vzorky podfa dizky
posobenia na riadiacej pozicii zobrazuje graf 1.

Graf 1 ZloZenie vyskumnej vzorky z hladiska dizky pésobenia na riadiacej pozicii

®do 5rokov ™6 az 10 rokov viac ako 10 rokov

31%

(Zdroj: vlastné spracovanie).
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INTERPRETACIA VYSLEDKOV PRIESKUMU

V rdmci prvej Casti prieskumu bola zistovana miera vyskytu uvedenych faktorov kvality pra-
covného zivota v pracovnom zivote riadiacich pracovnikov. Respondenti mali moznost vy-
jadrit vyskyt jednotlivych faktorov na 5-bodovej Likertovej skéle, kde hodnota 1 vyjadruje
vyskyt faktora v zna¢nej miere a hodnota 5 vyjadruje, Ze sa dany faktor vobec nevyskytuje.
Graf 2 zobrazuje priemerné hodnoty vyskytu jednotlivych faktorov v pracovnom zivote ria-
diacich pracovnikov.

Z vysledkov prieskumu je zrejmé, Ze medzi faktory s najvyssou mierou vyskytu patri fak-
tor dobré medziludské vztahy na pracovisku a faktor zodpovednost, najnizsia miera vyskytu
bola zistena pri faktoroch spojenych s riadenim zamestnancov, a to vhodny $tyl prace na-
driadeného a vhodny pristup vedenia k pracovnikom.

Graf 2 Miera vyskytu faktorov kvality pracovného Zivota

zaujimavost prace
dobré pltové podmienky
vhodny pristup vedenia k pracovnikom
vhodny &yl prace nadradeného
dobré medziludské v zt'ahy
moZnost organizov at' v astni pracu
pravomoc
autorita
moZnost sebauplatnenia
moZnost nezavisEho myslenia
moZnost samostatného rozhodovania
moZnost’ osobného rastu
uznanie za pracu
zodpovednost’
moznost’ postupu v o funkci 2.5

(Zdroj: vlastné spracovanie podla vysledkov prieskumuy).

Pre zistenie Urovne pracovnej spokojnosti bolo potrebné okrem uvedenej miery vyskytu
faktorov kvality pracovného Zivota zistit ocakévania zamestnancov. Tie boli zistované pro-
strednictvom miery ich zdujmu o uvedené faktory na skéle 1 - 5, pricom hodnota 1 vyjadruje
maximalny zdujem o dany faktor a hodnota 5 minimalny zaujem o dany faktor. Sumarny
prehlad vysledkov (priemerné hodnoty zaujmu za jednotlivé faktory) zobrazuje graf 3.

Graf 3 Miera zdujmu o vyskyt faktorov kvality pracovného Zivota

zaujimavost prace

dobré platové podmienky

vhodny pristup vedenia k pracovnikom

vhodny &yl prace nadriadeného
dobré medziludské v zt'ahy

moZnost organizov at' v astni pracu
pravomoc

autorta

moZnost’ sebauplatnenia

moZnost nezavisEho myslenia

mozZnost samostatného rozhodovania
mozZnost’ osobného rastu

uznanie za pracu
zodpov ednost’

moZnost postupu vo funkci

(Zdroj: vlastné spracovanie podla vysledkov prieskumu).
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Vysledné hodnoty dokazuju celkovo velmi vysoky zaujem o jednotlivé faktory kvality
pracovného Zivota, ¢im mozno predpokladat, Ze tieto faktory budu vyznamne determinovat
vykonnost pracovnikov. Napriek velmi malym rozdielom v miere zaujmu riadiacich pracov-
nikov o jednotlivé faktory mozno uviest, Ze najvyssi zdujem maju riadiaci pracovnici o dobré
platové podmienky a vhodny pristup vedenia k pracovnikom. Zistenie koreSponduje s prie-
skumom Sojku (2007), ktory zistoval mieru dolezitosti vybranych charakteristik kvality pra-
covného Zivota, pricom mzdové ohodnotenie bolo respondentmi hodnotené ako druhy
vyjadrili respondenti v pripade moznosti disponovania autoritou a pravomocou, ktoré vy-
plyvaju z ich funkcie.

Pre vyjadrenie pracovnej spokojnosti boli zistené rozdiely medzi redlnym vyskytom fak-
torov kvality pracovného Zivota a zaujmom respondentov o tieto faktory. Komparaciu uve-
denych hodnét pri jednotlivych faktoroch uvadza graf 4.

Graf 4 Kompardcia miery vyskytu faktorov kvality pracovného Zivota a miery zdujmu
o faktory kvality pracovného Zivota

Bmiera zaujmu o vyskyt ~ Emiera redlneho vyskytu

zaujmay oSt prace 2.24
dobré platové podrmienky | 2.45
vhodn pristup vedenia k pracov nikom 2.81
whodny $t1 préce nadriadensho 2.9
dobré medzillidské vzt ahy | 1.81
mozZnost’ organzovat vlastnd pracu 214
PETN 2.33
autorita J 24
moZnost sebauplatnenia 2.59
MOZNost Nezavisleho My sini | 2.59
moZnast’ samostatného rmzhodov ania i 2.48
moZnost 050hného st | — 29
Znanie Za P U 2.55
FOLITERINE e e e 188
moZnost postupL vo funk i 2.55

(Zdroj: vlastné spracovanie podla vysledkov prieskumuy).

Komparaciou hodnot zistujeme, ze zaujem o jednotlivé faktory kvality pracovného zi-
vota je v pripade vsetkych respondentov vyssi nez ich redlny vyskyt, co moze poukazovat
na mierne nizsiu pracovnu spokojnost, ¢co méze mat v kone¢nom dosledku za nasledok niz-
$iu vykonnost pracovnikov.

Vlysledn mieru pracovnej spokojnosti s jednotlivymi faktormi zobrazuje graf 5. Priesku-
mom sme dospeli k zisteniu, Ze najvy3sia miera spokojnosti v pripade riadiacich pracovnikov
je s faktorom zodpovednost, ktora je pravdepodobne adekvatna vykonavanej praci tychto pra-
covnikov (pozri graf 5). Velmi vysokéa miera spokojnosti bola zistena aj v pripade medziludskych
vztahov. Nakolko vysledky poukazuju na fakt, Ze medziludské vztahy zohravaju vysoku dolezi-
tost v pracovnom Zivote a spokojnosti zamestnancov, je dolezité venovat pozornost aj socidlnej
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stranke pracovného Zivota. Najnizsia miera spokojnosti bola zistend v pripade faktorov, ktoré
sUvisia so sposobom riadenia zamestnancov. Pristup nadriadeného k svojim podriadenym
mozno preto povazovat za faktor, ktory moéze tiez vyraznym spésobom ovplyviovat spokojnost
a teda v kone¢nom doésledku aj vykonnost zamestnancov. Celkovej pracovnej spokojnosti vy-
jadrenej pre vietky skiimané faktory kvality pracovného Zivota zodpoveda hodnota 0,767.

Graf 5 Miera spokojnosti riadiacich pracovnikov s jednotlivymi faktormi kvality pracov-

ného Zivota
zodpovednost
dobré medziludské vztahy
pravomoc
autorita

moznost organizovat vlastnu pracu
zaujimavost prace

sebauplatnenie

moznost samostatného rozhodovania
moznost nezavislého myslenia a konania
moznost postupu vo funkcii

uznanie za pracu

moznost osobného rastu

dobré platové podmienky

vhodny $tyl prace nadriadeného
vhodny pristup vedenia k pracovnikom

(Zdroj: vlastné spracovanie podla vysledkov prieskumu)

ZAVER

Pracovna spokojnost ako jeden z konstruktov kvality pracovného Zivota mozno povazovat
za determinant vykonnosti pracovnikov. Je zrejmé, Ze viac spokojny pracovnik bude vyka-
zovat kladny postoj k praci, vacsiu motivaciu a v kone¢nom désledku dosahovat vyssiu pro-
duktivitu. Nakolko su to prave pracovnici, ktori svojim vykonom ovplyviuju celkovu
vykonnost organizacie, je nevyhnutné venovat nélezitl pozornost vsetkym faktorom, ktoré
pdsobia v ich pracovnom Zivote a formuju jeho vyslednu kvalitu.

Viysledky realizovaného prieskumu poukazali na fakt, Ze aj napriek zistenej pomerne vy-
sokej spokojnosti s jednotlivymi faktormi pracovného zivota bol pri kazdom analyzovanom
faktore zisteny vyssi zaujem o jeho naplnenie zo strany zamestnancov, nez bol jeho redlny
stav. To naznacuje potrebu intenzivnejsieho zaujmu o kvalitu pracovného Zivota zo strany
vedenia podniku. Jednym zo spdsobov aktivneho ovplyvriovania kvality pracovného zivota
zamestnancov je poznanie Urovne ich pracovnej spokojnosti, a to prostrednictvom priebez-
ného zistovania a analyzy ocakavani a potrieb zamestnancov. Poznanie potrieb a zdujmov
svojich zamestnancov a aktivna snaha o ich napifianie by malo byt preto prirodzenou su-
castou kvalitného riadenia [udskych zdrojov.
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Odbornd i laickd verejnost sa méze pocas roka obozndmit's vysledkami prieskumov,
v ktorych sa hodnoti konkurencieschopnost'slovenskej ekonomiky, alebo kvalita podni-
katelského prostredia. Tieto prieskumy organizované v niektorych pripadoch na medzi-
ndrodnej urovni ponukaji aj porovnanie pozicie Slovenska voci inym krajindm podla
viacerych kritérii. Vzhladom k tomu, Ze vdcsina z nich sa kond opakovane, je mozné ziskat
predstavu o trende vyvoja toho ktorého ukazovatela.

HOSPODARSKE OCAKAVANIA PODNIKATELOV V ROKU 2015

(vyhodnotenie ekonomického prieskumu SOPK)

Ing. Ladislav VASKOVIC, CSc. - Ing. Jan VLCKO

ABSTRACT: Before the end of the year 2014, Slovak Chamber of Commerce and Industry
has organized the questionnaire — Economic survey — about expectations of business sector
regarding to development of Slovak economy and business environment in year 2014 and
2015. In their replies, managers of the companies have expressed their opinion to expected
development of their businesses in terms of their performance (development of turnover,
revenues from domestic sales, profit, export development, number of employees, average
wage, level of investment, development of level of indebtedness and overdue receivables).

As in the previous years, the aim of the survey was to obtain the insight into and to
understand the perception of business sector, in the year of the survey and in the next year,
in following areas: — expected profits of the companies, — evaluation of business environ-
ment, - evaluation of economic policy, - the risks and obstacles to business, including the
risks of the EU market.

The survey consisted of 31 questions and it was finished in November 2014.
240 companies responded, 116 of them represented the manufacturing sector (industry,
construction, agricultural) and 124 represented the transport, trade and service sector.

uvoD
Slovenska obchodna a priemyselnd komora organizuje uz od roku 1998 vlastny prieskum,
ktory je zamerany na oc¢akavania podnikatelskej sféry. Prieskum sa realizuje formou ankety
¢lenov SOPK, pricom ucast je dobrovolna. Jeho Ulohou je zistenie nalad, postojov, poznania
a hodnoteni ¢lenov komory pri hodnoteni podmienok pre podnikanie v Slovenskej repu-
blike. Ur¢itym spdsobom je prieskum aj vypovedou o konkurencieschopnosti slovenskej
ekonomiky. Vysledky prieskumu st prezentované spolu s progn6zou makroekonomického
vyvoja slovenskej ekonomiky odbornej verejnosti v janudri nasledujiceho roku. Poznatky
ziskané anketou su vyuzivané v organoch komory, v regiondlnych komoréch a su k dispozicii
aj partnerom komory. Poskytnutim vysledkov prieskumu si Slovenska obchodnd a priemy-
selna komora plni svoju informacnt povinnost voci ¢lenom, ktori sa mézu takto oboznamit
s ndzormi celej podnikatelskej komunity, ktord spoluvytvaraju.

Vysledky prieskumu st dané samozrejme k dispozicii aj predstavitelom verejnej spravy
a Sirokej verejnosti. Je mozné konstatovat, ze prieskum vykonavany Slovenskou obchodnou
a priemyselnou komorou poskytuje autentické udaje o naladach a zmyslani podnikatelskej
sféry na Slovensku. Jeho prednostou je, ze poskytuje udaje na dlhodobej baze a v nepo-
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slednom rade, Ze formuluje otazky prieskumu na zadklade znalosti doméceho prostredia
a umoznuje ziskat jasnu predstavu o podmienkach pre podnikanie z pohladu subjektov tu
posobiacich. Ekonomicky prieskum Slovenskej obchodnej na priemyselnej komory tak po-
skytuje objektivny obraz o ndzoroch podnikatelskej verejnosti a osobitne jej poziadavkach
na kvalitu podnikatelského prostredia a je tak cennym podnetom pre formovanie hospo-
darskej politiky na Slovensku.

Aj v roku 2014 Slovenské obchodnd a priemyselna komora zorganizovala ekonomicky
prieskum o ocakavaniach podnikatelskej sféry k vyvoju slovenskej ekonomiky a podnika-
telského prostredia v roku 2014 a 2015.

Cielom prieskumu bolo ziskat na rovnakej baze ako v predoslych rokoch pohlad a ndzor
podnikatelskej sféry v tychto oblastiach:

- o¢akévané hospodarske vysledky podnikatelskych subjektov v roku 2014 a 2015, vy-
znamné vplyvy na ocakdvané hospodarske vysledky

- hodnotenie podnikatelského prostredia

- hodnotenie hospodarskej politiky vlady SR a ndvrhy opatreni pre jej ¢innost,

- rizikda pre podnikatelsku ¢innost,

- vyuzivanie finanénych zdrojov EU.

Na prieskume s 31 otdzkami, ktory bol ukonceny v novembri 2014, sa zucastnilo
240 firiem, z toho 116 vyrobnych (priemysel, stavebnictvo, pédohospodarstvo) a 124 spo-
lo¢nosti v doprave, obchode a podnikajucich v sluzbach.

Z celkového poctu firiem, ktoré sa zdcastnili prieskumu bolo 103, t.j. 42,9 % malych (do
50 zamestnancov), 111, tj. 46,3 % strednych (51 - 500 zamestnancov) a 26 firiem, t.j.
10,8 % velkych (nad 500 zamestnancov).

Podla vlastnictva firiem, bolo 178, t.j. 74,2 % domacich, 17 firiem, t.j. 7,1 % bolo s Gc¢astou
zahrani¢ného kapitalu do 50 % vratane a 45 firiem, t.j. 18,7 % bolo s Ucastou zahrani¢ného
kapitélu nad 50 %.

Firmy, ktoré sa zucastnili prieskumu boli z celého Slovenska, najvyssie zastipenie bolo
z Bratislavského kraja — 27,1 %, dalSie kraje mali nasledovné zasttipenie: Banskobystricky
kraj — 15,0 %, Kosicky kraj — 5,4 %, Nitriansky kraj 7,5 %, PreSovsky kraj 9,2 %, Trenciansky
kraj - 10,0 %, Trnavsky kraj 10,4 % a Zilinsky kraj — 15,4 %.

OCAKAVANE HOSPODARSKE VYSLEDKY PODNIKOV V ROKU 2014 A 2015

Pohlad podnikatelov - respondentov — na aktualnu ekonomicku situaciu, ako aj na vykon-
nost vlastnych firiem podla hodnotenia vybranych ekonomickych ukazovatelov
a ocakdvanych hospodarskych vysledkov v roku 2014 a 2015 bol podla vysledkov prieskumu
priblizne na urovni predchadzajuceho roku, ale v dosledku dopadov hospodarskej krizy eSte
nedosiahol Urover ocakavani, ktoré boli zaznamenané pred krizou.V roku 2014, ako vyplyva
z prehladu nizsie, podnikatelia ocakavaju v porovnani s rokom 2013 mierny rast vo vietkych
sledovanych ukazovateloch. Aj v roku 2015 oc¢akévaju len mierny rast.
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Vyvoj vykonnosti firiem v roku 2014

Ukazovatel Rast Stagndcia  Pokles (v %)
Obrat - trzby 43 34 23
Prijmy z predaja na domdcom trhu 32 46 22
Hospoddrsky vysledok po zdaneni 38 35 27
Prijmy z vyvozu 37 39 24
Pocet pracovnikov 23 52 25
Priemernd nomindlna mzda 55 35 10
Urover investicii 30 48 22

Ocakdvany vyvoj vybranych ukazovatelov v roku 2015

Ukazovatel Rast Stagndcia  Pokles (v %)
Obrat - trzby 38 48 14
Prijmy z predaja na domdcom trhu 30 55 15
Hospodadrsky vysledok po zdaneni 27 51 22
Prijmy z vyvozu 37 49 14
Pocet pracovnikov 26 52 22
Priemernd nomindlna mzda 54 40 6
Uroveri investicii 34 44 22

Zadlzenost a vyvoj pohladdvok po lehote splatnosti

ZadlZenost podnikov v porovnani s minulym rokom ma klesajucu tendenciu. Rast zadlze-
nosti ocakava 8 % respondentov (v minulom roku to bolo 15 %), 32 % ocakava pokles (v mi-
nulom roku to bolo 33 %) a u 60 % podnikov zostane vyska zadlzenosti na Urovni minulého
roka. 16 % podnikatelov uvazuje v roku 2015 s vy3sim pouzitim externych zdrojov ako tomu
bolo v roku 2014.

V kategérii pohladavok po lehote splatnosti ich zvysSenie oc¢akava 17 % spoloc¢nosti, (v
minulom roku to bolo 16 %). Pokles pohladavok po lehote splatnosti ocakéva 15 % (v roku
2013 to bolo 27 %) a pohladavky na urovni predchadzajiceho roka ocakava 68 % opyta-
nych.

VPLYVY NA EKONOMICKE VYSLEDKY
V aktudlnom prieskume respondenti identifikovali aj Cinitele, ktoré najméa negativne vplyvali
na vyvoj ich ekonomickych vysledkov, pricom mohli uviest maximalne tri Cinitele z dsmich.

V roku 2014 bolo poradie vplyvov nasledovné:Pocet %

1. domdci dopyt 139 579
2. zahrani¢ny dopyt 128 53,3
3. ndklady na pracovnu silu 85 354
4 opatrenia hospodarskej politiky 80 333
5. ceny energii a surovin 69 28,8
6. vlastna finan¢na situacia 52 21,7
7.vymenny kurz eura 20 83
8. nedostatok kvalifikovanej pracovne;j sily 19 79
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V roku 2015 ocakdvajt respondenti nasledovné poradie vplyvov na ekonomické vysledky:

1. domaci dopyt 136 56,7
2. zahrani¢ny dopyt 133 55,4
3. ndklady na pracovnu silu 94 39,2
4. opatrenia hospodarskej politiky 86 35,8
5. ceny energii a surovin 70 29,2
6. vlastna finan¢nd situacia 41 17,1
7. nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily 21 88
8. vymenny kurz eura 1 4,6

HODNOTENIE PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA

Celkové podnikatelské prostredie a jeho vplyv na rozvoj podnikania v roku 2014 povazovalo
len 4 % respondentov za priaznivé (v minulom roku to bolo 2 % respondentov), 53 % za ne-
priaznivé (56 % v minulom roku) a 43 % respondentov uviedlo (v minulom roku 42 %), ze
zostalo na Urovni predchadzajiceho roka. Nazory na troven podnikatelského prostredia su
nadalej pomerne negativne.

Ani v roku 2015 neocakavaju podnikatelia vyznamne zmeny vo vyvoji podmienok pre
rozvoj podnikania, ked' 54 % uviedlo, Ze vplyv celkového podnikatelského prostredia sa ne-
zmeni a 41 % ocakdva nadalej nepriaznivé podnikatelské prostredie. Pomerne maly je podiel
podnikatelov - 5 %, ktori predpokladaju zlep3enie podnikatelského prostredia.

Hodnotenie hospodarskej politiky
Hodnotenie hospodarskej politiky vlady SR pocas jej doterajsieho funkéného obdobia je
pomerne negativne. Na otdzku,Ako hodnotite hospodarsku politiku viady SR?” odpovedalo
len 3 % respondentoyv, Ze pozitivne (v minulom roku to bolo 4 %). 31 % respondentov hod-
notilo hospodarsku politiku neutralne (v minulom roku 49 %), 55 % negativne (v minulom
roku 44 %) a 12 % respondentov nevedelo posudit uvedenu otazku.

Komunikdciu vlady SR s institiciami podnikatelského sektora povazuje 5 % respondentov
za pozitivnu, 25 % za neutralnu, 44 % za negativnu a 25 % nevedelo posudit uvedenu otazku.

Hodnotenie opatreni EU a eurozény

Na otézku, ¢i sa ma Slovenska republika finan¢ne podielat na rieeni zadlzenia niektorych
Statov - ¢lenov eurozdny a tym aj na ochrane eura v SR, odpovedalo len 4 % respondentov,
ze 4no (v minulom roku to bolo 15 % respondentov), 74 % respondentov odpovedalo éno
s podmienkou navratnosti poskytnutych prostriedkov (v minulom roku to bolo 75 % res-
pondentov). 13 % respondentov nesuhlasi s podielanim sa Slovenska na rieseni tejto pro-
blematiky a 9 % nevedelo posudit uvedenu otézku.

Navrhy opatreni pre vladu SR

Na otéazku, ,ktoré opatrenia vlady SR z hladiska podnikatelov by mohli prispiet k zlepseniu
podnikatelského prostredia” respondenti, ktori mohli navrhnut najviac tri opatrenia, prefe-
rovali viaceré opatrenia. Najvacsiu pocetnost v prieskume v minulom i tomto roku mali
okruhy respondentmi navrhovanych opatreni, ktoré boli vyrazne ovplyvnené prijatymi opat-
reniami vlady SR na konsolidaciu a znizenie deficitu verejnych financii, zmenami v Zakonniku
prace, zvysenim dani a odvodoyv, ale i dalsimi faktormi podnikatelského prostredia, ktoré su
aj sucastou prieskumu v Casti,Rizika pre podnikatelsku ¢innost”.
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NAVRHY NA ZLEPSENIE PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA
- ZniZenie dariového a odvodového zataZenia podnikatelov (cca 60 respondentov)

- zachovat, resp. vratit sa k rovnej sadzbe dane z prijmov v buducnosti, zdariovanie vys-
sich prijmov riesit zvysenim nezdanitelnej ciastky, nezvySovat dane,

- znizit cenu préce znizenim odvodového zatazZenia, zjednodusit odvodovy systém,

- znizit sadzu DPH a prijat Uc¢inné opatrenia na zabranenie dariovym tnikom, najma pri
DPH,vyrubenie dane realizovat aZ po zaplateni faktury, resp. Uhrade pohladavky, znizit
sadzbu DPH pre podporu cestovného ruchu,

- urychlit vytvorenie jedného miesta pre vyber dani a odvodov a znizit tak administra-
tivne zatazenie podnikatelov, zjednodusit vykaznictvo suvisiace s dariami a odvodmi,

- znizit danové a odvodové zatazenie bank a vybranych subjektov, zrusit dariové licencie,

« ZlepSenie vymdhatelnosti prdva (cca 40 respondentov)
- prijimat jednoduché a zrozumitelné pravne normy, ktoré maju vplyv na podnikanie,
zabezpecit ich stabilitu,
- prijat opatrenia na zrychlenie rie$enia obchodnych sporov, zreformovat sudnictvo,
- prijat efektivne opatrenia na zlep3enie platobnej discipliny,

« Skvalitnenie legislativy, zniZenie administrativnej zataZenosti a netinosnej byrokracie (cca 30
respondentov)

- obmedzit novelizacie jestvujucich zdkonov s vynimkou tych, ktoré ich vyrazne zjedno-
dusia,

- realizovat efektivne opatrenia na znizenie administrativnej zataze podnikania,

- realizovat komplexnu elektronickd komunikéciu podnikov s organmi Stétnej a verejnej
spravy, prepojit existujuce registre organov statnej spravy,

- zefektivnit Stdtnu a verejnu spravu, obmedzit politické nominacie v Uradoch statnej
spravy,

- vyssia decentralizacia, vratane presunu penazi na nizsie Urovne riadenia a samospravy;,

« Zlepsenie podmienok na trhu prdce (cca 20 respondentov)
- vratit Zakonnik prace do pévodnej polohy v zaujme zvysenia flexibility na trhu prace,
- prijimat aktivne opatrenia na podporu a rozvoj podnikania, ktoré umoznia zvysovanie
zamestnanosti, resp. znizovanie nezamestnanosti,
- prijat opatrenia na obmedzenie ¢iernej prace,
- zastavit rast, resp. znizit minimalnu mzdu a viazat ju na produktivitu prace, stanovenie
jej vysky ponechat na dohodu socialnych partnerov na podnikovej urovni,

« Skvalitnenie vzdeldvacieho systému, reforma odborného skolstva (cca 20 respondentov)
- zreformovat vzdelavaci systém s cielom zvysenia jeho kvality, zvysit najma kvalitu
stredného odborného skolstva a odborov sttdia vo vazbe na strednodobé a dlhodobé
potreby na trhu prace,

« Podpora domdcich podnikatelskych subjektov, podpora exportu (cca 20 respondentov)
- efektivne podporovat malych a strednych podnikatelov, podporit inovativne projekty,
podporit firmy vytvarajlice nové pracovné miesta, podporit dostupnost finan¢nych
zdrojov na rozvoj podnikania, podporovat etické podnikanie, podporovat exportujtce
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malé a stredné firmy prostrednictvom efektivnej proexportnej politiky $tatu, vratane
financného krytia exportnych aktivit, zvysit aktivity Statu k lepsej kooperacii podnikov
v zahranici,

- poskytovat transparentné a rovnaké investi¢né stimuly pre domace a zahrani¢né pod-
niky na rozsirenie vyroby, sluzieb a zamestnanosti,

- skvalitnit ochranu doméceho trhu aj pred dovozom tovarov s dumpingovymi cenami
z tretich krajin.

« ZniZenie cien energii pre podnikatelov (cca 15 respondentov)
- vyrazne znizit ceny energii na Slovensku, Upravy cien regulovat,,nezéavislym” Uradom
pre reguldciu sietovych odvetvi,

« Verejné obstardvanie a zniZenie korupcie a klientelizmu v tejto oblasti (cca 15 resp.)

- zvysit transparentnost verejného obstardvania na centralnej Urovni i na Urovni regio-
nov,

- prijat G¢inné opatrenia na obmedzenie korupcie a klientelizmu najma pri zdkazkach
Statu a verejnej spravy, zvysit osobnu zodpovednost Uradnikov zodpovednych za ob-
staravanie,

- zverejhovat vietky zmluvy so stdtom a obcami,

- zvyhodnit tuzemskych vyrobcov a dodévatelov vo verejnom obstaravani, dbat na kva-
litu,

« Zlepsenie vyuZivania verejnych zdrojov a zdrojov Eurdpskej tinie (cca 15 resp.)

- stanovit jasné priority rozvoja ekonomiky SR pre vyuZivanie zdrojov Eurdpskej Unie,

- Zlepsit ¢erpanie a efektivne vyuzitie fondov EU na projekty, ktoré zvysia konkuren¢nu
schopnost slovenskej ekonomiky,

- urychlit vystavbu dialni¢nej a cestnej siete a podporit dalsie infrastrukttrne projekty
pre rozvoj regidonov,

- realizovat rozvojové impulzy pre stavebnictvo, bytovu vystavbu, cestovny ruch aj zo
zdrojov EU,

- prispevky z euro fondov uhradzat v zmluvne dohodnutych terminoch, zjednodusit
administrativu.

Okrem uvedenych okruhov navrhovanych opatreni niektori respondenti uviedli tieto dalsie
namety na zlepsenie podnikatelského prostredia:

. prijat zakon o Statnej sluzbe, zabranit politickym nominacidam do 3tatnej a verejnej
spravy, zefektivnit a zlacnit Struktiru Statnej a verejnej spravy, viac Setrit v statnej
sprave,

«  zrusit zdkon o neprimeranych podmienkach v obchodnych vztahoch, urobit stop
premnozenym obchodnym retazcom na Slovensku, znizit pokuty v zakone o potra-
vinach,

. podporit polnohospodarsku vyrobu na Slovensku, zvysit dotécie do polnohospo-
dérstva na Uroven priemeru EU,
zvysit investicie na rozvoj vedy a vyskumu, podporovat inovacie, prepojit vyskumnu
a vyvojovu zékladnu s vyrobnymi podnikmi,

«  zlepsit pristup podnikov k finan¢nym zdrojom a Gverom
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OPATRENIA ZHORSUJUCE PODNIKATELSKE PROSTREDIE
Na otazku, ktoré opatrenia vlady SR zhorSuju podnikatelské prostredie, respondenti najcas-
tejsie uvadzali opatrenia, ktoré zaostavaju, resp. zhorsuju podnikatelské prostredie:

«  zakony o vysokej danovej a odvodovej zatazenosti (cca 70 respondentov),

. nerieSenie problémov nizkej vymahatelnosti prava a prejavov korupcie a kliente-
lizmu, vysoka byrokracia, nestabilita legislativy, (cca 50 respondentov),

. posledna novelizacia Zakonnika prace, ktora znizila flexibilitu na trhu prace (cca 30
resp.),

«  neprimerané zvysovanie minimalnej mzdy,

. pomalé riesenie problémov pri verejnom obstaravani, neprehladné vyberové kona-
nia,

«  nedostato¢na motivacia pre ludi, aby pracovali (socidlne zdkony),
sucasna vysoka cena energii,

- zIla platobna disciplina vSeobecne, ale i zo strany $tatnych organov,

«  vysoka administrativna zdtaz podnikania,

- nezmyselné sankcie medzi EU a Ruskou federaciou,

. kazdé opatrenie vlady, ktoré v kone¢nom désledku zaplati podnikatel.

RIZIKA PRE PODNIKATELSKU CINNOST
V uvedenom prieskume identifikovali Gi¢astnici ankety konkrétne rizika (prekazky) pre pod-
nikatelsku ¢innost, ked'ich oznacili stupriom délezitosti: rozhodujtici — vysoky — mierny — nemd
vplyv. Poradie najvacsich rizik v prieskume 2014 — 2015, ktoré dosiahli viac ako 50 % stupna
dolezitosti rozhodujtci a vysoky bolo takéto:

Poradie v roku 2014 2013 2012
1. Vysokd dariovd a odvodovd zatazenost 82 % 1. 1.
2. Nizka vymdhatelnost prdva 81 % 2. 2.
3. Klientelizmus a korupcia pri verejnom obstardvani 64 % 3. 5.
4. Tolerancia $tdtnej sprdvy pri porusovani zdkonov 63 % 4. 7.
5. Pokles zahranicného dopytu v désledku krizy 61% 7. 3.
6. Nedostatocnd ochrana domdceho trhu v SR 60 % 8. 8.
7. Pokles domdceho dopytu 57 % 5. 4.

Poradie menej vyznamnych rizik (s prevahou stupria déleZitosti mierny a nemd vplyv)

8. Rast cien vstupov, najmd rast cien energii v SR 47 % 6. 6.
9. Nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily 42 % 10. 9.
10. Legislativne poZiadavky zo strany EU 41% 11. 11.
11. NepruZny byrokraticky postup eurépskych institucii 33 % 9. 10.
12. Politika odborov 29% 14. 13.
13. Cinnost institacii zastre$ujucich podnikatelov 23% 13. 16.
14. Vysokeé urokové miery 19% 12. 12.
15. Kurzovd pozicia eura k doldru a inym mendm 18 % 15. 14.
16. Socidlne nepokoje 14 % 16. 15.
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Ako dalSie prekazky, resp. riziké pre podnikatelsku ¢innost uviedli niektori respondenti tieto:

«  nesystémovd podpora zahranicnych investorov na ukor domdcich,

«  nedostatocny pristup k financnym zdrojom,

«  dlhodobd svetovd hospoddrska recesia, staZzeny pristup na svetové trhy,

«  zld Skolskd politika, ktord vedie k vysokej nezamestnanosti absolventov skél,

«  kriza na Ukrajine a nezmyselné sankcie EU voc¢i Ruskej federdcii a opacne,

«  nedostato¢nd podpora vedy a vyskumu,

«  nedostatocnd komunikdcia pracovnikov Stdtnych institucii s podnikatelskym sektorom
pri priprave legislativy v oblasti podnikania,

«  absencia dlhodobej stratégie rozvoja ekonomiky a podnikania.

VYUZIVANIE FINANCNYCH ZDROJOV EUROPSKEJ UNIE
Obdobne ako v predchadzajucich siedmych rokoch, aj v aktudlnom prieskume bol monito-
rovany zaujem podnikatelskej sféry o vyuzivanie finanénych zdrojov EU.

Ako vyplyva z prieskumu, 46 % respondentov uviedlo, Ze sa budu uchddzat
o vyuzivanie zdrojov z fondov EU v dalsom obdobi, 54 % uviedlo, ze ma dostatok relevant-
nych informacii o vyuzivani fondov EU, ale len 14 % respondentov uviedlo, Ze cely proces
vyuzivania euro fondov bude transparentny.

Na otazku, ako su podnikatelia informovani o strukture, podmienkach a zamerani cer-
pania $tatnej pomoci zo $trukturalnych fondov EU v novom rozpo¢tovom obdobi
2014-2020 (Partnerska dohoda) 6 % respondentov uviedlo, ze velmi dobre, 42 % uviedlo,
ze dobre, ale az 52 % respondentov uviedlo, Ze nedostatoc¢ne.

ZAVERY

1. Clenovia Slovenskej obchodnej a priemyselnej komory, ale aj dal3i predstavitelia pod-
nikatelskych subjektov, ktori sa zicastnili prieskumu oc¢akéavaju v roku 2014 a 2015 hos-
podarske vysledky priblizne na tUrovni predchadzajtcich rokov, bez vyraznejsieho rastu.

2. Na hospodarske vysledky v roku 2014 i 2015 vyznamne najma negativne vplyvali tieto
Cinitele: pokles doméceho dopytu, pokles zahrani¢ného dopytu, vysoké naklady na pra-
covnu silu, opatrenia hospodarskej politiky zhorsujice podnikatelské prostredie, vysoké
ceny energii a surovin.

3. Podnikatelské prostredie vo vSeobecnosti je v roku 2014 hodnotené velmi negativne,
priblizne na Urovni hodnotenia v predchadzajicom roku.

4. Ajhospodarska politika vlady je hodnotend negativne, podiel pozitivnych hodnoteni je

5. Komunikaciu vlady s predstavitelmi podnikatelskej sféry v roku 2014 hodnoti pozitivne
rovnaky podiel i¢astnikov ako v roku 2013, ale negativne vyrazne viac podnikatelskych
subjektov ako v predoslom roku.

6. Opatrenia navrhované vlade na zlepsenie podnikatelského prostredia pokryvaju tie isté
témy, ako najvyssie vyhodnotené rizika.

7. Ako najnepriaznivejsie opatrenia zo strany vlady Gcastnici prieskumu hodnotili Upravy
v oblasti vysokej dariovej a odvodovej zatazenosti, nizkej vymaéhatelnosti prava, vratane
klientelizmu, korupcie pri verejnom obstardvani a tolerancie $tatnej spravy pri poruso-
vani zakonov, pokles zahrani¢ného dopytu v désledku pretrvavajucej krizy, nedosta-
to¢nu ochranu domaceho trhu v SR.
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8. Za najvacsie riziko v podnikani povazuju respondenti vysoku darovu a odvodovu zata-
zenost, nizku vymahatelnost prava a klientelizmus a korupciu pri verejnom obstaravani.
Tieto rizika su aj v dlh§om ¢asovom horizonte vnimané ako najvyssie.

9. Proces vyuzivania finan¢nych zdrojov EU je hodnoteny u 86 % Ucastnikov ako netrans-
parentny, pricom v roku 2014 v porovnani s rokom 2013 doslo k zhorseniu hodnotenia
tohto problému.

PRAMEN:
Komentar k vyhodnoteniu ekonomického prieskumu 2014 - 2015 pre publikéciu SOPK a IHP:
Zakladné makroekronomické rdmce vyvoja slovenskej ekonomiky v roku 2015

Vlastny rozbor vysledkov ekonomického prieskumu SOPK v rokoch 2014 - 2015 ukon-
¢eny 31.10.2014.

SPRACOVAL: Ing. Jan Vicko

RECENZOVAL: Doc. Ing. Miroslav Téth, PhD.
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MANAZMENT VECi VEREJNYCH

Spokojnost'¢cloveka s podmienkami a druhom svojej pracovnej ¢innosti je vyznamnym
faktorom viaZucim sa na uspesné vykondvanie danej ¢innosti. Prezentovany prispevok
skiima tuto tematiku u élenov policajného zboru. Na prvy pohlad by sa zdalo, Ze realizo-
vany vyskum autoriek je velmi Specificky. Skutocnost je vSak vzhladom na mozné hla-
disko: ,per analogiam” ind. Prezentované poznatky majt vyrecnost aj pre oblasti inak
zameranych cinnosti, st podnetné nielen z metodologického hladiska, ale aj cennym pod-
kladom napriklad: pre komparacné analyzy.

MAKKE FAKTORY USPECHU POLICAJNEJ ORGANIZACIE
AKO NENAHRADITELNY ZDROJ JEJ PROSPERITY
SOFT SUCCESS FACTORS OF POLICE ORGANIZATION AS
THE INDISPENSABLE SOURCE OF ITS PROSPERITY

Doc. Ing. Lubica BARICICOVA, PhD. - Ing. Monika PAJPACHOVA, PhD.

ABSTRAKT: Studia sa sustreduje na vybrané interné determinanty riadenia, na ktorych
méze policajnd organizacia zalozit svoje Uspesné fungovanie a vyvoj. Kli¢ovym predpokla-
dom zabezpecenia prosperity a Uspesného dosahovania cielov policajnej organizécie je
totiz efektivne zladenie vsetkych komponentov tvoriacich sucast Policajného zboru. Z tohto
pohladu je preto potrebné pozornost venovat nielen tvrdym faktorom tspechu policajnej
organizacie, ale aj — a to predovsetkym — makkym faktorom. Tieto faktory vyrazne ovplyv-
nuju celkovy vykon a v kone¢nom doésledku Uspech ¢i neuspech policajnej organizacie.
Z tohto pohladu studia prezentuje a hodnoti prvotné vedecké zistenia vybranych faktorov
uspechu policajnej organizacie ziskané prostrednictvom vyskumu, ktory sa realizoval v ramci
vedeckovyskumnej ulohy ¢. 185 Faktory Uspechu policajnej organizacie na Katedre infor-
matiky a manazmentu APZ v Bratislave.

KLUCOVE SLOVA: Uspech, policajné organizécia, model 7 S, hodnotenie vybranych kla¢o-
vych faktorov Uspechu

ABSTRACT: The study focuses on the selected internal determinants of management, which
the police organization may base on its successful functioning and development. A key pre-
requisite for ensuring the prosperity and successful achievement of the police organizations
in meeting challenges is the fact of effectively alignment the components forming part of
the Police Force. So it is necessary to pay attention not only to the hard success factors of
the police organization but also — and especially - to the soft factors. These factors influence
in a large extend the overall performance and the ultimate success or failure of the police
organization. From this viewpoint study presents and evaluates the first research findings
of selected success factors within the police organization. This project is part of the scienti-
fic-research task No. 185 focusing on The Success Factors of The Police Organization perfor-
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med by the Department of Informatics and Management at the Academy of the Police Force
in Bratislava.

KEYWORDS: police organization, success, model 7 S, evaluation of the selected soft factors

uvoD

Policajna organizacia ako $pecificka forma spoloc¢enskej organizacie pracuje v kontexte ce-
lospoloc¢enského prostredia. Je preto viac ako samozrejmé, ze redlne podnety tohto pro-
stredia sa odrazaju, resp. by sa mali odrazat vo vnutornom mechanizme policajnej ¢innosti
za Ucelom realizécie riadiacich rozhodnuti na uspokojovanie celospolo¢enskych potrieb
v oblasti bezpe¢nosti a verejného poriadku. Urover napinania naro¢ného poslania policajnej
organizacie podmieniuje Uspesnost vykonu policajnej ¢innosti, a tym aj celkovu spokojnost
obcanov s pracou policie. Aby policajna organizacia dosahovala uznanie a prestiz, aby bola
reSpektovand, mala by dodrziavat pInenie tloh stanovenych v programovych vychodiskéch,
strategickych, koncep¢nych dokumentoch a pravnych normach. Nemala by zabudat, Ze jej
klicovou ulohou je vykon ¢innosti ako sluzby verejnosti na strane jednej a nekompromisny
pristup voci porusovatelom zédkona na strane druhej.

TEORETICKO-METODOLOGICKE VYCHODISKA RIESENIA PROBLEMATIKY

Potreba Uspechu patri medszi stéle platné, aktualne fenomény dnesnej doby, ktory ttoci na
jednotlivé objekty i subjekty spolo¢nosti zo vietkych stran. Z toho vyplyva aj nemaly z&-
ujem odbornikov o precizaciu jednotlivych okruhov spojenych s nastolenou problematikou.
Napriek vsetkym tymto snaham sa ale doteraz nepodarilo predmetnu oblast rozpracovat
vycerpdavajucim sposobom.

Definicia Uspesnosti nie je jednoduchd, nakolko Uspech nemozno vyjadrit absolutne.
Pod tymto pojmom si kazdy vacsinou predstavuje svoje vlastné, subjektivne nazory, ktorymi
oznacuje to, ¢o on sam za Uspech povazuje. Tym ma na mysli predovietkym dosiahnutie
stanoveného ciela v danom case, tzn. dosiahnutie aktualneho Uspechu.

Ani encyklopedicky vyklad nereflektuje ¢asové rozlisenie a popisuje Uspech ako ,objek-
tivny dosledok kladného hodnotenia dosiahnutého ciela, ktoré v socidlnej odozve prekrocilo
mieru o¢akavania a ktoré prinieslo isté uspokojenie.V prenesenom zmysle ide o také ohod-
notenie urcitej ¢innosti, ktoré svojou priaznivostou prekond akykolvek predpoklad k bez-
prostrednému dosiahnutiu cielov”[13]

Pod kltucovymi faktormi tspechu policajnej organizacie preto treba rozumiet vsetky re-
levantné javy, faktory a trendy, na ktorych méze policajna organizacia zalozit svoj Uspesny
vyvoj, ktoré jej zabezpecia dlhodobu vyhodu a ktoré sa mézu povazovat za atribut pozitivne
vnimany a prijimany ob¢anmi za predpokladu jeho zvlastnosti, jedine¢nosti, uzito¢nosti
a udrzatelnosti.

Klucové faktory Uspechu predstavuju vynimocné schopnosti, zru¢nosti alebo pod-
mienky, ktoré musi policajna organizacia splnit, aby zabezpecila Uspesnu realizéciu svojich
$pecifickych cielov. Mézu sa tykat tak finan¢nych zdrojov, technolégie, organizac¢nej struk-
tury, ako aj persondlu a podobne.

Pri diagnostikovani a hodnoteni relevantnych faktorov Gspechu policajnej organizacie
je potrebné vychadzat jednak zo Specifickych vlastnosti policajnej organizacie a jednak
z predpokladu, Ze su spdsobené tak objektivnymi ako aj subjektivnymi skuto¢nostami, ich
vzajomnymi vztahmi a vzajomnou podmienenostou.
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Na uvedené skutoc¢nosti reflektuje vedeckovyskumnd tloha Vysk. 185 ,Faktory uspechu
policajnej organizdcie’? ktorej riesitelskym pracoviskom je Katedra informatiky a manaz-
mentu Akadémie Policajného zboru v Bratislave a zadavatelom Sekcia personélnych a so-
cialnych c¢innosti a osobny tUrad Ministerstva vnutra SR.

Hlavnym cielom predmetnej VVU je identifikovat a analyzovat interné faktory policajnej
organizdcie, ktoré vyznamnou mierou determinuju jej ispesné fungovanie a rozvoj.

Na hodnotenie vybranych ukazovatelov Uspechu policajnej organizécie je mozné pouzit
viacero modelov a koncepcii - napriklad model EFQM, resp. koncepcie tzv. kritickych fakto-
rov Uspechul19, s.111], medzi ktoré zaradujeme koncepciu,7 S"[20, s.37], koncepciu kom-
ponentov organizacie [20,5.38], koncepciu TEAM[1, 5.47], koncepciu K. H. Chunga [19, 5.113],
koncepciu strategickych faktorov uspechu podla J. Collinsa a J. . Porrasa [3, 5.246-247] a iné.

Z uvedenych metdd bola na splnenie hlavného ciela vedeckovyskumnej tlohy riesitelmi
zvolend koncepcia - model, 7 S, ktora zahfria sedem zakladnych kameriov, sedem vzdjomne
sa podmienujucich tvrdych a makkych faktorov. Tieto faktory vyrazne ovplyviuju prosperitu
a Uspech policajnej organizacie. Kym tvrdé faktory moéze policajny manazment presne na-
vrhnut, formélne vymedzit a implementovat, médkké faktory existuju len vdaka zamestnan-
com policajnej organizacie, ktori su vo vzajomnej socidlnej (sluzobnej) interakcii. To
znameng, ze ich nemozno jednoznacne vymedzit.V zmysle aplikovaného modelu 7 S medzi
tvrdé faktory (Hardfactors) patri stratégia (Strategy), Struktura (Structure) a systémy (Systems).
Okrem nich by sme tuto skupinu faktorov mohli doplnit napriklad aj o procesy prebiehajuce
v policajnej organizécii, technické vybavenie a pracovné podmienky. Skupinu makkych fak-
torov (Soft factors) zase tvoria spolupracovnici (Staff), styl (Style) a schopnosti (Skills). Uvedené
komponenty mozno doplnit este napriklad o komunikaciu, vedenie ludi, timovu spolupracu,
interpersonalne vztahy, socialno-psychologickd atmosféru na pracovisku a pod. Ulohu sied-
meho integrujuceho faktora pIni kultura, ktora reprezentuje pre policajnu organizaciu ty-
pické spolocné (zdielané) hodnoty (Sharedvalues). Policajnd kultura sa odliSuje od kultury
inych organizacii, je jedine¢na, Specificka a neopakovatelna.

V zmysle schvéleného harmonogramu plnenia VVU sa vo vietkych krajoch Slovenskej
republiky uskuto¢nil v priebehu mesiacov marec — jun 2013 reprezentativny vyskum zame-
rany na analyzovanie vnutorného prostredia policajnej organizécie. Prioritnym cielom ve-
deckého badania bolo zabezpecit objektivne poznanie nazorov prislusnikov Policajného
zboru na podmienky vykonu ich sluzobnej ¢innosti. Tato skuto¢nost moze policajnému ma-
nazmentu posluzit nielen na zvysenie kvality jednotlivych Urovni riadenia policajnej orga-
nizacie, na zlepsenie vztahov v horizontélnej rovine, ale v kone¢nom doésledku aj na
zlepsenie urovne vztahov medzi policiou a verejnostou. Toto poznanie je zéroven jednym
z neodmyslitelnych vychodisk pri uskuto¢rovani potrebnych zmien v rdmci policajnej or-
ganizacie.

Na ziskanie empirickych tdajov bol vypracovany dotaznik vlastnej konstrukcie®, v kto-
rom mali policajti mozZnost hodnotit jednotlivé oblasti a podmienky vykonu ich sluzobnej
¢innosti. V zdujme vdcsej prehladnosti je mozné ziskané informécie clenit
do tychto oblasti:

*  celkova pracovnd spokojnost policajtov ako aj ich ¢iastkovéa spokojnost s vybranymi
faktormi policajnej prace,

*  hodnotenie vybranych faktorov podla koncepcie 7 S,

®  ndzory policajtov na sucasny stav a kvalitu vykonu ¢innosti Policajného zboru v mieste
ich sluzobného pésobiska,
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*  aktudlne potreby a nevyhnutné predpoklady skvalitnenia prace Policajného zboru a
jeho prislusnikov v mieste sluzobného zaradenia respondentov.

Vyskum sa uskutocnil koreSpondencnou formou a bol ur¢eny vsetkym policajtom bez
rozdielu hodnosti, funkcii, stupna riadenia a zloZiek policajnej organizacie. Zakladny stubor
tvorili prislusnici Policajného zboru v podriadenosti Prezidia PZ, Sekcie kontroly a in3pekcnej
sluzby MV SR, Uradu pre ochranu dstavnych ¢initelov a diplomatickych misii, Uradu hrani¢-
nej a cudzineckej policie P PZ a v3etkych krajskych riaditelstiev PZ.

Vacsina respondentov - policajtov zapojenych do terénnej etapy vyskumu privitala pri-
lezitost vyjadrit sa k jednotlivym oblastiam svojej prace so snahou prispiet tak
k pozitivnym a funkénym zmenam v policajnej organizacii. Z celkového mnozstva rozposla-
nych dotaznikov sa vratilo 519 kusov, pricom do Statistického spracovania bolo nakoniec
zaradenych 499 dotaznikov, ¢o predstavuje az 92,4% navratnost.

Pre identifikaciu detailnejsieho hodnotenia kaZzdého zo sledovanych faktorov boli vy-
brané jednotlivé kritérid (oblasti). Ku kazdému kritériu boli priradené konkrétne
subkritérid/indikatory (otazky v dotazniku) hodnotené na vzostupnej Stvorstupriovej skale,
na ktorej hodnota 1 znamend pozitivne a hodnota 4 negativne hodnotenie. Pouzitie skaly
umoznilo stanovit stupern hodnotenia jednotlivych premennych a kvantitativne spracovanie
vysledkov pomocou statistickych vysledkov. Pre Statistickd analyzu vysledkov bol pouzity
softvér SPSS.

HODNOTIACA ANALYZA VYBRANYCH MAKKYCH FAKTOROV USPECHU
Manazérska osobnost, styl vedenia, sposob komunikacie, ochota ¢lenov skupiny kooperovat,
zameranost na Uspech, ako aj vztahy medzi nadriadenymi a podriadenymi vyznamne pod-
mienuju celkovd atmosféru v zamestnani. Podielaju sa na kvalite medziludskych vztahov
na pracovisku a odrézaju sa aj v konecnych vysledkoch a spokojnosti s pracou. Z toho dé-
vodu si zaslUzia patri¢ni pozornost aj v ramci riesenej VVU.

Hodnotenie celkovej pracovnej spokojnosti policajtov, postdenie spokojnosti s kvalitou me-
dziludskych vztahov a celkovou atmosférou na pracovisku

Prisludnici Policajného zboru mali moznost prostrednictvom priamej otazky vyjadrit tro-
ven svojej,celkovej, globalnej pracovnej spokojnosti”. Vysledky predmetného vyskumu na-
znacuju, ze osloveni policajti hodnotia celkovu Uroven ich pracovnej spokojnosti skor
pozitivne.

Pri hodnoteni uvedeného faktoru boli prostrednictvom Bonferroniho procedury viac-
nasobnej komparacie diferencii medzi priemermi zistené Statisticky vyznamné rozdiely
u dvoch premennych, a to u veku a vzdelani. Konkrétne zistenia prezentuju nasledovné ta-
bulky 1 (vek) a 2 (vzdelanie):

Tabulka 1 Rozdiely v hodnoteni celkovej spokojnosti policajtov podla veku

, A ] %
el e ) s . spokojnost nespokojnost neviepostdit g
cely sibor 499 83,5 13,9 2,6 2,060
26-30 rokov 72 66,7 26,4 56 3,167
31-40 rokov 263 88,2 95 23 1,973
41-50 rokov 125 83,2 15,2 1,6 2,008

Zdroj: vlastné spracovanie
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Pri posudeni vplyvu veku na pracovnu spokojnost prislusnikov PZ mozno konstatovat, Ze
celkovo viac spokojnejsie vyznievaju policajti vekovej kategérie 31-40 rokov a 41-50 rokov
oproti sluzobne mladsim policajtom vo veku 26-30 rokov.

Tabulka 2 Rozdiely v hodnoteni celkovej spokojnosti policajtov podla vzdelania

%

Celkova pracovné spokojnost N 0
spokojnost nespokojnost neviepostdit

cely sdbor 499 83,5 13,9 2,6 2,060

vysoko§kolske vzdelanie n 88,1 96 24 3333

|. stupna

vysokosvkolske vzdelanie 317 85 5 136 09 1,968

II. Stupna

Zdroj: vlastné spracovanie

Ako signalizuju vysledky hodnotenia pracovnej spokojnosti policajtov vzhladom na ich
ukoncené vzdelanie, celkovo spokojnejsi su policajti s dosiahnutym vysokoskolskym vzde-
lanim Il. stupna, za nimi su policajti s ukon¢enym I. stupriom vysokoskolského vzdelania.

Uvedené vysledky vhodne dokresluje obrézok 1, v ktorom sa premieta hodnotenie cel-
kovej spokojnosti policajtov podla jednotlivych krajov Slovenskej republiky. Z percentudl-
neho vyjadrenia vyplyva, Ze najviac spokojni su prislusnici PZ sluzobne zaradeni v KR PZ
Banska Bystrica, Zilina a Kosice.

Obrdzok 1 Hodnotenie celkovej tirovne spokojnosti policajtov podla krajov’

88 9%

' Slovensko

83,5%

83 6%

84 8%
80,0%

Zdroj: vlastné spracovanie
Pri sledovani pracovnej spokojnosti policajtov sme zistovali aj ich ¢iastkovu spokojnost

s niektorymi vybranymi podmienkami sluzobnej ¢innosti, o ktorych predpokladame, ze
maju, resp. mozu mat Specificky vyznam pre vykon policajnej profesie. Pozornost bola ve-
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novana viacerym faktorom determinujicim pracovnu spokojnost, ako napriklad vykonavana
praca, prestiz policajnej profesie, pracovné podmienky, financné a materidlne zabezpecenie,
moznost kariérneho rastu, spdsob vedenia podriadenych, prostredie pracovnej skupiny —
kvalita celkovej atmosféry na pracovisku a medziludské vztahy. Z vyjadreni respondentov
pri hodnoteni spokojnosti s uvedenymi faktormi prace,tzv. ¢iastkovej spokojnosti” vyplyva
mierna spokojnost.

Jeden z atributoy, ktory tiez zaradujeme medzi soft faktory, predstavuje subkritérium
podmienujuce pracovnu spokojnost — konkrétne socialne podmienky. Prave tento faktor
vyznamnou mierou prispieva k celkovej spokojnosti prislusnikov Policajného zboru. Ziskané
vysledky signalizuju, Ze s podmienkami, ktoré sytia uvedeny faktor ,vztahy“(obrazok 2),su
respondenti spokojni. Uvedené zistenie prezentuje nasledovny tabulkovy prehlad.

Tabulka 3 Spokojnost policajtov s atmosférou a vztahmi na pracovisku

Spokojnost's: + -
odpovede %
jednoduchd miera pracovnej spokojnosti (otdzka ¢. 6) 83,5 13,9
celkovou atmosférou, pohodou, porozumenim na pracovisku 78,3 20,8
2 | vztahmi v kolektive policajtov na pracovisku 78,3 21,0
g‘ vztahmi medzi policajtmi a obcianskymi zamestnancami 85,6 11,2
vztahmi medzi nadriadenymi a podriadenymi na pracovisku 82,2 16,4
Zdroj: vlastné spracovanie
Obrdzok 2 Medziludské vztahy
4 5 -
S Zamestnanci su voci sebe . s .
'_g 1’1pri.rlnn1'Z ,tolerujli sa I}avzéj om, E&gg:ﬁ%vﬁsﬁ)gp%‘frﬁdza medzi §
5 mimiisecsbujeden | Koniiingma rpnin :
situdciam. %
8

Zdroj: vlastné spracovanie

Pri hodnoteni jednotlivych subkritérii faktoru, vztahy” boli prostrednictvom Bonferro-
niho procedury viacndsobnej komparacie diferencii medzi priemermi zistené statisticky vy-
znamné rozdiely pri otdzke zameranej na vyjadrenie spokojnosti so vztahmi medzi
policajtmi a obcianskymi zamestnancami na pracovisku v pripade sluzobného zaradenia
a vzdelania. Uvedené skutoc¢nosti dokladuju tabulky 4 (sluzobné zaradenie) a 5 (vzdelanie).
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Tabulka 4 Rozdiely v hodnoteni spokojnosti policajtov so vztahmi medzi policajtmia ob-
¢ianskymi zamestnancami podla sluzobného zaradenia

Spokojnost so vztahmi medzi %

policajtmi a obcianskymi n 0
zamestnancami spokojnost | nespokojnost | nevie postidit

cely stibor 499 85,6 1,2 3,2 1,960
krajské riaditelstvo PZ 62 9,8 16 16 1,677
zdkladny utvar PZ 137 80,3 13,1 6,6 2,153

Zdroj: vliastné spracovanie

Vedecké zistenia naznacuju, Ze lepsie vyznievaju vztahy medzi policajtmi a obcianskymi
zamestnancami na krajskej Urovni riadenia PZ, kde st respondenti s uvedenym subkritériom
velmi spokojni. Niz$iu mieru spokojnosti vyjadrili osloveni policajti sluzobne zaradeni na za-
kladnych utvaroch, aviak aj ich hodnotenie sa este stale nachadza v pozitivnom pasme.

Tabulka 5 Rozdiely v hodnoteni spokojnosti policajtov so vztahmi medzi policajtmi
a obcianskymi zamestnancami podla vzdelania

Spokojnost so vztahmi medzi %

policajtmi a obcianskymi n 0
zamestnancami spokojnost | nespokojnost | nevie postidit

cely sibor 499 85,6 1,2 32 1,960
stredoskolské vzdelanie 129 76,0 15,5 8,5 2,248
vysokoskolské vzdelanie Il. Stupiia 317 89,0 9,8 12 1,862

Zdroj: vlastné spracovanie

Prezentované vysledky dokumentuju, ze vécsia spokojnost so vztahmi medzi ob¢ian-
skymi zamestnancami a prislusnikmi PZ je na strane policajtov s ukonc¢enym vysokoskol-
skym vzdelanim Il. stupria na rozdiel od stredoskolsky vzdelanych policajtov.

Osobnost priameho nadriadeného a jeho urover riadenia
V zdujme ziskania komplexného vyjadrenia ndzoru na svojich priamych nadriadenych bol
podriadenym policajtom predlozeny subor vyrokov, ktoré sa tykali spravania, konania, od-
bornosti a Urovne riadenia ich priameho nadriadeného. Respondenti vyjadrovali mieru
svojho suhlasu alebo nesuhlasu s uvedenymi vyrokmi®.

Vysledky ukazali, ze hodnotenie priamych nadriadenych je najpriaznivejsim hodnotenim
zistenym v danom vyskume'?. Vybrané vlastnosti svojich priamych nadriadenych pozitivne
hodnoti viac ako 2/3 opytanych policajtov. Predbezné vysledky su uvedené v tabulke 6.
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Tabulka 6 Hodnotenie priamych nadriadenych

+ B
Moj priamy nadriadeny je clovek, ktory odpovede %"

vie dobre robit svoju pracu 9,5 52
vie a stard sa, ¢o robia jeho podriadeni 89,1 8,8
dokéze prijat konstruktivne pripomienky k jeho préci 84,1 133
je priamy a Uprimny, povie do o, o si mysli 81,1 153
stard sa o svojich podriadenych 82,7 14,5
zhytocne nestrpCuje Zivot a nestazuje pracu podria 87,2 1,2
mad odborné vedomosti o oblasti, ktord riadi 92,0 58
dobre organizuje pracu svojich podriadenych 853 1,1
vie dat jednoznacne najavo, ¢o od podriadenych ocakava 89,7 8,2
dokéze sa zastat svojich podriadenych na vyssich miestach 74,4 15,9
ma dobry vztah k svojim podriadenym 90,0 72
pravidelne hodnoti précu podriadenych 85,5 8,8
md prehlad o tom, ¢o sa na jeho pracovisku deje 89,4 8,6
da moznost pracu napravit, ak sa niekomu nedari 88,5 6,8
dokaze jasne a zrozumitelne povedat, ¢o sa mé urobit 88,5 9,6
ma osobné skuisenosti z prdce, ktordi riadi 86,6 10,0
umoziuje uplatiovat samostatnost a iniciativu v praci 88,8 7,6
sprdva sa zdvorilo, slusne 92,8 58
nie je namysleny, povysenecky, panovacny, despoticky 85,5 12,8
dokaze poradit a pomdct, ak to ini potrebuj 88,9 9,2
nie je chladny, nevlidny, neprivetivy, bez humoru 87,1 1,2
¢o povie aj splni, mozno sa na neho spolahnit 87,8 9,2
je pokojny, rozvazny, dokdze sa ovladat 86,8 10,4
u podriadenych mé prirodzend autoritu 84,8 12,7
sluSne rozprdva, nenadéva, nepouziva vulgarne slova, oplzlosti 88,9 9,0
je prikladom dobrého policajta v sluzbe 87,5 7.2
je prikladom dobrého policajta i mimo sluzby 715 42
umoziuje uplatiovat tvorivost 80,3 12,3
je véeobecne vzdelany, inteligentny a kultarny ¢lovek 92,9 4,0
voli optimdlne postupy a pracovné met6dy v zavislosti od situdcie 87,9 8,6
ststreduje pozornost na riedenie rozhodujtcich dloh 90,0 6,2
samostatne sa rozhoduje a dokéze predvidat dosledky 87,0 9,6
reguluje vlastné sprévanie a konanie i v zdtazovych situdciach 85,5 9,4
raciondIne riesi emociondlne negativne situdcie 89,8 6,6
rychlo sa orientuje, reaguje a rozhoduje aj v zloZitych a nepredvidanych situdcidch 86,7 94
sebaisto, dorazne, ale taktne vystupuje v kontakte s podriadenymi 89,4 8,6

Zdroj: vlastné spracovanie
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Celkové hodnotenie priamych nadriadenych je pomerne pozitivne (priemer = 1,784).
Policajti zapojeni do vyskumu vysoko ocenuju, Ze ich priami nadriadeni sa k nim spravaju
taktne a slusne. Zaroven vyjadrili i ndzor, Zze nadriadeny vie robit svoju pracu, ma odborné
predpoklady, je inteligentny a tieZ vie dat najavo, ¢o od nich oc¢akava. Napriek uz nazna-
¢enému priaznivému hodnoteniu uvedenych kritérii, boli identifikované i kvality, v kto-
rych maju priami nadriadeni urcité rezervy. Na zéklade nich je mozné usudzovat, ze
policajti od svojich priamych nadriadenych ocakavaju, ze budu prikladom dobrého po-
licajta i mimo sluzby, o¢akavaju vacsiu podporu, ze sa ich zastanu na vy3$sich miestach
a tiez ze im poskytnu vacsi priestor pre uplatfovanie tvorivosti pri plneni dloh sluzob-
ného charakteru. Napriek tejto kritike sa stéle ale nachadzaju v pdsme pozitivheho hod-
notenia.

Uplatriovany styl vedenia policajtov

Respondenti mali moznost vyjadrit svoj ndzor na spravanie sa svojich nadriadenych, spésob
ich komunikacie, vystupovania a spravania sa v urcitych situdciach. Inymi slovami povedané,
dostali prilezitost posudit vhodnost stylu, ktory uplatruje ich priamy nadriadeny v procese
vedenia.

Povazujeme za vhodné zddraznit, ze charakter vykonu policajnych ¢innosti, najma roz-
hodovanie a organizovanie predovietkym bezpecnostno-operativnych ¢innosti (napriklad
zakroky, domové prehliadky, patranie po osobéch, policajno-bezpecnostné akcie a pod.) si
v znacnej miere vyzaduje uplatfiovanie $tylu autoritativneho. K zakladnym charakteristikam
tohto Stylu patri striktné zadavanie uloh, presadzovanie rozhodnuti nadriadeného, dosledna
a Casta kontrola plnenia tloh a pod. [11, 5.235]

Pri interpretovani vysledkov dotykajucich sa otazky venovanej uplatiovanému stylu
vedenia priamym nadriadenym je potrebné uviest, ze respondentom robila ur¢ité pro-
blémy.V priemere len 91,8% respondentov vyuzilo moznost vyjadrit sa k tomuto sledova-
nému znaku. Prvotné zistenia naznacuju, Ze manazéri v procese vedenia spolupracovnikov
vyuzivaju prevazne demokraticky styl vedenia. Domnievame sa, ze uvedend skuto¢nost
méze byt ovplyvnena viacerymi faktormi. Jednym z nich je napriklad sluzobné zaradenie
respondentov. Do vyskumu boli totiz okrem policajtov zékladnych Utvarov zapojeni i pri-
slusnici Policajného zboru sluzobne pdsobiaci na Prezidiu Policajného zboru, Urade hra-
ni¢nej a cudzineckej policie Prezidia Policajného zboru, Sekcii kontroly a inSpekénej sluzby,
kde demokraticky pristup nachadza svoje uplatnenie, aj ked nie vzdy a v kazdej situdcii.
Velkou vyhodou tohto stylu je ziskavanie nazorov podriadenych, ich stanovisk, ponecha-
vanie priestoru na spolurozhodovanie a samozrejme aj na realizaciu prijatého rozhodnutia.
Dal3im z dévodov zisteného stavu moze byt tiez nastoleny trend prechodu od administra-
tivnych pristupov k soft pristupom uplatiiovanym v procese vedenia ludi, ktory je istym
pozitivnym odrazom efektivnosti vyucby predmetov skupiny manazment na Akadémii PZ
v Bratislave.

Sebareflexia schopnosti, praktickych zruénosti a skisenosti

S upeviiovanim pravneho $tatu sa vyrazne zvysuje narocnost policajnej prace, zvysuju sa
naroky na kvalifikaciu a profesionalizaciu prislusnikov PZ. Policajti by mali byt pripraveni do-
sahovat Uspechy, lebo len ten policajt méze dosahovat vyborné vysledky, ktory mé prime-
rané predpoklady a schopnosti na vykonavanu pracu. Schopnost predstavuje potencial
osobnosti vykonavat nejaku ¢innost [6, s.139].
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Vychodiskom pri tvorbe stboru kli¢ovych schopnosti nevyhnutnych pre dosahovanie
Uspechu pri vykone sluzobnych ¢&innosti policajtov, boli pre zostavovatelov projektu VVU
vysledky vedeckovyskumnych uloh realizovanych na Akadémii Policajného zboru v pred-
chédzajicom obdobi.[7, 4]Riesitelmi takto vytvoreny systém schopnosti pozostaval zo su-
boru odbornych schopnosti a osobnostnych predpokladov naznacujucich, ¢o by policajti
mali vediet urobit, aby svoju pracu vykonavali dobre, v zdujme poskytovania zdkonom vy-
medzenych sluzieb. Z vypovedi viac ako 4/5 respondentov vyplyva, Ze prislusnici PZ maju
zodpovedajuce schopnosti, zru¢nosti a praktické skdsenosti potrebné na vykon policaj-
ného povolania. Takmer vietky nimi hodnotené schopnosti boli posidené velmi pozitivne.
Iba $tyri z nich - predstavivost, schopnost vykonavat viac ¢innosti naraz, kreativita a kritic-
kost — policajti vnimaju o nieco slabsie, aviak este stale v pasme pozitivneho hodnotenia.
Vedecké zistenia v tejto oblasti taktiez predznamenali, Ze policajti maju moznost sa v pro-
fesijnej oblasti presadit. Vacsina oslovenych policajtov zastava nazor, ze v policajnej profesii
ma moznost tieto vedomosti a schopnosti aj uplatnit.

Z dalsich vyjadreni vyplyva, Ze za najdolezitejsie schopnosti policajta sa v praxi pova-
Zuju schopnost konat v sulade so zdkonmi, smernicami a predpismi, spolahlivost, rozhod-
nost, schopnost riesit problémy a odolnost voci stresovym situaciam. Uvedené skutoc¢nosti
naznacuju, ze prislusnici PZ su si vedomi povinnosti reSpektovat subor pravidiel, zasad vy-
medzenych v Etickom kdédexe prislusnika Policajného zboru. V ¢lanku1 tohto kédexu sa
uvadza, Ze ,prislunik Policajného zboru pri vykone sluzby i mimo sluzby kond v sulade
s Ustavou Slovenskej republiky, vieobecne zavaznymi pravnymi predpismi a internymi
aktmi riadenia Ministerstva vnutra Slovenskej republiky, ako aj s Eurépskym kédexom po-
licajnej etiky a reSpektuje [udské prava a slobody”“[12]V nadvéznosti na to si vdcsina poli-
cajtov tiez uvedomuje doélezitu ulohu vysokej spolahlivosti svojich postupov pri vykone
povolania s ciefom plnenia uloh hlavne bezpecnostného charakteru. Ide o ulohy suvisiace
najma s ochranou zivota a bezpeénosti ob&anov a ich majetku, odhalovanim, vysetrovanim
a objasfovanim trestnej ¢innosti, bojom proti drogovej kriminalite a organizovanému zlo-
¢inu a pod. PInenie uvedenych ale aj mnohych inych naro¢nych tloh si od policajta vyza-
duje schopnost samostatne a rychlo sa rozhodnut ¢asto v podmienkach neistoty a rizika
vyplyvajuceho z nedostatku ¢asu a zlozitosti situdcie, pruzne reagovat na podnety a ozna-
menia obcanov, vediet zaujat spravne stanovisko k vzniknutému problému a tento prime-
rane a v pozadovanej kvalite odstranit, eliminovat. Mnohé situacie, do ktorych sa policajt
pri operativnom rieseni tloh sluzobného charakteru dostdva, mozno povazovat za vyrazne
zatazové a komunikacne naro¢né. Na jeho psychiku posobia zvycajne negativne, vyvola-
vaju v nom napétie, nepokoj, obavy, strach, frustraciu, niekedy az apatiu ¢i dokonca agre-
sivitu a utok. Tym kladu zvysené naroky na kvalitu psychickych procesov, stavov a vlastnosti
jeho osobnosti. Niektoré mézu mat dokonca znac¢ne skodlivy vplyv na jeho celkovy zdra-
votny stav, ako napriklad rézne zazivacie tazkosti, kardiovaskuldrne ochorenia a podobne.
[2,5.100-101] Z toho dévodu je viac ako prirodzené, Ze sa policajti musia vediet odosobnit
od psychicky naro¢nych pripadov a byt odolni voci stresovym situdciam. Na tom sa zhodla
vacsina (takmer3/4) respondentov.

Celkové hodnotenie predlozeného systému schopnosti nevyhnutnych pre plnenie tloh
sluzobného charakteru poskytuje nasledovny graficky prehlad.
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Graf 1 Sebahodnotenie profesijnych predpokladov (vysledky podla priemeru)
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Zdroj: vlastné spracovanie

Nakolko Uroven prezentovanych schopnosti aplikovanych v policajnej praxi sa vyraznou
mierou podiela na celkovom hodnoteni déveryhodnosti Policajného zboru u ob¢anov, ve-
rime, Ze vedecké zistenia napomézu pri kreovani obsahu tak systému zékladného ako i dal-
sieho vzdeldvania policajtov v zaujme skvalitiovania ¢innosti celej policajnej organizacie.
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ZAVER
Zladenie vsetkych komponentov, vietkych tvrdych i makkych faktorov, tvoriacich sucast sys-
tému Policajného zboru, je klti¢ovym predpokladom zabezpecenia jeho prosperity a dosiah-
nutia Uspechu pri plneni vetkych uloh vo veciach vnutorného poriadku a bezpecnosti.
Vychdadzajuc z tohto konstatovania je preto viac ako potrebné si uvedomit, ze prvotné vy-
sledky realizovaného vyskumu priniesli mnohé pozitivne ale aj negativne zistenia. Z hladiska
ich objektivnej interpretacie vsak nesmieme opomenut skutocnost, Ze nie vietci respondenti
boli nakloneni otvorene vyjadrit svoje nazory, resp. zhodnotit skuto¢ny stav v mieste svojho
sluzobného pdsobenia. Niektori z nich uviedli, Ze vyskumu neveria, nepovazuju ho za objek-
tivny, ini vyjadrili obavy, Ze nie je dostato¢ne zabezpecena ich anonymita a pod. Dalsi policajti
boli presved¢eni, ze ich nadriadeni budu takto ziskané nazory a vysledky aj tak ignorovat.
Dokonca sa medzi odpovedami objavili aj pochybnosti zmoznej manipulécie vysledkov. Tieto
prevazne negativne poznatky vyplynuli z vypovedi policajtov na otdzku otvoreného typu, v
ktorej mali moznost vlastnymi slovami vyjadrit svoj nazor na skimanu problematiku.

Na druhej strane bolo zaznamenanych aj niekolko pozitivnych odpovedi. Respondenti
v nich vysoko ocenili nielen snahu a Usilie realizatorov vyskumu, ale zaroven aj vyjadrili velky
zaujem obozndmit sa s jeho vysledkami. Taktiez by ocenili, keby ziskané vysledky nasli svoje
uplatnenie v praxi riadenia policajnych Utvarov pri realizovani potrebnych zmien, nielen
zmien ,za kazdu cenu”.
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¢ Nestandardizovany dotaznik pre prislusnikov Policajného zboru umoznil od policajtov ziskat empirické idaje vzta-
hujlce sa k ciefom a tlohdm vyskumu. Dotaznik obsahoval 34 uzavretych otézok urcenych na zistenie stanovenych
okruhov problémov a 9 otdzok urc¢enych na analyzu triediacich znakov podla pohlavia, veku, vzdelania, doby sluzby,
sluzobného zaradenia, podielu na riadeni, druhu sluzby, kraja a policajného okresu. Okrem toho respondenti mali
moznost v jednej otazke otvoreného typu vyjadrit vlastnymi slovami aj dalsie dolezité skuto¢nosti vztahujuce sa
k vykonu ich sluzobnej ¢innosti. V zaujme zaistenia vyssej ndvratnosti dotaznikov a v snahe prispdsobit zber empi-
rickych udajov ¢o najviac poziadavkam prislusnikov Policajného zboru bol este predtym realizovany pilotny prieskum
s ciefom poodhalit prvotné konstrukéné rezervy dotaznika.

’Hodnota uvedena pri jednotlivych krajoch vyjadruje mieru spokojnosti respondentov - policajtov v mieste ich slu-
zobného pdsobenia. Tvori ju stcet odpovedi,spokojny + skor spokojny”

8 Dopocet do 100% tvoria odpovede ,neviem posudit” a neuvedené odpovede
9 Stbor vyrokov v dotazniku v otazke ¢. 19
10 potvrdili sa vysledky ziskané v prieskume realizovanom v roku 2007 [5]

" Dopocet do 100% tvoria odpovede ,neviem posudit” a neuvedené odpovede
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Dlhoroéné vyskumy timu prof. Porvaznika sa ststreduju na riesenie problematiky ma-
nazérskych kompetentnosti, a to nielen z hladiska teérie, ale najmdi z hladiska praktickej
realizdcie. S tymto zameranim sa tzko spdja problematika ohodnocovania kompetencii.
V predostretom prispevku sa tieto otdzky prezentuji z viacerych aspektov.

METODY OHODNOCOVANIA MANAZERSKYCH
SPOSOBILOSTI (KOMPETENTNOSTI)

Ing. Zuzana SKORKOVA, PhD.

ABSTRACT: There is a huge explosion of information, change sand innovations in current
globalized economy. We live in times of strong similarities and globalization that is why the
companies try to find any competitive advantage enabling them to differ from others. Or-
ganizations compete in the war for talent. Many companies invest an enormous amount of
money in advertising and recruiting strategies to attract the best managers. It is a human
capital that is the key for economic success of companies. The key question in recruiting
process is how to define key competences and how to assess those managerial competen-
cies ensuring the success and profit for company. The most important thing for selecting
the best candidate for managerial position is to assess properly his/her competencies. Ac-
tually we can find several different methods of competency assessment. These tools and
methods are described in following research.

KEYWORDS: competency, competence, competency models, assessment models, 360-de-
gree feedback, assessment centre.

uvoD

Ziskat ¢o najvyssiu kvalitu na manazérske pozicie a pozicie Specialistov, je hlavnym kliu¢om
k Uspechu. Zéroven hovorime o délezitej hodnote kazdej organizacie. Spravne obsadenie
tychto klicovych miest je rozhodujlice v procese rozvoja a v procese neustalych zmien. Ve-
diet spravne ohodnotit kompetencie a Specidlne tzv. klticové kompetencie manazéra, je pre
proces vyberu vhodného kandidata nevyhnutné. Ako hovori Slobodova-Sulik (2007, s. 26),
manazéri su Uspesni na svojich poziciach iba vtedy, ak sa zhoduju s pracovnou poziciou a
disponuju spravnou mnozinou pozadovanych kompetencii, ak maju o tuto pracu zdujem a
ak im ich osobnostné viastnosti umoznuju robit tuto pracu lepsie ako dobre.

Predpokladom na ohodnocovanie spésobilosti u jednotlivych manazérov je ich spravne
definovanie. Samotné meranie urcuje rozdiel medzi skuto¢nym a pozadovanym stavom. Je
potom v zodpovednosti samotného jednotlivca, aby v spolupréci s organizaciou pracoval
na zmierneni alebo dokonca Uplnom odstraneni tohto rozdielu. V su¢asnosti vidime medzi
teoretikmi aj praxou snahu o najdenie modelu, ktory by spolahlivo ohodnotil irover mera-
nych manazérskych kompetentnosti. Aj pri tejto otazke je ale ddlezité definovat, ¢o to
vlastne kompetencia je.

Nasledujuci prispevok sa preto venuje jednotlivym metédam ohodnocovania manazér-
skych sposobilosti, pricom vysvetluje potrebu a vyznam samotného ohodnocovania. Dotyka
sa tiez problému pojmovej nejednotnosti pri definovani zakladnych vyrazov ako su kom-
petencia, kompetentnost a klu¢ové kompetencie.
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Definicia zakladnych pojmov — kompetencia, kompetentnost, klti¢cova kompetencia:

Pojem kompetencia ma zaklad v latinskom pojme ,competentia’; ktoré sa zvykne pre-
kladat ako ,ten, kto md prdvo sudit”, respektive ,ten, kto md prdvo prehovorit” V sic¢asnosti sa
pojem kompetencia pouziva v odbornej terminoldgii aj v beznom jazyku pomerne casto,
avsak jeho vyznam vobec nie je jednoznacny.V beznej re¢i ho nahradzaju vyrazy ako schop-
nost, zrucnost, kvalita, spdsobilost, kapacita, ¢i dokonca sprdvanie.

Slovniky prindsaju definicie, ktoré su sice pomerne rovnorodé, zuzuju sa viak len na vy-
klad pojmu kompetencia vo vyzname pdsobnosti, resp. opravnenia nieco vykonat. Tabulka
Cislo 1 prinasa ich prehlad.

Tabulka ¢. 1 - definicie pojmu kompetencia vo vybranych slovnikoch.

Slovnik Definicia

Kompetencia = rozsah pdsobnosti, opravnenie nieco vyko-
navat, prdvomoc.Kompetentnost = oprdvnenie vykondvat
urditd cinnost. Ale aj predpoklad, odborny zdklad na nieco,
kvalifikovanost.

Slovnik sticasného slovenského jazyka (2011)

Kompetencia = pdsobnost. Kompetentnost =
Synonymicky slovnik slovenciny (1995) posobnost.Kompetentny sa definuje ako ten, kto ma kom-
petenciu, pradvomoc.

Kompetencia je definovand ako rozsah pdsobnosti alebo
¢innosti, sihrn oprdvneni a povinnosti zverenych pravnou
Velky slovnik cudzich slov (2003) normou uréenému orgdnu alebo organizécii, prislusnost po
odbornej alebo vecnej stranke, funkénd alebo sluzobné
prévomoc.

Zdroj: Vlastné spracovanie

V praxi sa viak stretdvame s ovela Sirsim vykladom pojmu kompetencia, nakolko za kom-
petentného zamestnanca sa povazuje taky, ktory ma schopnost, motivdciu, potrebné odborné
vedomosti, zru¢nosti a postoje vykondvat v poZadovanej kvalite to, ¢o sa od neho vyZaduje.
Tento vyznam zdoraziuje schopnost ¢loveka vykondvat nejaku c¢innost, vediet ju teda vy-
konavat, respektive byt v danej oblasti kvalifikovany.

Mézeme konstatovat, ze pojem ,kompetencia” chapeme v dvoch vyznamoch:
= Kompetencia ako prdvomoc(teda urcita volnost pri rozhodovani) a zodpovednost, ktora

je vtomto zmysle dana ¢loveku zvonku.
= Kompetencia ako schopnost ¢loveka vykondvat urcitu cinnost — kvalitne, a teda kom-
petentne. Jedna sa teda o vnutornu kvalitu ¢loveka, ktord mu umoznuje podat poza-
dovany vykon. Takto chdpanému pojmu kompetencia sa budeme dalej v ¢lanku
venovat.
Porvaznik (2011, s. 25) rozlisuje medzi kompetentnostou a pojmom kompetencia. Kompe-
tentnost chdpe ako spdsobilost - spdsobilost zastdvat urciti poziciu. V najsirSsom zmysle slova
hovori dokonca o spdsobilosti zastavat poziciu v pracovnom, osobnom ale aj spolo¢enskom
Zivote. Kompetenciu manazéra chape ako povinnost, pravomoc a zodpovednost.
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= Kompetentnost manazéra vypoveda o urovni, miere spdsobilosti zabezpecit jeho kom-
petencie. (Porvaznik, 2011, s. 26)

Turek (2014, s. 204 - 205) uvadza, Zze pojem kompetencia zahffa v sebe vyznamy ako:

= schopnost - ktoru chdpe ako psychicku vlastnost osobnosti, ktora je podmienkou
uspesného vykondvania urcitej ¢innosti.

= zru¢nost, ktoru definuje ako Specializovanu schopnost vykondvat urcitd konkrétnu cin-
nost, riesit urcity konkrétny problém.

= vedomost je osvojeng, t.j. pochopena a zapamatana informacia.

= postoj je relativne ustalena tendencia charakteristickym sposobom reagovat na urcité
podnety.

Kompetenciu teda Turek definuje ako kombinaciu vedomosti, zru¢nosti a postojov pri-
meranych danému kontextu.

Struktiru kompetencie prinasa dielo Kubesa-Spillerovej-Kurnického (2004, s. 28), ktort
mézeme vidiet na obrazku ¢islo 1. Zdéraziuju pritom, Ze nech uz je za kompetenciou cha-
pané pozorovatelné chovanie, alebo skér predpoklady v podobe osobnostnych charakte-
ristik, oba pristupy ako kritérium pouzivaju vykon v konkrétnej pracovnej situdcii.

Obrdzok ¢. 1. Struktira kompetencii

Sprévanie

Zdroj: KUBES, M. - SPILLEROVA, D. - KURNICKY, R. 2004. Manazerské kompetence:
zpusobilosti vyjimeénych manaZeri.1. vyd. Praha : GradaPublishing, 2004. s. 28.
ISBN 80-247-0698-9.

Firmy maju v oblube hovorit o svojich klicovych kompetenciach. Tento pojem sa v an-
glictine preklada ako ,keycompetence’; v nemcine ,Schliisselqualifikationen”

Kubes-Spillerova-Kurnicky (2004, s. 35) tvrdia, ze klu¢ové kompetencie sluzia k popisu
prejavu spravania, ktoré je pre vsetkych zamestnancov dolezité. Mali by prispievat k firem-
nym hodnotam, k pozadovanej firemnej kulttre a k o¢akdvanému vykonu. Klicové kompe-
tencie by mali byt zaroven zdkladriou pre stanovenie kritérii, potrebnych pri vybere
zamestnancov. Bartorikova (2010, s. 91), definuje klicové kompetencie - ako tie kompeten-
cie, ktoré odliSuju organizaciu od konkurentov v rdmci odvetia a vytvaraju konkuren¢nt vy-
hodu. Tym padom sa kltuc¢ovymi kompetenciami firmy vzdjomne odliSuju a to aj napriek
tomu, Ze posobia v rovnakej oblasti. Podla Tureka (2014, s. 203) je vo vsetkych vyspelych
statoch sveta snaha ngjst, definovat a v ludoch formovat aj dalej rozvijat také kompetencie,
ktoré su vyuzitelné vo vacsine (aj zatial neexistujucich) povolani, ktoré umoznia jedincovi
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zastavat viacero pracovnych pozicii a funkcii, vykonavat rézne povolania, a ktoré st vhodné
na rieSenie mnozstva vac¢sinou nepredvidatelnych problémov a umoznia jedincovi Uspesne
sa vyrovnat s rychlymi zmenami v praci, osobnom i spolo¢enskom Zivote. Takéto kompe-
tencie sa podla Tureka nazyvaju kluc¢ové. Turek (2014, s. 203) vo svojom diele dalej uvadza,
Ze osvojovanie a zdokonalovanie klti¢ovych kompetencii sa povazuje za celozivotny proces
ucenia sa, a to nielen v 3kole, ale aj v zamestnani, rodine, kultirnom, spolo¢enskom i poli-
tickom Zivote atd. Osvojenie si klu¢ovych kompetencii nie je iba vecou osobného usilia je-
dinca, ale vyzaduje priaznivé socidlne a ekologické prostredie.

Prehlad uvedenych definicii nas vedie k zaveru, ze chapanie pojmu kompetencia, resp.
kompetentnost je mimoriadne Siroké. Roézne definicie pouzivaju synonymd ako schopnost,
prejavy spravania, sposobilost, pricom vsetky tieto zlozky by sa mali prejavit v nadpriemer-
nom vykone jednotlivca v urcitej oblasti. V tomto bode je ale délezité podciarknut, ze kazda
spolo¢nost dava doraz na inu kvalitu manazérskeho pristupu, ¢o sa pretavi do poziadaviek
na Uroven manazérskych kompetencii. Prave preto je nevyhnutny sulad osobnosti kandidata
na volné pracovné miesto s vytvaranou kulturou spolo¢nosti, do ktorej sa kandidat hlasi.

POTREBA OHODNOCOVANIA SPOSOBILOSTI
Mézeme konstatovat, ze potreba ohodnocovat manazérsku spdsobilost je zrejma a v tomto
ohlade nie s medzi odbornou verejnostou ani zastupcami z praxe Ziadne nezhody. Roz-
dielne pristupy vsak vidiet pri otazke co tvori spdsobilost manazmentu a ¢o je vlastne po-
trebné v tomto smere ohodnocovat.

Pokial ide o potrebu ohodnocovania mozno podla Porvaznika (2011, s. 63) rozlisit na-
sledujuce vyznamy:
pri vybere na pracovnu poziciu v organizécii,
pri kariérnom postupe — osobitne na manazérsku poziciu,
pri kvalifika¢nom raste — zvysovani Urovne sposobilosti, tvorbe vzdelavacich programoyv,
pri ur¢ovani poradia a porovnatelnosti, napriklad pri odmenovani, prepustani pracovnikova
apod.,
pri hodnoteni vykonnosti.

KOMPETENCNY MODEL

Identifikacia kompetencii v danej spolo¢nosti vedie k vytvaraniu tzv. kompetenéného mo-
delu, ktory je charakteristicky pre konkrétnu, napr. manazérsku poziciu. Kompetenény model
mozno vyuzit v mnohych oblastiach rozvoja [udskych zdrojov - od vyberu novych zamest-
nancov az po navrh tréningovych a rozvojovych programov. Je vyuzitelny aj pri hodnoteni
zamestnancov, pri planovani kariéry, ¢i talent manazmente.

Kubes-Spillerové-Kurnicky (2004, s. 60) uvadzaju, ze zoznam kompetencii v kompetenc-
nom modeli je pre manazment firmy, ktora si ho dala vypracovat, neraz velkym prekvape-
nim. Odhaluje napriklad rozdiel medzi tym, ¢o firma deklaruje, Ze od svojich ludi o¢akava
a medzi tym, ¢o od nich pozaduje v skutoc¢nosti.

Kompetencny model tvoria kompetencie - tie predstavuju suhrn kvalit, schopnosti, zruc-
nosti a dalSich sposobilosti zamestnancov, ktoré potrebuju k UspeSnému vykonu na svojej
pozicii. Prirodzene, najviac pozornosti sa v praxi venuje manazérskym kompetencidm - na-
kolko od kvality manazérskej prace zavisi vo velkej miere Uspech celej spolo¢nosti. Skupina
najdoélezitejsich kompetencii nasledne vytvara kompetenény model. Kompetenény model
vo firme funguje tak ako kompas pre ndmornika. Kompetencny model popisuje konkrétnu

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 75



kombinaciu vedomosti, zru¢nosti a dalSich charakteristik osobnosti, ktoré si potrebné
k efektivnemu plneniu tloh v organizacii. (Kubes-Spillerova-Kurnicky, 2004, s. 60) V praxi je
znamych niekolko druhov kompeten¢nych modelov. Je samozrejme na rozhodnuti firmy,
aky kompetencny model pouZzije.

Kompetencny model zvysi kvalitu prace s ludmi v nasledujucich oblastiach:

*  vyber vhodnych kandiddtov na manazérske pozicie,

* cielene rozvijat manazérskej kompetencie svojich zamestnancov,

*  prepojit stratégiu firmy (ciele, viziu a hodnoty firmy) so stratégiou vedenia fudi.

*  kompeten¢ny model pomaha identifikovat a rozvijat nové talenty vo firme,

* nabdda k vyuzivaniu hodnotenia na neustaly rast firmy a kontinualny rozvoj jej fudi.

Kazdy kompeten¢ny model by mal obsahovat:

*  popis kompetencii a ich celkovy prinos pre firmu,

*  typické prejavy spravania — meratelné, pozorovatelné,
* hodnotiacu stupnicu pre kazdu kompetenciu.

Prirodzenou sucastou identifikacie a nasledného popisu kompetencii v kompetenénom
modeli je tieZ analyza jednotlivych zloZiek kompetencie. Musime si teda polozit otdzku, ¢o
danu kompetenciu vlastne tvori. Charakterizujeme tu teda nie len presné popisy o¢akdva-
ného spravania, ale tiez sluzi k najdeniu moznych prienikov medzi jednotlivymi kompeten-
ciami, respektive ich popismi. (Veteska-Tureckiova, 2008, s. 100) Je podstatné, aby finalna
verzia kompeten¢ného modelu neobsahovala nejednoznacne vymedzené kompetencie,
resp. vzéjomne sa prekryvajuce kompetencie. Podla Tureckiovej-Vetesku (2008, s. 100) patria
medzi obvyklé pristupy k identifikécii a analyze kompetencii, ktoré nasledne vytvéraju kom-
petenény model, tieto:
= analyza vykonu tych najlepsich pracovnikov. Vyhodou tohto pristupu je jasny, zrozu-
mitelny a do organiza¢ného kontextu presne zapadajuci popis charakteristik zamest-
nanca. Tento pristup moéze byt vsak mimoriadne limitujuci pre spolo¢nosti
s komplexnou, respektive zlozitou Strukturou, odvodenou od jedine¢nosti pozicii.

= analyza vykonu ¢o najvac¢sieho poctu zamestnancov, ¢o by sme mohli nazvat vytvara-
nim kompetené¢ného modelu smerom zdola nahor. Vyhodou je presné zmapovanie si-
tudcie vo firme. Spolo¢nost sa zaroven moéze sustredit na rozvoj kariérnych drah tych
zamestnancoy, ktori dosahuju efektivny vykon. Tento postup je vhodny pre relativne
malé organizac¢né struktury s malym poc¢tom pracovnych pozicii. Tento postup je zéro-
ven naroc¢ny na cas.

= dalsi postup sa spolieha na vyuzitie expertného nazoru pracovného timu, ktory je zlo-
Zeny zo zastupcov organizécie - zvdcsa sa jednd o personalistov, ktori spoluvytvéraju
projekt implementacie kompetenéného modelu a tzv. competency based managementu
do organizacie, dalej vybranych manazérov, pripadne samotnych vysokovykonnych
pracovnikov a externych $pecialistov. Velkou vyhodou tohto modelu je rychlost, k ne-
vyhodam patri mald zainteresovanost tych ¢lenov organizacie, ktori na vytvérani mo-
delu neparticipovali. Prave ti mézu v buducnosti blokovat takto vytvoreny model.

= prevzatie externych modelov a ich nasledné prispdsobenie organiza¢nym podmien-
kam. Vyhodou je, Ze organizacia moze Cerpat zo skusenosti inych, napriklad sebe po-
dobnych firiem a zaroven aj znalosti externych poradenskych spolo¢nosti.
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= poslednou metddou je prevzatie vseobecného, externého, generického modelu kom-
petencii. Nejedna sa tu o kompildciu - tak ako vo vyssie spomenutom pristupe, ale je
to skor prevzatie modelu zndmeho napriklad z literatury. Najvacsim limitom tohto pri-
stupu je vysoka miera vieobecnosti, pricom neexistuje zaruka jeho aplikovatelnosti
v organizécii, ako ani zlu¢itelnost tohto modelu s firemnou kulturou.

Je dolezité si uvedomit, Ze vietky kompetencie uvedené v kompetené¢nom modeli sa
daju rozvijat. Rovnako tak je dolezité spomenut, ze pre rozne pozicie je vyzadovand ind uro-
ven ich rozvoja.

Urcitym rizikom pre efektivne vyuzitie kompetencnych modelov je presvedcenie, Ze ten
isty kompeten¢ny model mozno vyuzit pre rozne kultdry. Na tento problém upozornuje aj
Kubes3-Sebestova (2008, s. 109), pricom poukazuju na fakt, Zze napr. v nasich firmach ma za-
hrani¢ny investor do ¢inenia s ludmi, ktori vyrastli v $pecifickom prostredi, ktoré ich formo-
valo, a boli vedeni spbdsobom, ktory od nich vébec nevyzadoval preberanie zodpovednosti,
flexibilitu, pruznost a samostatnost, ktoré su tak Zziaduce v dnesnej dobe. Teda nardzame na
problém, kedy hlavne nadndrodné spoloc¢nosti aplikuju rovnaky kompetencny model do
vsetkych svojich lokalit, pricom si neuvedomuiju, ze spravanie povazované za efektivne v jed-
nej kulture, nemusi byt rovnako vnimané v kultare inej.

OHODNOCOVANIE MANAZERSKEJ SPOSOBILOSTI

Ak dokazala firma kompetencie pre konkrétnu manazérsku poziciu jasne definovat, je po-
trebné ich nasledne zmerat - teda urcit do akej miery je dana kompetencia u daného za-
mestnanca, respektive kandidata na konkrétnu manazérsku poziciu rozvinutd. Teoretici aj
praktici sa zhoduju v tom, Ze merat nieco tak komplexné ako je manazérska kompetentnost,
je mimoriadne zlozité. Celu situaciu komplikuje aj samotna nejednotnost v definicii zaklad-
ného pojmu - teda v réznorodom chapani pojmu kompetencia, ¢i kompetentnost. Prave
teoretické vychodiska pritom ovplyviiuju aj praktické pouzitie a vyber jednotlivych metdéd.
V praxi sa vyuzivaju rézne metddy liSiace sa svojou presnostou, ¢asovou a finan¢nou naroc-
nostou, ¢i vhodnostou pre rézne typy manazérskych pozicii a kompetencii.

a) Behaviordlny pristup

Vychdadza z predpokladu, ze kompetencie manazérov sa tykaju predovsetkym ich chovania.

Teda vystihuju, ako sa manazéri dokazu v urcitej situdcii spravat. Manifestované chovanie

ma schopnost vypovedat o Urovni kompetencie. Kubes-Spillerova-Kurnicky (2004, s. 76) Me-

ranie v takomto pripade prebieha tak, Ze pozorovatelia, teda assessori — resp. hodnotitelia
su vyskoleniidentifikovat tie prejavy spravania, ktoré reprezentuji danui kompetenciu. Hod-
notitelia vytvaraju zdznamy, v ktorych detailne opisuju prejavy spravania sa manazéra pocas
cvicenia. Takto dokazu identifikovat jeho silné a slabé stranky. Metdda pozorovania je ur¢ena

troma komponentmi Kubes-Spillerova-Kurnicky (2004, s. 77):

1. Indikétory spravania sa — predstavuju kltcovy néstroj pre meranie kompetencii. Tvoria
ich pozitivne aj negativne prejavy danej kompetencie, ktoré je mozné pozorovat v ¢ase
cvicenia. Tychto prejavov moze byt mnoho, pretoze kazda kompetencia méze byt mi-
moriadne rozmanité a bohata.

2. Podnetné situdcie — predstavuju také situdcie, ktoré ddvaju manazérom rézne podnety
na prejavenie pozorovanej kompetencie.

3. Hodnotenie - je nevyhnutné, aby pozorovatelia — hodnotitelia, assessori, boli vyskoleni
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a indtruovani tak, aby ich hodnotenie pozorovanych kompetencii bolo nanajvys spo-
[ahlivé.

b) Analégové metédy

Analégové metddy su zalozené na predpoklade, ze medzi redlnou a cvi¢nou situdciou,
v rdmci ktorej su kompetencie posudzované, existuje znac¢na podobnost. Ich podstatnou
Crtou je fakt, Ze skimaju spravanie jednotlivca vdanom momente —,tu a teraz”, v Case, kedy
je toto spravanie vyprovokované podnetnou situaciou. Patria tu:

1. skupinové cvicenia - tie su spravidla najtypickejsim predstavitelom analégovych metéd
merania kompetencii. Vychadzaju z predpokladu, ze manazér je vystavovany denno-
denne skupinovej préci. Praca na poradach, timova praca, timové riesenie problémov,
spolo¢nd prezentdcia - to vsetko su situdcie, ktoré je mozné demonstrovat prostrednic-
tvom skupinového cvicenia. Skupinové cvi¢enia mézu byt bud:
>> kooperativne, v ktorych sa Ucastnici snaZia dosiahnut jeden spolocny ciel, pricom

proti sebe nesutazia. Tento typ cvicenia sa eSte rozdeluje na dva typy:

a) Cvicenia, ktoré demonstruju redlnu pracovnu situdciu — napr. manazéri nemoc-
nice maju spolocne pripravit plan redukcie 16Zok na jednotlivych oddeleniach.
Nevyhodou tohto typu cvicenia je, ze uprednostni zva¢3a manazéra, ktory sa
s danou situaciou uz realne stretol a ten sa potom méze stat lidrom diskusie.

b) Prave preto sa ¢asto v praxi stretdvame s cvic¢eniami, ktoré sa svojou povahou
vobec nepriblizuju k situdcii na pracovisku. Manazéri mézu byt vyzvani, aby na-
priklad poskladali spolo¢ne dom¢ek z kariet. Vyhodou tohto typu cvicenia je, ze
zrovnoprdvriuje vietkych ¢lenov, avsak nebyva pozitivne prijimané najma ma-
nazérmi z vyssich vekovych kategérii, ¢i z vy3sich hierarchickych urovni.

>> sttazivé, ktoré su $pecidlne navrhnuté tak, aby sa v nich prejavili jednotlivi manazéri
ako sutaziaci, ktori sleduju svoj vlastny individudlny ciel. Napriklad v rdmci planu

[udskych zdrojov maju presvedcit persondlneho riaditela, aby pridelil obomedzeny

pocet novych zamestnancov prave na ich oddelenie, ¢i projekt. Musia teda vyuzit

svoje prezentacné a argumentacné zru¢nosti na to, aby presvedcili ostatnych

0 opodstatnenosti svojich poziadaviek.

2. Protipélom skupinovych cvi¢eni su cvi¢enia zamerané na individudlnu pracu manazéra.
Typickym prikladom je tzv. Do$la posta, v ramci ktorej manazér pracuje individudlne.
Odpoveda pritom pisomne na nahromadenu postu. Tato aktivita vie presne diagnosti-
kovat jeho pristup a schopnost riesit problémy, urcit si priority, ¢i prijat spravne rozhod-
nutie, pricom nie je ovplyvneny skupinovou dynamikou.

3. Hranie roli - patri medzi anal6gové metoédy, kedy manaZzér riesi problémy s inou osobou.
Pomocou rozhovoru zisti pric¢iny problému a snazi sa ich riesit. V rdmci tejto metody
moze byt partnerom pre dialég iny hodnoteny manazér alebo aj samotny assessor, Cize
hodnotiaci. Doraz pri tejto metdde sa kladie najma na interpersondlne kompetencie.
Nedostatkom tohto pristupu moze byt prilisna snaha uchadzaca spravat sa podla po-
Ziadaviek firmy, neznalost problému alebo neochota participovat na hrani modelovej
situdcie. Avsak aj takyto postoj moze pre skiseného pozorovatela poskytnut hodnotné
informacie.

4. Prezentacia — prostrednictvom tejto analégovej metédy mozno dobre hodnotit kom-
petencie ako schopnost pouzivat technické pomocky, sebadoveru, emocnu stabilitu,
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re¢nicke schopnosti a iné. Dolezitost tejto techniky podciarkuje fakt, ze schopnost pre-
zentovat sa stava sucastou manazérskej prace tak na vrcholovom ako aj na strednom
stupni riadenia. Manazér musi byt schopny prezentovat a presvied¢at ¢i uz svojich ko-
legov, klientov, ¢i podriadenych.

5. Pripadova studia - predstavuje komplexny uceleny pribeh, popisujuci situdciu do znac¢-
nych podrobnosti, v rdmci ktorych je stanoveny problém, ktory je potrebny riesit. Ma-
nazér okrem samotného rieSenia problému musi uviest aj dévody svojho rozhodnutia.
RieSenie nebyva jednoznacné, ale zvacsa otvorené, davajuce priestor aj na nové inova-
tivne pristupy, ktoré taktiez poukazuju na délezité manazérske kompetencie.

¢) Analytické metédy
Analytické metddy zahfriaju Sirokd Skélu dotaznikov — urcujucich mieru temperamentu, tes-
tov osobnosti, motiva¢né testy a iné. Hovorime teda o psychometrickych néstrojoch, ktoré
sa pokusaju izolovat podstatu kompetencii v zmysle urcitych generickych kvalit cloveka,
ktoré nasledne meria.

d) Exploracné metddy

Medzi explora¢né metoédy patri tzv. Competency based interview — CBI. Napriek tomu, ze
niektori autori tvrdia, Ze pri rozhovore nie je mozné dostato¢ne identifikovat kompetencie,
CBI je nastroj, ktory nabdda hodnoteného manazéra, aby na zaklade analyzy minulych uda-
losti poukazal na pritomnost pozadovanych kompetencii vo svojom spravani. Napr. ak
chceme posudit schopnost manazéra delegovat, musime ho vyzvat, aby opisal situaciu,
kedy delegoval - ako postupoval, ¢o delegovanim dosiahol, ako zabezpecil uspech delego-
vanej ¢innosti a podobne. Metdda CBI je mimoriadne vhodnou pri testovani kompetencii
ako su analytické myslenia, orientacia na ciel, proaktivita. Avsak prirodzene menej dokdze
odhalit interpersonalne kompetencie. CBI je mimoriadne ndroc¢na na hodnotitela, ktory musi
mat vopred stanoveny zoznam kompetencii, na ktoré sa ma pri rozhovore zamerat, takisto
otazky, ktoré chce na zistenie trovne jednotlivych kompetencii pouzit. Rovnako tak musi
davat pozor, aby hodnoteny manazér pri rozhovore neodbiehal prilis od témy a nesnazil vy-
svetlovat celt situdciu do najmensich detailov, co méze oboch oberat o cas.

e) Vystupy z hodnotenia pracovnikov

Dalsou metédovu, ktorad dokéze efektivne zmerat Grovers hodnotenych kompetencii je me-
téda vychadzajuca z vystupov z hodnotenia zamestnancoy, tzv. 360° spatna vazba. Podla
Kube3a-Sebestovej, (2008, s. 20), tato metdda ako systematicky nastroj rozvoja jednotlivcov
a organizécii zaznamenala burlivy rozvoj najma v 80 a 90 rokoch minulého storocia, a to
hlavne v Spojenych statoch americkych. Zaroven sa stava standardnym nastrojom firiem na
celom svete.

Velky vyznam pre implementaciu tejto metdédy mala priemyslova a organizacna psy-
choldgia, ktora zacala realizovat prieskumy spokojnosti zamestnancov s réznymi aspektmi
prace. Vyjadrenie zamestnancov znamenalo pre firmy délezity signal a to aj preto, ze reali-
zovany prieskum bol anonymny, ¢im sa zvy3ovala déveryhodnost vypovedi. Vysledky prie-
skumu mohli ur¢ovat smer rozvoja firmy v urcitej oblasti.

Dalsi milnik, ktory vyznamne ovplyvnil implementaciu tejto metddy, bola potreba hod-
notenia vykonu zamestnancov. Zvac¢sa sa hodnotenie realizoval len priamym nadriadenym,
avsak prave tato metdda zavadza doélezity aspekt samohodnotenia a hodnotenia ostatnymi
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kolegami - ¢i uz podriadenymi alebo z tej istej hierarchickej urovne. Takto poskytnutd spatna
vdzba je mimoriadne dolezitou pre kazdého jednotlivca. Dava mu moznost zmenit, ¢i na-
opak rozvijat pozadované spravanie. Spatna vazba mimoriadne prispieva k vnutornej dy-
namike organizécie, ktord tak dokéze reagovat na zmeny a stdva sa pruznou.

Metodda 360° zahinia ziskavanie informacii z réznych zdrojov o kvalitadch prace manazéra.
Spatnu vazbu v tomto pripade davaju manazérovi jeho nadriadeni, podriadeni ako aj kole-
govia z tej istej hierarchickej Grovne. Casto sa doplnaju aj hodnotenia zakaznikov. Velkou
vyhodou tohto pristupu je nasledna snaha hodnotenych fudi zmenit svoje spravanie, res-
pektive vykon.V tomto pripade si hodnotitelmi zamestnanci firmy, ktori sa tak citia byt zod-
povedni za dianie v spolo¢nosti, ¢im ovplyvruju celkové fungovanie a kultdru vo firme.

Jednotlivé manazérske kompetencie, ktoré sa v dotazniku hodnotia, st ¢asto popisané
ako prejav urcitého chovania, pripadne charakteristiky ¢loveka. Typickym prikladom pre be-
haviordlne postavenu otdzku moze byt: Poskytuje manazér spdtnt vizbu priamo, tprimne
a konstruktivne? Alebo su to otazky, ktoré kombinuju behavioralne prejavy so stabilnymi
rysmi osobnosti, ako napriklad v otézke: Je zodpovedny?(Kube$-Sebestova, 2008, s. 60)

V procese tvorby 360° hodnotenia je opat klicovou otazkou ta, ktoré kompetencie sa
budu merat. Behaviordlny prejav kompetencii sa stava viackrat sa opakujucou polozkou
v dotaznikoch pre 360° spatnu vizbu. Pri vypinani dotaznika si tak zamestnanci tieto Ziaduce
prejavy spravania opakuju a osvojuju.

Vystupy, ktoré prostrednictvom tejto metddy dosahujeme, mézeme delit na:

* kvalitativne - predstavuju prepis slovnych vypovedi hodnotitelov na otvorené otéazky.
*  kvantitativne - tie poskytuju informdcie o dosiahnutej Urovni pre jednotlivé kompe-
tencie.

Zé&kladnou vyhodou 360°spdtnej vazby je koncentrovanost informdcii a ich zatriedenie.
V beznych podmienkach hodnoteny nie je schopny absolvovat hodinové spéatné vazby s de-
siatkou [udi a odniest si utriedené informécie. Takto koncentrované a zatriedené informacie
su velmi dobrym podkladom pre formulovanie velmi konkrétne zacieleného rozvojového
planu. (Hronik, 2006, s. 68)

Ohodnocovanie manazérskych spdsobilosti vyZzaduje pouZzitie celej rady metédd. V praxi
sa stretdvame s tym, Ze miesto aplikovania jednotlivych metéd na hodnotenych manazérov,
sa zacala pouzivat metdda ,all in one” resp. metdda ,vsetko pod jednou strechou’, ktora sa
pretavila do vzniku tzv. hodnotiacich centier, resp. assessment centier. Tato metdda sa tesi
velkej oblube, pretoze prindsa o uchadzacoch o pracovné miesto bohaté informacie. Umoz-
nuje vidiet zdujemcov o pracovnu poziciu priamo v akcii, vdaka vhodnej kombinacii mode-
lovych situécii a diagnostickych metéd pontka komplexnost informacii. U¢ast viacerych
posudzovatelov zaistuje objektivitu ohodnocovania. Znaény profit z vyuZitia tejto metddy
je vyvéazeny vysokymi nakladmi na organizaciu assessment centra a to nielen finan¢nymi
ale aj personalnymi a ¢asovymi. Ulohou assessment centier je prognostika, teda predpove-
danie sposobilosti sic¢asnych a buducich zamestnancov. Pouziva sa aj ako vyskumnda metdda
pri zistovani potrieb vzdeldvania a tréningov. Cielom postupu je zistenie a hodnotenie od-
bornej sposobilosti, schopnosti a Struktury osobnosti z aspektu plnenia pracovnej funkcie.

Podla Porvaznika, (2011, s. 67) mozno pristupy k ohodnoteniu spdsobilosti na zédklade
sucasnej Urovne poznania roz¢lenit na:

*  sebaohodnocovanie — ma predpoklady byt najrozsirenejsim pristupom poznania vlast-
nej sposobilosti pre vietky potreby ohodnocovania,
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®  ohodnocovanie blizkymi — patri tu nielen ohodnocovanie spolupracovnikmi, ale aj bliz-
kymi priatelmi, ¢i rodinou,

®  ohodnocovanie nadriadenymi - je to asi najbeznejsi spdsob ohodnocovania, aviak jeho
kvalita je zavisla na kompetentnosti nadriadeného a vybratych metédach ohodnocovania,
ktoré nadriadeny vyuzije. NardZzame tu na silny subjektivizmus v ohodnocovani, ¢o méze
podriadeného casto vyrazne poskodit.

®  ohodnocovanie expertmi - sa v literature oznacuje ako znalecké ohodnocovanie. Znalci
v tomto obore su ¢asto certifikovani a maju potrebné praktické skisenosti.V sic¢asnosti sa
priprava znalcov na oblast ohodnocovania mimoriadne rozvija.

ZAVER

Ludsky kapitél sa v sucasnosti stava najdolezitejsim zdrojom pre fungovanie spolo¢nosti.
Je zéroven ¢asto jedinou formou ziskavania konkuren¢nej vyhody. Preto sa firmy mimo-
riadne sustreduju na hladanie talentov, resp. manazérov, ktori by boli schopni zarucit firme
zisk. Coraz viac frekventovanym pojmom sa stava pojem kompetencia, resp. kompetent-
nost — ktord chdpeme ako spdsobilost zastavat urcitu poziciu. V praxi sa bohuzial ¢asto
stretdvame s tym, Zze mnohi manazéri su na vykon svojho povolania nedostato¢ne spdso-
bili, teda vykondvaju svoju pracu nekompetentne. Kompetentnost subjektov manazmentu
chapeme ako mieru sposobilosti uplatriovat pri rieSeni problémov postoje ludské, ¢ize hu-
manne, zaroven vsak zahifa schopnost vyuzivat odborné, teoretické vedomosti a dosta-
to¢nu uroven praktickych zru¢nosti. Hovorime teda o celostnej kompetentnosti subjektov
manazmentu.

Otazne je, ako urcit mieru spdsobilosti na vykon urcitej funkcie. Je dolezité, aby firma
akceptovala jednotnu definiciu pojmu kompetencia, resp. kompetentnost. Prave tedria a roz-
licné pojmové chapanie vo vyraznej miere ovplyvnuje metédu, ktoru si podnik na ohodno-
covanie manazérskych kompetentnosti zvoli. Jednotlivé pristupy sa delia na analégové,
behaviorélne, analytické, ¢i vystupy z hodnotenia pracovnikov. V su¢asnosti vidime mimo-
riadnu popularitu tzv. assessment centier, teda diagnostickych centier, ktorych cielom je
prognostika, predpovedanie sposobilosti sic¢asnych a budutcich zamestnancov. Pritom vy-
uziva kombindciu vyssie uvedenych metdd.

Potreba ohodnocovania manazérskych kompetentnosti vo vietkych oblastiach - v su-
kromnej sfére, ako i vo verejnej sprave, je zjavna. Pomaha najma pri vybere vhodnéhokan-
didata na pracovnu poziciu v organizécii, pri kariérnom postupe - osobitne na manazérsku
poziciu, pri kvalifika¢nom raste — zvysovani Urovne sposobilosti, tvorbe vzdelavacich pro-
gramov a pri hodnoteni vykonnosti.

Akykolvek model ohodnocovania manazérskych spdsobilosti si organizacia zvoli, je ne-
vyhnutné, aby bol tento model transparentny, zaru¢oval objektivnost vyberu kandidatov
ako aj odbornost hodnotitelov. Len v takom pripade m6ze mat z neho organizacia prospech.

Prispevok je vystupom projektu VEGA ¢. 1/0539/14 PoZiadavky na pracovnu a manazérsku
sposobilost (kompetentnost) pracovnikov verejnej sprdvy, ktory je spolocne rieseny na Ekono-
mickej univerzite v Bratislave a na Vlysokej skole Danubius v Slddkovicove.
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Pracovny ¢as nemozno posudzovat'len z hladiska efektivity pre podnikanie s dérazom
na momentdlne zdujmy a potreby vlastného podnikania. V jeho priebehu neslobodno
zabudnut na pracovni zdtaz a z toho vyplyvajiice mozné negativa z hladiska pracuju-
ceho. Ako posudzovat predmetné prepojenia a spojenia, ozrejmuje predloZeny prispevok,
ktory sa opiera o realizované empirické vyskumy.

NEGATIVNY VPLYV DLHEJ PRACOVNEJ DOBY NA ZDRAVIE
ZAMESTNANCOV: PRACOVNA ZATAZ A OSLABENA
IMUNITA

THE NEGATIVE EFFECT OF LONG WORKING HOURS ON
HEALTH OF EMPLOYEES: WORKLOAD AND IMPAIRED

IMMUNITY

Ing. Branislav ZAGORSEK, PhD.

ABSTRAKT: Pracovnd doba a prepojenie pracovnej doby, zdravia a pracovnej zataze je ak-
tudlna téma. Globalizécia vytvéra tlak na zvySovanie konkurencieschopnosti podnikov, ktory
sa prejavuje tlakom na produktivitu prace, bud v podobe predlZzovania pracovnej doby,
alebo zintenzivnenia prace. Post industridlna éra, ktorej jednym z prejavom je vyuZivanie
informacnych technoldgii, vplyva na zamestnancom tak, ze im umozriuje pracovat flexibil-
nejsiu pracovnu dobu, ale stcasne vytvéra prostredie podporujuce dlhsiu pracovnu dobu.
Aktuadlny vyskum naznacuje vztah zdravia, pracovnej doby a pracovnej zataze. V tejto praci
hladame faktory vplyvu na imunitu a pracovnu zétaz v kontexte dlhej pracovnej doby. Vy-
sledkom je identifikacia tychto faktorov, ktord umozni podnikom adresovat problémy spo-
jené s oslabenou imunitou a vysokou pracovnou zataZzou a zaviest primerané preventivne
opatrenia.

KLUCOVE SLOVA: pracovna doba, oslabend imunita, pracovna zataz

ABSTRACT: Working hours and its relation to health and workload is an actual topic. Glo-
balization creates pressure on increasing the competitiveness of companies, exerting a pre-
ssure on productivity in either prolonging working hours, or the intensification of work,
workload. Post industrial era manifests itself by the use of information technologies that im-
pact the employees by allowing them to work more flexibly, but at the same time create
environment that support longer working hours. Current research suggests a relation of
health, working hours and workload. In this paper we search for factors influencing the im-
munity and workload in the context of long working hours. The result is the identification
of those factors that allow companies to address the problems associated with impaired
immune systems and high workload and implement preventive measures.

KEYWORDS: working hours, impaired immunity, workload
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Vplyv dlhej pracovnej doby na zdravie zamestnancov je aktualnou problematikou, ktora
vplyvom globalizacie v post industridlnej ére nabera na vyzname. Globalizacia vytvara
tlak na zvysovanie konkurencieschopnosti podnikov, ktoré uz nekonkuruju iba na lokélnej
¢i regionélnej urovni, ale prepajanie trhov vystavuje domace podniky globalnej konku-
rencii. Intenzivnejsia konkurencia nésledne pdsobi na zvySovanie poziadaviek na produk-
tivitu zamestnancov, ktoré sa mozu prejavit na pracovnej dobe bud intenzivne, alebo
extenzivne. V pripade extenzivneho prejavu zvysujiceho sa tlaku na produktivitu prace
dochadza k dlhej pracovnej dobe, ktord moze mat negativny vplyv na zdravie zamestnan-
cov. Intenzivnym prejavom je tlak na zamestnancov robit viac v kratSom case, ktory sa
méze prejavit ako vacsia pracovna zataz. Na pracovnu dobu, zdravie a produktivitu vplyva
aj post industridlna éra, ktorej jednym z prejavov je vyuzivanie informacnych technolégii.
Tieto maju niekolko ré6znych dopadov na zdravie zamestnancov. Na jednej strane pozi-
tivne v podobe zvysenia flexibility pracovnej doby a na druhej strane negativne v podobe
prelievania prace a domacnosti a predlZzovania pracovnej doby. Vyuzivanim informac¢nych
technoldgii pracovna doba nemusi skoncit odchodom z kanceldrie a méze pokracovat
pracou z domu. Takéto spravanie spolu s tlakom zvysuje stres. Medzi negativne vplyvy
dlhej pracovnej doby na zdravie zamestnancov mézeme zaradit bolest hlavy, kardiova-
skuldrne ochorenia, poruchy spanku, diabetes, metabolicky syndrém a iné.V sti¢asnej za-
hrani¢nej literatlre existuju $tudie vykonavané hlavne na ézijskych trhoch, kde dochadza
k pracovnej dobe ¢asto dlhsej ako 60 hodin tyzdenne. Vo vyskume sme sledovali nega-
tivne vplyvy dlhej pracovnej doby v podmienkach Eurépskej Unie, kde je pracovna doba
v porovnani s Aziou vyrazne kratsia.

Cielom tohto prispevku je identifikécia a vysvetlenie faktorov vplyvajucich na vnimanu
pracovnu zataz a oslabent imunitu v kontexte dlhej pracovnej doby.

Prezentovand praca posluzi podnikom ako néstroj na zlepSenie podmienok pre zamest-
nancov, a tym aj produktivity prace, pomocou identifikacie rizikovych zamestnancov a za-
vedenim preventivnych opatreni za Gcelom zabranit vzniku zdravotnych problémov.

PREHLAD LITERATURY

Sato a kol. (2012) tvrdia, Ze dlhd pracovna doba, nad 55 hodin tyzdenne, je prepojend na
rozsirenu bolest hlavy a nedostatok fyzickej aktivity. Identifikovali aj vztah dlhej pracovnej
doby a zdravotnych problémov ako vysoky tlak, diabetes, infarkt, depresie, bolest krku a ra-
mien, nedostatok spanku a vplyv na kognitivne funkcie. Pre zefektivnenie pozitivneho
vplyvu skratenia pracovnej doby na zdravie odporucaju volny cas vyuzit na fyzicku aktivitu.
K podobnému zéaveru dospeli aj Spurgeon at al. (1997), ktori zistili, Ze pracovna doba nad
50 hodin tyzdenne sa spdja so zdravotnymi nasledkami. Loh (2009) zas upozornuje, Ze pre-
dizend pracovna doba vyrazne znizuje ¢as venovany cvi¢eniu a fyzickym aktivitam.

Cheng a kol. (2014) zistili, ze ,dlhd pracovnd doba a krdtky spdnok nezdvisle prispievaji ku
kardiovaskuldrnym ochoreniam muzov". |dentifikovali vztah sklonu k srdcovym ochoreniam
a kratkeho spanku. Muzi so spankom kratsim ako 6 hodin denne mali najvacsi sklon k srdco-
vym ochoreniam, dalsim dévodom bola praca viac ako 60 hodin tyZzdenne. Negativny vplyv
malo aj faj¢enie a index telesnej hmotnosti (BMI) nad 27.

Ohtsu a kol. (2013) tvrdia, Ze aby sa zabranilo kratkemu spanku, je nevyhnutné vyhnut
sa dlhej pracovnej dobe. Spanok kratsi ako 6 hodin denne u muzov spajaju s dlhou pracov-
nou dobou medzi 9 a 11 hodin, a hlavne dlhsou ako 11 hodin denne. Pri nad¢asoch bol
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kratky spanok spojeny s nad¢asmi medzi 3 a 4 hodinami a s porovnatelnym dopadom s nad-
Casmi viac ako 4 h denne. U zien identifikovali vztah kratkeho spanku a prace dlhsej ako 9
hodin denne. Problém dlhej pracovnej doby vplyval aj na kratky spdnok pocas dni pracov-
ného volna.

Kobayashi a kol. (2012) v $tudii 933 muzov zistili u 11,8 % metabolicky syndrém, pricom
hrani¢nd hodnota poctu odpracovanych hodin denne, pri ktorej prekroceni sa zvysuje prav-
depodobnost vyskytu metabolického syndrému, bola u japonskych pracovnikov 10 hodin.
Autori tvrdia, Ze opatrenia proti metabolickému syndrému su potrebné z dévodu boja s kar-
diovaskularnymi ochoreniami.

Jeong a kol. (2013) zistili vztah pracovnej doby a zvy3eného rizika kardiovaskuldrnych
ochoreni. Neocakdvanym bolo zistenie vztahu kratkej pracovnej doby a kardiovaskularnych
ochoreni. Najvacsi sklon ku kardiovaskuldrnym ochoreniam maju zamestnanci, ktori pracuju
dlhsie ako 52 hodin tyZdenne, nasledovani zamestnancami pracujicimi 40 a menej hodin
tyZzdenne a zamestnancami pracujucimi medzi 48,1 a 52 hodin tyzdenne. Najmensi sklon
ku kardiovaskularnym ochoreniam mali zamestnanci pracujuci medzi 40,1 a 48 hodin tyz-
denne.

Damaske a kol. (2014) pomocou merania hladiny kortizolu zistovali hladinu stresu. Ob-
jektivne nizsiu hladinu stresu mali pracovnici v praci nez doma. Vyssiu hladinu stresu zazna-
menali pocas pracovnych dni, ¢o povazuju za vplyv kombindcie rodiny a prace.

Podla White a kol. (2003) mala pracovna doba, spomedzi sledovanych faktorov, na do-
macnost najvacsi negativny vplyv, pricom flexibilnou pracovnou dobou bolo mozné tento
negativny efekt zredukovat. Manazérske praktiky vysokej vykonnosti ako lean production
¢i total quality management, nemali vzdy na zamestnancov pozitivny dopad.

Moen a kol. (2013) zistili, Zze ROWE (results only work environment), ¢o je forma odme-
novania, pri ktorej su zamestnanci plateni iba na zdklade vysledkov, bez ohladu na odpra-
covany ¢as, ma pozitivny efekt na prelievanie negativnych vplyvov z prace do doméacnosti,
ale nevplyva na ich prelievanie z domacnosti do prace. ROWE tiez pozitivne vplyvalo na
zdravie zamestnancov, konkrétne na obmedzenie fajcenia a uzivania alkoholu, zvysenie
frekvencie cvicenia, skvalitnenie spanku a varenie zdravych jedal.

Tromp a Blomme (2012) tvrdia, Ze nadcasy a nedostatok autonémie pri urcovani pra-
covného casu, negativne vplyvaju na vztah domécnosti a prace. Z toho dévodu odporucaju
prehodnotenie pracovnej zataze a umoznenie kontroly pracovného ¢asu samotnymi za-
mestnancami.

Wada a kol. (2010) identifikovali priblizne u kazdého desiateho ucastnika studie, vyko-
nanej na lekédroch, depresiu. Najvacsia pravdepodobnost ziskania depresie bola u lekédrov
bez pracovného volna, dalej u lekdrov s pohotovostou viac ako 8 krat do mesiaca, u tych,
ktori spavali 5 hodin a menej denne a u tych, ktori mavali 6 a viac krdt do mesiaca no¢nu
sluzbu.
dlhu pracovnu dobu na svete, Kérea je najhorsou krajinou medzi krajinami OECD, ¢o sa tyka
dlhej pracovnej doby, pricom ma vyznamny odstup od inych krajin v pocte odpracovanych
hodin na osobu za rok.

Na vzorke 778 veterinarov a ich personalu v Nemecku, Trimpop a kol. (2000) skimali
stres sposobeny zamestnanim pomocou frekvencie neh6d v zamestnani a nehod v cestnej
premavke pri vykonavani prace. Zistili, Ze veterinari, ktori pracovali viac ako 48 hodin tyz-
denne, mali vyznamne viac nehod pri Soférovani automobilu za tcelom navstevy klientov.
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Jansen a kol. (2003) tvrdia, ze dlh3ia pracovna doba aj nadcasy sa odzrkadlia vo zvysenej
potrebe oddychu. Dalej zistili, Ze muzi i Zeny maju rézne vztahy medzi pracovnou dobou,
harmonogramom a potrebou oddychu.

De Almondes a Araujo (2011) skimali subjektivne vnimanie kvality spanku. Zistili, ze
pracovnici pracujuci cez dert dosahuju vyssiu kvalitu spanku ako pracovnici pracujuci na
pracovné zmeny.

Rozdielmi medzi pracovnym tempom a pracovnou dobou pri merani kvantitativnych
narokov na pracu sa zaoberaju Kristensen a kol. (2004). Navrhuju trojfaktorovy model me-
rania kvantitativnych poziadaviek prace, skladajuci sa zo $kaly intenzity poziadaviek prace,
zakladnej skaly kvantitativnych poziadaviek prace a formalnej a skuto¢nej pracovnej doby.
Toto rozdelenie je vykonané v zavislosti od tlaku spésobeného potrebou zvysenej produk-
tivity prace a nestladu medzi mnozstvom préce (ktord ma byt vykonand) a casu ( ktory je
dostupny), bud smerom k intenzifikdcii, teda rychlejSiemu pracovnému tempu, alebo ex-
tenzifikacii, teda smerom k dlhsej pracovnej dobe.

CIEL A METODY
Cielom tohto prispevku je identifikacia a vysvetlenie faktorov vplyvajucich na vnimand pra-
covnu zataz a oslabent imunitu v kontexte dlhej pracovnej doby.

Resers aktudlnych zdrojov poznatkov bola realizovana pomocou databdz Sciencedirect,
Springer, EBSCO, Taylor & Francis a Google Scholar. Kli¢ové slova zaddvané do vyhladavaca
boli working hours (pracovna doba). Za u¢elom zberu Udajov sme vyuzili dotaznikovy prie-
skum vytvoreny na zéklade cielov projektu a sicasného stavu tedrie. Dotaznik bol tvoreny
62 otdzkami zo 6 oblasti: zékladné informécie o respondentovi, pracovné podmienky, pra-
covna doba, vplyvy prace, motivacia a volny ¢as. Odpracované hodiny denne boli zistované
na Skale piatich moznosti (4h a menej, 4,1 a2 6, 6,1az7,7,1 az 8 a viac ako 8 h denne). Od-
pracované hodiny tyzdenne bola otvorena otazka, zistovali sme pocet odpracovanych hodin
za tyzden s presnostou na 0,5 hodiny. Nadc¢asy sme zistovali podla toho, ako ¢asto ostavaju
respondenti pracovat po uplynuti pracovnej doby. Vyberali si spomedzi piatich moznosti v
rozpéti od pravidelne po nikdy (pravidelne, casto, niekedy, malokedy, nikdy). Problémy so
spankom sme skiimali na 5 stupriovej $kéle v rozpati od pravidelné, chronické problémy so
spankom po nikdy (pravidelné/chronické problémy, ¢asto, niekedy, malokedy, nikdy). Pocet
hodin spénku pocas pracovného tyzdna, ako aj cez vikend, boli otvorené otazky. Respon-
denti odpovedali s presnostou na 0,5 hodin, kolko hodin spavaju pocas pracovného tyzdna,
respektive cez vikend. Pri migrénach sme zistovali, kolko krat do mesiaca maju respondenti
migrény. Oslabent imunitu sme merali pomocou poctu prechladnuti za rok, pricom respon-
denti si vyberali moznost z patstupriovej skaly od 0 po 5 a viac. Fyzicku aktivitu sme merali
pomocou poctu Sportovych aktivit za tyzden v trvani asporn 30 minut. Pracovnu zataz sme
merali na 5 stupriovej stupnici od Ziadna po,som pod tazkym tlakom". Pocet spolupracuju-
cich v kancelérii sme merali na Stvorstuprovej stupnici od 0 po 13 a viac. Pri stravovani sme
zistovali stravovacie navyky na patstupriovej stupnici od,mam systém, dbam na stravu” po
,nedbam, zjem ¢o pride” Pri ndkupnych centrach sme zistovali pocet navstev ndkupného
centra za mesiaca. Charakter zmeny sme merali na zéklade charakteru vyznamnych zmien
v podniku podla komplexnosti od ,neméme”, cez inkrementalne a ndhle zmeny, po rusivé
zmeny. Alkoholom sme rozumeli pravidelnost uzivania alkoholu na 5 stupnovej stupnici. Pri
potrebe vzdeldvat sa sme na Stvorstuprovej stupnici zistovali, ¢i je pre vykon ich zamest-
nania potrebné vzdeldvat sa. Pri dovolenkéch a restauraciach sme zistovali, kolkokrat do
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roka chodia na dovolenku, respektive kolkokrat do mesiaca sa stravuju v restaurdcii s ob-
sluhou. Vytriedenie neplatnych dotaznikov malo za nésledok koneénu vzorku 166 platnych
dotaznikov. Pri analyze udajov sme vyuzili metédy deskriptivnej a induktivnej Statistiky.

VYSLEDKY

Vybrané vysledky prieskumu st prezentované v tabulke 1. O pracovnej dobe sme zistili, ze
vadsina respondentov pracovala medzi 7 az 8 hodin vratane, ¢o bolo o¢akavané, kedze stan-
dardnd pracovna doba je 8 hodin. Vyznamny podiel respondentov (39,76%) pracoval viac
ako 8 hodin. V priemere sa pracuje 40,22 hodin tyzdenne, naj¢astejsia hodnota bola 40
hodin. Standardna odchylka 8,98 vypoveda o relativne vysokej volatilite odpracovanych
hodin tyzdenne, ¢o znamen4, Ze niektori respondenti pracuju vyrazne viac, ini vyrazne
menej ako 40 hodin tyzdenne. Viac ako 41 hodin tyzdenne vratane pracovalo 39,51% res-
pondentov a viac ako 48 hodin tyzdenne 13,58%. Prieskum ¢astosti nad¢asov ukézal, Ze vac-
sina respondentov asporn niekedy ostava pracovat aj po uplynuti pracovnej doby (86,67%).
Spomedzi respondentov 9,70% pracuje nadcasy pravidelne. Prieskum problémov so span-
kom ukazuje, Ze vdcsina respondentov mava mélokedy problémy so spankom. Problémy so
spankom nikdy nema 21,08% respondentov, teda 78,92% opytanych méva so spankom pro-
blémy aspon niekedy. Respondenti spévali v priemere 6,88 hodiny pocas pracovného
tyzdna, so §tandardnou odchylkou 0,91, teda dizka spanku sa od priemeru privelmi neod-
klanala. Skoro tretina (32,53%) spavala menej ako 7 hodin a 4,82% respondentov spavalo
menej ako 6 hodin. Cez vikend spévali respondenti dlhsie, v priemere 8,29 hodiny. Menej
ako 7 hodin spévalo 6,63% a menej ako 6 hodin spéavalo 1,81 % respondentov. Respondenti
trpeli migrénami v priemere 1,07 krat do mesiaca. Standardna odchylka 1,6 hovori, Ze ide
o relativne volatilny faktor. Respondenti byvaju priemerne prechladnuti 1 az 2 krat do roka.
Opytani vykonavaju vo volnom case fyzicku aktivitu v podobe Sportu v trvani aspon 30
minut v priemere 2,02 krat do tyzdna so standardnou odchylkou 1,9. Toto, spolu so skuto¢-
nostou, Ze najcastejsia hodnota bola 0, hovori o velkej volatilite faktoru Sportu. V priemere
respondenti vnimaju strednu pracovnu zataz so sklonom k vyssej pracovnej zatazi.

Tabulka 1: Opis udajov

N %) D med mod Min max
Pracovnd doba / denne 166 41 98 4 4 1 5
Pracovnd doba / tyzdenne 162 40.22 8.98 40 40 15 75
Pracovné dni / tyzdenne 161 4.88 72 5 5 2 7
Naddasy 165 3.08 1.14 3 3 1 5
Pocet hodin spanku cez tyzden 166 6.88 91 7 7 5 9
Pocet hodin spanku cez vikend 166 8.29 1.42 8 8 0 12
Poruchy spanku 166 3.63 99 4 4 1 5
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N 1) D med mod Min max
Migrény 159 1.07 1.6 0 0 0 8
Oslabend imunita 166 245 87 2 2 1 5
Fyzicka aktivita 166 2.02 1.9 2 0 0 8
Pracovnd zétaz 166 342 73 3 3 1 5

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zéklade prezentovaného prieskumu mézeme povedat, Ze existuje zaujimavy podiel
pracujucich (39,51 - 39,76%), ktori deviuju smerom k dlh3ej pracovnej dobe. Podobne za-
ujimavy podiel je aj v pripade problémov so spankom, ¢i skratenej dizke spanku pocas
tyzdna. Podiel pracovnikov, ktori si pod vyssim alebo silnym tlakom je 46,99%. Tri a viackrat
do roka byva prechladnuta viac ako tretina opytanych (36,14%). Toto vsetko predstavuje,
podla sucasného stavu tedrie, potenciadlny zdroj zdravotnych problémov, ¢o negativne
vplyva na priemernu produktivitu prace. Podrobnej analyze je venovana diskusia.

DISKUSIA

V diskusii analyzujeme, ktoré faktory vplyvaju na zdravie zamestnancov, reprezentované
oslabenou imunitou a faktory vplyvajuce na pracovnu zataz. Vysledky analyzy umoznia pod-
nikom adresovat potencialne problémy spojené so zdravym zamestnancov a tlakom na za-
mestnancov. Faktory analyzujeme a modely vytvdrame pomocou viacndsobnej linedrnej
regresie.

Analyzou oslabenej imunity sme hladali faktory vplyvajlice na oslabent imunitu. Iden-
tifikovali sme Statisticky vyznamny vplyv migrén a ndvstev ndkupnych centier na oslabenu
imunitu a s mensou hladinou vyznamnosti stravovanie a pocet spolupracovnikov na pra-
covisku. Vztah oslabenej imunity a pracovnej doby sme sice nezistili, treba viak poznamenat,
Ze podla literatury vztah dlhej pracovnej doby a inych ochoreni bol identifikovany. Model
oslabenej imunity je pozitivhe ovplyvneny migrénami, po¢tom spolupracovnikov v kance-
larii, stravovanim a navstevami nakupnych centier. Tento model vysvetluje 15 percent va-
riability oslabenej imunity a je zobrazeny v tabulke 2. Viac spolupracovnikov v kancelarii
zvysuje pocet prechladnuti do roka. Viac spolupracovnikov predstavuje védcsie vystavenie
potencidlne chorym fudom, s ktorymi su pracovnici v priamom kontakte. Zamestnanci ¢as-
tejsie trpiaci migrénami byvaju aj ¢astejsie chori. Respondenti, ktori menej dbali na stravo-
vanie, byvali ¢astejsie chori. Respondenti ¢astejie navstevujiuci ndkupné centrd byvaju
Castejsie chori. Podobne ako pri spolupracovnikoch v kancelarii, ndviteva ndkupného centra
zvysuje interpersonalny kontakt a tak aj pravdepodobnost nakazy. Na zdklade vysledkov
analyzy moézu podniky identifikovat rizikové miesta a realizovat preventivne opatrenia za
Ucelom znizenia pravdepodobnosti ochoreni, a tak zvy$enia priemernej produktivity na za-
mestnanca v podniku. Negativny vplyv poctu pracovnikov v kanceldrii je mozné ovplyvnit
vhodnym vetranim, umoznenim prace z domu, ¢i prisnejsimi pravidlami pri ochoreni, na-
priklad nosenim chirurgickej masky. S vyskytom migrén je tazké nieco robit priamo, ale je
mozné ponuknut zamestnancom s ¢astejsim vyskytom migrén ockovanie. Stravovaci pro-
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gram zabezpecujuci zdravu stravu v podnikovej jedalni znizi pravdepodobnost ochorenia
zamestnancov. V cCase zvyseného vyskytu chordb je mozné vytvorit informacny program
pre zamestnancov, ktory ich upozorni na infek¢nost v prostredi s vacsim pohybom ludi, na
riziké a preventivne opatrenia.

Tabulka 2: Model oslabenej imunity

Model 1 Model 2
Pocet spolupracovnikov v kanceldrii .16**(.07) .15%*(.07)
Pocit oddychu -.03(.08) -
Problémy so spankom -.09(.08) -
Migrény .10%(.04) 11%%(.04)
Alkohol .05(.06) -
Stravovanie .10%*(.06) .11*(.05)
Nakupné centrd .05***(.02) .05***(.01)
R? upraveny 4% 15X

V zatvorke je uvedena standardnd chyba.
*** hladina vyznamnosti < 0.01;

** hladina vyznamnosti < 0.05;

* hladina vyznamnosti < 0.1

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabulke 3 je zobrazeny model pracovnej zataze. Analyzou pracovnej zataze sme hla-
dali faktory, ktoré vplyvaju na pracovnu zataz, a teda hlavne tie, ktoré zvysuju zataz vni-
manu pracovnikmi. Model pracovnej zataze vysvetluje 25 percent variability pracovnej
zataZe. Tento model je pozitivne ovplyvneny charakterom zmien, pracovnou dobou, fle-
xibilitou pracovnej doby, stravovanim a ndvstevou restaurdcii a negativne ovplyvneny po-
trebou vzdelavat sa, dovolenkami a alkoholom. Komplexnejsie zmeny vytvaraju atmosféru
neistoty a takto zvysuju vnimanu pracovnu zataz. Ludia pracujuci dlhsie pocituju vacsie
pracovné zatazenie, toto predstavuje extenzivny prejav pracovného zataZzenia. Podobne
s vysokou Statistickou vyznamnostou aj nesystematické stravovanie prispievalo zvysenej
vnimanej pracovnej zatazi. Pracovnici, ktori nedbaju na stravu, pocituju vyssiu pracovnu
zataz. Cim menej mo6zu zamestnanci prisposobit pracovni dobu svojim potrebam, tym
vyssiu zataz pocituju. Pravdepodobne ide o striedanie obdobi, kedy pracuju zbytoc¢ne
dlho s obdobiami, ked musia spravit privela v krdtkom case. Maly, ale vyznamny vplyv
mali aj ndvstevy restaurdcii. Viac navstev restaurdcii vplyva na vyssiu pracovnu zataz. Prav-
depodobne zamestnanci, ktori su prili§ unaveni, alebo maju mélo ¢asu si nevaria sami, ale
navitevuju restauracie. Cim mensiu potrebu maju zamestnanci vzdelavat sa, tym mensiu
zataz pocituju. Preto zamestnanci s va¢sou potrebou vzdelavat sa, napriklad lebo pésobia
v komplexnejsom a ndro¢nejsom prostredi, pocituju vacsiu pracovnu zataz. Zamestnanci,
ktori chodia castejsie na dovolenky, pocituju nizsiu pracovnu zataz. Dovolenky ponukaju
priestor na fyzické a mentdlne zotavenie, ¢o ma priaznivi, a v pripade nedostatku dovole-
niek nepriaznivy vplyv na pocitovanu pracovnu zataz. Pri analyze sme predpokladali, ze
konzumacia alkoholu bude spojend s vyssim pracovnym zatazenim. Analyzou sme vsak
identifikovali opac¢ny vztah, kde zvySend konzumacia alkoholu vedie k znizenej vnimane;j
urovni pracovnej zataze. Vysvetlujeme to tak, ze ide o spojené nadoby, kde zvysena zataz
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podporuje pracujucich k uzivaniu alkoholu, ktory nasledne prispeje k znizeniu vnimanej
zataze. Ked'sa oprieme o sucasny stav poznania, zvysena zataz ma negativne dopady na
zdravie, preto je v zaujme podnikov, aby monitorovali pracovnu zétaz zamestnancov a ro-
bili opatrenia, ktoré budu priaznivo vplyvat na ich zdravie, kedZe negativne dopady na
zdravie sa negativne odzrkadlia ¢i uz na hladine priemernej produktivity, alebo narusenim
kontinuity prace v podniku. Preto pokial identifikuje podnik zamestnancov, ktori pracuju
dlhsie, pdésobia v nestabilnom prostredi, ktoré sa meni a vyzaduje si kontinuélne vzdela-
vanie, bolo by prospesné umoznit im flexibilitu pracovnej doby, monitorovat a rozumne
pracovat s dovolenkami, pripadne ponukat zvyhodnené pobyty napriklad aj vo firemnych
oddychovych zariadeniach a nemenej délezité je zabezpecit stravovaci program v pod-
nikovej jedalni.

Tabulka 3: Model pracovnej zdtaze

Model 1 Model 2
Velkost podniku .04(.05) -
Charakter zmien .23%**(,08) .24%**(08)
Terminy -.09(.06) -
Time management 16(.12) -
Pracovna doba (denne) 16%**(,06) .15%¥*(,05)
Nadcasy -.03(.05) -
Flexibilita pracovnej doby .07(.05) .08%*(.04)
Alkohol -.10*(.05) -.10%(.05)
Stravovanie .10**(.05) 12%*%(,04)
Potreba sa vzdeldvat sa - 14**(,06) - 17%*%(.06)
Dovolenky -.08*(.06) - 11**(.05)
Restaurdcie .02*(.01) .02**(.01)
R? upraveny 25%** 25%¥*

V zatvorke je uvedena Standardna chyba.
*** hladina vyznamnosti < 0.01;

** hladina vyznamnosti < 0.05;

* hladina vyznamnosti < 0.1

Zdroj: vlastné spracovanie

Ci uz oslabena imunita, alebo prejavy vysokej pracovnej zataze maju negativny dopad
na fungovanie podniku. V prostredi stale intenzivnejsej konkurencie postindustridlnej éry
moze kazdé zlepsenie prispiet konkurencieschopnosti podniku.V naom predchadzajicom
vyskume podnikatelskych modelov oznacili podniky vykonnych zamestnancov ako najvyz-
namnejsi klicovy zdroj (n=221, hodnotenie 4,48/5), preto zmeny v tejto oblasti maju po-
tencidl priniest najvacsi pozitivny ucinok.

ZAVER

Vyskum prezentovany v tejto préci predstavuje pre podniky nastroj, ktory im umozni ad-
resovat zdravotné problémy zamestnancov ako najdolezitejsi kltucovy zdroj podniku. Po-
mocou nasich vysledkov moze podnik identifikovat rizikové skupiny a nasledne uskuto¢nit
opatrenia, ktoré adresuju dany problém. Zatial' ¢o v pripade oslabenej imunity sa ndam ne-
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podarilo identifikovat vyznamny vztah s dlhou pracovnou dobou, pri¢com treba upozornit
na iné ochorenia s nou spojené, mala dlha pracovna doba najvacsi vplyv na vysoké pra-
covné zatazenie (pouzitim Standardizovaného koeficientu Beta). Pravdepodobnost ocho-
renia je mozné znizit tak, ze adresujeme nepriaznivy vplyv poctu spolupracovnikov
v kanceldrii pomocou vhodného vetrania, umoznenim prace z domu, alebo prisnejsimi
pravidlami pri ochoreni. Nepriaznivy vplyv na ochorenia spojeny s vyskytom migrén je
mozné adresovat ponukou oc¢kovania pre zamestnancov s ¢astejSim vyskytom migrén.
Stravovaci program v podnikovej jeddlni, zamerany na zdravu vyzivu, znizuje pravdepo-
dobnost ochorenia zamestnancov. V ¢ase zvyseného vyskytu chorob informacny program
upozorni na infekénost v prostredi s va¢sim pohybom fudi a na preventivne opatrenia.
Nepriaznivé dopady na zdravie zapric¢inené vysokou pracovnou zdtazou mozno adresovat
monitorovanim pracovnej zétaze zamestnancov, ktori pracuju dlhsie, pdsobia v nestabil-
nom prostredi a ich praca si vyZzaduje kontinuédlne vzdeldvanie. Po identifikovani rizikovej
skupiny je mozné ponuknut opatrenia s priaznivym ucinkom v podobe flexibilnejsej pra-
covnej doby, podpore dovoleniek a stravovacim programom. Zaujimavé je, Ze tak pre
ochorenia, ako aj pre pracovnu zataz je prospesné, pokial ma podnik v jedaIni zavedeny
systém zdravého stravovania.

Tento ¢ldnok bol spracovany na Ekonomickej univerzite v Bratislave v rdmci projektu ¢. I-14-
112-00 Vplyv postindustridlnej éry na pracovnu dobu a vykonnost zamestnancov.
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CO JENOVEV EU?

Prezentovany prispevok mozno podla jeho obsahu chdpat po strdnke zamerania ako
striktne vnitro Slovensky. Zaradili sme ho predsa do stati so zameranim na EU. Spravili
sme to preto, aby citatel'si v priebehu ¢itania tohto prispevku spravil ,,v duchu’; akoby
mali komparacnu analyzu, v ktorej by porovndval prezentované fakty s porovnanim ako
jeto napr. v krajindch V4, resp. ostatnych krajindch EU podla jeho ndzorov, alebo aj podia
priamej skisenosti. Ak by ste dospeli k zaujimavym vysledkom, radi by sme boli, keby ste
sa s nimi podelil aj s dalsimi nasimi citatelmi na strankach ndsho éasopisu. Uz dopredu
Vdm dakujeme za podnety vo Vasich prispevkoch, ktoré mézu byt aj velmi krdtke, alebo
otdzky stavajtice.

ORGANIZACIE DESTINACNEHO MANAZMENTU

AKO NASTROJ ROZVOJA UZEMIA

DESTINATION MANAGEMENT ORGANIZATIONS AS A TOOL
FOR TERRITORIAL DEVELOPMENT

Mgr. Ladislav POLIAK

ABSTRAKT: Problematika cestovného ruchu je dnes zatla¢ena do Uzadia. Av3ak cestovny
ruch je jeden zo zékladnych motorov miestneho a regionalineho rozvoja. Miestny rozvoj je
v postsocialistickych krajinach vnimany ako nieco, ¢o by malo byt zabezpecované obcami.
Casom, pod vplyvom roznych faktorov, dochadza ku zmene paradigmy. Jednymi z alterna-
tivnych inicidtorov a realizatorov rozvojovych procesov na miestnej Urovni su aj organizacie
destina¢ného manazmentu (DMO), ako prirodzeny vysledok koordinacie medzi sektorovych
partnerskych aktivit v propagdcii Uzemia. Ciefom predkladaného prispevku je teoreticky vy-
medzit problematiku organizacii destina¢ného manazmentu, kedZe tieto organizécie na-
dobudaju na Slovensku, prijatim zékona ¢.91/2010 Z.z. o podpore cestovného ruchu v zneni
neskorsich predpisov na vyzname.

KLUCOVE SLOVA: DMO; medzi sektorova spolupréaca; miestny rozvoj; obce.

ABSTRACT: The tourism problematic is nowadays pushed in the background. However tou-
rism is one of the basic engines of local and regional development. Local development is in
the post-socialistic countries perceived as something that should be provided by munici-
palities. Over time, under the influence of various factors, there is a change of paradigm.
One of alternative initiators and implementers of development processes on local level are
Destination Management Organizations (DMO) as a natural result of coordination of inter-
sectoral partners activities in promoting the territory. The aim of submitted text is to theo-
retically explain the problematic of DMO, because these organizations, under the influence
of Act N0.91/2010 Coll. on tourism promotion as amended became important also in Slo-
vakia.
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Problematika cestovného ruchu je aktudlna v kazdom obdobi roka a v kazdej jednej kra-
jine sveta. Cestovny ruch je dolezity faktor rozvoja zemia. Mozno ho oznadit za jeden z tzv.
,makkych” faktorov rozvoja izemia.

Predkladany text sa orientuje na vymedzenie ulohy organizacii destina¢ného manaz-
mentu, ako modernych organizacii marketingu Uzemia, v rozvojovych procesoch na miest-
nej drovni.

DESTINACNY MANAZMENT - STRUCNA DEFINICIA

Maier a Todtling (1998) uvadzaju ako jeden z determinantov rozvoja regidonov mobilitu (ka-
pitalu a 0séb). MozZno ju chapat ako schopnost, resp. ochotu premiestriovat sa za ucelom
realizécie produkcnych a inych aktivit. Takouto aktivitou moze byt aj aktivny odpocinok —
turizmus.

Definicie cestovného ruchu su v literattre velmi variabilné. Definicia od Gucika (2000,
s.7), v ktorej definuje cestovny ruch ako,stibor ¢innosti, zameranych na uspokojovanie potrieb,
suvisiacich s cestovanim a pobytom os6b mimo miesta trvalého bydliska a zvyéajne vo volnom
case za ucelom odpocinku, pozndvania, zdravia, rozptylenia a zabavy, kulturneho a sportového
vyZitia, sluZobnych ciest a ziskania komplexného zdZitku.", je najkomplexnejsia z nich.

Z uvedenej definicie vyplyva urcitd geograficka previazanost cestovného ruchu. Ces-
tovny ruch sa realizuje v priestore, v tzv. ,destinaciach” (Konec¢nd, 1999, s.13-14). Tieto des-
tinacie su chapané ako cielové miesto, kam sa subjekt cestovného ruchu (osoba, hladajuca
uspokojenie svojich potrieb) dopravi za objektom cestovného ruchu (konkrétny jav, ktory
nejakym spésobom uspokoji subjektu cestovného ruchu jeho potreby). Ide o urcitd formu
statku, ktorého spotreba uspokoji potrebu dopytujuceho, ¢ize subjektu cestovného ruchu.’

Vzhladom na skutoc¢nost, Ze z realizacie cestovného ruchu profituje primarne obec a re-
gion, v ktorom sa nachddza destinacia cestovného ruchu'3, sekundérne podniky, ktoré pro-
fituju zo zvysenia dopytu po statkoch, ktoré produkuju, bola vymedzena tedria manazmentu
cielového miesta cestovného ruchu, resp. tedria destinacného manazmentu, pripadne ma-
nazmentu destindcii.

Ako uvadza Gucik (2012, 5.60), v rdmci destinacného manazmentu posobi Uzemie ako
urcita forma virtualneho podniku, ktory ma svoje ciele, ma svoj produkt, a zodpovedajticu
infrastruktudrnu vybavenost, prostrednictvom ktorych moéze tieto ciele naplnit. Z uvedeného
vyplyva, Ze tento ,virtudlny podnik” je charakteristicky zna¢nou heterogenitou aktérov, po-
sobiacich v roznych odvetviach a sektoroch ndrodného hospodarstva (podniky, tizemna sa-
mosprava, neziskové organizacie, zivnostnici a pod.). Je zjavné, Ze takato variabilita aktérov
znamena rozne ciele a preto, ak ma byt dana destinacia konkurencieschopna (vo vztahu
k inym destindciam), je potrebné, aby boli tieto zaujmy zladené. Vyjedndvanie a nasledny
spolo¢ny postup je rozpracovany v tedrii ,kooperativneho manazmentu”, ktory je zalozeny
na ,respektovani zdujmov miestnej samosprdvy, miestneho obyvatelstva, podnikatelov a nd-
vstevnikov” (Gucik a kol. 2006, s.12). Podstatou tohto pristupu je,posun od politickych k ob-
chodnym motivom spoluprdce” sikromného a verejného sektora (Gucik a kol., 2011, 5.23).
Podmienkou je samozrejme ,ochota spolupracovat v cielovom mieste a koordinovat marke-
tingové aktivity na relevantnom trhu” (Gucik a kol., 2007, s.65), pricom tato spolupraca ma
prirodzene synergicky efekt.
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Destina¢ny manazment je v praktickej rovine realizovany prostrednictvom osobitnych
organizacii destina¢ného manazmentu, v ktorych st zdruzeni vietci aktéri, ochotni reSpek-
tovat zaujmy ostatnych aktérov a aktivne s nimi posobit pri tvorbe a implementacii stratégii
cestovného ruchu v danom tzemi.

ZAKLADNA CHARAKTERISTIKA ORGANIZACIE DESTINACNEHO MANAZMENTU
(DMO)

Definicii organizacie destinacného manazmentu je v tedrii regionalneho rozvoja a regional-
neho marketingu mnoho. Pre potreby predkladaného ¢lanku budu vybrané len niektoré,
ktoré boli vyhodnotené ako najvhodnejsie.

Prvé organizacie destina¢ného manazmentu vznikali uz v 16.storoci. Prvou regionalnou
organizaciou destina¢ného manazmentu bola institucia zalozena v roku 1864 v meste St.
Moritz vo Svajéiarsku. Blizsie o daléom vyvoji napr. Pike — Page (2014, 5.205). Z uvedeného
vyplyva, Ze uz pred niekolkymi storociami si ludia uvedomovali potrebu riadenej marketin-
govej komunikacie tzemia.

Otazkou vsak stale ostava, ¢o je to organizacia destina¢ného manazmentu, aké funkcie
pIni a ako ju mozno zalozit.

Tigu (2012, 5.168) tvrdi, Ze organizécie destinacného manazmentu (dalej len,DMO*)™
su vytvérané za Ucelom ,zabezpecenia vodcovstva pre manaZzment turizmu v oblasti”. Mezei
(2009, s.54) hovori, Ze DMO by mali byt zodpovedné za usmerriovanie turistickych aktivit v kon-
krétnom regidne, beruc do tGvahy variabilitu podnikov sluZieb, ktoré stanovuju produkt turizmu”.
Podla nej by vietky zainteresované strany v organizacii mali byt zapojené do pldnovacich,
marketingovych, koordinac¢nych a lobbovacich aktivit. Kunst (2009 In: Grzini¢ — Safti¢, 2012,
s.63) uvadza dva zékladné principy, ktorych dodrzanie zabezpeci vybudovanie funkénej
a stabilnej DMO: (1) umoznenie tvorby proaktivnejdestinacnej politiky a (2) postupné zvy-
Sovanie konkurencieschopnosti Uzemia.

Konkurencieschopnost Uizemia je podla dvojice autorov David — Tézsér (2009, 5.81) za-
bezpecena aplikaciou tzv. principov regionélnej koncentracie” a,komplexity’, ktorého prak-
tickym prejavom je koncentracia podnikov sluzieb v tzemi, ktoré vzajomne spolupracuju
a utvaraju tak urcitd, znacku tzemia“. DMO tuto znacku buduju v Styroch rovindch vztahov:
(1) Vztahy v oblasti primérnych sluZieb - ,jadro” poskytovanych sluzieb - ide o vztahy medzi
predajcami, poskytovatelmi oddychovych aktivit a poskytovatelmi ubytovania, (2) Vztahy
s médiami — zaujem verejnosti, vztahy s verejnostou, reklama, (3) Vztahy v oblasti tvorby
Jinfrastruktiry znacky” - vstupné sluzby (externa a internd doprava), budovanie hygienic-
kych zariadeni, budovanie parkovisk, volnych ploch, (4) Vztahy so spotrebitelmi — mali by
byt riadené systémom,zhora-dole” nekonfliktné cielové trhy, obyvatelia a zamestnanci, vnu-
torni spotrebitelia (Hankinson, 2004 In: Blainet al., 2005, 5.330).

Vzhladom na uvedené je mozné sa bez vahania priklonit k prezentovanému nazoru au-
torov Pearce — Schanzel (2013), ze hlavnou tlohou DMO je najst zhodu medzi ponukou Uze-
mia a poziadavkami potencidlneho spotrebitela, s dérazom na uspokojenie oc¢akavani
spotrebitela, nachadzajliceho sa na tzemi tak, aby prenho dand navsteva znamenala ,za-
pamatania hodnu turisticku skusenost,.

DMO Z FORMALNEHO HEADISKA

Podla WTO (2007, 5.3) mézu v ramci krajiny DMO pésobit na centralnej, regionalnej, ale aj
lokalnej urovni. Forma a sposob zalozenia DMO v jednotlivych krajinach zavisi od legalne
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nastavenych podmienok. V podmienkach SR je zakladanie a ¢innost DMO upravena v z&-
kone ¢.91/2010 Z.z. o podpore cestovného ruchu v zneni neskorsich predpisov (dalej len
,zakon o podpore cestovného ruchu”). Tento v §3 pism.d uzndva moznost Ministerstva do-
pravy, vystavby a regiondlneho rozvoja Slovenskej republiky (dalej len ,ministerstvo do-
pravy”) zriadit prispevkovu organizaciu (agenturu), avsak z vypoctu kompetencii uvedeného
v §7 mozno konstatovat, ze tato agentura nespina zékladné charakteristiky DMO. V pod-
mienkach SR teda pésobia DMO len na regionalnej a lokélnej (resp. mikroregiondlnej) drovni.
Podla §8 a nasledujucich ide o oblastné a krajské organizacie cestovného ruchu. Registro-
vym orgdnom je ministerstvo dopravy.

Oblastna organizacia cestovného ruchu sa podla §14 ods.1 zdkona o podpore cestov-
ného ruchu standardne zaklada zmluvou medzi minimélne 5 obcami a podnikatelskymi
subjektmi, pricom opravnenie stat sa ¢clenom oblastnej DMO md kazdy subjekt, pdsobiaci
na Uzemi obce® (§14 ods.2). Obec méze byt ¢lenom len jednej oblastnej organizécie (§14
ods.3). Konkrétny proces zakladania organizacie a kreacie jej organov je rozobraty v prislus-
nych ustanoveniach zakona o podpore cestovného ruchu.

Krajsku organizaciu zakladd v zmysle §8 ods.1 vy3si Uzemny celok v spolupraci s mini-
malne jednym dalsim subjektom. Jej ¢lenom je minimalne jedna oblastna DMO.V idedlnom
pripade krajské DMO pokryju bezo zvysku vietky oblastné DMO.

Tabulka ¢.1: Subjekty, zaclenené do oblastnych DMO podla krajov ku 31.1.2014

Obec | as. sro. Neziskolvq’ Fyzickd Ve/sokd S tvrednd 5
organizdcia | osoba skola skola
PO kraj 39 4 24 5 3 0 0 75
KE kraj 15 8 29 8 3 1 0 64
BB kraj 81 10 51 27 17 1 2 189
BA kraj 22 10 46 19 13 1 1 112
TN kraj 18 10 26 7 23 0 1 85
TR kraj 14 6 9 4 1 0 0 34
ZA kraj 52 15 30 8 17 0 1 123
NR kraj 1 1 1 2 0 0 0 5
> 242 64 216 80 77 3 5 687

Zdroj: Vlastné spracovanie na zdklade tdajov z registra oblastnych organizdcii cestovného
ruchu Ministerstva dopravy, vystavby a regiondlneho rozvoja Slovenskej republiky

Tabulka ¢.1 obsahuje Udaje o zastupeni jednotlivych subjektov v ¢lenskej zakladni ob-
lastnych DMO na Slovensku. Udaje boli ziskané z prisluiného registra.

Z metodického hladiska je nutné povedat, Ze za neziskové organizacie boli oznacené
najma organizacie tretieho sektora, avsak boli sem zahrnuté aj organizacie verejného sektora
s vynimkou $kol a Skolskych zariadeni.V pomere priblizne 85:15 v3ak prevazuju organizacie
tretieho sektora. Je zaujimavé, ze do aktivit oblastnych DMO sa zapajaju aj stredné skoly
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(prevazne stredné odborné Skoly) a vysoké skoly, resp. fakulty (napr. Ekonomicka fakulta
Univerzity Mateja Bela v Banskej Bystrici), na ktorych sa vyucuje problematika cestovného
ruchu, alebo regiondlineho rozvoja.

V tabulke ¢.1 boli rovnako rozlisené aj akciové spolo¢nosti a spolo¢nosti s ru¢enim ob-
medzenym. V grafe ¢.1 vak budd tieto dve skupiny subjektov oznac¢ené kumulativnym po-
jmom ,podniky”.

V tabulkach ¢.2 a 3 niZsie je uvadzana vertikdlna analyza ¢lenskej zdkladne oblastnych
DMO v dvoch rozmeroch. Pre dodrZanie prehladnosti bol kazdy rozmer prezentovany v oso-
bitnej tabulke.

Tabulka ¢.2 prezentuje podiel jednotlivych subjektov prislusnej skupiny na celkovom
mnozstve na Slovensku. Mozno v nej zistit napriklad ma pocet obci v Zilinskom kraji na ¢len-
skej zakladni obci oblastnych DMO na Slovensku predstavuje 21,49%.

Tabulka ¢.2: Subjekty, zaclenené do oblastnych DMO podla krajov ku 31.1.2014 - vertikdlna
analyzall.

Neziskovd | Fyzickd | Vysokd | Strednd

Obec as. s.r.o. L ’ .
organizdcia| osoba skola skola

POkraj | 16,12% | 6,25% | 11,11% 6,25% 3,90% | 0,00% 0,00% |10,92%

KE kraj | 6,20% |12,50% | 13,43% | 10,00% 390% | 33,33% | 0,00% |9,32%

BBkraj | 33,47% | 15,63% | 23,61% | 33,75% | 22,08% | 33,33% | 40,00% |27,51%

BAkraj | 9,09% |1563% | 21,30% | 23,75% | 16,88% | 33,33% | 20,00% |16,30%

TNkraj | 7,44% |15,63% | 12,04% 8,75% 29,87% | 0,00% | 20,00% (12,37%

TRkraj | 579% | 9,38% | 4,17% 5,00% 1,30% | 0,00% 0,00% |4,95%

ZAkraj | 21,49% | 23,44% | 13,89% | 10,00% | 22,08% | 0,00% | 20,00% |17,90%

NRkraj | 041% | 1,56% | 0,46% 2,50% 0,00% | 0,00% 0,00% |0,73%

2 100% | 100% | 100% 100% 100% 100% 100% | 100%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Najdolezitejsiu informaciu poskytuje posledny stipec, ktory oznacuje ako sa podiela
pocet ¢lenov oblastnych DMO v danom kraji na celkovom pocte ¢lenov oblastnych DMO
na Slovensku. Mozno konstatovat, Ze najmensi podiel vo vietkych skupinach vykazuje Ni-
triansky kraj. Je to determinované skutocnostou, ze sa v iom nachéadza len jedna oblastna
DMO s piatimi ¢lenmi. Najvyznamnejsiu ¢lensku zakladru mozno ndjst v Banskobystrickom
kraji, ktord tvori az 27,51% z celkového poctu ¢lenov oblastnych DMO na Slovensku.
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Graf ¢.1: Clenovia oblastnych DMO na Slovensku k 31.1.2014

Slredné skoly

‘e )

Tabulka ¢.3 prezentuje vertikdlnu analyzu v rdmci jednotlivych krajov. Mozno z nej zistit,
aky podiel tvori skupina subjektov (uvedené v stipcoch) na celkovom pocte ¢lenov oblastnych
DMO v danom kraji. Posledny riadok obsahuje podiel skupin subjektov v rdmci Slovenska.
Mozno konstatovat, ze najviac ¢lenov tvoria podniky. Ide o 40,76% z celkového poctu sub-
jektov. Mozno to zistit s¢itanim tretieho a $tvrtého stipca tabulky (9,32% + 31,44%). Najmensi
podiel ma skolstvo s relativnym zastupenim 1,17% (0,44% + 0,73%). Obce tvoria tretinu cel-
kového poctu subjektov, zastipenych v oblastnych DMO. Statisticky vyznamné zastdpenie
maju aj fyzické osoby. Mozno konstatovat, Ze nie vzdy ide o fyzické osoby - podnikatelov.

Fyzické osoby, Vysoké ékoly
1.21% 0.44%

Neziskove
organizacie,
11.64%

Podniky, 40.76%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka ¢.3: Subjekty, zaclenené do oblastnych DMO podla krajov ku 31.1.2014 - vertikdlna
analyza ll.
Zdroj: Vlastné spracovanie

Neziskovd |  Fyzickd Vysokd Strednd

Obec as. S.r.0. . £ -
organizdcia | osoba Skola Skola

PO kraj 52,00% 533% 32,00% 6,67% 4,00% 0,00% 0,00% 100%
KE kraj 23,44% 1250% | 4531% 12,50% 4,69% 1,56% 0,00% 100%
BB kraj 42,86% 5,29% 26,98% 14,29% 8,99% 0,53% 1,06% 100%
BA kraj 19,64% 8,93% 41,07% 16,96% 11,61% 0,89% 0,89% 100%
TN kraj 21,18% 1,76% | 30,59% 8,24% 27,06% 0,00% 1,18% 100%
TR kraj 41,18% 17,65% | 26,47% 11,76% 2,94% 0,00% 0,00% 100%
ZA kraj 42,28% 12,20% | 24,39% 6,50% 13,82% 0,00% 0,81% 100%
NR kraj 20,00% | 20,00% | 20,00% | 40,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100%

)3 35,23% 9,32% 31,44% 11,64% 1,21% 0,44% 0,73% 100%

PRINOSY DMO

Koncepcia manazmentu cielového miesta prostrednictvom DMO je spotrebitelsky oriento-
vand (Varraet al., 2012, s.2). V3etky aktivity DMO su smerované na audit zdrojov Uzemia, iden-
tifikaciu poziadaviek spotrebitela a nasledné uspokojenie jeho potrieb. Vyhoda je najma
zvysenie navstevnosti oblasti, nasledné zvysenie obratu producentov zainteresovanych, aj
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nezainteresovanych v DMO, investicie do (technickej, ale aj socialnej) infrastruktary Gzemia,
z ¢oho plynie Uzitok aj rezidentom Uzemia.

Fyallet al. (2012) definuju vo svojom ¢lanku urcité charakteristiky DMO, z ktorych mozno
odvodit vyhody. Medzi ne patria napriklad: (1) vysoka $pecializacia podnikov, (2) vzdjomna
blizkost ucastnikov, (3) nizke riziko, (4) vysokda miera ucenia (transfer poznatkov), (5) vysoka
miera dovery Ucastnikov a pocit zavazku voc¢i komunite, (6) vysoka dynamikaodvetvia, (7)
systém tvorby hodnoty', (8) organizacné zakotvenie', (9) vzajomné poznanie a respekt
medzi U¢astnikmi a (10) zjednodusené, trhovo-orientované spravovanie.

Prinosy existencie DMO mozno teda zhrnut do nasledovnych bodov:

1. DMO integruje zaujmy mnohych ekonomickych subjektov, pésobiacich na tzemi a do-
kaze ich usmernit ziadanym smerom

2. Aktivity DMO zvycajne vyustia do tvorby,bali¢ckov produktov’, na ktorych tvorbe a po-

skytovani sa podiela viacero subjektov, zainteresovanych v organizacii

3. Aktivity DMO maju multiplikacny efekt. Rozvijaju dalSiu spolupracu medzi zaintereso-
vanymi subjektmi (napr. rozvinutie rozvojovej intersektorovej interkomunalnej spolu-
prace)

4.  Aktivity DMO prispievaju ku zvyseniu kvality Zivota obyvatelstva prostrednictvom ne-

priamych a indukovanych efektov'® (napr. obec sa rozhodne udrziavat stanovenu kvalitu
miestnych komunikdcii, zvysuju produkciu, prijmy a pod)

NEGATIVA DMO

Jednou z dolezitych nevyhod prevadzkovania DMO je najma riziko generovania prilis vyso-
kych transakcnych ndkladov (Laesser — Beritelli, 2013, 5.48). DMO v sebe integruje mnoho
subjektov a ich zaujmov. Vyjednavaci proces méze byt obcas zdihavy, ¢o moze mat nega-
tivny dopad nielen na udrzanie ndkladovej efektivity jednotlivych podnikov a DMO, ale je
potrebné brat do Uvahy aj alternativne naklady a vynosy.

Dal$ou nevyhodou je riziko neschopnosti dosiahnut konsenzus. Ako hovoria Jamal - Getz
(1995, 5.200-201), pokial nie su stanovené dostatocne jasné a zavazné pravidld, moze byt
pre Ucastnikov spoluprace problém zhodnut sa na jednotlivych aktivitach, prostrednictvom
ktorych by sa mali naplnit stanovené ciele DMO.

Ako najdolezitejsie negativum DMO v podmienkach SR delege lata vsak mozno povazovat
nemoznost zvolit si pravnu formu DMO. Ako uvadza Janecek (2013), najvhodnejsia forma pre
DMO je bud' zaujmové zdruzenie pravnickych osob, alebo organizécia tretieho sektora. Sub-
jekty si naozaj mozu zalozit DMO aj v inej forme, aviak v takom pripade je pravdepodobné, ze
voci nim nebudu uplatriované rovnaké pravidla pri podpore zo strany verejnych rozpoctov,
ako v pripade organizécii cestovného ruchu podla zdkona o podpore cestovného ruchu.

ZAVER

Predkladany ¢lanok poukazal na vyznam spoluprace aktérov rozvoja Uzemia a vyznam al-
ternativnych nastrojov rozvoja Uzemia. Existuje predpoklad, Ze vzhladom na trend decen-
tralizacie kompetencii $tatu na obce a znizovanie finan¢nej kapacity obci budu tieto hladat
alternativne cesty ako postupne navysovat objem verejnych sluzieb, poskytovanych oby-
vatelstvu Uzemia v ich sprave a ako zahdjit a udrziavat procesy rozvoja tizemia. Z vyskumu,
ktory bol autorom predkladaného ¢lanku realizovany, vyplyva skutoc¢nost, ze organizacie
destina¢ného manazmentu sa javia, popri dalsich formach spoluprace, ako vhodny nastroj
rozvoja, ktory zlepsuje nielen ekonomickd, ale aj socidlnu stranku vymedzenej oblasti.
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DMO teda spliaju poziadavku zapojenia sirokého spektra subjektov.
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Z PROJEKTOV PRAC A STUDII
MLADYCH MANAZEROV A STUDENTOV

Slovenskd akadémia manaZmentu (SAM), o.z., organizuje kaZdorocne sttaz o najlepsie
Studentské prdce, viaZuce sa na rézne univerzitné studijné aktivity. Spomedzi najlepsich
vyberd pracovnd skupina predstavenstva SAM také, ktoré sa postupne zverejiuju
v nasom casopise. V tomto pripade zverejiiujeme prdcu, ktord bola medzi poprednymi
vstutaznom obdobi 2013/2014.Zaoberd sa s témou, ktord je nielen zaujimavd, ale casove
aj velmi aktudlna.,

MEDIA, INFORMACIE A ZNEUZIVANIE INFORMACIi
V GLOBALNOM SVETE

Matej SVRCEK, vediici timu

ABSTRAKT: Média vystupuju ako hlavni sprostredkovatelia idajov a informacii, teda maju
obrovsky vplyv na spolo¢nost ako celok, ako aj na kazdého jednotlivca. Otazka zneuzivania
je teda skuto¢ne namieste, kedZe dopad zneuzitia by bol naozaj rozsiahly. K médidm patria
periodicka tla¢, rozhlasové a televizne vysielanie a stale castejsie aj internet. Pojem infor-
mdcia pochadza este z latinciny, pricom preklad znamena ozndmenie, prendsanie oznamu,
ale aj poucenie, opisanie a 3iri sa okrem médii aj istnym podanim, komunikéciou.

KLUCOVE SLOVA: média, zneuzivanie, informacia

ABSTRACT: The media as the main intermediaries of data and information thus have a huge
impact on society as a whole as well as on each individual. The issue of misuse is therefore
actually in place, since the impact of it would be really extensive. The media include periodic
press, radio and television broadcasting, and increasingly the Internet. The concept of in-
formation originates from Latin, and means notice, transfer of notice, but also the lessons
learned, and description. It disseminates, in addition to media also orally, by communica-
tion.

KEYWORDS: media, misuse, information

uvoD

Zneuzivanie médii a informacii, téma, s ktorou sa dnes stretneme na kazdom kroku. Téma,
ktorej je venovana pozornost aj zo samotnych médii. Co viak pod tymto nie velmi lichotivym
pojmov rozumieme? Niekoho by mohlo napadnut, ze média sa napriklad stali prostriedkom
na ovplyvnovanie ludi z politického hladiska, to znamend,bombardovanie” fudi predvoleb-
nymi kamparami, ¢i dokonca klamanie [udi, ich vyuzivanie vo svoj vlastny prospech. Mozno
niekoho napadne, Ze st nastrojom na ovplyvnenie z obchodného hladiska ako napriklad
teleshoping a rézne reklamy, putace, ktorym je ¢lovek — okrem mozno pér stastlivcov, ktory
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Ziju v domorodych kmenoch v strede pralesov, na juznom alebo severnom péle, alebo len
mimo ,civilizacie” - vystaveny kazdy den napriklad pri ceste do prace, v obchode alebo aj
doma. Alebo je to napriklad Sikana, ktord sa deje prostrednictvom dnes rozsirenych social-
nych sieti — v praci alebo v skole.

Socidlne siete ako novodoby fenomén poskytuju vela moznosti na takéto zneuzivanie,
napriklad az 9 % manazérov vyuzije proti svojim podriadenym informacie, ktoré si o nich
zistia na tychto socidlnych sietach, alebo dokonca mladsia generacia, ktord ma dnes po-
merne lahky pristup k internetu, sa osoCuje na tychto sietach — obete najcastejsie spoluziaci
- su ter¢om vysmechu a teda toho, ¢o dnes nazyvame kybersikana. V3etky tieto, dalo by sa
povedat, druhy zneuzivania su naozaj skuto¢né a v dnesnom globalizovanom svete existuju
aich rozsah narasta.

Médid a informacie suvisia samozrejme aj s manazmentom. Napriklad pri riadeni, ¢im
kompetentnejsie vieme urcit, aké informacie pre uplatiiovanie riadiacich funkcii potrebu-
jeme, ¢im jednoznacnejsie vieme identifikovat ich dostupné zdroje a ¢im je cas ich ziskania
a vyuzitia kratsi, tym je vysledok procesu uplatiiovania riadiacich funkcii v manazmente
priaznivejsi. Cize funkcia triedenia a vyuzivania informécii a médii je pre manazérov, ale aj
pre nas, pre vsetkych velmi dolezitd, kedZe triedenie je v dneSnom coraz viac informaciami
presytenom svete ¢im dalej, tym tazsie.

Nasledujuci prispevok ma rozvinut histériu médii, aby sme videli, ako sa vyvinuli dnesné
médid, ako vyzerali ich predkovia a pochopili, Ze aj v minulosti boli [udia vystaveni i¢inkom
Lprimitivnych médii” a mali pristup k informacidm, samozrejme nie v takom rozsahu ako
dnes. Dalej st vysvetlené pojmy média a informécie aby sme pochopili ako funguju. No a na-
koniec je potrebné dozvediet sa nieco viac o Uc¢inkoch médii a informécii, o ich zneuzivani
a uvedenych je aj zopar prikladov. Verim, Ze tieto ciele sa podari naplnit.

1. SIRENIE INFORMACII, VYVOJOVE STADIA FORIEM MEDIi A ICH OBMENY V CASE
(autor Martina Stefanickovd)
,VSe, co vime o nasi spole¢nosti a o nasem svété,

pozndvdme prostrednictvim médii.
(N. Luhmann)

Cielom tejto Casti projektu je priblizit formy Sirenia informacii a vyvoj médii od rannych po-
Ciatkov po stcasnost. Samotna medziludska komunikacia je v danom case a na urcitu vzdia-
lenost ovela starsia ako média. | ked'sa v najskorsich dobach neda hovorit priamo o médiach,
spomeniem par zlomovych obdobi, kedy sa informacie $irili podanim od najjednoduchsej
ustnej formy az po stcasny fenomén, internet.

Proces komunikacie bol neoddelitelnou sucastou organizacie ddvnych spolo¢nosti. In-
formacie sa v praveku 3irili slovom. Clenovia vtedajsich kmerovych zoskupeni si boli rela-
tivne rovni, neexistovala delba prace a ludia si tovary nevymienali. Aj ked mali prirodzene
potrebu medzi sebou komunikovat, existencia médii nebola opodstatnena. Prenos infor-
macii nevyhnutne potrebnych pre Zivot, ktorych ciefom bola vychova a vzdelavanie, Siril
medi sebou nepochybne aj druh homosapiens, praveky ¢lovek. Na to, aby bol zdatnym lov-
com, potreboval informacie od inych ¢lenov svojej komunity ziskanych najprimitivnejsou
interpersondlnou formou - od Ust k Ustam.

Prvym predchodcom ,pramédia’, i ked nie v pravom slova zmysle, lebo informacia bola
sprostredkovana pisomnou formou a nie masovo, boli pocas stredoveku hlinené dosticky

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 103



pochadzajuce z oblasti prvych ludskych civilizacii. Napriklad staroveké civilizadcie Mezopo-
tamie, starého Egypta, Ciny, Kréty a Mykén vyrabali tovar, ktory sa staval predmetom ob-
chodovania. Jeho cenu dohadovali nielen Ustne, ale pisali ju na hlinené tabulky. Tie boli
hmotnym nositefom informécie.

Sofistikovanejsie formy vymeny informacii sa spdjaju s antikou, kedy na zaklade spolo-
censkej delby prace vznikal prebytok tovarov, ktoré fudia chceli predat naldkanim ¢o naj-
vacsieho poctu potencidlnych zékaznikov. V knihe od pana Pavla Horridka som sa docitala,
Ze masovu informovanost zabezpecovali v obdobi antikymestski vyvoldvaci, tzv. heroldi,
ktori poskytovali informacie obycajnym fudom (napr. nariadenia panovnika).

Informovanost by sa nesirila v $sirSom meradle bez vyndjdenia knihtlace v roku 1445 Jo-
hannesom Guenbergom. Pohyblivym pismom a kvalitnejSou tlaciarenskou cerriou urobil
tento ¢lovek prevrat v oblasti komunikacie. Vynélez sp6sobil zrod novych, tlacenych nosi-
telov informacii ako novin, plagatov, ponukovych zoznamov, ozndmeni a pod. Produkcia
vacsieho mnozstva knih mala len krocik od zakladania prvych kniznic. Od vynajdenia knih-
tlace ubehlo takmer dvesto rokov, nez sa objavil novy fenomén podobajlici sa novindm —
letaciky so spravami o udalostiach dolezitych pre medzindrodny obchod. Noviny sa stali ma-
sovym médiom az v 20. storoci, kedy zacali pravidelne oslovovat vac¢sinu populdcie, nielen
urcitd vrstvu.

Dal3im médiom, bez ktorého by sme si sotva predstavili zaznamenavanie réznych sub-
jektov, objektov a udalosti je fotoaparat a s nim suvisiaca fotografia. Prva bola vytvorena
v roku 1826 franctzskym vynalezcom Josephom Nicéphorem Niépcem a vytvarala sa celych
8 hodin. Pan William Foxt Tarbot zdokonalil a urychlil tento priebeh, ¢o bolo len kré¢ikom
k prvym farebnym fotografiam.

Clovek sa odjakziva pokusal komunikovat na vicsiu vzdialenost ako mu dovolovali jeho
zmysly, mal potrebu vymysliet nieco sofistikovanejsie. A ak prichadza na scénu telegraf - naj-
starsi sposob prenosu kédovanych sprav v podobe signélov. Prvého elektrostatického pred-
chodcu telegrafu predstavil v roku 1753 Charles Morrison. Zaujimavy bol priebeh posielania
sprdv, kedy z Leydenskej flase natiahol drotiky k 26 malym papierikom, na ktorych boli jed-
notlivé pismena abecedy. Elektrostaticky naboj na urcity papierik, resp. pismeno znamenal
jeho otocenie. Daldim dévodom zdokonalenia telegrafu bola smutna sprava o smrti manzelky
Samuela F. B. Morseho, ktord sa k nemu dostala az po 14 drioch. Tato udalost ho inSpirovala
k vytvoreniu kéddu pozostavajiceho z bodiek a ¢iarok . Takto vznikla Morseho abeceda.

Priamym predchodcom radia bol vyssie spomenuty elektricky telegraf. Prvym radioa-
matérom na svete bol Dr. Mahlon Loomis z Washingtonu, ktory v roku 1945 vyslal zrozumi-
telné telegramy na vzdialenost 23 km. Myslienka spajajuca sa s vysielanim pre masové
publikum vznikla v obdobi medzi rokmi 1920 a 1926, kedy inZinier spolo¢nosti Westing-
house ElectricCorp. vysielal vecerné a vikendové sekcie pre svojich spolupracovnikov. Spo-
lo¢ne s Frankom Conradom vymysleli silnejsiu vysielacku, prostrednictvom ktorej si asi 1000
[udi vypoculo meno vtedajsieho novozvoleného prezidenta USA.V priebehu par mesiacov
zacala spolo¢nost Westinghouse preddvat prvé rozhlasové prijimace po 25 dolédrov. Vdaka
radiu sa spravy Sirili ovela rychlejsie ako prostrednictvom novin.V roku 1926 bolo predanych
vyse 5 milionov rozhlasovych prijimacov a ich pocet stale narastal. Zaujimavou informaciou
bola pre mna skuto¢nost, Ze Francuzsko zacalo pravidelné vysielanie z Eiffelovej veze v roku
1922 a len o rok neskér sa zaviedlo aj v Ceskoslovensku.

Dalsim stuprfiom vyvoja médii bol film. V roku 1878 nafotil Eadweard Myubridge sériu
statickych fotografii pomocou 24 fotoaparatov. Obrazky usporiadal a vytvoril tak pohyblivy

104 Slovenska @

akadémia manazmentu

,mini film“ O nejaku dobu neskor predviedli franctzski bratia Lumierovci pristroj, ktory
umoznil nasnimat zabery a premietat tak film pre viacerych divakov na bielu stenu. Pred-
stavenie sa skladalo z 11 kratkych filmov s témami kazdodenného Zivota a divaci museli za
moznost pozriet si tuto sériu filmov zaplatit.

Od prelomu 19. a 20. storocia kinematografia napreduje milovymi krokmi a stale sa tesi
velkej oblube. No fenoménom dnesnej doby sa stal jednoznacne internet. Vdaka elektro-
nickej poste, prenosom suborov, elektronickym konferenciam, globalnym vyhladdva¢om
cez celosvetovu pocitacovu siet WorldWide Web mame moznost Sirenia a sprostredkovania
informécii. Clovek dneénej doby by si svet bez internetu vedel predstavit len velmi tazko,
pretoze ten sa stal sticastou kazdodenného Zivota. Ddvodom obltbenosti internetu je aj
fakt, ze predstavuje rozhlas, film i televiziu v jednom integrovanom celku:

,Integrovand komunikdcia je orchester, v ktorom sprdvne naladené ndstroje vytvoria
novu kvalitu - sizvuk aj pre toho najndrocnejsieho ¢loveka.”
(Hornék, P, 2010)

Il. INFORMACIE A MEDIA V GLOBALNOM SVETE
(autor Tomds Salini)

,Ani najusilovnejsie ¢itanie alebo memorovanie vdm neprinesie v Zivote uspech.
Zdlezi na pochopeni a vyuZiti mudrej myslienky.”
(Bob Proctor)

Informacia ako taka, uz ddvno neznamena len posolstvo, zvest. Hlavne v sticasnosti, v ¢ase
globalizacie a pri prechode k Novej ekonomike, naberd pojem informacia Uplne nové roz-
mery. Existuje viacero teorii, ktoré rozoberaju ich podstatu a vyuzitelnost ako pre podnika-
telské subjekty, tak aj pre jednotlivcov nasej spolo¢nosti. Co vlastne znamena pojem
informacia?

SIGNALNA PODSTATA INFORMACII

Tato tedria priklada informacii obrovsky vyznam. Dokonca ju povysuje az na jednu z 3 entit.
Vieobecne sa za pravdivy povaZzuje poznatok, Ze kym hmota predstavuje masu a pohyb
predstavuje energia, tak usporiadanost pohybu masy predstavuje prave informacia. Ide teda
o isty vztah, interakciu medzi objektmi. Tento vztah musi dosiahnut istu energeticki medznu
hranicu aby bola informéacia schopna preskocit z jedného objektu na druhy. Informacia do-
kaze teda uviest do pohybu redlne javy a ma teda obrovsku silu. Avsak naskyta sa otazka:
Ma informacia materialny alebo nematerialny charakter? Zastanca informacie ako matérie
argumentuju prave jej obrovskou silou. Ako to ale naozaj je? My pokladdme informaciu ako
signal. Nemusi ist teda nevyhnutne len o pisomné ¢i Ustne informécie. Informaciou moéze
byt napr. aj elektricky impulz, radiové viny atd.

INFORMACIA AKO POJEM

Informéacia predstavuje teda istu interakciu medzi objektmi. Avsak podrobnejsim vysvetle-

nim sa zaobera veda Semiotika, ktora rozliSuje 3 aspekty ozndmenia:

*  Syntakticky aspekt sa zaobera fyzickou strankou ozndmenia, respektive abecedou a dal-
simi znakmi.
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*  Sémanticky aspekt skima vyznam ozndmenia pre samotny objekt. Konkrétne ide o sku-
manie zmyslu, zrozumitelnosti a vyznamovost pre konkrétny subjekt.
*  Pragmaticky aspekt sa zaobera samotnou uzito¢nostou oznamenia pre prijemcu.

Informécia na rozdiel od pojmov ako oznamenie, vedomost, idaj, poznatok, napina
vietky 3 aspekty. Ale ¢o vlastne znamena informdcia pre nas, pre subjekty? Vzdy bolo snahou
firiem a jedincov ziskat ¢o najviac informacii. Avsak dnes, v ¢ase internetu, mame informdcii
mozno az prilis. Pradve preto sa v si¢asnom ponimani kladie déraz skér na kvalitativnu
stranku informacii. Totiz prilisné zahltenie nepodstatnymi informaciami spésobuje prave
znizenie efektivnosti a zvysenie nakladov na ich spracovanie.

MASMEDIUM AKO POJEM
~Médid svojim spésobom v podstate reflektuji skutonost, potom postmoderné medidlne
relativizovanie dobra a zla do istej miery formuje svedomie ludi a tym spditne ovplyvriuje
nasu kazdodennd realitu. Je to taky bludny kruh.”
(Juraj Drobny)

O masovych médiach sa v dnesnej dobe hovori pomerne ¢asto. Va¢sinou sa pod nimi rozu-
meju: periodicka tla¢, rozhlasové a televizne vysielanie a stale ¢astejsie aj internet, ktory do
danej skupiny jednoznacne patri. Medzi spolo¢né znaky masmédii mézeme zaradit: obsa-
hovu univerzalnost, velkd popularita a v zasade verejnu povaha. Pozndme 2 hlavné schémy
masovej komunikacie. Vzdy ide o prenos udajov jedného centra k viacerym prijemcom.
V tomto st oba modely totozné. Dalej sa uz ale rozchadzaju. Kym klasické ponatie vnima
prijemcov ako izolované jednotky, ktorych vzajomné interakcie kvéli médiam zanikaju, pri
druhom ponati interakcie medzi prijimatelmi nezanikaju, dokonca sa vplyvom masovych
médii ich rozsah zvacsuje. Ktord koncepcia je ale pravdivejsia, je otdzne. Iné vysvetlenie po-
nuka koncepcia,masifikovanej spolo¢nosti”. Tento pojem sa spaja s vysoko industrializova-
nymi, urbanizovanymi a byrokratizovanymi spolo¢nostami, v ktorych jedinec straca moznost
naplnenia svojej neopakovatelnej existencie v spolo¢nosti a stava sa ovplyvriovanou, ato-
mizovanou a izolovanou jednotkou. Je manipulovany mechanizmami spolo¢nosti, ktoru
riadi politicka, ekonomicka entita. Stava sa jednou z radu bezmocnych figurok.

STYRITEORIE TLACE

V 50. rokoch 20. storocia odprezentovala trojica autorov z USA: Peterson, Schramm a Sieber,
svoju teodriu, ktora vysvetluje rozdielnosti medzi jednotlivymi medidlnymi systémami. V z&-
sade rozliSuju libertaridnsku tedriu, teériu socidlnej zodpovednosti, autoritarskej tedrie a so-
vietskej tedrie. Z nich sa postupne sformovali 3 modely medidlnych systémov, a to:
stredomorsky alebo aj polarizovane pluralitny model, severo/stredoeur6psky alebo model
demokraticko-korporativicky, severoatlanticky alebo liberdlny model. Z nich vyplyva hlavne
to, ze média maju v roznych krajinach réznu podobu. Ani globalizécia nezarucuje homoge-
nitu médii. Priamy vplyv na média ma Statne usporiadanie, politicky systém, histdria a kultdra
danej krajiny.

MEDIA AKO MOTOR GLOBALIZACIE
Média zabezpecuju prenos informdcii, ¢im vyrazne prispievaju k rozmachu globalizacie. Do
znacnej miery méze za tento jav vedecko- technicky pokrok, vdaka ktorému sa internet stal
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fenoménom sucasnosti. Aviak rozhodujlcim je, akym spdsobom st masmédid vyuzivané.
Je ovplyviiovanie verejného myslenia spravnou cestou? O nasledkoch tychto vplyvov sa
oboznamime v dalsej kapitole.

1. VPLYV A UCINKY MEDIi V GLOBALNOM SVETE
(autor ChristineSerhanovd)

.V dnesnom svete uz tri piliere moci, ako ich usporiadal v 18. storoci
Montesquieu — zdkonodarnd, vykonnd a stidna - neplatia.

V skutocnosti je dnes prvou mocou ekonomika a druhou medidlna moc.
AZ po nich nasleduji zvysné tri, s ktorymi st vsak médid prepojené

ako neviditelnou pupocnou snirou.”

(Pavol Dinka)

Snaha regulovat obsah verejného diskurzu je velmi starého povodu(uz Sokrates bol odsu-
deny za tvrdenie Ze ,kazia mladez”). Zdujem odbornej i laickej verejnosti o fungovanie médii,
usilie zédkonodarcov o regulaciu medialnej komunikécie, snaha politikov preniknut do médii,
nakup reklamnej plochy za tic¢elom ich ovplyvriovania ¢i boj obcianskych aktivit proti nad-
mernému (akémukolvek) nasiliu prezentovanému v médiach - to vietko je zalozené na jed-
nozna¢nom presvedceni, ze médid maju vyznamny dopad, tak ako aj na jednotlivca, aj na
spoloc¢nost. V globalnom meradle méze viest k podporovaniu i ohrozovaniu stability spo-
lo¢nosti, stimulovat alebo brzdit socidlne zmeny od zmien $truktdrnych po technologické
inovacie. Preto zaujem predstavitelov najréznejsich spolocenskych skupin o média je zalo-
Zeny na predpoklade, Ze média ovplyvnuju jedinca a spolo¢nost — Ze maju vyznacny Uci-
nok.

VYVOJ PREDSTAV A VYSKUMU O UCINKOCH MEDIi
V posudzovani mozného ucinku médii, hraju rolu tri zdkladné faktory :
= stav spolocnosti (prevladajuci sposob vyroby, usporiadanie ¢asu, dominujuci sp6-
sob komunikacie, Uroven vzdelania..),
= rozvoj médii (ich technicky pokrok — nové technologické ,médium”),
®  rozvoj poznania spolo¢nosti.

Existuju 4 stadia, ktoré vykazuju stupen usporiadaného pokroku vyvoja uz spominanych
ucinkov :
= Faza 1:vSemocné glorifikované média (zaciatok 20.st.)- Toto obdobie je charakte-
ristické zdorazriovanim moci vytvarat mienky a presvedcenia, menit Zivotné zvyky
a aktivne ovplyvnovat chovanie Faza velmi mocnych médii si vyziadala oznacenia
ako tedria magickej strely, tedria podkoznej infekcie, Ci tedria ockovania
= Faza 2:tedrie mocnych médii vystavené skuske (tridsiate az Sestdesiate roky 20.st.)
- Postupom casu sa povaha vyskumov menila, az sa zacala pripisovat médidm
ovela skromnejsia schopnost vyvoldvat pldnované alebo mimovolné uGcinky.
Zhrnutim tejto fazy bolo konstatovanie JosephaKlappera, ze,, masova komunika-
cia nesluzi ako dostatoc¢na pricina Gc¢inkov na publikum, ale funguje v tomto pro-
cese skor ako subor sprostredkujucich ¢initelov”.
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= Faza 3:znovuobjavenie mocnych médii ( do sedemdesiatych rokov 20.st.) - Ledva bol
Lnulovy, ¢&i minimalny G¢inok” zapisany do literatur, vynorilo sa mnozstvo béadatelov,
ktori spochybriovali predoslé obdobie a prikladali déraz na fakt, ze by nakoniec média
mohli mat vyznamné ucinky a mohli by byt nastrojom pri uplatfiovani socidlnej a po-
litickej moci.

=  Faza 4 :,dohodnuty” vplyv médii — Toto obdobie viedlo k opadt novému pohladu a to
,socidlne konstruktivistickému”. Podla neho najvyznamnejsi i¢inok spociva v konstruo-
vani vyznamov a ich systematickom ponukani verejnosti. Verejnost potom tieto vy-
znamy na zaklade istej ,dohody” v¢leriuje do osobnych hodnotovych Struktur. Nova
tedria je zalozend na dvoch bodoch : za prvé, média rédmovanim obrazu reality ,kon-
Struuju” socidlne procesy a histériu, za druhé, fudia sami pre seba konstruuju svoj
vlastny pohlad na socidlnu realitu v spolupraci so symbolickymi konstrukciami ponuk-
nutymi médiami.

TYPOLOGIA UCINKOV

Podla charakteristik : Co je ovplyviiované?,V kom?, Ako?, Do akej miery? mozno delit G¢inky

podla povahy na:

= kognitivne(pozndvacie) icinky — maju schopnost ponukat podnety, ktoré mézu byt na-
ucné.

= postojové tcinky - vedia formovat postoje a ndzory svojich uzivatelov. Bud podporuju
uz existujuce postoje, alebo vytvéraju nové, teda kultivuju.

= citové ucinky — vplyvaju na preZivanie a emociondlne rozpolozenie.

= fyziologické ucinky — vyvolévaju rézne procesy [udského organizmu. Napriklad pri po-
¢uvani sldvnostnej hudby moéze posluchacovi naskocit, husia koza“.

Zosilujuci ucinok- tym, ze sa média venuju nejakej tematike zvysenou pozornostou, zd6-
raznuju jej krdtkodobu dolezitost.

Potvrdzujuci ucinok - ked' média potvrdia nieco, o com ¢lovek pochyboval

Nastolovanie agendy — média ovplyvriuju to, o ¢om a do akej miery ludia rozmyslaju

Lavinovy ucinok — s nastohovanim agendy m6zu média vytvorit faloSnu predstavu o rea-
lite a t&d potom ovplyvni postoje recipientov.

Bumerangovy ucinok - situacia, ked' medialny oznam vyvola opacnu reakciu, nez s akou
bol vytvarany.

Sekundarna viktimizacia - ked'sa niekto stane obetou trestného ¢inu, moze sa stat tak-
tiez predmetom zaujmu médii. Jedinec sa stava obetou dvakrat — najpry, ked'sa stane ter-
¢om nezakonnej ¢innosti, po druhé, ked ho obtazuju novinari a eSte k tomu mu aj okolie
dava najavo nechut, odmietanie ¢i pohfdanie.

Na prvy pohlad sa zda byt dolezité vietko, o sa dostava do spolocenskej pozornosti :
to znamena, o ¢om sa hovori vo verejnych médiach. Cim ¢astejsie sa sprava rozsiruje, tym
sa zda byt dolezitejsia, respektive sa dolezitejSou stava. Hodnota informacii musi vyplyvat
z nas samych, takZe nie je obsiahnutd v samotnej sprostredkovanej informdcii, ale vznika
u toho kto informaciu prijma. Média su zrkadlom vyvoja, ktory sa odohral vo vnutri kazdého
¢loveka a celej spolo¢nosti. Nemusime menit médid, ale nas postoj. Musime v hodnoteni
druhych a v hodnoteni sveta najst cestu, ktora nas necha novym sposobom preniknut pod
povrch toho podstatného, ¢o mozeme poznat len my - [udia a zavisi to od spolocenskej zre-
losti.
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UCINKY KOLEKTIVNEJ REAKCIE
Za istych okolnosti moze nastat situdcia, ked' mediovany obsah vyvold u vac¢sieho poctu pri-
jemcov des, pocit ohrozenia alebo strach a mézu viest k skupinovej reakcii, ktord mozno oz-
nacit ako paniku, ktora je vacsinou spdsobend nedplnymi, alarmujicimi informéciami.
Najzndmejsou panickou reakciou na obsah médii bolo vysielanie rozhlasovej ins-
cenacie vedecko-fantastického thrilleru Vojna svetov, ktoru pripravil podla romanu
H.G.Wellse herec a rezZisér OrsonWelles. Inscendciu vysielali v predvecer sviatku Vietkych
svatych 31.oktobra 1939. Rezisér pojal pribeh origindlne, a to formou zivého spravodajstva
o aktudlnom utoku Martanov na USA. Rozhlasova siet pred zahdjenim programu, oznamila,
Ze sa jedna o rozhlasovu hru a pocas celej inscenécie to opakovala. Napriek tomu, mnohi
prepadli panike a opustali svoje domovy, aby sa zachranili a utekali ¢o najdalej.

IV. ZNEUZIVANIE MEDII
(autor Nikolas $éepko)

,Nic také ako slobodnd tlac neexistuje. Vy to viete, ja to viem. Nikto z Vds by sa neodvdZzil
napisat uprimne svoj ndzor a aj keby by to urobil, aj tak by to neuverejnili. KaZdy tyZzderi som
dostdval vyplatu za to, Ze som do novin nepisal vlastny ndzor. To plati pre vsetkych. Kto vyboci
zrady, ocitne sa na ulici a méze si hladat novd prdcu. Uloha novindrov spociva v nehovoreni
pravdy, hovorenie IZi, prekriicanie faktov a preddvanim samého seba, svojej krajiny a rasy,

za chlieb kazdodenny. Vy to viete, ja to viem, o je to potom za hlipost, pripijat'si na slobodnu
tlac? Sme ndstroje a bdbky v rukdch bohdcov, ktori zo zdkulisia tahaju za nitky.

Tancujeme podla toho ako piskaju. Nase talenty, moZnosti i Zivot st viastnictvom cudzich ludi.
Nie sme nic viac ako intelektudlne prostitttky.”

(JohnSwinton — pracovnik New York Times)

Ako sme videli z citatu hlavne média mozu kontrolovat nase myslenie. Viac ako 100 rokov su
média nastrojom propagandy mocnych rodin. Su to noviny, ¢asopisy, radio, televizia a niek-
toré internetové média. Tieto typy médii boli a nadalej su v rukach niekolko malo ludi. Najviac
sa média zneuzivaju v dvoch témach a to su v otazke terorizmu a globalneho oteplovania.
Ludia tomu veria najma z toho hladiska, Ze sa tieto dve témy dookola objavuju v médiach
a je to dokonale ,napldnované”. Je zname, ze priemerny ¢lovek v strednej Eurépe stravi 7
rokov pozeranim televizora, nie je sa ¢comu divit, Ze pre niektorych ludi je tazké mat vlastné
a jasné nazory. Jedna Studia z Nemecka hovori, Ze len 3% obyvatelov nemaju televiziu. No
ale aj ti to maju tazké, kedze su manipulovany spravami v metre, vlaku alebo na letisku.

Su snad'vietci novinari bezcharakterni? Samozrejme tomu tak nie je. Mnohi fudia risknu
Lnalepku — konspirdtor” su to odvazni ludia, ktori sa nevzdéavaju, aj ked nakoniec pridu
0 pracu a maju problémy. Ako priklad uvediem kolinsku stanicu WDR, Gerhard Wisnewski
aWilly Brunner, autori dokumentdarneho filmu, Aktenzeichen 11.9" kriticky dokument o aten-
tatoch z 11.9.2001. tento film redakcia prirodzene schvalila, financovala aj odvysielala. Film
mal velky Uspech, ale WDR vyhodila obidvoch autorov. Su pripady, kde kritici a odvazni no-
vindri zazili iné veci ako je prepustenie — od dobitia az po vyhrazky smrti, zdemolovaného
auta, v lupanie sa do bytu ¢i krddeZ pocitacov a dokladov.

Mnohi z nich si vedome vybrali svoje povolanie, pretoze chceli zlepsit svet. Proti nim,
ale stoji napriklad v Nemecku, koncentrovand hrstka vydavatelskych skupin, ktorym patria
vacsinové podiely vo vsetkych vyznamnych médiach.
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Dalsie priklady zo sveta:

Vroku 1917 si J. P. Morgan najal 12 Spickovych manazérov v obore spravodajstva, mali zistit
najvplyvnejsie novinové tituly v USA. Zistili, ze staci vlastnit vacsinu v 25 najvacsich novinach.
Vytvorila sa linia novin a dosadili si,svojho” ¢loveka. Takto mali vplyv nad politikou a verej-
nym dianim v USA.

V Nemecku na to nie je treba ani 25 novinovych vydavatelstiev. Axel Springer je najvacsi
vydavatel novin a ¢asopisov v Eurépe. Vlastni napriklad noviny, ¢asopisy ako Bild, DieWelt,
BerlinerWoche, TV digital, Auto Bild, TennisMagazin a mnohé dalsie. K tomu 11 ¢asopisov
v Spanielsku, 22 v Madarsku a 14 vo Svajéiarsku.

BUDUCNOST MEDIi NA INTERNETE

V roku 1450, ked Johan Gutenberg vynasiel knihtla¢, tento rok sa povazuje za oficialny
rok vzniku médii. Vtedy sa ani na chvilu neuvazovalo o internete a inych novodobych mé-
diach. Zacalo to az na prelome 80. a 90. rokov, ked' sa internet dostal k SirSej verejnosti
prostrednictvom pocitacov. Tieto novodobé ,internetové” médid maju aviak jednu nevy-
hodu. Casto pre internetové portali neprinasaju ziaden prijem a uz vébec nie zisk. Podla
Marthy L. Stone, analyticky novych médii z USA, je z desiatich najvéacsich internetovych
médii na svete ziskové len jedno jediné - USAToday.com. V3etky ostatné spolo¢nosti teda
financuju prevadzku svojich webovych vydani zo ziskov z inych aktivit. Ako napr. server
MSNBC.com méze produkovat velké mnozstvo kvalitného multimedialneho spravodajstva
len vdaka obrovskym finan¢nym tokom zo spolo¢nosti Microsoft, ktord nepozaduje ich
okamzitu navratnost.

V sucasnosti média na internete nie st az tak navratné ako by sa ¢akalo v jeho zaciatkoch.
Casto krat su financované z inych zdrojov. Co sa tyka zaujatia Sirokého spektra fudi ma to
vyhodu, lebo redaktori mézu komunikovat so svojimi Citatelmi v diskusii a mézu okamzite
vediet nazor na danu tému.

Taktiez dalsim pozitivom médii na internete je ekologickost a taktiez vacsia aktualnost.
Ale taktiez je mozna vécsia manipulovatelnost obsahu a samozrejme manipulovatelnost
s verejnou mienkou.

ZAVER

Informécie sa $irili uz aj pred vynajdenim prvych médii. Bolo to sice Ustne podanie, no niek-
toré informacie sa dali aj vycitat - zrakova komunikacia - kedZe na vymenu tychto informacii
sa museli subjekty stretnut, da sa teda povedat, Ze prinos takejto vymeny bol vacsi, ¢o sa
o dnesnej nepriamej interakcii povedat neda. Informécia sa dokonca mohla sirit aj vo vy-
lu¢ne zrakovej podobe (indidni si predavali informécie dymovymi signalmi). Nuz a potom
sa podavanie informécii zdokonalovalo, spociatku to bolo cez hlinené tabulky, reklamné pu-
tace, knihy, noviny, fotografie a neskor uz cez pristroje ako média vymeny informécii (tele-
graf, radio, film a internet). Nato, aby sme chapali podstatu, potrebujeme vediet, ¢o su
informacie a média. Existuju dokonca aj tedrie tlace a podla toho modely medidlnych sys-
témov, kedZe v kazdom jednom sa tla¢ lisi od tej druhej, sltzi rozdielnym cielom a ma iné
podoby.V sucasnosti st tcinky médii nespochybnitelné.V minulosti prebiehal vyskum v $ty-
roch fazach a mal za Ulohu odhalit tieto ucinky, ¢i teda existuju a v akom rozsahu. K pocho-
peniu ich dopadu potrebujeme rozlisit medzi jednotlivymi druhmi tcinkov a rovnako aj
prostriedkov, metdd, ktorymi sa Siria, na to sa zameriava ich typoldgia. Bohuzial, icinky
médii mozu viest aj k nasilnostiam, podporovaniu agresivity, narastajucemu poctu zlocinoy,
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nepokojom, masovej panike ba dokonca aj prispiet k ob¢ianskym vojnam, i ked nepriamo,
ale mézu zvysovat napatie a tym ovplyvnit ich nacasovanie a formu. Co je najhorsie, tieto
ucinky posobia aj na najmladsiu generaciu — deti a mladistvych, ¢im dalej, tym viac a ta im
v ¢oraz vac¢som rozsahu podlieha. V poslednej kapitole sa pojednava zneuzivanie médii, je
uvedenych niekolko prikladov zo sveta aj zo Slovenska a samozrejme kratky pohlad na bu-
ducnost médii.

Dnes si uz ani neuvedomujeme, ako velmi sme v skuto¢nosti médiami ovplyviovani
a nahovarame si, Ze sa proti tomu vieme branit a Ze nds sa to netyka. No je to v skuto¢nosti
tak? Ked'sa nad tym hibsie zamyslime, nie je to celkom pravda. Vsetci sme v dnesnom svete
vystaveny tymto vplyvom, neuchrédnime sa pred nimi Uplne a zavisi od kazdého jednotlivca
ako sa voci nim dokéze branit — niektori viac, niektori menej. Najdolezitejsie vsak zostava,
aby si ludia tuto hrozbu vobec uvedomili.
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Matej Svréek, veduci timu
Kalinkovo 210, 900 43 Kalinkovo
Tel.: 0907 760 200

Mail: svrcek.matej1@gmail.com

RECENZOVAL: prof. Ing. Jdn Porvaznik CSc.
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RECENZIA

CELOSTNY MANAZMENT V PROSTREDI GLOBALIZACIE

PORVAZNIK, J.:

(6. prepracované a doplnené vydanie), IRIS, Bratislava 2014
strdn 362
ISBN 978-80-8153-029-6

Dobre znédme dielo Prof. J. Porvaznika ,Celostny manazment” dostava sa na pulty knihku-
pectiev v Siestom doplnenom a prepracovanom vydani. Ide o velmi Gspesné dielo, ktoré
dosledne prekonava bezné praktiky v kniznych vydaniach odbornej literatury v ktorych uz
druhé alebo tretie vydanie sa chape ako mimoriadna udalost.

Ak zaradime toto dielo Prof. Porvaznika medzi rozsiahlu paletu knih o manazmente,
a to nielen vydanych v SR, ale aj v zahranici, tak mézeme jednoznacne konstatovat, ze sa
povahou spracovania manazérskej tematiky zaraduje medzi tie Spickové, badatelsky ino-
vativne. Je to predovietkym v tom, ze autor sa zaoberd s tematikou manazmentu nielen
z pozicie historizmu (¢o je asi sposob najcastejsi v publikovanych knihach tohto zamerania),
nesustreduje sa len ani na vypocet metdd a technik uplatinovanych v manazmente (¢o je
taktiez beznym obsahovym orientovanim sa mnohych autorov), ale najvacsiu pozornost
sustreduje na,¢innostnu stranku manazmentu’, teda, ako sa vlastne vykonava v praxi a kto,
ako kompetentny to vykonava.V tejto suvislosti priorizuje ,samotného manazéra“, a to s do6-
razom na jeho kompetenciu pre vykondvanie tohto povolania, poslania. Tuto kompetent-
nost (sposobilost), pertraktuje nielen z aspektu aké urcitd osobnost ma, ¢i nema, a to
z pozicie CK-celostnej kompetencie (ktora sa sklada zo SZ-socialnej zrelosti; VZ-vedomost-
nej zrelosti; AZ-aplika¢nej zru¢nosti),ale skima aj strdnku, ako niektoré vlastnosti (najma
znalostné, vedomostné) moze ziskat i rozsirovat, i sposoby, ako si mdze urcité aplikacné-
zru¢nosti formovat.

Dielo sa ¢leni na sedem casti. Prvd z nich sa zaobera histériou vzniku manazmentu ako
uzndvanej ¢innosti i sposobov jeho realizacie. Nadvézne informuje o stave si¢asnom ako aj
o moznych oc¢akdavaniach formovania sa manazmentu v buducnosti. Druhd cast sa venuje
vykladu filozofie, resp. koncepcie celostného manazmentu, na ¢o nadvazuje tretia ¢ast orien-
tovana na pripravu ludi na celostni manazérsku sposobilost (kompetentnost). Stvrta ¢ast
pojednava o zdkladnych poznatkoch viazucich sa na odbornt zdatnost subjektov manaz-
mentu — podstata systémového pristupu; subjekty a objekty manazmentu; funkcie riadenia;
informacie v manazmente. V dalSom, piata cast sa uz sustreduje na socialnu zrelost subjektov
manazmentu, ich charakterové vlastnosti, volové vlastnosti, kognitivne a kreativne vlast-
nosti, ako aj fyzické a psychické vlastnosti subjektov manazmentu. Tymto sa vymedzili na-
leZitosti toho, kto manazérsku aktivitu vykonava, teda, samotny manazér. Pohlad na
¢innostnu manazérsku aktivitu predostiera Citatelovi Siesta cast recenzovaného diela: ko-
munikacné zru¢nosti; osobny a ¢asovy manazment; motivécia k praci a tymova praca z hla-
diska manazmentu. Vyklad sa zavr3uje spdsobom ohodnocovania manazérskej sposobilosti
(kompetentnosti).
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Prednostou recenzovaného diela je, Ze vyklad sa opiera o rozsiahle, viacro¢né vyskumy,
ktoré realizoval autor aj so svojim vyskumnym tymom, ktoré poznatky s ispechom prezen-
toval na viacerych zahrani¢nych kongresoch a konferenciach. Takto, jednotlivé vyklady a od-
porucania nemaju len charakter teoreticko-metodologicky, ale obsahuju aj priamo pasaze
odporucajuco-navodové, ktoré poslizia najma manazérom praktikom.

Podnetné dielo Prof. J. Porvaznika,Celostny manazment” mozno odporucat nielen $tu-
dujucim na univerzitach s fakultami zameranymi na manazment, ale aj tym, ktori maju vo
svojej buducej ¢innosti aplikaciu ¢ft manazmentu, ako lekari, odbornici medialnej komuni-
kacie, rozni Specialisti technickych disciplin a pod.

Doc. Ing. Frantisek Liptdk, PhD., DrSc
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INFORMACIE

Slovenska EI Palisady 22, 811 06 Bratislava 1
akadémia manazmentu www.sam-km.sk

Slovenska akadémia manazmentu, o.z.,
Palisady 22, 811 06 Bratislava

VYHLASUJE V AKADEMICKOM ROKU 2014/2015
o najlepsi manazérsky projekt (seminarnu pracu, kolokvialny projekt)

Sutaz je urcenad pre studentov riadneho vysokoskolského studia
a frekventantov dalsieho vzdelavania studujicich predmet

MANAZMENT

PODMIENKY SUTAZE

Manazérske projekty vypracované a predkladané ako sucast studia predmetu manazment zaslu
jednotlivci alebo veduci timov manazérskych projektov na sekretaridt SAM, 0.z, najneskér do
20. jula 2015. Projekty bude posudzovat odborna komisia ustanovend Spravnou radou Sloven-
skej akadémie manaZmentu, 0.z, a do 15. 10. 2015 vyhlasi vysledky.

Spravna rada SAM, 0.z, na svojom zasadnuti v septembri 2013 schvalila udelenie penaznych
odmien za prvé tri miesta v sUtazi. Za prvé miesto ziska autor, resp. tim 120,- €, za druhé miesto
90,- € a za tretie miesto 50,- €.

Vysledky sutaze budu zverejnené v jesennom ¢isle ¢asopisu SAM, 0.z, Manazment podnikania
a veci verejnych — dialégy. Do vyhodnotenia sutaze budu zahrnuté projekty, ktoré najmenej
v jednom exemplari budu v stanovenom termine zaslané na adresu SAM, 0.z. a zaroven v elek-
tronickej podobe na adresu: sam-km@azet.sk.

Vyhlasovatel sUtaze odporuca, aby mal projekt najmenej 7 stran, ak bude napisany jednotliv-
com, v pripade kolektivneho projektu, teda troch ¢lenov timu, najmenej 15 stran a Styroch ¢lenov
timu 20 stran.

Pri pisanf sa odportca pouzit typ pisma Times New Roman CE 12, jednoduché riadkovanie,
obréazky a schémy musia umoznit priamu reprodukovatelnost, okraje 2,5 cm. Projekt musf byt
vypracovany v slovenskom, ceskom alebo anglickom jazyku.
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KRITERIA HODNOTENIA

Struktira projektu

- formdlna Uroven (Standardné ndlezitosti - Uroven titulnej strany, druh projektu a viazanie,
spradvne pomenovanie skoly a fakulty, obsah, Uvodnd, hlavna a zaverec¢na cast, prilohy, lite-
ratura,uvedenie mien veduceho a ¢lenov timu), jazykovd Uroven, ndzvy a cislovanie obraz-
kov, tabuliek a grafov

- Uroven ¢lenenia textu (primeranost, prehladnost, relevantnost)

- Uroven spracovania (terminologickd, stylisticka, textova a graficka Uprava)

- dodrzanie stanovenej minimalnej hranice poctu stran (za urcity pocet stran navyse oproti
stanovenému sa body nepripocitavaju)

Obsah projektu

= stanovenie Ucelu resp. zameru (vychodiskd a ciele, obmedzenia, pristup, resp. metéda/-y)

- vecna Uroven spracovania (popis, analyza/syntéza, schéma/ramec/model)

= argumentacnad Uroven spracovania (kficova myslienka/-y, zhrnutie vysledkov, formulacia
zaveru/-ov)

Pouzitd literatura

- vyber literatdry

- citacie

- referencie na zdroje v texte (najmenej 3 zdroje ku kazdej casti)

Partneri sutaze:

V pripade otdzok sa nevahajte informovat na adrese: sam-km@azet.sk.

Slovenska
obchodné

a priemyselna
komora

MADI'S

Za Spravnu radu SAM, 0.z.:
prof. Ing. Jan Porvaznik, CSc.
predseda Spravnej rady SAM, 0.z.
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Prihlagka

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

Rodné¢islo:......oooooioi Evid. ¢islo ob¢. preukazu:. ...
Adresa bydliska (Nazov firmy — PO): ... PSCeo
Telefon/fax: .. ..o e-maili. .
ZAMESTNANIEI L ... .Pracovné zaradenie: .......................
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 aktivitach a spolupraci
publikovat v ¢asopise Manazment podnikania a veci verejnych - dialégy
podielat sa na organizovani charitativnych aktivit
mozno oznacit aj viacero aktivit

O0o0oo0ooo

*

Vyhlasenie
Zéavézne 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, 0.z,

0 byt informovani o vietkych zasadnych aktivitdch SAM, 0.z, a mat moznost sa na nich zicastriovat,
0O ¢lenovia moézu 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

Vazeni ¢lenovia SAM, o. 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 2014 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 ndsledovna:

e fyzickd osoba 25-€
®  pravnickd osoba 70,- €
® dochodca 15-€
e Student 10,- €

KedZe ¢lenské prispevky su 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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W Oxford CCS
reprezentant prestizneho jazykového centra
OXFORD INTENSIVE SCHOOL OF ENGLISH
Prestigious language education around the World - PrestiZne svetové jazykové vzdelanie

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

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

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

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

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

« prestizne jazykové vzdelanie

- angli¢tina na dosiahnutie dobrych univerzitnych vysledkov

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

« na zaver Studia celosvetovo uznavany certifikat OISE OXFORD

Letenka grdtis! Udelenie grantu prvym 50 studentom

Intensive language coaching

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

World Oxford Coaching Centre of Slovak

W Oxford CCS s.r.o.

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

web: www.woccs.com

Ing. Linda Méderova, MBA
vykonna riaditelka WOCCS
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Vedecko-odborny ¢asopis Manazment podnikania a veci verejnych - DIALOGY uverejriuje vedecké, odborné,
teoretické, prakticko-aplikacné ¢léanky 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 informéacie o Slo-
venskej akadémii manazmentu, 0.z. Primerane tomu su prispdsobené poziadavky na prispevky.

INFORMACIE PRE AUTOROV

Prispevky publikované v ¢asopise nie st honorované, ale su recenzované. Recenzentov zabezpecuje redakénd rada.
Nevyziadané rukopisy redakcia nevracia. Redakénd rada si vyhradzuje prdvo ponukany prispevok odmietnut bez
odovodnenia.

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

Recenzent posudi aktudlnost a 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 informécie v rozsahu 1 - 5 stran.
Z tohto dévodu df?ka zasielaného prispevku by nemala presiahnut rozsah 12, resp. 5 stran rukopisu formatu A4. Finalnu
formélnu Upravu prispevku zabezpecuje redakcia a grafickd Upravu tlaciaren.

PRE PISANIE TEXTU PRISPEVKU POZADUJEME DODRZAT NASLEDUJUCE FORMATY:
+ typ pisma Times New Roman CE, v celom texte velkost pisma 12 bodov, jednoduché riadkovanie, okraje 2,5 cm,
zarovnanie do bloku, strany necislovat,
nazov prispevku 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: obrazky a schémy musia umoznit priamu reprodukovatelnost - zdroj je uvedeny pod objektom,
bibliograficku citdciu (odkaz na literatiru) uvédzat priamo v texte ciselnym oznacenim v hranatej zatvorke,
pouzitu 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 véetkym zaujemcom o inzerciu a reklamu
svojich aktivit.

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

Palisady 22

811 06 Bratislava 1

Tel: 0918 56 26 47

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

120 Slovenska @

akadémia manazmentu
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