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VYVHIIADAVANIE A VYBER ZAMESTNANCOV NA SLOVENSKU,
V CESKEJ REPUBLIKE A V POLSKU

SEARCH AND SELECTION OF EMPLOYEES IN SLOVAKIA,
THE CZECH REPUBLIC AND POLAND

Lukas SMEREK

ABSTRAKT

Cielom prispevku je identifikovat’ najcastejSie vyuZivané metddy vyhladavania a vyberu
zamestnancov na Slovensku, v Ceskej republike a v Pol'sku. Vysledky dotaznikového prieskumu
na vzorke 1317 podnikov ukazali, Zze vo vsSetkych troch krajinach sa na vyhladanie
zamestnancov najcastejSie vyuZivaju elektronicky inzerat a referencie od sucasnych
zamestnancov. Tretou najpouzivanejSou metédou je na Slovensku a v Pol'sku priame
oslovenie (headhunting), v Ceskej republike podniky vyuzivaju sluzby personalnych agentur.
Vo faze vyberu zamestnancov sa podniky vo vSetkych troch krajindch najCastejSie spoliehaju
na analyzu dokumentov uchadzaca. Na Slovensku a v Pol'sku podniky dalej vyberaju svojich
zamestnancov na zaklade Strukttrovanych a nestruktdrovanych rozhovorov, podniky v Ceskej
republike viac vyuZivaju testovanie, predovsetkym testy odbornosti a Specifickych zru¢nosti.

Kl'Gcové slova: Ziskavanie zamestnancov. Vyhl'adavanie zamestnancov. Vyber
zamestnancov. Slovensko. Ceska republika. Pol'sko.

ABSTRACT

The aim of the article is to identify the most commonly used methods of search and selection
of employees in Slovakia, the Czech Republic and Poland. The results of a questionnaire survey
on a sample of 1317 companies showed that in all three countries, electronic advertising and
references from current employees are most often used methods to employees’ searching.
Headhunting is the third most used method in both Slovakia and Poland, while recruitment
agency services are used in the Czech Republic. In the employee selection phase, companies
in all three countries most often rely on the analysis of candidate documents. In Slovakia and
Poland, companies continue to select their employees on the basis of structured and
unstructured interviews, companies in the Czech Republic make more use of testing, especially
tests of expertise and specific skills.

Key words: Recruitment. Search for employees. Selection of employees. Slovakia. Czech
Republic. Poland.

JEL KLASIFIKACIA: M12, M51, M54, 015

uvoD

Jednou z najdolezitejSich personalnych ¢innosti v podniku je ziskavanie zamestnancov.
Aby podnik napredoval a bol Uspesnejsi medzi konkurentmi, potrebuje ziskat’ najlepsich
uchadzacov. V stcasnej dobe sa trhy prace v jednotlivych krajinach vyrazne menia. Migracia
za pracou nie je ni¢im vynimocnym, pretoze je pre zamestnancov jednoduchsia, ako tomu
bolo v minulosti. VSeobecnym cielom podnikov stdle zostadva vynaloZenie minimalnych
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nakladov na také mnozstvo a taku kvalitu zamestnancov, ktoré su potrebné pre uspokojenie
podnikovej potreby l'udskych zdrojov. Ziskavaniu zamestnancov predchadzaju personalne
¢innosti ako tvorba personalnej stratégie a personalnej politiky, planovanie poctu a Struktdry
zamestnancov, analyza prace, hodnotenie pracovnych miest a hodnotenie zamestnancov.
Bezprostredne po ziskavani zamestnancov prichddza na rad ich adaptacia, zaskolenie,
pripadne preskolenie a d'alSi rozvoj, motivovanie a d'alSie personalne Cinnosti.

1 ZISKAVANIE ZAMESTNANCOV

Proces ziskavania zamestnancov mézeme rozdelit’ do niekolkych faz, z ktorych kazda
ma svoje metddy a postupy. Jednotlivé fazy ziskavania zamestnancov st zobrazené na obrazku
1.

Identifikacia Vyhl'adavanie Oslovenie Vyber Prijatie
potreby zamestnancov zamestnancov zamestnancov zamestnancov

Obrazok 1: Fazy ziskavania zamestnancov
Zdroj: Viastné spracovanie.

Dolezita je Casova postupnost’ jednotlivych faz, ktora zabezpedi plynuly priebeh
ziskavania zamestnancov a v idedlnom pripade Uspesné rozsirenie I'udskych zdrojov podniku.
Podcenenie ktorejkol'vek fazy znizuje pravdepodobnost’ prijatia spravneho cloveka, ktory bude
pInit’ pracovné povinnosti dlhodobo, kvalitne a bez toho, aby nartsal podnikovu kultiru,
fungujlce postupy alebo priaznivd klimu na pracovisku.

Cielom vyhladavania zamestnancov je identifikovat' na trhu prace dostatocné
mnozstvo kandidatov, ktori splfaju poziadavky na vykonavanie prace. Existuje mnoho
spoOsobov, ako oboznamit’ vytipovand ciel'ovd skupinu o existencii vol'ného pracovného miesta.
V sUcasnosti sa do popredia dostavaji metddy vyuZzivajice online priestor, no aj vyuzitie
tradicnych metdéd ma svoje opodstatnenie.

Tlacené inzeraty patria k najtradi¢nejSim spdsobom zverejiiovania pracovnych ponuk.
Pre zamestnavatelov aj potencialnych zamestnancov si uzitocné z mnohych hl'adisk.
Poskytuji zamestnavatelom vzory pre ziskanie a udrzanie najlepSich talentov a pomahaju
uchadzaCom o zamestnanie identifikovat’ a zamerat’ sa na pracovné miesta, ktoré vyhovuju
ich schopnostiam a poZiadavkam. Zaroven poskytuji proaktivnemu uchadzacovi o
zamestnanie uzito¢né informacie o potencidlnom zamestnavatel'ovi. Inzeraty pracovnych miest
st cennym zdrojom informacii pre vyskumnikov, pedagdgov a tvorcov politik a pomahaju
prieskumu dynamického a konkurencného trhu prace (Kim a Angnakoon, 2016). Ich vyuZitie
je najma v pripade, ak podnik hl'ada zamestnancov starSej generacie, ktori netravia prilis vela
¢asu online. V dobe informatizovanej spoloCnosti sa vSak ako efektivnejSie javia elektronické
inzeraty, zverejfiované na Specializovanych pracovnych portaloch alebo na socialnych sietach.
Ich Struktura aj obsah su v podstate totozné s klasickymi, maju vSak vyhodu v lahsej
editovatel'nosti, nizSej cene a predpokladanom vysSom dosahu na potencialnych uchadzacov
0 pracu. Pri vyhl'adavani mladSich zamestnancov maju najvacsiu Sancu na Uspech.

Vel'ké mnozstvo uchadzacov o pracu je v evidencii Uradov prace, ktoré eviduju presné
zoznamy s informaciami o zamerani uchadzaCov. Zadmerom evidencie nezamestnanych je
okrem poskytovania podpory zo strany Statu aj snaha o ich aktivne zapojenie do vyhladavania
pracovnych prileZitosti. Urady poskytuju aj d'alSie sluzby, ako napriklad organizovanie burzy
prace, ktoré ma za ciel’ vytvorit' kontakty medzi nezamestnanymi a zamestnavatel'mi. Pri
existencii inych moznosti je vSak kvalita potencidlnych uchadza¢ov minimalne diskutabilna.
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Mo6ze sa vsak stat, Ze v evidencii Uradu prace sa v kratkom obdobi skutocne nachadza
potencialny vhodny kandidat.

Okrem vyhl'adavania uchadzacov takzvane ,na slepo", m6zu podniky cielene vytvarat’
vlastné databazy uchadzacov, ktori sa uz uchadzali o pracu a neboli z réznych dévodov
Uspesni, alebo v podniku dokonca v minulosti pracovali. Takato databaza je pre podnik
pomerne lacna a poskytuje velké mnoZstvo informacii, ktoré uchadzaci podniku dobrovol'ne
poskytli. Oslovit’ p6vodne nelspesného uchadzaca sa mbze na prvy pohlad zdat’ ako zl'avenie
Z poziadaviek, no moze vzniknut' potreba obsadenia iného pracovného miesta, na ktoré je
vhodny, alebo za urcity ¢as mohol prejst’ vyvojom a stat’ sa kvalitnej$im. Pre tento Gcel Casto
podniky organizuju dni otvorenych dveri, na ktorych prezentuju sucasné alebo budtce
moznosti spoluprace.

Pomerne nendro¢nym, hoci drahSim sposobom vyhladania zamestnanca je vyuzitie
sluZieb personalnej agentlry alebo iného sprostredkovatela. V takomto pripade hovorime
0 outsourcingu ziskavania zamestnancov, pretoze agentura alebo sprostredkovatel’ zabezpecia
cely proces ziskania zamestnanca podla vopred zadefinovanych poZziadaviek.

Vyuzitie headhuntingu je zalozené na myslienke, Ze najlepsimi kandidatmi nie su ti,
ktori si v sucasnosti hl'adaji nové zamestnanie a uchadzaju sa o pracu, ale ti, ktori si Uspesni
v sti¢asnych zamestnaniach a nemaji zaujem o zmenu zamestnania. Headhunter vyhladava
potencidlnych uchadzacov z radov konkurencnych podnikov, v novinach, na socialnych
sietach, na sutaziach a v ,tajnych" headhuntingovych sietach (Ahmed, Ahmed, 2019).

Vyber zamestnancov je proces, v ktorom personalisti na zaklade dostupnych informacii
o vSetkych uchadzacoch o zamestnanie rozhoduju, ktory kandidat je najvhodnejsi vzhl'adom
na kritérid a Specifikacie daného pracovného miesta vychadzajice z analyzy prace
(Kachanakova, et al., 2011). V procese vyberu zamestnancov sa posudzuje spOsobilost’
uchadzaca vykonavat' danu pracu na obsadzované pracovné miesto, a preto je potrebné
dokladne Specifikovat’ kritéria, ktoré budd pouZité pri tomto hodnoteni, preverit’ validitu tychto
kritérii a ich spol'ahlivost’ pre predvidanie budticeho pracovného vykonu uchadzaca. TaktiezZ je
dolezité najst’ a zvolit' také metddy vyberu zamestnancov, ktoré by Co najobjektivnejsie
preukdazali, do akej miery uchadzac vyhovuje zvolenym kritériam (Koubek, 2015).

Pomerne Casto pouzivanou metddou vyberu je testovanie, ktoré hodnoti spravanie,
vedomosti a schopnosti kandidatov. Na preukazanie validity testov zamestnavatelia Casto
pouzivaju rozne kritérid. V beznej praxi sa pouziva niekol'ko typov testov, ako napriklad testy
inteligencie (IQ a EQ), testy schopnosti (myslenie, spravanie), testy osobnosti a odborné testy.
Testy racionalnej inteligencie (IQ) hodnotia myslenie a logické uvaZovanie, pripadne iné
psychologické charakteristiky (napr. paméat, numerické a abstraktné myslenie, rychlost
vnimania, atd.) kandiddta a urcCuji Groven tzv. mentdlneho veku. Na druhej strane
emocionalna inteligencia (EQ) je schopnost’ identifikovat, hodnotit’ a kontrolovat’ svoje vlastné
emocie, emocie druhych a skupin (Goleman, 2011). Testy zru¢nosti sa pouzivaju na
hodnotenie zrucnosti suvisiacich s vykonom konkrétneho zamestnania. Nejde o testy
vSeobecnych znalosti, ale si zamerané napriklad na schopnost’ logického myslenia, kritického
myslenia. Testy zrucnosti skimaju verbalne, motorické, manudlne a mechanické predpoklady
uchadzaca. Testy osobnosti sa liSia od Standardizovanych testov a inych meratel'nych funkcii,
ako je inteligencia. Namiesto toho radia l'udi podla ich dominantnych vlastnosti. Testy
osobnosti odvodzuju informacie o charakteristikach osoby hodnotenim ich spravania vo vysoko
Standardizovanej modelovej situdcii. Spolo¢nou ¢rtou osobnostnych testov je preto zésada
odvodzovania charakteristik tykajlcich sa osobnosti z pozorovatel'ného spravania pri vykone
konkrétnych Uloh (Ortner, Proyer, 2015). Odborné testy vychadzaji so skutoCnosti, Ze
vzdelavanie a prax uchadzacov nemusi znamenat, Ze si na pozadovanej Urovni, a to ani z
profesionalneho hl'adiska. Zameriavaju sa na zakladné zrucnosti, fyzickd dispoziciu a myslenie.
Mo6Zzu sa rozdelit’ do niekol’kych oblasti, s ktorymi sa uchadzac stretne v praci. Testuju napriklad
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obsluhovanie zariadeni, pouzivanie textovych editorov, prekladov textu, atd'. (Kachanakova et
al., 2011).

Analyza vstupnych dokumentov je dalSou metédou pouzivanou pri vybere
zamestnancov. NajCastejSie existuju Standardizované Zivotopisy alebo motivacné listy, v
ktorych samotni ziadatelia poukazuju na svoje silné a slabé stranky a mo6zu sa snazit
poukazovat’' na svoje vlastné moralne charakteristiky. Ich spolahlivost’ je vSak dost’ sporna,
pretoZe Ziadatelia nemusia vzdy poskytovat’ pravdivé informacie; vnimanie viastnej osobnosti
je vzdy poznacené znacnou davkou subjektivity a jednostrannosti. Tato metddu mozno
povazovat’ za validn( najma v spojeni s inymi metédami, pretoZe pri porovnani s inymi
metddami sa moze odhalit mozna absencia moralnych charakteristik, ako je napriklad
Cestnost’, Uprimnost’.

Pracovny pohovor je metdda vyberu, ktorej cielom je zhodnotit' uchadzaca o
zamestnanie a zaroven ziskat’ d'alSie a hibSie informdacie o jeho ofakavaniach (Koubek, 2007).
Otazky v pracovnom pohovore moOzu priamo alebo nepriamo suUvisiet s moralnymi
charakteristikami osoby. Pohovory je mozné triedit’ podla ich Struktiry, obsahu, typu otazky
a sposobu pohovoru (Dessler, 2012). RozliSujeme Struktirované a nestruktdrované rozhovory.
V nestruktirovanom rozhovore manazér nesleduje vopred stanovend Standardnu Strukturu,
takze odpovede kandidata su hodnotené ako dobré alebo zlé. V struktirovanom rozhovore ma
manazér vopred nastaveny zoznam otazok, ktorym bude pravdepodobne priradena prislusna
odpoved'. Tento spésob pohovoru je lepsi, pretoZze méZzeme kvantifikovat’ body ziskané
kandidatom z odpovedi na rovnaké otazky, ¢o poskytuje celkovy obraz analyzovaného suboru.
Navyse, ak sa Strukturovany rozhovor vyvinie v spolupraci s pracovnym psycholégom, moze
presne identifikovat’ moralne charakteristiky osoby. M6Zeme teda povedat, Ze StruktUrovany
rozhovor je spolahlivejsi a validnejsi.

Specifickd metdda vyberu je grafologické posudzovania pracovnych predispozicii a
zrucnosti uchadzaca o zamestnanie. Grafoldgia patri do tzv. komplexnych disciplin psycholdgie
rukopisu, smerov, ktoré sa snazia vytvorit' Co najpresnejsi opis osobnosti pisatela analyzou
jeho rukopisu v ramci graficky expresivnych metdd dizajnu. Skutocnad podoba rukopisu je
neformalne bohatd a rozmanitd a jeho popis je vo vSeobecnosti vysoko preukazatelny
(grafické prvky su viditelné, meratelné a trvalé). Je mozné zachytit’ presny charakter
autorovho vyrazu. Okrem toho je mozné ho takmer bez problémov porovnavat’' s akymkol'vek
Specifickym znakom s pOvodnym pisomnym ndvrhom, ktory odhali rozdiely v povodnom
Standarde (Kucera et al., 2011). Hoci mnohé podniky su skeptické voci grafologickému
posudzovaniu, psychologicky vyskum ho preukazal ako platnd metddu na hodnotenie
moralnych l'udskych charakteristik.

Stale rozSirenejSou metddou vyberu zamestnancov sa stava assessment centrum,
ktoré zvyCajne pozostava z jedno alebo viacdriovej simuldcie redlnych pracovnych situdcii, do
ktorych je zapojenych 10 — 12 uchadzacov o zamestnanie. Pocas tohto obdobia sa simuluju
skutocné situacie a problémy, s ktorymi sa maju uchadzadi vysporiadat’. Ciel'om assessment
centra je pozorovat' l'udi v réznych pracovnych situaciach, pozorovat’ ich spravanie pod
vplyvom stresu a rozhodnut’, ktorymi manazérskymi a vodcovskymi schopnostami disponuiju.
Pouzivaji sa najmé pri vybere zamestnancov na vySSie pracovné pozicie. Ako sucast
assessment centra sa Casto pouZivaju kombinacie vysSSie uvedenych testov. VyuZitie
assessment centra je pre podnik najdrahSou metddou vyberu zamestnancov, na druhej strane
je v8ak najvalidnejSou vd'aka dlhodobému sledovaniu reakcii uchadzacov, pretoze pritomnost’
alebo nepritomnost’ mordlnych charakteristik moze byt zistené presnejSie. Okrem toho je
dolezita pritomnost’ stresu, ktory brani uchadzacom, aby sa pretvarovali, naopak, ich reakcie
su takmer identické s reakciami v skutocnych situaciach.
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2 NASTROJE VYUZIVANE NA VYHLADANIE A VYBER ZAMESTNANCOV

Po rozpade centralne riadenych hospodarstiev v Eurdpe, postupne prechadzali
jednotlivé krajiny k zavadzaniu trhového hospodarstva. Ekonomicka reforma sa spaja s
demokratickymi zmenami a umoznila podnikom demokraticky riadit’ viastny rozvoj. V praci s
'udskymi zdrojmi sa centralne riadena kadrova a personalna politika restrukturalizovala s
cielom zvyraznit' vyznam a dolezZitost' zamestnavania kvalitnej pracovnej sily pre podnik.
Problémom pri zavadzani zmien v personalnej praci v prvych rokoch transformacie bola
nedostato¢na pripravenost manazérov a chybajlce skusenosti s pracou ludi v trhovej
ekonomike. Relativne dobre prepracované postupy personalnej prace sa zachovali vo vel'kych
podnikoch. Po ich oCisteni od politickych a ideologickych cielov, tvorili vychodisko pre
vytvorenie novych technik a systému riadenia l'udskych zdrojov. InSpiraciou pre zavedenie
novych praktik v praci s l'udmi boli aj pozitivne skisenosti manazérov ludskych zdrojov v
zahranici. Otvoreny pristup k informaciam, zmeny v legislative, rastiica mobilita do zahranicia,
vysSie oCakavania a uvedomelost’ zamestnancov sa premietli do praktického vykonavania
personalnej prace. Prieskumom organizovanym vo vybranych podnikoch na Slovensku
v Ceskej republike a v Pol'sku overujeme, Ci existuju rozdiely vo vyuzivani metod vyhladavania
a vyberu zamestnancov v tychto krajinach.

2.1 Ciel', metody a vysledky prieskumu

Ciefom prispevku je identifikovat' najCastejSie vyuZivané metody vyhladavania
a vyberu zamestnancov na Slovensku, v Ceskej republike a v Pol'sku. Medzi rokmi 2017 a 2020
sme realizovali niekolko prieskumov Urovne persondlnej prace na Slovensku, ktoré sme
porovnavali s podobnym skimanim v Ceskej republike a v Pol'sku. Vyuzitim dotaznikového
prieskumu sme v obdobi uvedenych rokov oslovili 381 slovenskych, 506 Ceskych a 430
pol'skych podnikov. VyskumnU vzorku tak tvorilo 1317 podnikov. Zamestnanci Utvarov
l'udskych zdrojov odpovedali, ktoré metddy vyhl'adavania a vyberu zamestnancov vyuzivaju
pri obsadzovani volnych pracovnych pozicii z externych zdrojov. Respondenti mohli oznacit’
viac ako 1 odpoved'

NajCastejsie vyuzivanou metddou vyhl'adavania zamestnancov je vo vsetkych troch
krajinach elektronicky inzerdt uverejneny na Specializovanych pracovnych portaloch alebo na
socialnych siet'ach. Pomer jeho vyuzivania je vsak odlisny. Kym v Ceskej republike ho vyuzivajd
viac ako tri Stvrtiny (78,26%) podnikov, na Slovensku su to menej ako dve tretiny (63,25%)
a v Pol'sku len nieCo vySe polovice podnikov (59,07%). Druhou najcastejSie vyuzivanou
metddu vo vsetkych krajinach si odporucania a referencie od sucasnych zamestnancov
a inych znamych. Tato metdda je najcastejSie vyuzivana v slovenskych podnikoch (59,58%).
V Ceskej republike ju vyuziva 54,35% podnikov a v Pol'sku nieco menej ako polovica podnikov
(45,35%). Tret'ou najCastejSie vyuzivanou metddou vyhl'adavania zamestnancov na Slovensku
je priame oslovenie, ktoré vyuziva 34,12% podnikov. Len o nie¢o menej podnikov (32,81%)
vyuziva formu tlaceného inzeratu. ESte viac podnikov (39,07%) vyuZziva priame oslovenie
v Pol'sku. V Ceskej republike je to len 31,82%, ¢i je menej ako pri vyuZivani pracovnych
agentur (34,78%) alebo Uradov prace (32,21%). VSetky vyuzivané metddy vyhladavania
zamestnancov su zobrazené v grafe 1.
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Graf 1: Vyuzivanie nastrojov vyhl'adavania zamestnancov
Zdroj: viastné spracovanie

Jednoznacne najcastejSie vyuzivanou metddou vyberu zamestnancov je analyza
dokumentov uchadzaca, kedZe vo vSetkych troch krajinach ju vyuziva viac ako 80% podnikov.
Tato skutocnost’ je pochopitel'na, pretoze analyza vstupnych dokumentov sa vyuziva najma
vo faze predvyberu a zvycajne je nasledovana d'alSou metddou. Pri vyuzivani ostatnych metdd
sme zaznamenal znacné disproporcie. Na Slovensku je druhou najCastejSie vyuZivanou
metddou nestrukturovany rozhovor, ktory vyuZiva takmer polovica podnikov (47,24%),
v Pol'sku ho vyuziva menej ako tretina podnikov (31,16%), zatial' ¢o v Ceskej republike len
17,98% podnikov. U nasich susedov sa CastejSie vyuzivaju struktirované rozhovory (40,47%
v Pol'sku a 30,04% v Ceskej republike), ktoré st na Slovensku tret’ou naj(“:astejéie vyuil'vanou
Viac ako polovica podnikov (52,57%) testuje ich odbornost, 42,89% testuje konkretne
zruCnosti a 26,28% realizuje testy osobnosti. Na Slovensku sa testovaniu odbornosti venuje
34,65% podnikov, testovaniu zrucnosti 31,23% podnikov a testovaniu osobnosti 16,54%
podnikov. ESte menSiu doveru v testovanie maju podniky v Pol'sku, kde test zrucnosti robi
28,14% podnikov, testy osobnosti 11,63% podnikov a testy odbornosti len 3,26% podnikov.
Testom IQ a EQ sa vo vSetkych troch krajinach venuje najmensia pozornost’. Pomerne malo
podnikov vyuZiva jednu z najvalidnejsich metdd — assessment centrum. D6vodom méze byt
jeho Casova aj finan¢na naroCnost, ale aj fakt, Ze sa vyuZiva prevazne pri vybere
zamestnancov na vyssie (riadiace, tvorivé) pracovné pozicie, na ktoré sa vyber nerealizuje tak
Casto, ako na nizSie (obsluzné) pracovné pozicie. VSetky vyuzZivané metody vyberu
zamestnancov su zobrazené v grafe 2.
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Graf 2: Vyuzivanie nastrojov vyberu zamestnancov
Zdroj: viastné spracovanie

ZAVER

Ziskavanie zamestnancov moZeme povaZovat za jednu z najzakladnejSich
personalnych cinnosti. Jej cielom je zabezpecit’ pre podnik potrebné mnozstvo pracovnej sily
v pozadovanej kvalite a Case, pri zachovani efektivneho hospodarenia s ostatnymi zdrojmi.
Ziskavanie spolahlivych, vykonnych a lojalnych zamestnancov, ktori svojim spravanim
podporuju napredovanie podniku, patri k hlavnym Uloham personalnej prace. Ciel'om
prispevku  bolo identifikovat’ najcastejSie vyuzivané metody vyhladavania a vyberu
zamestnancov na Slovensku, v Ceskej republike a v Pol'sku. Vysledky dotaznikového prieskumu
na vzorke 1317 podnikov ukazali, ze vo vSetkych troch krajinach sa na vyhl'adanie
zamestnancov najcastejSie vyuzivaju elektronicky inzerdt a referencie od sucasnych
zamestnancov. Tretou najpouzivanejSou metodou je na Slovensku a v Polsku priame
oslovenie (headhunting), v Ceskej republike podniky vyuzivaju sluzby personalnych agentur.
Vo faze vyberu zamestnancov sa podniky vo vSetkych troch krajinach najcastejSie spoliehaju
na analyzu dokumentov uchadzaca. Na Slovensku a v Pol'sku podniky d'alej vyberaju svojich
zamestnancov na zaklade Struktirovanych a nestruktirovanych rozhovory, podniky v Ceskej
republike viac vyuZivaju testovanie, predovsetkym testy odbornosti a Specifickych zrucnosti.
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FENOMEN HOME OFFICE JAKO ZAMESTNANECKA (NE)VYHODA
A DALSI DOPADY PANDEMIE KORONAVIRU NA PRACI
A ZAMESTNANCE V CESKE REPUBLICE

THE HOME OFFICE PHENOMENON AS AN EMPLOYEE
(DIS)ADVANTAGE AND OTHER IMPACTS OF THE
CORONAVIRUS PANDEMIC ON WORK AND EMPLOYEES IN THE
CZECH REPUBLIC

Petra HORVATHOVA — Marie MIKUSOVA

ABSTRAKT

Z dlvodu pandemie virové nemoci covid-19 se musi firmy a jejich zaméstnanci vyrovnat
s fadou zmén, Celi novym vyzvam, a to nejen v pracovni oblasti. Do pracovniho Zivota lidi
zasahla digitalizace, zaméstnanci méni svlj zavedeny zplsob prace, manazefi se uci vést
podfizené na dalku, méni se preference v benefitech aj. Fenoménem pandemie se vsak stal
home office. Cilem ¢lanku je provedeni vybéru, analyzy a reSerSe kvantitativnich
a kvalitativnich tisténych a e-informaci publikovanych na téma dopad(l pandemie na svét prace
a zaméstnance v Ceské republice a zpracovani prehledové studie na dané téma. Vystupem
¢lanku je na zakladé komparace, syntézy, indukce a dedukce predlozeni pohledu na nejvétsi
zmény, které se v oblasti pracovniho Zivota z dlivodu pandemie udaly, upozornéni na problémy
s témito zménami spojené a zamysleni se nad budoucnosti téchto zmén v nasich podminkach.

KI'icové slova: pandemie, home office, zkuSenosti, zplisob prace, digitalizace, Fizeni,
pracovni prostor, benefity

ABSTRACT

Due to the pandemic of the covid-19 viral disease, companies and their employees must cope
with a number of changes and face new challenges, not only in the workplace. Digitalisation
has invaded people's working lives, employees are changing their established ways of working,
preferences in benefits are changing, etc. However, the home office has become a pandemic
phenomenon. The aim of this paper is to conduct a selection, analysis and research of
quantitative and qualitative print and e-information published on the topic of the impact of the
pandemic on the world of work and employees in the Czech Republic and to prepare a review
study on the topic. The output of the paper is to present a perspective on the major changes
that have occurred in the field of working life due to the pandemic, to highlight the problems
associated with these changes and to reflect on the future of these changes in our conditions,
based on comparison, synthesis, induction and deduction.

Key words: pandemic, home office, experience, way of working, digitalization, management,
workspace, benefits.
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uvoD

Pandemie virové nemoci covid-19 zplsobena koronavirem SARS-CoV-2, ktera se
poprvé objevila v prosinci 2019 v Cinském Wu-chanu, a ktera se nasledné rozsifila do celého
svéta, vyustila v globalni ekonomické a socidlni naruseni. I v Ceské republice dramaticky
zasahla do zivota lidi, jak soukromého, tak velkou mérou i pracovniho (ManpowerGroup,
2021). Pro vétsSinu firem byl zejména minuly, ale i ten soucasny rok plny vyzev. Pandemie
vSechny naucila rychle se pfizplsobovat, zménila nastaveni prace a mnohdy prekopala
i firemni kulturu (HR Forum, 2021a). Dle vysledkd prlizkumu spoleCnosti ManpowerGroup
Ceska republika s ndzvem ,ManpowerGroup Index trhu prace" epidemie covid-19 negativné
ovlivnila business 57 % Ceskych firem, z toho 10 % muselo uzavfit svj provoz Uplné. Tricet
pét procent spolecnosti nezaznamenalo zmény v obchodni aktivité a 3 % si dokonce polepsila.
V mezinarodnim srovnani jsou dopady epidemie na provoz firem v Ceské republice podobng,
jako napriklad v Némecku nebo na Slovensku. Ceska data se nelisi od globalniho prliméru,
kde 63 % firem deklaruje negativni dopady epidemie na business (ManpowerGroup, 2021).

Pandemie zasahla mnoho oborl a odvétvi. Sebevice konzervativni zaméstnavatelé
museli prehodnotit své zplsoby fungovani. Ti, ktefi doposud odmitali nové technologie, rezim
home-office, on-line fungovani nebo virtualni setkavani, se museli rychle preorientovat. Do
on-line prostfedi se presunuly prodejny, provozovny, restaurace i administrativni sluzby
(ManpowerGroup, 2021).

Mezi dopady koronavirové pandemie na svét prace a zaméstnance mizeme vidét
urychleni digitalizace v fadé oblasti, zmény ve zplsobu prace lidi, lidé prehodnotili své
preference v oblasti zaméstnaneckych vyhod. Fenoménem pandemie se vSak stal home office.

Prace z domova je HR téma téhle doby. At' uz ji lidé chtéji a nemaji, nebo nechtéji
a zazivaji. To ukazuje i pocet medialnich pfispévkl na téma home office. Mezi lety 2019
a 2020 se pocet zvétsil osmkrat (Hajkova, 2021). Prechod na home office byl velkou a nahlou
zménou. Posun, ke kterému doslo za posledni rok, by normalné zabral Ctyfi nebo pét let.
SpoleCnosti ani zaméstnanci neméli Zadny Cas na pripravu (Ocenaskova, 2021b). V dobé
predkoronavirové byla moznost pracovat z domova vitanym zaméstnaneckym benefitem.
Pandemie vSak zamichala kartami a home office se stal nutnosti (Bufinska, 2021). Mizeme
oCekavat, Ze pocet e-pracovnikd, ktefi budou pracovat z domova, se bude kazdym rokem
zvySovat i po skonceni pandemie; ocCekava se vzestup tzv. hybridni prace, kterd kombinuje
vyuziti home office a prace v kancelafi (Novinky.cz, 2021e).

1 ZKUSENOSTI S HOME OFFICE

Dle kvantitativniho vyzkum, ktery probihal formou dotazovani CAWI na online
prezentativnim vzorku ¢eské populace 550 respondentl v lednu 2021 a prlizkumu agentury
Ipsos a personalni spoleCnosti Welcome to the Jungle, ktery byl realizovan na reprezentativnim
vzorku 1000 respondent rovnéz pocatkem roku 2021, ma novodobou zkuenost s home office
celkem 28 % Cechdl, tedy skoro 3 miliony (Hajkova, 2021; Ocenaskova, 2021b). Sedesat tfi
procent ekonomicky aktivni populace dochazi na pracovisté, 37 % lidi vyuZiva praci z domova.
Dvacet dva procent stfidd domaci kancelar a tu od zaméstnavatele, kdy vice nez pétina z nich
je na home office v prliméru tfi az Ctyfi dny v tydnu, zhruba stejny pocet pak jeden az dva
dny tydné, a 15 % zaméstnancd pracuje vzdy z domova, coz potvrzuje i prizkum agentury
SC&C pro spolecnost System4u na vzorku 1400 zaméstnancll pracujicich od lofiského bfezna
na home office (Bufinska, 2021). Do roku 2020, tedy do vypuknuti pandemie, méla v Cesku
home office 4 % Cechd, tedy zhruba 260 000 pracujicich. PFi prvni, jarni viné Sifeni nakazy
v roce 2020, alespoii Castecné pracovala z domova az 1/3 zaméstnancd, na podzim roku 2020
se jednalo o 18 % lidi (Ocenaskova, 2021b). Ctyrikrat ast&ji na home office pracuiji lidé, ktefi
se Zivi tzv. hlavou v porovnani s manualnimi profesemi, mnohem Castéji se home office tyka
vysokoskolsky vzdélanych, a predevsim vedoucich pracovnikd (61 %) (Hajkova, 2021). Co se
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tyc¢e vékového slozeni, 50 % lidi na home office je ve véku 18 az 29 let, 25 % tvori lidé ve
véku 50 let a vice (Ocenaskova, 2021b).

Dle vySe zminénych prlizkum@ fadi ti, ktefi maji s home office zkuSenost, k jeho
pozitivlm moznost rozvrhnout si ¢as podle sebe (68 %), Usporu Casu (napf. na dojizdéni,
Upravu zevnéjsku, 64 %), Usporu penéz (napr. na obédy, dojizdéni, 30 %), pozitivni vliv na
pocit samostatnosti (59 %), moZnost béhem prace obstarat domacnost (63 %) ¢i moznost mit
vic Casu na rodinu (33 %) (Hajkova, 2021; Ocenaskova, 2021a). Pfinos je mozno vidét i v tom,
Ze pandemii vyuzila fada zaméstnanc(l jako Cas pro osobni rozvoj, coz uvadi napf. lofisky
prlizkum asociace ABSL, ktera na Ceském trhu sdruzuje centra podnikovych sluzeb. Sedesat
procent center registruje rlist zajmu o online vzdélavani, 66 % zaméstnancli se zdokonaluje
v mékkych dovednostech, 41 % se orientuje na ziskavani novych kompetenci a 33 % se
Ucastni online jazykovych kurzl (Profi HR, 2020qg). y

y Co se tyCe produktivity, dle vyzkum Vysoké Skoly technické a ekonomické (VSTE)
v Ceskych Budgjovicich, je doma produktivnéjsi pres 51 % zaméstnancl, 36 % zastane stejné
mnozstvi prace, pouze 13 % je doma méné produktivni. Vyssi produktivité napomaha, ze
zameéstnanci nedojizdéji do zaméstnani, nejsou rozptylovani svymi kolegy a dokazou si praci
lépe naplanovat (Novinky.cz, 2021e). Napriklad z prlizkum@ spolecnosti LMC se ukazalo, Ze 60
% manazerd hlasilo béhem jarni a podzimni viny koronaviru, Ze prace z domova ma prekvapive
vysoké vysledky; i manazefi, ktefi home office nechtéli a neveéfili mu, zistili, Ze lidé doma
pracuji stejné efektivné, ne-li Iépe (Cernohlavkova a Houskova, 2021).

Jako negativa uvadéji v prlizkumech zaméstnanci pracujici na home office chybé&jici
kolegy (37 %), Spatnou komunikaci s kolegy (31 %), nedostatek potfebnych nastrojll k praci
(28 %), obtize s organizaci Casu (23 %) Ci ruseni a rozptylovani détmi (14 %) (Hajkova, 2021).
Lidé také citi tenkou hranici mezi pracovnim a soukromym Zivotem, socialni distanc, trpi
pocitem osamoceni, pocituji nedlvéru ze strany mikromanazer(, vnimaji horsi tok informaci
a také to, Ze nemaiji takovy prehled o déni ve firmé. SniZzuje se i ochota spolupracovat, chybi
moznost socializace, chybi jasné dana struktura plnéni Ukoll a pravidelné ritudly spojené
s pracovnim dnem (Novinky.cz, 2021e; Ocenaskova, 2021b; Kvapil, 2021). Pfi Uplném Ci
dlouhodobém home office ve srovnani s ¢aste¢nou praci z domova pak zaméstnanci negativné
hodnoti dopad na vztahy s kolegy, na vztahy s nadfizenymi nebo na pocit pfislusnosti k firmé
(Ocendskova, 2021b), navic dle analyzy spole¢nosti ApuTime a DAP Service i opad na pokles
motivace (I.Dnes.cz, 2021b). Pfi dlouhodobém home office dle této analyzy klesla ve srovnani
s rokem 2019 vnitini motivace pracovat o 6, 5 % (v nékterych firmach doslo k minimalnimu
poklesu, nékde je viditelny propad motivace i v desitkach procent) (I.Dnes.cz, 2021b).
Priizkum agentury SC&C pro spolecnost System4u uvadi, ze kazdému druhému styl prace
z domova nevyhovuje, tj. vice neZ poloviné zaméstnancll se z domova pracuje Spatng, Ci
dokonce velmi Spatné. Trapi je zejména komplikovany kontakt s kolegy (42 %), resp. obtizna
komunikace s nimi prostfednictvim telefonu nebo e-mailu, chybi jim vzajemny pfimy kontakt,
na ktery byli dfive zvykli, pocit'uji absenci plnohodnotného pfistupu do firemni aplikace (kazdy
osmy), problematicka je nestabilita pfipojeni a omezeni uZivatelskych prav, trapi je sloZité
a nefunk¢ni pFipojeni do firemni sité (kazdy Sesty), desetina je nespokojend se Spatnym
zarizenim, ze kterého musi pracovat (Bufinska, 2021). To potvrzuje i priizkum komunikacni
agentury AMI Communications, dle kterého soucasna situace u 48 % respondentd ovlivnila
vztahy mezi kolegy, kazdy osmy zaméstnanec vnima v ramci kolektivu spiSe zhorseni, a to
napfiklad z dlivodu ochladnuti vztahd nebo zavidéni pracovnich podminek mezi kolegy, u 34
% respondentll se zménil vztah pfimo k zaméstnavateli, pozitivné i negativné (Profi HR,
2020a). Dle prizkumu spolecnosti Survio realizovaného na jarfe 2021 dlouhodoba prace
z domova Skodi i juniornim pracovniklim, ktefi potfebuji byt na blizku svym zkusenym
mentorlim (Kvapil, 2021).
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Co se tyce vybaveni k praci z domova, 28 % zaméstnancll pracujicich na home office
ma vSechno potfebné vybavené od zaméstnavatele, 28 % ma Cast od zaméstnavatele a Cast
svého, 43 % ma veskeré vybaveni svoje, 4 % pracovnikl vybaveni chybi (Hajkova, 2021).
Nejcastéji k praci vyuzivaji zaméstnanci notebook, z toho ve 46 % firemni, vlastni notebook
Vyuziva 44 % zameéstnancd a tietina pracovnikd je s firmou ve spojeni i prostrednictvim tabletu
a telefonu a 20 % lidi pracuje na domacim stolnim pocitaci (Bufinska, 2021).

Po zkuSenostech s home office v dobé pandemie by v budoucnosti v bézné situaci
chtélo jen z domu pracovat 16 % zaméstnancll, 72 % by chtélo home office a pracovisté
u zaméstnavatele stfidat podle potfeby, 12 % lidi by nechtélo z domu pracovat vibec
(HaJkova 2021). Podobné vysledky udava i vyzkum Vysoké Skoly technické a ekonomické
(VSTE) v Ceskych Bude]0VICICh dle kterého pres 22 % pracovnlku chce pokracovat v praci
z domova trvale, pfes 35 % pak tuto moznost chce vyuzivat vice nez pred covidem-19
(Novinky.cz, 2021e).

2 DOPADY KORONAVIRU NA PRACI A ZAMESTNANCE

Pandemie koronaviru a s ni souvisejici opatreni vyrazné ovlivnily pracovni trh. Velkych
zmén doznal zplsob prace, projevil se vyrazny vliv digitalizace, zmén doznala i podoba
pracovist, stejné tak se proménila napfiklad struktura zaméstnaneckych benefitd. Nékteré
zmény byly docasné, jiné naopak pretrvaji i po odeznéni koronakrize (Novinky.cz, 2021a).

2.1 Zpisob prace

Zrejmé nejvyznamnéjsim dopadem pandemické situace se stalo zavedeni home office
prakticky vSude, kde to povaha prace umoznovala (Profi HR, 2020b). AZ do loriského jara byl
home office oblibenym a Zadanym benefitem. Ze dne na den se vSak pro fadu firem i statnich
instituci stal naprostou nutnosti pro zajisténi jejich chodu, s pokracujici pandemickou situaci
pak bé&znou rutinou (Profi HR, 2020d; Kvapil, 2021). Dlouhodoby home office vsak tfetiné lidi
nevyhovuije, jak ukazal prlizkum spolecnosti Profesia realizovany na jare roku 2021. Nicméné
se v mnohych firmach osvédcil a velké a rusné kanceldfe se tak brzy stanou minulosti.
Z prizkumu mezi personalisty v ¢eskych firmach vyplynulo, Ze vice nez dvé pétiny
predpokladaji kombinaci prace z domova a na pracovisti, tzv. hybridni model prace, i do
budoucna (Novinky.cz, 2021a). Zaméstnanci o trvaly home office ani nestoji. ,,Stoprocentni
home office nebyva vyZadovan az tak Casto. VétSina zaméstnancl (i zaméstnavatell) se
shoduje v tom, Ze jim osobni kontakt brani poznavat kolegy a budovat dobrou firemni kulturu,
coz je pro stabilitu tymd a firem jako takovych dilezité," mini Sanor Bodnar, feditel personalni
spolecnosti Hays (Oc¢naskova, 2021a). Napriklad pétina zaméstnancl firmy Google bude
pracovat v rdmci celého pracovniho tydne, zbytek se alespon na tfi dny v tydnu vrati do
kancelafi (I.Dnes.cz, 2021c). ,Dalsi firmy voli jiny rezim — napriklad to, Ze na pracovisté budou
trvale dochazet jen lidé zastavajici nékteré pozice nebo se zaméstnanci budou v praci schazet
pouze na porady a nezbytné akce," predklada dalsi moznosti Michaela Nova ze Profesia.cz
(Jarosova 2021). I kdyz se home office bude pouzivat ve vétsi mife, pres 60 % lidi pdsobi
v Cesku v odvétvich, kde prace z domova neni z povahy prace mozna (O&enéackova, 2021a).

Pfed pandemii mélo podle prlizkum@ spoleCnosti LMC moznost obas pracovat
z domova zhruba 20 % zameéstnanctl, kdy firmy tento benefit povolovaly je parkrat za mésic
(Cernohlavkova a Houskova, 2021). Hlavnim d@vodem byla ned(véra. DileZitou roli ovsem
hrala i technickd nepfipravenost zaméstnavateld. Test pfipravenosti na jare 2020 byl velmi
tvrdy, nicméné diky nému se postoj zaméstnavatelll k této otazce zasadné zménil, a to jak
u soukromych, tak i statnich instituci (Profi HR, 2020e). Po zkuSenostech s pandemil' ale uz
polovina zaméstnavatelll Fika, Ze se Cast€jSi home office stane novym normalem
(Cernohlavkova a Houskova, 2021). Prace z domova klade nejvyssi naroky na management
ktery se musi naucit, jak praci zadavat, jak ji Fidit, a jak kontrolovat, Ze je spravné pinéna. Na
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druhé strané by zaméstnanci méli mit dostatecnou sebemotivaci k pracovnimu nasazeni
v rezimu home office (Profi HR, 2020e; Frankovsky a kol., 2018).

2.2 Digitalizace

Kromé zmény zplsobu prace pandemie vyrazné akcelerovala rovnéz digitalizaci
(Kvapil, 2021). Lidé dnes bézné na home office vyuzivaji technologie a aplikace, které jim byly
dfive neznamé. Lze predpokladat, Ze i tento trend bude pokracovat. Mnohé z firem presly na
digitalni komunikacni nastroje a platformy, jako MS Teams, Skype for Business, Google Meet,
Zoom, Slack, které umoznuji sdileni informaci v realném case a nahrazuji osobni kontakt
setkavanim ve virtualnim prostoru (Vackova, 2020; Stegura, 2020).

Hlavnim problémem firem bylo Casto to, jak technicky zajistit zaméstnancdim moznost
pracovat z domova. Zda mohou lidé pracovat na vlastnim pocitaci nebo zda je nutno jim
poskytnout firemni notebook, zda maji potfebny software pro vykon prace a pro komunikaci
s kolegy di jestli je jejich pripojeni do sité bezpecné.

S nardstem vyuZivani home office vSak prudce vzrostla i ¢etnost kybernetickych Gtokd
zamérenych na koncové uzivatele, kdy jejich pocet meziroéné vzrostl podle Gdajd spolecnosti
Kaspersky o 175 % (Profi HR, 2020f; Stegura, 2020; DrahoSova, 2021). Lidé totiZz pro praci
z domova vyuzivaji i své vlastni pocitace a telefony, které ¢asto nejsou dobfe zabezpecené,
komunikuji nezabezpecenymi kanaly, a v neposledni fadé si nejsou védomi kybernetickych
rizik (Profi HR, 2020f). Podle priizkumu spolecnosti Safetica pouziva k praci také sva soukroma
zarizeni 75 % zameéstnancl (DrahoSova, 2021). Velkym rizikem pfi praci z domova je
bezpecnost pfipojeni. Podniky si vétsi nebezpeci uvédomuji a snazi se pripadnym Gtokdm
zabranit vyuzivanim specialnich technologii. PrestoZze se lidé pfipojuji do firemnich siti
z domova uz rok, ani po této dobé nejsou nékteré spolecnosti v bezpeci (DrahoSova, 2021).

V dobg, kdy mnoho zaméstnanct pracuje z domova, se firmam mnohonasobné vraci
investice do vzdélavani zaméstnancl do IT bezpecnosti. ,Roste totiz podil Utokd zaméfenych

vV

o

je lidé vyuZivaji i pro pracovni komunikaci a vstup do firemnich system(," konstatuje Ondrej
Sevecek, odbornik na IT bezpecnost z pocitacové Skoly GOPAS. Neékteré spolecnosti
zintenzivnily vzdélavani svych zaméstnancd, jiné vSak jen pfipominaji zakladni pravidla.
Problémem je i to, Zze zaméstnanci Casto Skoleni absolvuji, ale v praxi se poté chovaiji stale
stejné jako pred nim (DrahoSova, 2021).

Zména nastala i v pfipadé osobnich schlizek, béhem pandemie je nahradily
videokonference, které se lidé nejen na home office museli naucit vice vyuzivat. ,Lze pocitat
s tim, Ze po odeznéni pandemie se jiz klasicky zplsob jednani a prace, kdy jsou vSichni
Ucastnici fyzicky vZdy pfitomni, nevrati. Bude pfirozené, kdyz se Cast Ucastnikli pfipoji online,
i kdyZ se pro toto reSeni rozhodne na posledni chvili pred meetingem," fika Michal Cerny ze
spole¢nosti Audiopro. Jan Dvorak, feditel Pocitacové Skoly Gopas dopliuje, ze vétsi digitalizace
se projevi i v oblasti vzdélavani a Skoleni. ,Jakmile se situace zacne vracet do normalu,
oCekavame fyzicky navrat do uceben. Cast kurzd ale stale bude nabizena online ¢i hybridni
formou." Jak dodal, dojde i ke zméné podoby odbornych konferenci. ,,Do budoucna pocitame
s hybridni podobou, kdy bude ¢ast lidi pfitomna a ¢ast online." (ManpowerGroup, 2021).

2.3 Pracovni prostor

Se situaci, kdy spousta zaméstnancl z diivodu pandemie pracovala v rezimu home
office, souvisi i omezeni prace v kancelafich (Svoboda, 2021). Covid-19 zasadné zménil pfistup
k praci a zplsoby spoluprace. Posun v tom, jak a kde pracujeme, je natolik zasadni, Ze
predstavuje prilezitost k vytvoreni pracovisté, kde kanceldaf nebude nutné jedinym mistem
k praci (Novinky.cz, 2021b). Klasické kancelaiské prostory proto fada firem kvdli
neopodstatnénym nakladlm castecné vyklizi. Zaroven rychle pfibyva téch, které upravuji
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a méni svoje kancelare tak, aby lépe vyhovovaly kombinaci prace z domova a v zaméstnani.
Zaméstnanci budou na pracovni misto ve firmé dochazet jen obCasné, a timto ho mdZou sdilet
s kolegy (Svoboda, 2021; Reiner, 2021). Mélo by pfibyt spole¢nych prostor, ve kterych se
budou lidé setkavat, i k neformalnim pfilezitostem, spolené pracovat, tvofit Ci projednavat
dilezité zaleZitosti (CT24, 2021; Hodkova, 2021a). Tuto praxi u nas zacinaji zavadét naptiklad
banky. ,Kancelarské prostory budeme vyuZivat v mensim mnozstvi," potvrdil tento trend
Michal Teubner, mluv¢i Komerc¢ni banky. Zavedeni sdilenych mist ale vyZzaduje myslet i na
takové praktické véci, jako je uloZeni osobnich véci jednotlivych zaméstnancll, véci celého
tymu, ev. i na zavedeni rezervacniho systému na jednotliva pracovni mista a spolec¢né prostory
(Jobs.cz, 2021). Diky hybridnimu modelu mohou také firmy usetfit na pronajmech prostor.
«Pokud firma pfistoupi k hybridnimu modelu, ve vétsiné pripadd se prostory, které si
pronajima, zmensi, a to az o 20 %," uvadi Radka Novak, vedouci tymu prondjmu
kancelafskych prostor z konzultantské spole¢nosti Cushman & Wakefield (Kotrbaty, 2021).

Nékteré spolecnosti mifi do tzv. coworkingovych center, kde za predplatné sdileji
kanceladf s dalsimi firmami a vedle sebe tak pracuji lidé z rliznych firem (Svoboda, 2020;
Novinky.cz, 2021b). V cené je pfitom pronajem pocitacl nebo sdilené kuchynky (Kotrbaty,
2021).

Jsou samoziejmé odvétvi, jez stale potrebuiji, aby vétsina jejich zaméstnancl byla
prfitomna na pracovisti. Pracovni mista v mnoha dalSich odvétvich vS8ak mohou byt zcela
vzdalena nebo mohou mit mnohem vyznamnéjsi procento zaméstnancd pracujicich na dalku
¢i pracuijici na sdilenych mistech ¢i ve sdilenych prostorach (Novinky.cz, 2021b).

2.4 Pracovni benefity

Koronavirova situace ovlivnila i pfistup firem k zaméstnaneckym benefitlm, které
v poslednich letech zazivaly vzhledem k nedostatku pracovni sily na trhu nebyvaly rozkvét
(Novinky.cz, 2021c). V této oblasti doslo i ke skrtdim, nicméné zatim jen v mensi mife, podle
informaci od HR manazerd se benefity ve velkém nerusi, spiSe se jedna o racionalizaci nabidky
(Novinky.cz, 2021d). ,Co se zménilo, je profil Cerpani benefitl," uvadi Vaclav Kurel ze
spole¢nosti Benefit Plus (Novinky.cz, 2021c). Mnoho provozoven, kde mohou zaméstnanci
benefity vyuZivat (kina, divadla, sportovni zafizeni apod.), bylo v ddsledku vladnich opatfeni
zavienych (Novinky.cz, 2021d). K nejviditelné&jsi zméng, ktera zasahla systém benefitll, patri
tedy presun fady zaméstnaneckych benefitd do online ¢i mobilni podoby (Kazdova, 2021).

Prace z domova se v pribéhu loniského roku stala téméF standardnim pracovnim
modelem, a proto se v Zebritku preferovanych benefitl propadla na nizsi pozice. Z ddvodu
této zmény byla fada zaméstnavatelll nucena poskytnout svym lidem radné technické vybaveni
a v této vyzvé je v ramci zachovani efektivity a produktivity také dale podpofit. Firmy proto
poskytovani zaméstnaneckych vyhod soustfedily predevsim do oblasti, kde to podle nich
davalo smysl, napfiklad se organizace snazily zaméstnanclm praci z domova co nevice
usnadnit (Novinky.cz, 2021d). Benefity na home office tak ziskavaji Gplné jiny rozmér a mohou
pomoci zvladnout toto naro¢né obdobi (HR Forum, 2021b). Firmyz acaly poskytovat nové typy
benefitl, napf. prispévek na praci z domova ¢i na donaskové stravovaci sluzby. ,Vétsina lidi,
ktefi pracuji z domova, by ocenila pfispévek na praci v rezimu home office — na internetové
pripojeni, vybaveni domaci kancelare, techniku®, uvadi Michal Novak z pracovniho portalu
Profesia.cz. Podle prlizkumu této spolecnosti, ktery probéhl poCatkem roku 2021, jej
poskytovalo jen o néco vice nez 10 % firem, ale jedna se o jeden z nejzajimavéjSich benefitl,
které mohou zaméstnavatelé nabidnout (Novinky.cz, 2021d). Dle prlizkumu personalni
agentury Grafton Recruitment realizovany v dubnu roku 2021 dostava prispévek na naklady
spojené s praci jen minimum pracovnikl. Jednorazovy prispévek dostavalo pouze 8 %
zaméstnancll, 9 % dostava pravidelnou mésicni platbu (Profi HR, 2021a).
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Rostl zajem o benefity zamérené na zdravi, jako je tfeba zajiSténi zdravotni péce
v misté pracovisté, prispévek na nadstandardni péci nebo zdravotni konzultace, nakup lékd
nebo vyzivovych doplnkl (Novinky.cz, 2021d). Zajem vSak pracovnici projevuji také
o poskytnuti vitamind na podporu zdravi. V tomto pfipadé vSak zajem zaméstnancl vyrazné
prevySuje nabidku zaméstnavatell, jak uvadi novy prlizkum personalni agentury Grafton
Recruitment (Profi HR, 2021a). ,Jednou z oblasti, na kterou pandemie poukazala, je péce
o dusevni zdravi zaméstnancl. Mnoho lidi se v izolaci potyka s psychickymi problémy, je pro
né slozité soustredit se s détmi v jedné domacnosti na praci, navic zvladnout béznou péci
o né, pripadné o své rodiCe. Mnozi se také museji vyrovnat se ztratou blizkych a znamych
nebo jim pomahaji fesit existencni nouzi. To vSe zvySuje stresovou zaté7 a je zadouci, aby se
firmy zabyvaly i témito problémy" (Novinky.cz, 2021d; Profi HR, 2021a). Dlouhodoba prace
z domova nejenze je vysilujici, ale také vede velmi Casto, jak jiz bylo zminéno, ke ztraté
motivace, pocitu vylouceni z kolektivu, prokastinaci, a mlize dospét az k syndromu vyhoreni
(HR Forum, 2021c). Zajem o programy na podporu dusevniho zdravi je logicky, protoze
psychika lidi v domacnostech, kde musi rodi¢e kromé svych povinnosti zvladat i distan¢ni vyuku
s détmi, je pod velkym tlakem. Prlizkumy potvrzuji narlst Gzkosti, depresi, strachu. Dfive tolika
zameéstnavateli podcefiovana pomoc a poradenstvi v oblasti psychického zdravi tak bude i po
dobé covidové patfit k t€m nejzadanéjsim benefitim. O programy na podporu dusevniho
zdravi ma zajem zhruba polovina zaméstnancd. K dispozici jsou vSak jen pro 14 % pracovnikd
kancelafskych profesi a pro 7 % délnikd, jak uvadi prlizkum personalni agentury Grafton
Recruitment (Profi HR, 2021a). Firmy si narlst dusevni nepohody, pfipadné Gzkosti a depresi
zameéstnancl uvédomuiji, takze se mezi nabizenymi benefity stale Cast&ji objevuje napfiklad
firemni psycholog. V rozsadhlém prlizkumu zaméstnaneckych benefitl Aon Benefit Survey
z listopadu 2020 zaznamenal tento benefit narlist o 6 % oproti roku 2019. Celkové ho v dobé
prizkumu nabizelo 24 % firem (Hovorkova, 2021). Podle prlizkumu spolecnosti Oracle, ktery
probéhl ke konci roku 2020, jsou lidé presvédceni, ze by firmy mély pro podporu dusevniho
zdravi zaméstnancl délat vic (76 %), i kdyz 51 % respondent( prlizkumu uznava, Ze jejich
zaméstnavatelé na pandemii koronaviru zareagovali a pokusili se néco nového nabidnout.
Podle 42 % respondent{ snizuji stres, Uzkost nebo deprese jejich pracovni produktivitu a 40
% upozornuje na to, Ze za téchto okolnosti roste podil Spatnych rozhodnuti (Profi HR, 2020c).

Na vzestupu je také zajem o prispévek zaméstnavatele na pojisténi, mezi zaméstnanci
roste obava ze ztraty stabilniho pfijmu (I.Dnes.cz, 2021a). Mezi nové benefity, jejichz vyznam
vrostl kvili pandemii, se zaradilo také oCkovani proti chfipce zdarma, hrazené testovani na
covid-19 a placené volno na vyuku déti (Hovorkova, 2021).

Podle udajl z pracovniho portalu Profesia z{stavaji nejcasté&jsim benefitem prispévek
na stravovani, které jim firmy poskytuji v podobé papirovych stravenek ¢i stravenkovych karet.
Tento benefit vyuzivaji zaméstnanci zhruba v 7 z 10 firem. ,Nepochybuji o tom, Ze prispévek
na stravovani nejoblibené&jsim benefitem jesté néjakou dobu zlistane, co se home office tyka,
uz si tak jisty nejsem," fika Jifi Slama ze spolecnosti Broker Trust (Novinky.cz, 2021c).

ZAVER

Pfispévek se vénoval dopadlm pandemie virové nemoci covid-19 zplsobena
koronavirem SARS-CoV-2 do pracovni oblasti.

Od cile pfispévku, jimZ bylo provedeni vybéru, analyzy a reSerSe informaci
publikovanych na téma dopadd pandemie na svét prace a zaméstnance v Ceské republice,
a planovaného vystupu pfispévku, jimZ bylo pfedloZeni pohledu na nejvétsi zmény, které se
v oblasti pracovniho Zivota z ddvodu pandemie v Ceské republice udaly, upozornéni na
problémy s témito zménami spojené a zamysleni se nad budoucnosti téchto zmén v nasich
podminkach, se odvijela metodologie prispévku.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 17, 2021, &. 3 18
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 3/2021
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

Ta byla zalozena na pozivisticko-objektivistickém pristupu, kdy byly, kromé reSerse
kvantitativnich a kvalitativnich tiSténych a e-informaci publikovanych na téma dopadi
pandemie na svét prace a zaméstnance v Ceské republice jako hlavni metody, vyuzity i metody
analyzy, komparace, syntézy, indukce a dedukce.

Podrobné byl zpracovan home office jako fenomén pandemické situace, ale pozornost
byla vénovana i jednotlivym dopaddm pandemie, které ovlivnily svét prace — vlivu digitalizace
na pracovni oblast, zménam ve zplsob prace zaméstnancl, zménam v oblasti pracovniho
prostoru a také zménam v preferencich v pracovnich benefitech poskytovanych zaméstnavateli
a pozadovanymi zaméstnanci.

Jednotlivé oblasti byly popsany z pohledu stavu v dobé pandemie a soucasného stavu,
ale pozornost byla vénovana i budoucimu vyvoji ¢i o¢ekavany trenddim v budoucnosti.

Limitujicim omezenim predlozené prehledové studie mdZe byt skutecnost, ze i pres
maximalni snahu autorek zachytit vSechny dostupné informace k feSenému tématu, vzhledem
k mnozstvi publikovanych &lankd, se toto nemuselo beze zbytku podafit. Dilcim omezenim je
i skuteCnost, ze se prispévek zaméfuje pouze na Ceskou republiku. Ovsem na zakladé
prostudovanych a zpracovanych publikaci je moZno konstatovat, Ze az na dilCi odliSnosti
napriklad v pfistupu ke kontrole produktivity se situace v Ceské republice a jinych
srovnatelnych ekonomikach pfilis nelisi.

Dalsi smérovani zpracovani zkoumané oblasti vidi autorky v podrobné&jSim zaméreni
se na jednotlivé analyzované problematiky a provedeni vyzkumu ve vybranych organizacich
Ceskeé republiky za Ucelem zjisténi redlného stavu zkoumanych oblasti a jejich event. srovnani
s publikovanymi informacemi. DalSim planovanym krokem autorek v oblasti fesené
problematiky je provedeni vyzkumu na téma home office mezi zastupci vybrané generace,
s nejvetsi pravdépodobnosti mezi zastupci generace Z.

Prispévek byl reseny v ramci projektu Studentské grantové soutéZe SP 2021/56: Zména
klicovych meéritek vykonnosti ve specifickych oblastech podnikového Balanced Scorecard
v kontextu pandemické situace.
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STANOVENIE VAH KRITERII V PROCESE VIACKRITERIALNEHO
ROZHODOVANIA

DETERMINATION OF CRITERIA WEIGHTS 1IN THE
MULTICRITERIA DECISION MAKING PROCESS

Julizna JENCOVA

ABSTRAKT

Rozhodovanie je sucast’ kazdodenného Zivota ako l'udi, tak aj spoloCnosti. RieSenie problémov
je komplexny rozhodovaci proces, ktorého vysledkom je vyber najhodnejSieho variantu
spomedzi vSetkych alternativ na zaklade stanovenych kritérii. Predkladany prispevok sa venuje
podstatnému kroku v procese viackriterialneho rozhodovania, a to stanoveniu vah kritérii.
Ciel'om prispevku je teoreticky vymedzit' proces stanovenia vah kritérii a na konkrétnom
priklade aplikovat’ metddy stanovenia vah kritérii.

KI'Gcové slova: Viackriteridlne rozhodovanie, kritérium, vaha kritérii, Fullerova metdda,
Saatyho metdda

ABSTRACT

Decision-making is part of the daily lives of people and company too. Problem solving is a
complex decision-making process, the result of which is the selection of the most suitable
variant among all alternatives on the basis of established criteria. The presented paper deals
with an essential step in the process of multi-criteria decision-making, namely the
determination of the weights of the criteria. The aim of the paper is to theoretically define the
process of determining the weights of criteria and to apply the methods of determining the
weights of criteria on a specific example.

Key words: Multicriteria decision making, criterion, weights of criteria, Fuller's method,
Saaty's method

JEL KLASIFIKACIA: D790

uvoD

V Zivote sa stretdvame s mnozstvom problémov a Uloh, ktoré rieSime na zaklade
urcitych kritérii. RieSenie problémov ma viacero alternativ, no my sa snazime vybrat' si pre nas
tu najvhodnejsiu. Prispevok pojednava o procese stanovenia vah kritérii, ktory je stcast'ou
viackriteridlneho rozhodovania. Cielom prekladaného prispevku je teoretické vymedzenie
procesu stanovenia vah kritérii a jeho metdd, a ndslednou aplikaciou Fullerovej a Saatyho
metody na konkrétnom priklade.

1 VIACKRITERIALNE ROZHODOVANIE

Modely viackriterialneho rozhodovania zobrazuju rozhodovacie problémy, v ktorych sa
dosledky rozhodnuti posudzuji podla viacerych kritérii. Viackriterialnost’ je charakteristicka
takmer pre kazdu rozhodovaciu situaciu. Zohl'adnenie viacerych kritérii pri hodnoteni vnasa
do rieSenia problémov tazkosti, konflikty, ktoré vyplyvaju zo vSeobecnej kontroverznosti
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kritérii. Ak by sa stalo, Ze vSetky kritéria poukazuju na rovnaké rieSenie, stacilo by pre vol'bu
najvhodnejSieho rozhodnutia jedine z nich. U¢elom modelov v tychto situacidach je bud’
najdenie ,najlepsieho” variantu podla vSetkych uvazovanych hladisk, vylicenie neefektivnych
variantov alebo usporiadanie mnoziny variantov. (Subrt, 2011)

V zavislosti od podmienok sa postup viackriteridlneho rozhodovacieho procesu liSi. Pri
rozhodovani za podmienok istoty je mozné postupovat’ sp6sobom uvedenym na obrazku 1. V
nasom prispevku sa budeme blizSie zaoberat’ 3.krokom — stanoveniu vah kritérii.

Tvorba Stanovenie UrCenie

vyslednej

variant kritérii varianty

Obrazok 1: Proces viackriteridlneho rozhodovania
Zdroj: viastné spracovanie podla Straka, 2012

2 STANOVENIE VAH KRITERIL

Stanovenie vah kritérii byva vychodiskovym krokom analyzy viackriteridlneho
rozhodovania. Vyber vhodnej metddy na stanovenie vah kritérii zavisi od typu informacii
o preferenciach medzi kritériami. Tie m6zu mat’ nominalny, ordinalny ¢i kardinalny charakter.
O vybere vhodnej metddy poukazuje prehladna tabul'ka 1.

Tabul'ka 1: Metddy kvantifikacie preferencii medzi kritériami a ich vystupmi
Informacie o preferenciach medzi kritériami

Informacie Metoda Vystup
Ziadne Entropicka metdda Vektor vah kritérif
Nominalne Metdda aspiracnych Grovni | Aspiracné Grovne kritérii
o Metdda poradia
Ordinalne 7
Fullerova metoda
Bodovacia metoda Vektor vah kritérii
Kardinalne

Saatyho metdda

Zdroj: Subrt a kol., 2011

Ordindlne informacie vyjadruju usporiadanie resp. poradie kritérii podla dolezitosti
alebo usporiadanie variantov podla toho, ako st hodnotené kritériom. Urcuje sa preferencia
medzi jednotlivymi kritériami. Pripad kardinalnych informacii pojednava o informaciach
kvantitativneho a kvalitativneho charakteru a vyjadruje o kolko, &i ako velmi je jedno
hodnotenie lepsie ako druhé. V tomto pripade sa okrem preferencii vyjadruje aj intenzita
rozdielu vo vyzname porovnavanej dvojici kritérii. V nasledujlcej kapitole si na konkrétnych
prikladoch aplikujeme Fullerovu metddu pre ordinalny typ informacii a Saatyho metodu
vychadzajlcu z kardinalnych informacii.

2.1 Fullerova metoda
Metddy pracujlce s ordinalnymi informaciami o kritéridch predpokladaji, Ze riesitel’ je
schopny a ochotny vyjadrit’ dblezitost’ jednotlivych kritérii tak, Ze priradi vSetkym kritériam
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poradove Cislo alebo pri porovnani vSetkych dvojic kritérii urci, ktoré kritérium z aktualnej
dvojice je dblezitejSie ako druhé. (Subrt, 2011)

Podstatou Fullerovej metddy (resp. Metddy parového porovnavania kritérii) je
postupné vzajomné porovnanie kazdého kritéria s kazdym podla ich vyznamu a vyber
doblezitejsieho kritéria z prislusnej dvojice. Pocet porovnavani zodpoveda poctu kombinacii
dvoch prvkov (bez rozliSenia poradia) z mnoZiny vSetkych kritérii, v matematickom vyjadreni:

v k=1 1)
2
kde N je pocet porovnavani a kje pocet kritérii.

Pre lepSie pochopenie tohto vzt'ahu. Kazdé kritérium (ktorych je 4) je porovnavané s
kazdym dalsim okrem seba (k -1 kritériami), pricom v tomto pocte je kazda porovnavana
dvojica zapocitana dvakrat. Je to sp6sobené tym, Ze na strane kazdého z kritérii, napriklad
u kritéria K1 je zapocitané porovnanie s kritériom K2, rovnako ako u kritéria K2 je zapocitané
porovnavanie s kritériom K1. Preto je potrebné menovatel vydelit’ 2.

Vysledky porovnania sa zobrazuju v tzv. Fullerovom trojuholniku, ktory obsahuje
dvojriadky v pocte zodpovedajucom poctu kritérii znizenom o jedno. V prvom riadku su
porovnané vsetky dvojice tvorenej prvym kritériom, v druhom riadku dvojice tvorené druhym
kritériom s vynimkou jeho porovnania s prvym kritériom obsiahnutého uz v predchadzajicom
riadku atd'. DolezitejsSie kritérium z porovnavanej dvojice je vzdy zvyraznené. Pocet zvyrazneni
Ftého kritéria oznacime n. V pripade rovnakého vyznamu porovnavanych kritérii (obe kritéria
sU zvyraznené) sa kritériu prideli hodnota 0,5. Vaha Atého kritéria sa potom vypocita podla
nasledujuceho vztahu:

— nl 0
YW )

Uved'me si nasledujicu pripadovl Studiu. Rozhodujete sa pre vyber Vasho budiceho
zamestnania. UvaZujete, Ze pracovné ponuky budete posudzovat’ podla nasledujucich kritérii:

K1 — vzdialenost’ zamestnania od miesta bydliska
K2 — prestiz firmy
K3 — vyska platu
K4 — vekova Struktira kolektivu
e K5 — moznost’ profesijného rastu
Pomocou Fullerovej metddy urc¢ime uvedenym kritériam vahy.

Tabul'ka 2: Fullerov trojuholnik

Kl Ki K1 Ki
K2 K3 K4 K5

K2 K2 K2
K3 K4 K5
K3 K3

K4 K5

K4

K5

Zdroj: viastné spracovanie

O¢
w
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Fullerov trojuholnik poukazuje na to, Ze kritérium K1 bolo preferované (farebné
zvyraznené) jedenkrat (n1 = 1), kritérium K2 jedenkrat ako jednoznacné dolezité a v jednom
pripade rovnako dolezité ako kritérium K5. Z toho dovodu dosiahlo kritérium K2 hodnotu n2 =
1,5. Obdobne pokracujeme s bodovanim pri ostatnych kritériach. Vysledky su uvedené
v tabul'ke 3.

Tabul'ka 3: Vahy kritérii vypocitané metddou Fullerovho trojuholnika

Kritérium n; VYVI;(:; (:‘tupz) zd)l a Vi

K1 | vzdialenost’ zamestnania od miesta bydliska 1 1/10 0,10
K2 | prestiz firmy 1,5 1,5/10 0,15
K3 | vySka platu 3 3/10 0,30
K4 | vekova Struktdra pracovného kolektivu 1 1/10 0,10
K5 | moznost’ profesijného rastu 3,5 3,5/10 0,35
Spolu 10 1,00

Zdroj: vlastné spracovanie

 Pre skusku spravnosti pocitania by mal stcet bodov kritérii (Tabul'ka 2 — riadok Spolu
/ stlpec ni) zodpovedat' vypocitanej hodnote zo vztahu (1).

k(k—1) 5(G-1)
N= 22
Nasledne sme vyuzitim vztahu (2) urcili vahy pre jednotlivé kritéria. Vypocet
a vysledky pre kazdé kritérium su uvedené v tabul'ke 3. Vahovo najdolezitejsSie kritérium bolo
stanovené kritérium K5 (vs = 0,35) — moZnost’ profesiiného rastu. Naopak najmenej dolezité
su kritéria ako vzdialenost’ zamestnania od miesta bydliska (vi = 0,10), tak aj vekovd struktira
pracovného kolektivu (va = 0,10).

10 (3)

2.1 Saatyho metodda
Metddy stanovenia vah kritérii prostrednictvom kardinalnych informacii o ich
preferenciach predpokladaju, ze pouzivatel’ je schopny a ochotny urcit’ nielen poradie
dolezitosti kritérii, ale aj pomer dolezitosti medzi vSetkymi dvojicami kritérii. (Subrt, 2011)
Saatyho metdda je znama tieZ aj ako metdda kvantitativneho pravého porovnavania
kritérii. Metdda spociva v postupne vzajomnom porovnani kazdého kritéria s kazdym podla ich
vyznamu obdobne ako pri Fullerovej metdde, avSak oproti nej sa navysSe vyjadruje aj intenzita
rozdielu vo vyzname porovnavanej dvojici kritérii. Na vyjadrenie rozdielu kritérii, respektive ich
preferencii sa pouziva devatbodova skala (Vzdélavaci manudl pro hodnoceni dopadu regulace,
2017):
1 - kritérid s rovnocenné .
3 - kritérium v riadku je slabo preferované pred kritériom v stipci
5 - kritérium v riadku je silne preferované pred kritériom v stlpci
7 - kritérium v riadku je vel'mi silne preferované pred kritériom v sltl'pci
9 - kritérium v riadku je absolutne preferované pred kritériom v stipci
1/3 - kritérium v stipci je slabo preferované pred kritériom v riadku
1/5 - kritérium v stlpci je silne preferované pred kritériom v riadku
1/7 - kritérium v st[pci je vel'mi silne preferované pred kritériom v riadku
1/9 - kritérium v stlpci je absolttne preferované pred kritériom v riadku
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Tuto stupnicu je mozné doplnit’ aj o medzistupne — hodnoty 2, 4, 6, 8 a ich prevratené
hodnoty.

Postup je nasledovny. Zostavime maticu parového porovnavania S, ktora obsahuje
kvantifikované informacie od hodnotitel'a o vztahu jednotlivych dvojic prvkov. Prvky v tejto
matici predstavuju kritéria (k1, kz, ... kk). Prvok s;; tejto matici m6zeme interpretovat' v podstate
ako pomer dolezitosti prvku ki a kj. Z tohto vymedzenia vyplyvaju vlastnosti prvkov tejto
matici:

e Prvky na diagondle si = 1prei=1,2, ..k
e Matica S je recipro¢na matica — plati sij = 1/s;ii

Pre aplikaciu tejto metddy vychadzame z prechadzajlcej pripadovej studii. V tabul'ke
4 su kvantifikované intenzity preferencii jednotlivych kritérii podla subjektivneho postoja
hodnotitela. VSimnite si, Ze diagonalne hodnoty prvkov tejto matice nadobldaju hodnotu 1.
V slovnom ponimani hovorime, Ze kritérium vyska platu (K3) je rovnocenné s kritériom vyska
platu (K3). Bolo by nezmyslené, ak by jedno a to isté kritérium vykazovalo urcit( preferenciu.
Hodnotitel’ v matici podotkol, Ze K3 kritérium vyska platu absollitne preferuje pred kritériom
K1 vzdialenost’ zamestnania od miesta bydliska (s31 = 9). Pre zachovanie reciprocnej vlastnosti
je prvku si3 priradené prevratena hodnota. Obdobnym spésobom su vyjadrené vsetky vztahy
a ich intenzita.

Tabul'ka 4: Urcenie preferencii pomocou Saatyho metddy

K1 K2 K3 K4 K5
K1 1 1/3 1/9 5 1/7
K2 3 1 1/7 1/5 1
K3 9 7 1 9 1/3
K4 1/5 5 1/9 1 1/7
K5 7 1 3 7 1

Zdroj: viastné spracovanie

Daldim krokom Saatyho metddy je uréenie geometrického priemeru kazdého riadku
matice (kazdého kritéria).

k
k
gi = ﬂsij; i,j=1,2,..,k 4)
j=1
K Uplnosti aplikacie Saatyho metddy chyba urcit’ vahy pre kazdé kritériu na zaklade

vztahu (5)
__9
Z{'(=1 gi

v; i,j=1,2,..k (5)

Vypocty sU uvedené v tabulke 5.
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Tabul'ka 5: Urcenie vah kritérii pomocou Saatyho metddy

Vypocet podl'a vzt'ahu (4) v;
K1 | 3/1x1/3x1/9%x5x%x1/7 0,68 0,10
K2 | 33x1x1/7x1/5x%x1 0,61 0,08
K3 | /9%x7x1x9x1/3 2,85 0,38
K4 | 3/1/5x5x1/9%x1x1/7 0,62 0,08
K5 |[V7x1x3x7x1 2,71 0,36

Spolu 7,47 1,00

Zdroj: viastné spracovanie

Implementovanim Saatyho  metddy pre stanovenie vah kritérii sme dospeli
k nasledujucemu zaveru. Kritérium K3 nadobudlo najvyssiu vahu (vs = 0,38), za nim nasleduje
kritérium K5 s vahou vs = 0,36. Najmenej dolezité kritéria z hl'adiska Saatyho metddy su
kritérium K2 — prestiZ firmy a kritérium K4 — vekova struktdra pracovného kolektivu.

Tabul'ka 6: Porovnanie vysledkov Fullerovej a Saatyho metddy

K5 0,35 K3 0,38 K5 0,355
K3 0,30 K5 0,36 K3 0,340
K2 0,15 K1 0,10 K2 0,115
K1 0,10 K2 0,08 K1 0,100
K4 0,10 K4 0,08 K4 0,090

Zdroj: viastné spracovanie

ZAVER

Prispevok bol venovany metddam stanoveniu vah kritéria vo viackriteridlnom
rozhodovacom procese. Z hladiska informacii o preferenciach medzi kritériami sme siali po
Fullerovej metdde, ktora pracuje s ordinalnymi informaciami a po Saatyho metdde, ktora
predpokladd, Ze hodnotitel’ je schopny a ochotny urcit’ nielen poradie dolezitosti kritérii, ale aj
pomer dolezitosti medzi vSetkymi dvojicami kritérii. Obe metddy sa nezaobisli bez aplikacie na
konkrétnom priklade, ktorého zadanie bolo obdobné.

Literatira neuvadza, ktora z metdd stanovenia kritérii je najvhodnejSia, nakol'ko
stanovenie vah ma subjektivny charakter. Znacny vplyv ma v tomto pripade hodnotitel. Pre
dosiahnutie optimalneho rieSenia je preto vhodné aby sa do rieSenia zapojilo viacero
hodnotitelov ako aj metdd a ziskané hodnoty odporicame spriemerovat. Predkladana
pripadova stidia je postavena na jednom hodnotitel'ovi a vyuzitim dvoch rozdielnych metdd,
o ¢om hovoria aj mensie odchylky a usporiadania poradi kritérii. V zavere mozeme vysledky
z oboch metdd spriemerovat’, ¢im sa dopracujeme k vyslednym hodnotam vah kritérii a ich
zostupnému usporiadaniu.
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EFEKTIVNOST PODNIKOV
EFFICIENCY OF COMPANIES

Maria MICHNOVA — Silvia MEGYESIOVA

ABSTRAKT

Efektivnost’ podniku je doblezitym faktorom pre jeho Uspesné fungovanie do budicnosti.
V prispevku sme sa preto zamerali na definiciu efektivnosti podniku ako celku a jeho
ekonomickej efektivnosti. Charakterizujeme zakladné financné ukazovatele, ktoré sa pri
merani efektivnosti pouzivaju najCastejSie, pri ktorych je tendencia predpokladu definovania
a odzrkadlovania efektivnosti podniku. Zarovenn sa zameriavame na definovanie
a charakteristiku finan¢nej analyzy podniku, ktora sa pri merani efektivnosti podnikov casto
vyuziva. V prispevku uvadzame jej rozdelenie podla viacerych kritérii, ako aj kroky, z ktorych
pozostava a ktoré su nepochybne potrebné pri jej realizovani.

Kl'icové slova: efektivnost, podniky, efektivnost’ podnikov, ekonomicka efektivnost,
finan¢na analyza podniku

ABSTRACT

The efficiency of a company is an important factor for its successful operation in the future.
In this paper, we therefore focused on the definition of the efficiency of the company as a
whole and its economic efficiency. We characterize the basic financial indicators, which are
most often used in the measurement of efficiency, in which there is a tendency to assume the
definition and reflection of the efficiency of the company. At the same time, we focus on
defining and characterizing the financial analysis of a company, which is often used in
measuring the efficiency of companies. In this article, we present its division according to
several criteria, as well as the steps of which it consists and which are necessary for its
implementation.

Key words: efficiency, companies, efficiency of companies, economic efficiency, financial
analysis of a company

JEL KLASIFIKACIA:

uvoD

Problematike efektivnosti sa v stiCasnosti venuje mnoZstvo autorov, pricom poukazuju
na viaceré aspekty a moznosti jej definovania. Podobne existuje aj viacero sposobov akymi
mozno efektivnost’ merat’, v zavislosti od toho, ¢omu sa v danej praci autori venujd, definuja
efektivnost’ a aj spdsoby, akymi ju merat'. Tieto spésoby / nazory sa od seba sice odlisuju,
avSak maju aj vela spolocnych ¢ft a v niektorych pripadoch sa navzajom doplnaji. Pojem
efektivnost’ obsahuje rozmanitost’ v jeho vysvetl'ovani a praktizovani, na ¢o poukazuje aj
mnozstvo roznych definicii. Heyne (1991) charakterizoval efektivnost’ ako ,cnost, ktora je
najviac ocenovana medzi ekondmami®, Lisy a kol. (2007) vo svojej publikacii definuje
efektivnost’ ako schopnost’ ekonomiky a ekonomickych subjektov vyuZivat’ existujlice zdroje
¢o najracionalnejSie, vyrabat' na hranici produkénych moznosti a vyuZzivat' vzacne vyrobné
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faktory. Slovny vyraz efekt (effect), ktory je zakladom slova efektivnost, znamena vysledok,
nasledok a Gcinok.

1 EFEKTIVNOST PODNIKU

Pojem efektivnost’ v ekonomike chapeme ako stav, kedy ekonomika svoje zdroje
alokuje efektivne a teda ich vyuziva efektivne. Ekonomicka efektivnost’ je stav, kedy je kazdy
zdroj alokovany spOsobom, kedy je minimalizované plytvanie zdrojmi. Ak je ekonomika
ekonomicky efektivna, akékol'vek zmeny vykonané na pomoc jedného subjektu by poskodili
iny subjekt. Teda sa jedna o stav, ku ktorému sa da pribliZit’, ale nie je mozné ho preskocit'.
V doterajSej ekonomickej Ci hospodarskej praxi sa zatial' nepodarilo zjednotit’ definicie pojmu
efektivnost’ (Horvathova a Mokrisova, 2017).

Z naturalneho hl'adiska priebehu vyrobného procesu mézeme efektivnost’ vyjadrit’ ako
vztah naturalnych veli¢in, poukazujic na produktivnost’ jednotlivych druhov vyrobnych
faktorov (Bielik, 2001). Vystupom podniku si poskytované vyrobky a sluzby, ktoré vznikaju
spotrebou vyrobnych faktorov predstavujicich vstupy podniku. Teda pomer vystupu ku vstupu
vyjadruje efektivnost’ podniku (Synek a kol. 2009).

Ulohou efektivnosti je merat’ priebeh transformacie nakladov, o méze byt, ako
uvadza Bielik (2001), dvoma sposobmi:

e racionalne,
e iracionalne.

Okrem racionalneho vyuzivania vyrobnych faktorov vnasa efektivnost’ do hodnotenia
aj poziadavku Ucelnosti vyrobenej produkcie. Ucelnost’ pritom vyjadruje zmysel reprodukéného
procesu a teda je vyjadrena vysledkom vyrobného procesu a kipyschopnym dopytom.

Witek-Crabb (2012) definuje efektivnost’ podniku na zaklade 3 premennych:

e konkurencieschopnost’ - ¢i ma podnik urcitl konkuren¢nd vyhodu na trhu,

e schopnost’ ovplyviovat' situaciu na trhu,

e urcita miera atraktivnosti pre iné podniky — chape sa ako tendencia inych
podnikov zvolit’ si dany podnik ako partnersky z dévodu jeho postavenia na
trhu.

2 EKONOMICKA EFEKTIVNOST

Ekonomicka efektivnost’ v hospodarskej praxi predstavuje veli¢inu vyjadrujldcu vztah
medzi vloZzenymi prostriedkami a ich ekonomickymi Gcinkami (Michnik, 1995). Vo vSeobecnosti
ju definuju relativne ukazovatele ekonomickych vystupov firmy k ekonomickym vstupom firmy
(Chajdiak, 2011). Jednotlivé sUbory procesov je mozné usporiadat’ podlia ekonomickej
efektivnosti. V tomto smere vSak nardzame na rozpory a protichodné zaujmy ucastnikov
vyrobného procesu v definovani efektivnosti. V ramci ekonomickej efektivnosti sa na
ekonomicky proces podniku méZzeme pozerat’ z dvoch pohl'adov:

e pohlad viastnika - berieme do Uvahy hospodarsky vysledok, teda Co ziskal
vlastnik z vloZzeného vlastného imania,

e celospolocenské hladisko - aky objem pridanej hodnoty bol dosiahnuty z
vloZenych zdrojov.

Definovanie tychto rozdielnych pohladov na ekonomickt efektivnost’ je potrebné
zohl'adnit’ aj pri vybere jednotlivych ukazovatel'ov ekonomickej efektivnosti. Celospolocenské
hladisko povazuje za SirSie chapanie ekonomickej efektivnosti, ktorl v tomto pripade
vyjadrujeme prostrednictvom nasledujlcich troch ukazovatel'ov:

e podiel pridanej hodnoty na vynosoch,
e financ¢na produktivita prace z pridanej hodnoty,
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e produktivita celkového majetku.
Pri vyjadreni ekonomickej efektivnosti z pohladu sikromného vlastnika je potrebné
doplnit’ k vyssie uvedenym trom ukazovatel'om nasledujlce dva financné ukazovatele, ktorymi
su:

e rentabilita vlastného imania,
e ziskovost', rentabilita vynosov.

Tychto pat’ ukazovatel'ov ekonomickej efektivnosti vyjadruje ako zaujmy sukromnikov
tak aj zaujmy spolocnosti ako celku (Chajdiak, 2011).

Pri analyze efektivnosti je potrebné brat’ do Gvahy aj dalSie faktory tykajlce sa
nakladov. Cielom analyzy nakladov je odhalenie rezerv v hospodarnosti podniku, Co
predstavuje jeden zo zakladnych predpokladov efektivnosti. Hospodarnost’ sa nechape len ako
minimalizacia nakladov na jednotku vykonu, ale predovSetkym sa naklady davaju do pomeru
s dosiahnutym efektom. Jednoducho povedana, samotné znizovanie nakladov ,,za kazdu cenu®
by mohlo viest’ k znizeniu vyslednych efektov a teda k ohrozeniu samej podstaty efektivnosti
(Zalai a kol., 2010).

3 MERANIE EFEKTIVNOSTI PODNIKU

Pri merani efektivnosti berieme do Gvahy ako finan¢né tak sa socio — ekonomické
ukazovatele, pricom do merania mézeme zahrnUt faktory tykajuce sa daného odvetvia
a regionu v ktorom podnik posobi, pocet zamestnancov a iné.

Finanéné ukazovatele poCitame z Udajov nachadzajicich sa vo finanénych vykazoch
podniku, ktoré su sucast'ou UCtovnej zavierky, ktoru tvori podla zdkona ¢. 563/1991 Zb. O
Uctovnictve v podvojnom Uctovnictve slivaha, vykaz ziskov a strat a priloha. Celkovo nam
Uctovna zavierka podava prehlad o histérii financnych vysledkov podniku za urcité obdobie,
niekol’ko poslednych rokov (Blaha a Jindfichovska, 2001).

3.1 Sposoby merania efektivnosti
Existuje viacero spdsobov a metdd, ktorymi moézeme efektivnost’ podniku merat,
pricom je potrebné zamerat’' sa na faktory, ktoré su pre dany podnik Specifické. Vo
vSeobecnosti sa za najCastejsie pouzivané metddy povazuju:
e ukazovatele ekonomickej efektivnosti,
¢ SirSia finan¢na analyza vratane identifikacie ekonomickych normalov.
V réznych odbornych Stadiach boli prezentované zakladné koncepcné ukazovatele,
ktoré uvadzame.

Ukazovatele nakladovosti

Ukazovatele nakladovosti predstavuju ukazovatele, ktoré charakterizuju efektivnost’
vyuzitia nakladov, pricom predstavuji prepojenie medzi absolitnymi ukazovatel'mi nakladov
a vynosov (Kotuli¢ a kol., 2018). Prave ukazovatel' celkovej nakladovosti vyjadruje podiel
nakladov na vynosoch a odpovedad na otazku, kolko nakladov v pefaznom vyjadreni je
potrebné vynalozit' na penaznul jednotku vynosu (Synek a Kislingerova, 2010).

Celkovd nakladovost’ vynosov = celkové naklady / celkové vynosy

Celkové naklady predstavuju vSetky naklady podniku vzniknuté v slvislosti s jej
vyrobnym procesom.
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Ukazovatele rentability

Rentabilita znamena vynosnost’ resp. ziskovost' podniku. Ukazovatele rentability
hodnotia vSeobecnl efektivnost’ vyuzitia vlozeného kapitalu podnikatel'skej Cinnosti bez
ohl'adu na ich zdroj (Kotuli¢ a kol., 2018). Ukazovatel' rentability nakladov (RN) ako jeden z
ukazovatel'ov rentability poukazuje na efektivnost’ hospodarenia podniku a to prostrednictvom
vyjadrenia zisku pripadajuceho na jednotku vynalozenych nakladov:

Rentabilita nakladov = Cisty zisk / naklady

Ukazovatele ziskovosti (rentability) si nevyhnutnym nastrojom na zistenie financnej
situacie podniku.

Ukazovatele nakladovosti trZieb

Pomocou ukazovatela nakladovosti trzieb hodnotime nakladovi narocnost’ vynosov,
teda kolko nakladov bolo vynaloZzenych na dosiahnutie resp. vyprodukovanie 1€ trzieb.
Ukazovatel je definovany nasledovne:

Nékladovost’ trzieb = naklady / trzby

.....

je vysledkom strata alebo zisk. U podnikov, ktoré dosahuju zisk, je hodnota ukazovatela
nakladovosti mensia ako jedna (Zivélova, 2013).

Ukazovatel’ produktivity prace

Produktivita prace je Casto oznaCovana ako parcialna, teda cCiastkova produktivita,
pretoZe je pocitana pre jeden vyrobny faktor — pracu. OECD (2001) definuje produktivitu
prace ako pomer medzi objemom vystupov a vstupov. Vo vSeobecnosti predstavuje
produktivita prace schopnost’ prace vytvarat’ za jednotku ¢asu urcité mnozstvo uzitku (Kotuli¢
a kol., 2018).

Produktivita préce = pridand hodnota / pocet pracovnikov, pricom
PH = hodnota produkcie — medzispotreba,

kde PH (pridana hodnota) je su¢tom miezd, socialnych davok a operacného prebytku
zlozeného z odpisov a ziskom / stratou. Pridand hodnota predstavuje kolektivny ciel
spoloc¢nosti, definovany objemom produkcie znizenym o objem spotreby vyrobného faktora
(Chajdiak, 2011). Za hodnotu produkcie sa povazuju trzby a medzispotrebu prezentuju
naklady za vsetky nakupované suroviny a materialy (Synek, 2011).

Cielom podnikov je rast Urovne produktivity ekonomického procesu. Podl'a Chajdiaka
(2011) je najvhodnejSim spésobom pouzit’ pridanid hodnotu a sucet osobnych ndakladov
a odpisov. Snahou podniku je maximalizacia pridanej hodnoty na jedného zamestnanca. Teda
ak pocet zamestnancov zmenime na hodnotové vyjadrenie pracovnej sily prostrednictvom
osobnych ndkladov, dostaneme vzt'ah pre ukazovatela financnej produktivity prace:

Financna produktivita préce = pridand hodnota / osobné naklady
Vo vSeobecnosti existuje viacero ukazovatelov efektivnosti, ktoré vychadzaju z

pomerov ukazovatelov a dat vyjadrenych v majetkovej a kapitalovej Struktire podniku — v
ramci financnej analyzy podniku.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 17, 2021, &. 3 33
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 3/2021
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

3.2 Financ¢na analyza podniku

Analyzu minulej, sicasnej a budlcej financnej situacie podniku, nazyvame financnou
analyzou podniku. V ramci podniku ndam umoznuje komplexne zhodnotit’ Groven hospodarenia,
Uspesnost’ na trhu, efektivnost, rentabilitu, adaptabilnost’ a flexibilnost’ podniku, Uroven a
kvalitu manazmentu ako aj vonkajsie podmienky a odhadovat’ buduci vyvoj na zaklade
signalov z minulosti a pritomnosti (Kotuli¢ a kol., 2007). Ruckova a Roubickova (2012) vo
svojej publikacii predstavuju financnd analyzu ako systematickd analyzu Udajov, ziskanych
predovsetkym z poloziek a agregovanych Udajov Uctovnych zavierok, ako aj analyzu vztahov
a vyvojov jednotlivych tendencii. Zaroven poskytuji iny uhol pohl'adu na financnu analyzu,
ked’ ju charakterizuju aj ako identifikovanie slabin finan¢ného zdravia podniku, ktoré by v
buducnosti mohli viest k problémom, a silnych stranok slvisiacich s moznym budicim
zhodnotenim majetku podniku.

Finan¢nu analyzu podniku rozdel'ujeme podla viacerych kritérii, pricom ako zakladné
delenie povazujeme rozdelenie na internd a externd a na analyzu minulého ,ex-post" obdobia
a analyzu buduce ,ex-ante" obdobia, pricom celé delenie je zobrazené na Obrazku 1.

Finanéna analyza podniku

Internd alebo externa

/\.

Analyza ,ex-post” Analyza . ex-ante’

Analyza financne) Analyza potrieb a zdrojov Analyza
situdcie a ziskovost: finanénych prostriedkov podnikatelskeho rizika

.

Analyza finanéney Analyza vynosov
situdcie

Obrazok 1 Klasifikacia financnej analyzy podniku
Zdroj: viastné spracovanie podla Kamenikova (2002)

Lesakova (2007) definuje tri zakladné druhy analyz:

e klasifikacnu — klasifikacia na zaklade casu, miesta,

e funkcionalnu — na zaklade matematicko-statistickych metdd,

e kauzalnu — skimanie priciny vyvoja javov.

Proces financnej analyzy pozostava zo Styroch zakladnych krokov:

1. krok — zber a spracovanie Udajov. Udaje rozdelujeme na interné a externé,
pricom prave na internych Udajoch, ktoré pozostavaji najmd z Uctovnych
zavierok podnikov, je postavena prevazna Cast’ financnej analyzy.

2. krok — definovanie a vypolet ukazovatelov. V tomto kroku vypocitame
financné pomerové ukazovatele v ramci ,ex-post" analyzy a klasifikacné
indexy ,ex-ante" analyzy.

3. krok — porovnanie analyzovanych ukazovatel'ov so zvolenym zakladom,

4. krok — vyhodnotenie vysledkov a navrh opatreni.
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Informacie ziskané financ¢nou analyzou su dolezité nielen pre analyzovany podnik, ale
aj pre rozne dodavatel'sko-odberatel'ské vzt'ahy. Medzi pouzivatel'ov tychto informacii mézeme
zaradit’ (Ruckova a Roubickova, 2012):

e Manazérov - maju pristup k najvacSiemu mnozstvu informdcii, ktoré su
potrebné pre dlhodobé a operativne planovanie a rozhodovanie.
e Veritel'ov a banky — zaujima ich najma kvalita podniku.

e Investorov — pre nich je dolezitd najma rizikovost' a navratnost’ investicii,
ziskovost’ a buduci rast podniku.

e Ostatnych obchodnych partnerov — napr. dodavatelia a odberatelia, ktorych z
kratkodobého hladiska zaujima najma schopnost hradit’ zavézky a z
dlhodobého hl'adiska je pre nich dolezita najméa podnikova stabilita.

e Verejnost' a dalsi.

Z definicie Ruckovej a Roubickovej (2012) vyplyva, Ze vysledkom financnej analyzy
podniku, m6ze byt finanCne zdravy alebo financne nezdravy podnik. Pri financne zdravom
podniku mdzeme predpokladat, Ze je financne stabilny a nehrozia mu Zadne finan¢né
problémy v kontexte platobnej neschopnosti. Financne nezdravy podnik je spajany s platobnou
neschopnost'ou a rizikom bankrotu.

ZAVER

Efektivny podnik povazujeme za podnik, ktory je financne zdravy, dosahuje urcitd
Uroven zisku, snazi sa o maximalizaciu zisku a minimalizovanie nakladov. V sGCasnosti
pozname viacero metdd a analyz, ktorym sa v tejto problematike venuje mnozstvo autorov, Ci
uz v prispevkoch, odbornych studiach alebo v kniznych publikaciach, ako v zahranidi, tak aj
v ramci Slovenska. VSetky pristupy merania efektivnosti maju podobny zaklad a odliSuju sa
v ich aplikacii v zavislosti od podmienok v ktorych sa podnik nachadza a od faktorov, ktoré na
jeho efektivnost’ nepochybne vplyvajl, ¢i uz v mensej alebo vacsej miere. Pri analyze podniku
je potrebné zabezpeclenie spravnosti a pravdivosti Udajov z ktorych vychadzame, aby bolo
mozné analyzovat’ jeho minul( a sUc¢asnu situaciu. Vyber spravnych, ako finan¢nych tak aj
nefinancnych, réznych socio-ekonomickych ukazovatelov je doélezity pri predikcii financnej
situacii podniku do budicnosti, aby sme jeho situaciu dokazali predikovat’ s ¢o najvySSou
moZnou mierou presnosti.
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PREVZATIE RODINNEHO PODNIKU MLADSOU GENERACIOU
AKO _ AKTUALNY  PROBLEM  VNUTROPODNIKOVEHO
MANAZMENTU

TAKING OVER A FAMILY BUSINESS BY YOUNG GENERATION AS
A CURRENT PROBLEM OF |INTERNAL CORPORATE
MANAGEMENT

Ladislav MURA

ABSTRAKT

ManaZment podniku je opakovane vystaveny pocCetnym, turbulentnym, nestalym
a premenlivym situaciam, ku ktorym musi zaujat’ kvalifikované stanovisko a prijat’ Gcinné
opatrenia s cielom efektivneho riadenia. Podnikatel'ské subjekty z radov malého a stredného
podnikania su vel'mi elastické vo vzt'ahu k akymkol'vek zmenam. V sektore malych a strednych
podnikov pOsobi znacna Cast’ aj Specifickych foriem podnikatel'skych subjektov, ktorymi s
rodinné podniky. Jednym zo Specifickych vlastnosti rodinnych podnikov je Gcast’ rodiny nielen
na vykonavani podnikatel'skej ¢innosti, ale aj pri zastipeni rodiny v podnikovom manazmente.
KedZe rodinné podnikanie je v podmienkach Slovenska vykondvané az po politicko-
hospodarskych zmenach z roku 1989, tak v uplynulych rokoch sa musel podnikovy manazment
zaoberat’ otazkou prevzatia rodinného podniku mladSou generaciou. Cielom tohto ¢lanku je
poukdzat’ na vyznamny az prelomovy moment v Zivote rodinného podniku z pohladu
manazmentu a akutnej potreby zaoberat’ sa stouto problematikou v slovenskych
podmienkach.

KI'icové slova: rodinny podnik, rodinné podnikanie, vnutropodnikovy manaZment,
generacna vymena

ABSTRACT

The company management is repeatedly exposed to a numerous, turbulent and volatile
situations. In order to manage effectively, the management of the company has to apply
effective measures and make clear decisions. The small and medium-sized enterprises are
proved to be elastic to any change in the business environment. Family-owned businesses
form a specific type of businesses among SMEs. One of the specific characteristics of family-
owned enterprises is the participation and active role of family members not only in performing
everyday activities related to business, but also participation in managing the company. Since
family entrepreneurship started to gain a significant position following the political and
economic change of 1989 in Slovakia, the management of these enterprises has had to deal
with the issue of taking over the business by the younger generation in the family. The goal
of this article is to point out the breakthrough and significant moment in life of the enterprises
from the perspective of management, and an urgent need to address this issue in Slovak
business conditions.

Key words: family enterprise, family entrepreneurship, internal management, generation
change .
JEL KLASIFIKACIA: L26, M13, M21
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uvoD

Podnikatel'ska Cinnost’ je nezanedbatelnou sucast'ou hospodarskych Cinnosti v ramci
posobenia rozmanitych subjektov v podmienkach trhovo orientovanej ekonomiky.
Prostrednictvom podnikania sa v narodnom hospodarstve vytvaraju hodnoty vo forme
produkcie statkov a sluzieb, ktoré si nachadzaju svojich prijimatelov — zakaznikov. Tym, zZe
podnikanie pomaha aktivizovat' nielen subjekty na strane ponuky, ale aj na strane dopytu sa
stava kl'iCovou Cinnost'ou pre efektivne zabezpecenie alokacie zdrojov i statkov v ekonomike.
V podnikatel'skej ¢innosti dochadza k sebarealizacii podnikatela, k tvorbe novych statkov,
hodn6t a uspokojenia takych potrieb, o ktoré ma trh zaujem. Podnikanie je spravidla
komercnou aktivitou podnikov (vynimku tvoria socialne podniky u ktorych je odliSna ich
priorita), pomocou ktorej ziskavaju pre svoju existenciu a rozvoj patricné prostriedky.

Subjekty posobiace v sektore malého a stredného podnikania st r6znorodé Co sa tyka
nielen ich zamerania, odbornej profilacie, komerénych aktivit, velkostnej kategdrie ale aj
vlastnickych pomerov a vnatropodnikovych vztahov. V tomto sektore sa vedla seba
nachadzaji mikropodniky, malé a stredne velké podnikatel'ské subjekty. OdlisSny pohlad na
tieto subjekty prindSa ich vlastnicka optika. Medzi malymi a strednymi podnikmi existuje
skupina podnikov, ktora ma rodinny charakter. Rodinny charakter znamena, Ze tieto podniky
sU vo vlastnictve jednej alebo viacerych rodin, Ze tieto podniky zamestnavaju rodinnych
prislusnikov a ich prvoradym cielom nie je zisk, ale zabezpecenie zamestnania pre Clenov
rodiny a uspokojenie ich Zivobytia. Kategdria zisku sa tak dostava az za primarny ciel’ tychto
podnikov, ktorym je vytvorenie si vlastného zamestnania pre vlastnika podniku a jeho
rodinnych prislusnikov zapojenych do prevadzkovania podnikatel'skej ¢innosti.

Podnikatel'ska aktivita rodinnych podnikov je stale viac pertraktovanou tematickou
oblastou v sektore drobného podnikania. Niet sa ¢o ¢udovat. Ide o zaujimavu a perspektivnu
formu realizacie podnikatel'skej Cinnosti. Hoci na Slovensku rodinné podnikanie nema taku
dihd tradiciu ako v oblastiach s vyspelou ekonomikou fungujlcou na trhovych principoch,
predsa len od mozZnosti podnikat’ na Uzemi nasej krajiny preslo uz tridsat’ rokov. Koexistencia
rodinnych foriem podnikov s nerodinnymi podnikatel'skymi subjektmi je celkovo v priestore
narodného hospodarstva Ziadana i vitana. Tieto subjekty sa vzajomne doplfaju, spolupracuju
v roznych oblastiach a spolo¢ne formuju silny stredny podnikatel'sky stav.

Z pohl'adu trvalej udrzatel'nosti podnikatel'skej ¢innosti je opat’ pritomnost’ rodinnych
foriem podnikania na trhu vel'mi Ziadlca. Benefit rodinnych podnikov je mozné vnimat’ vo
viacerych rovinach, ako zabezpecenie zamestnanosti, zabezpecenie Zivobytia, uspokojenie
socialnych potrieb ¢lenov rodiny, priestor pre sebarealizaciu, priestor pre spolocné aktivity
rodiny, dosiahnutie spolo¢nych ciel'ov, komplementarna a substitu¢na funkcia rodinnych
prislusnikov pri zabezpecovani podnikatel'skej Cinnosti a mnohé dalSie. Ako vidno, takéto Crty
u podnikov nerodinného charakteru je tazko hl'adat’. V rodinnych podnikoch mézu zakaznici
dostat’ d'alSiu pridant hodnotu, akd im podnik nerodinného charakteru neméze zabezpedit'.
Ide o maximalne osobny pristup, pomerne dokonalé poznanie osobnych preferencii a potrieb
zakaznikov podniku, osobné rozhovory, osobny vztah medzi podnikatelom (vlastnikom
rodinného podniku), resp. dalsimi pracujdcimi rodinnymi prislusnikmi a spektrom zakaznikov.
V rodinnych podnikoch dostane zakaznik vzdy viac — okrem uspokojenia jeho potreby
v podobe kupy vyrobkov alebo poskytnutia sluzby ide o osobny a priatel'sky kontakt. Ten
v masovo zameranych velkych ¢i stredne velkych podnikoch absentuje. K pozitivnym
strankam rodinnych podnikov mozno pripisat’ aj ich schopnost’ uspokojovat také Zelania
a priania zakaznikov, ktoré velké podniky, alebo iné podniky zo sektoru malého a stredného
podnikania nie sU schopné alebo Casto nie s ochotné uspokojit. Rodinné podniky su
najCastejsSie etablované v rozlicnych regidnoch nasej krajiny, ¢o im umoziiuje dokonaly
prehl'ad o lokalnom ¢i regionalnom trhu. Su vitanymi ekonomickymi subjektmi pOsobiacimi
v regidénoch Slovenska. Ich Cinnost’ sa premieta aj do rozvoja regionu vo forme pridanej
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hodnoty, zabezpecenia zamestnanosti vidieckeho obyvatel'stva, roztacania miestnej
ekonomiky, prispevku do miestneho ¢i regionalneho rozpoctu a podobne.

Prirodzene okrem mnoZstva pozitivnych stranok a prednosti v podnikani rodinnych
podnikov je mozné najst’ aj také oblasti, ktoré tuto Specifickil formu podnikania urcitym
sposobom brzdia, resp. posobia na jeho Cinnost’ negativne. SU to niektoré externé, ale aj
interné faktory z priameho i vzdialenejSieho prostredia podniku. KedZze mame limitovany
priestor pre prezentaciu tohto odborného ¢lanku, budeme sa blizSie venovat’ skupine internych
faktorov, ktoré méZu pdsobit’ negativne, ak manazment podniku nepodnikne patricné kroky.
Ulohou manaZmentu podniku je podnik viest’ tak, aby dosahoval vytyCené ciele, prosperoval,
rozvijal sa a mal moZnost udrZzat’ sa iv budicom obdobi. Okrem toho stoji priamo
vnutropodnikovy manazment pred mnohymi otazkami a vyzvami, ktorych riesenie je vylu¢ne
v jeho kompetencii. V pripade rodinnych podnikov je aktualne velmi potrebné sa zaoberat/
problematikou nastupnictva a generacnej vymeny. Na Slovensku je ako sme uz uviedli vyssie
mozné podnikat’ tridsat’ rokov. Je to dostato¢ne dlhd doba na to, aby podniky vratane
rodinnych nadobudli skusenosti, vedomosti a dokazali svoje podnikanie UspesSne riadit’
a korigovat. Pri komparacii rodinného a nerodinného podniku je jednym z poprednych
problémov oblast’ prevzatia podniku mladSou generaciou rodinnych prislusnikov. Takyto
problém nerodinné podniky neriesia. Doteraz realizované vyskumné aktivity poukazujd na to,
Ze na Slovensku sme s prevzatim podniku mladSou generaciou a generacnou vymenou
v znacnom skize. Optimalne je realizovat’ nastupnictva po dvadsiatich az dvadsiatich piatich
rokoch. Na Slovensku sa ani po tridsiatich rokoch v mnohych rodinnych podnikoch vymena
neudiala, ¢o sposobuje pocetné komplikacie a ohrozuje ich Zivotaschopnost. Na niektoré
aspekty realizacie generaCnej vymeny a prevzatia podniku mladSou generaciou rodinnych
prislusnikov sa pokusa upriamit’ pozornost’ tento ¢lanok.

2 CIEL, MATERIAL A METODIKA

Problematika rieSenad v tomto clanku je odbornej povahy a predstavuje prezentaciu
teoretickych poznatkov v oblasti generacnej vymeny a vnutropodnikového manazmentu
rodinnych podnikov. V tomto Clanku sa pokusame v zdsade o prezentaciu teoretického
rozpracovania zakladnych vychodiskovych bodov, ktoré si dolezité pre objasnenie Ciastkovej
problematiky z oblasti podnikania rodinnych podnikov. V tomto ¢lanku dochadza k prelinaniu
dvoch oblasti: podnikania rodinnych podnikov so zameranim na rieSenie Ciastkovej
problematiky, ktorou je generacnd vymena a rieSenie nastupnictva a druhou oblast'ou je
vnutropodnikovy manazment ako stcast’ holisticky chapaného manazmentu podniku. Povaha
tohto c¢lanku bola smerodajna aj pri vybere metodického pristupu k rieSeniu stanovenej
problematiky.

Cielom tohto c¢lanku je poukdzat' na vyznamny az prelomovy moment v Zivote
rodinného podniku (generacna vymena) z pohl'adu manaZzmentu a akutnej potreby zaoberat’
sa s touto problematikou v slovenskych podmienkach. Okrem hlavného ciela sme stanovili aj
potrebu riesit’ parcidlny ciel, ktorym je poukdzat' aj na malo diskutovanu problematiku
vnutropodnikového manazmentu.

K tomu, aby mohol byt' tento clanok spracovany, bolo potrebné sustredit’ sa na
zhromazdenie relevantnej odbornej literatiry vo forme odbornych knih, monografii, ¢lankov
vo vedeckych ¢asopisoch a to nielen z domovskej krajiny, ale aj zo zahraniCia. Tieto zdroje
mozeme oznalit' ako sekundarne literarne pramene. Mimo nich bolo samozrejme potrebné
ziskat' aj informacie z primarnych pramenov. Primarne informacie sme ziskali pocas
realizovanych rozhovorov s predstavitel'mi rodinnych podnikov ztcastnenych na prebiehajlcej
vyskumnej ulohe. Informacie, ktoré sme ziskali technikou rozhovoru sme zapracovali do textu
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tohto ¢lanku. ISlo najma o pohlady, pristupy, skisenosti a postupy, ktoré uplatiiuju vlastnici
slovenskych rodinnych podnikov. Ich mena z dovodu ochrany osobnych Gdajov neuvadzame
priamo, kedZe na to nedali sihlas. VSetky tieto literarne pramene si priamo naviazané na
zvolenl problematiku generacnej vymeny v rodinnych podnikoch. Predlozeny c¢lanok je
parcialnym publikacnym vystupom v oblasti tedrie podnikania tych podnikov, ktore su
v rodinnom vlastnictve. Clanok i dosiahnuté vysledky su integrovanou sucast'ou projektu
GAAA 5-5/2020:. ,,Rozvoj rodinného podnikania v regionoch Slovenska".

Prezentovany c¢lanok je odbornej a sucasne prevazne teoretickej povahy. To si ziadalo
adekvatnu volbu aj z metodologickej stranky a pouzitie vhodnych vedeckych metdd.
Vychadzajlc zo stanovenej problematiky, ako aj z hlavného a parcialneho ciel'a ¢lanku sme sa
rozhodli pre volbu vedeckych metod zo skupiny logicko-poznavacich. Z nich sme aplikovali
indukciu, dedukciu, analyzu, syntézu, komparaciu. DalSiu skupinu tvorili metédy kvalitativne,
pomocou ktorych sme vhodne doplnili vyssie uvedené metddy. Vo vézbe na skimany problém
sme aplikovali hlavne rozhovory s vlastnikmi rodinnych podnikov a Ciasto¢ne sme aj rodinné
podniky pozorovali, resp. pozorujeme pocas rieSenia vyskumnej Glohy. Pomocou tychto metdd
sme ziskali informacie z prvej ruky, Cize z podnikatel'skej praxe, Co je vel'mi Ziaduce, aby mohla
byt' tedria prepajana s praxou. Nekladli sme si ako ciel' vyCerpavajucim spOsobom riesit’
stanovenu problematiku. Nasim zamerom bolo poukazat’ na velmi aktudlny a akdtny problém
v riadeni rodinnych podnikov, o ktory by sa mali okrem podnikatel'ov zaujimat’ aj predstavitelia
odbornej i vedeckej komunity. Zachovanie kontinuity v podnikani rodinnych podnikov je totiz
pre podnikatel'ski prax, pre regiony Slovenska a pre rozvoj i udrzatel'nost’ samotného sektora
malého a stredného podnikania naozaj dblezité.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

Podl'a Hudakovej a kol. (2015) aj na Slovensku existuju podniky, kde ¢lenovia danej
rodiny spolocne realizuju podnikatel'skd ¢innost'. V porovnani vsak s inymi krajinami podnikaju
iba podla vSeobecnych legislativnych podmienok, absentuje Specificka legislativa upravujlca
podnikanie rodinnych podnikov. Pritom rodinné podnikanie je stdle viac pritomné aj na
Slovensku. V zapadnych oblastiach sveta s trhovou ekonomikou st rodinné podniky trvalou
stcast'ou podnikatel'ského sektora. Rodinné podniky povaZzuje kolektiv autorov za osvedcéené
formy podnikania s tym, Ze sa dokazu prisposobit’ trhovym poZiadavkam. Na Slovensku je
rodinné podnikanie problematické zadefinovat’ presne, kedze chyba jeho vymedzenie
a aktudlne pravne predpisy nepoznaju takyto vyraz. Mozno vSak charakteristiku odvodit/,
kedZe prevazna dcast' rodinnych podnikov je Uzko spojend s manzelskym zvazkom
a s priamymi rodinnymi prislusnikmi, ktori st pritomni v rodinnom podnikani.

Na oblast’ rozvoja podnikatel'skych aktivit rodinnych podnikov dnes pdsobi pomerne
Siroka mnozina determinantov, ktoré v zavislosti od ich sily ¢i vyznamnosti viac alebo menej
zasahuju do fungovania tychto hospodarskych jednotiek. Zapadné krajiny doslova Ziju
rodinnymi podnikmi, kym na Slovensku je oblast’ rodinného podnikania a rodinnych podnikov
nedostatone cenend. Aj ked' neexistuje v platnej slovenskej legislative exaktné ukotvenie
rodinnych podnikov, su pevnymi reprezentantmi v drobnom podnikani. Preto ako uvadza Mura
(2019) o existencii ¢i prinosoch rodinnych podnikov pre narodné hospodarstvo i regiony nie je
potrebné pochybovat. Jednoznacne maju aj v slovenskom podnikatel'skom priestore svoje
pevhé miesto azpohladu udrzatelnosti podnikatel'skej Cinnosti su  jedny
z najperspektivnejsich foriem podnikania.

Rodinné formy podnikania sa netykaju len Slovenska alebo stredoeurdpskeho
priestoru. Prave naopak, vinych, najmé zapadnych krajinach je tato Specificka forma
podnikania dlhodobo etablovana. Flynn a Duesing (2017) konstatuju, Ze rodinné podnikanie
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alebo riadia rodinni prislusnici. RieSenie problému nastupnictva a odovzdanie vlastnictva medzi
jednotlivymi generaciami je vyznamnou etapou v zivotnom cykle rodinnych podnikov. Uspesny
priebeh procesu nastupnictva je rozhodujuci proces z pohladu prezitia tychto podnikatel'skych
jednotiek.

Spravidla su rodinné podniky alebo ich aktivita skimané z marketingového,
obchodného, ekonomického, inovacného pohl'adu. Mensi priestor dostavaju otazky tykajlce
sa podnikového manazmentu tychto subjektov. Pritom sa musia vysporiadat’ s viacerymi
a odliSnymi problémami ako ich superi z nerodinnych podnikov. Osobitnym problémom je
oblast’ personalneho manaZzmentu, zamestnavania rodinnych a nerodinnych prislusnikov a tiez
oblast’ nastupnictva.

Matwij (2021) v tejto suvislosti uvadza aj blizSiu charakteristiku nastupnictva. Autorka
pristupuje k vymedzeniu pojmu ndstupnictvo ako k synonymickému oznaceniu k pojmom
naslednictvo, generacna vymena. Prakticky tento akt znamena celkové a nezvratitelné pravne
odovzdanie podnikatel'ského subjektu od jedného majitel'a alebo okruhu majitel'ov inému
vlastnikovi alebo skupine vlastnikov. V tomto procese dochadza k odovzdaniu podniku
v rodinnom vlastnictve do rik novej, mladSej generacii rodiny. NajcastejSie sa odovzdava
podnik priamemu naslednikovi sicasného vlastnika. Nastupnictvo je vyznamnou oblast'ou vo
vzt'ahu k preZzitiu rodinného podniku na trhu. Autorka poukazuje na to, Ze prax zo zahranicia
preukazuje az 70% nelspesnost, resp. nepreZitie rodinnych podnikov v désledku generacnej
vymeny. Odovzdanie rodinného podniku novej generdcii je strategicka zaleZitost' v zivote
takéhoto podniku.

RieSenie tejto problematiky naozaj nie je jednoduché a je potrebné jej venovat’
patricnl pozornost’ vratane jej Specifik. Rodinné podniky predstavuju jedny zo subjektov, ktoré
su nositel'mi nielen ekonomického, ale i socialneho rozvoja. SU vyznamnymi zamestnavatel'mi
v regiondlnej ekonomike. Priestor rodinnych podnikov je z pohladu pracoviska zloZitym
priestorom a miestom, kde sa stretavaju prislusnici rodiny, ale aj ostatni zamestnanci, ktori
nepatria do rodiny, pripomina aj Hudakova (2011).

Hoci sa v zdpadnych krajinach tomuto problému venuje celkom rozsiahla oblast
vyskumu, skiimana je hlavne z jednorozmerného pohladu, uvadzaji Bozer, Levin a Santora
(2017). Vo svojom vyskume sa preto orientovali na viac perspektivne skimanie nastupnictva
vo vedeni rodinnych podnikov. Motivovani boli snahou o prijatie dynamickej a komplexnejsej
povahy generacnej vymeny v takychto podnikoch. Vyskumne sa preto sustredili na kl'i¢ové
osobné atiez profesiondlne determinanty, ktorl su naviazané na efektivny spdsob
nastupnictva v podnikoch rodinného charakteru. V popredi zaujmu su Styri kl'GCové
zainteresované strany, ktorymi s sUcasny vlastnik, nastupnik, rodina a rodinni prislusnici,
osoby, ktoré nie si rodinnymi prislusnikmi. Dodavame, Ze je to zaujimany a vhodny pohlad
na nastupnictvo.

Na realizaciu prevzatia rodinného podniku mladSou generaciou maju dopad rozne
okolnosti, nielen externé, ale tieZ interné. Prave na posledne zmienované sa zameral aj De
Alwis (2016). Autor hovori, Zze vyznamny je vplyv na tento akt, ktory pochadza z rodiny
majitel'ov a hra v procesoch nastupnictva u réznych naslednikoch svoju Glohu. Ukazalo sa, ze
v prvotnom Stadiu realizacie generacnej vymeny je relativne dolezitym faktorom dosahovanie
rodinnej harmonie. Ciel' rodinnej harmdnie v podnikatel'skej praxi rodinnych podnikov pri
nastupnictve podporuje zainteresovanych, aby svoju pracu vykonavali na vysokej urovni
spokojnosti vo vztahu k nastupcovi. De Alwisova Studia zaroven uznava nesuvisiaceho
nastupnika v pozicii manazéra podniku ako mozny variant v oblasti rieSenia nastupnictva pre
rodinné podniky.

RieSenie nastupnictva a prichod novej generdacie do Cela rodinného podniku prindsa
so sebou samozrejme aj iné kontexty vo vzt'ahu k rodinnému podnikaniu ako takému. Tie su
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Casto nie az tak v popredi zaujmu vyskumov, hoci predstavuju dblezité sicasti. Nastupnictvo
ale treba rieSit' nielen sohladom na vlastnicke pomery i rozloZzenie rodinnych sil
v manaZmente rodinného podniku.

Prave na dalSie aspekty suvisiace s nastupnictvom hlavne vo vztahu k dalSiemu
fungovaniu rodinného podniku sa zamerali Moreno-Gene a Gallizo (2021). Proces nastupu
novej generacie prindSa aj nové horizonty v oblasti o¢akavania stratégii. Vyznamnymi su
udrzatel'nost/, internacionalizacia a profesionalizacia. Autori piSu, Ze aktuadlne odborna
literatira je limitovana a nedokonald vo vztahu k vysvetleniu aké vyhody prindsaju tieto
stratégie z pozicie manazmentu alebo generacného postavenia a dopadov na vykonnost.
Autorskym kolektivom prevedeny vyskum nasledne preukazal, Ze sice rozdiely v ziskovosti
zaznamenané medzi generaciami boli malé, vo sfére manazmentu boli identifikované
vyznamné rozdiely ovplyviiujice vykonnost'. Vysledky hovoria o tom, Ze existuje nizSia rastova
tendencia, ktora bola zaznamenana v druhej a nasledujlcich generaciach ¢o vsak bolo spojené
s vacSou ochotou internacionalizovat’ podnikanie. Hlavnym motivom bola profesionalizacia
manazmentu.

K odhalovaniu suvislosti pri fenoméne nastupnictva sa podujali dalsi zahranicni
odbornici Hidayati, Hermawan, Soehadi, Hartoyo (2021), podla ktorych existuju faktory
ovplyviiujuce dovod a sposob ako k nastupnictvu a generacnej vymene dochadza. Uspech
generacnej vymeny je ovplyvneny podporujucimi vnitropodnikovymi faktormi. Za problémové
okruhy nastupnictva boli autorskym kolektivom identifikované nasledovné okruhy:
charakteristika doterajSieho vlastnika podniku, charakteristika nastupcu, proces nastupnictva,
rodina a podnik, vystUpenie z nastupnictva. Podla vysledkov tejto Studie je potrebné
v rodinnom podniku uvazovat’ o generacnom vplyve nastupcov na postupnost’ v rodine.
Vychova k podnikaniu a postupné nadobudanie podnikatel'skych zrucnosti podporuju internu
postupnost’ pri generacnej vymene v rodinnych podnikoch. Cast’ nastupcov je silno
motivovana vasnou k vlastnému podnikaniu a preto sa rozhodnU radSej zaloZit' vlastné
podnikanie a nepodstupit’ proces nastupnictva v rodi¢ovskom podniku.

Okrem vnutropodnikovych faktorov existuju aj d'alSie faktory ovplyviiujlce prevzatie
rodinného podniku mladSou generaciou. Tieto faktory ¢ dovody, ktoré vplyvaji na
nastupnictvo mozno oznacit’' za nepriame a mozu spdsobit’ aj problémy realizacie nastupnictva.
Molina a Soler (2012) identifikovali z réznych pohl'adov mnozinu problémov, ktoré sa vyskytuju
pri vymene generacii. Ide hlavne o nedostatoCné planovanie nastupnictva, vyber nového
predstavitela podniku, prekryvanie manazérskych a rodinnych roli v dosledku toho, Ze viastnik
nema dostatok priestoru pre riadenie podniku, odpor voli akejkolvek zmene alebo
profesionalizacii manazmentu rodinného podniku.

Z realizovaného teoretického diskurzu je mozné vidiet, ze samotna vymena generacii
a skiimanie tohto manazérskeho problému v podnikani rodinnych podnikov st pomerne zloZita
problematika a vyzaduju si Sirokospektralny pristup a dokladné zhodnotenie moznosti,
pristupov, realizacie a procesov, ktoré tento akt sprevadzaju. Zédmerom ¢lanku bolo prispiet
k rozSireniu poznatkov v oblasti nastupnictva v podmienkach rodinnych podnikov.

ZAVER

Zakladom dobre fungujlcej ekonomiky, ktora vyznava principy trhového mechanizmu
je prosperujlci podnikatel'sky sektor. Jednotlivé podnikatel'ské subjekty vykondvaju svoju
¢innost' na zaklade vzajomného vztahu nimi tvorenej ponuky a dopytovej stranky trhu.
Dominantné postavenie v podnikani ma sektor malého a stredného podnikania, ktoré
reprezentuje na Slovensku viac ako 98% podnikatel'skych jednotiek. Je teda prirodzené, ze
samozrejmou Ulohou Statu je snaha o tvorbu vhodného podnikatel'ského prostredia pre silny

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro¢. 17, 2021, &. 3 42
ISSN 1336-7137


http://www.euke.sk/

Manazment v tedrii a praxi 3/2021
on-line odborny casopis 0 novych trendoch v manazmente

sektor malého a stredného podnikania. Prosperujlci a silne zastUpeny stredny stav
podnikatel'ského sektoru vytvara nasledne silnt chrbtovl os pre narodné hospodarstvo.

V drobnom podnikani maju svoje zvlastne postavenie podniky so Specifickou povahou
— rodinnym charakterom. Ide o podnikatel'ské subjekty v rodinnom vlastnictve, kde
podnikatel'skd ¢innost’ vykonava vlastnik — majitel’ podniku spolo¢ne s rodinnymi prislusnikmi.
Ide o odlisnu formu podnikania od podnikania nerodinnych podnikov. Skimanie fungovania
rodinnych podnikov zamestnava stale viac odbornikov z radov ekondémov, manazérov,
sociolégov, psycholégov, pravnikov. Rodinné podnikanie mozeme povazovat za vhodnu
podnikatel'skd formu s dobrou perspektivou do budulcnosti. V prezentovanom clanku sme
poukazali na viaceré pozitivne stranky rodinnych podnikov a sUCasne sme uviedli, Ze
prirodzene maju aj svoje problematické, Ci negativne stranky, s ktorymi sa musia vhodne
vysporiadat’. Zo skupiny problémov, s ktorymi sa rodinné podniky boria sme sa sustredili na
interny Ciastkovy problém — prevzatie podniku mladSou generaciou rodinnych prislusnikov.

Realizované vyskumy na Slovensku opakovane preukazali, Zze v oblasti generacnej
vymeny a rieSenia problému nastupnictva su slovenské rodinné podniky v ¢asovom sklze.
A celkom v znacnom. Prave preto je velmi Ziaduce, aby sa vnUtropodnikovy manazment tychto
subjektov Co najskor a velmi intenzivne zaoberal s aktivnym rieSenim odovzdania rodinného
podniku novej generacii. Len tak je mozné zabezpelit' kontinuitu v podnikani, v tvorbe
tradi¢nych hodn6t priznacnych pre podnikanie konkrétnej rodiny a pre d'alSie zabezpecenie
zamestndvania rodinnych prislusnikov. V predlozenom ¢lanku sme sa pokusili pomenovat’
a upriamit’ pozornost’ na niektoré Cciastkové problémy spojené s realizaciou generacnej
vymeny Vv slovenskych rodinnych podnikoch.

Tento prispevok je ciastkovym vystupom v ramci riesenia vyskumného projektu GAAA 5-
5/2020: ,,Rozvoj rodinného podnikania v regionoch Slovenska',
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SPRAVA Z PODUJATI

VIRTUALNE DNI OTVORENYCH DVERI NA PHF EU PRE L. A IIL.
STUPEN STUDIA

V rdmci budovania fakultného a univerzitného povedomia sa snazime sprostredkovat’
aj vd'aka siet'ovej kultdre ¢o najviac informacii aj mimo bran Podnikovohospodarskej fakulty
Ekonomickej univerzity v Bratislave so sidlom v KoSiciach. Snahou je vytvarat’ socialnu kulttru
v medziludskych vztahoch s cielom formovat' identitu Studentov ako ciel'ovd skupinu
socialnych sieti. Preto sme aj napriek nepriaznivej situacii spésobenej pandémiou COVID-19
uskutocnili podujatie Virtualne dni otvorenych dveri na PHF EU dna 11. 02. 2021 (pre I. stupen
stadia) a 08. 04 2021 (pre II. stupen Studia) na online platforme MS Teams, kde uchadzaci
mali moznost’ ziskat' interaktivne odpovede na svoje otdzky priamo od kompetentnych
zUcastnenych.

Zivé vysielanie
oficialneho programu
cez MS Teams

ONLINE

JE CAS ROZHODNUT SA A PODAT
E-PRIHLASKU !

Stiidium v KoSiciach a na Pedagogickom

- spolupréca s praxou,
- Studentsky parlament ekondmov

pracovisku Michalovce
v dennej a externej forme Stidia l , , eam
PREDNASKA NASHO ABSOLVENTA - RIADITELA SPOLOCNOSTI GYMBEAM

VIDEOPREHLIADKA PRIESTOROV FAKULTY
QaA

- EKONOMIKA A MANAZMENT PODNIKU AJ'S MOZNOSTOU BLOKOVE) VYUGBY

- OBCHODNE PODNIKANIE e-prilaska.euba.sk

BLIZSIE INFO NA: HTTPS://PHF EUBA.SK /
UCHADZAC! 0 $TUDIUM /
ZAKLADNE INFORMACIE

TERMIN PODAVANIA E-PRIHLASOK

Obrazok 1 Propagacné materialy k Ucasti na online DOD na PHF EU

Registruj sa do 08. 02. 2021 - Ziskaj informéacie - Podaj e-prihlasku

Dni otvorenych dveri boli podporené aj videozaznamami z jednotlivych prezentacii
zverejnenymi na socialnych sietach fakulty. Fakulta vyuZila pre svojich budlcich Studentov
live-streaming, v ramci ktorého informovala uchadzacov o stidium o prijimacom konani na
prislusné Studijné programy, informovala o Olympiade podnikovy hospodar, prednaskach
z praxe Ci zapojeni sa do projektov organizacie SBA Slovensko a pod., ako aj o Studijnych
mobilitdch. Pri zapajani sa do r6znych projektov maju Studenti moznost’ doplnit’ si svoje
vedomosti a ziskat' certifikat pre obohatenie Zivotopisu, ako aj napr. absolvovanim programu
HONORIS urceného pre Studentov II. stupna Studia uskutociiovaného v ramci spoluprace so
spolo¢nost'ou T-Systems, ktory napomaha prepojit’ teoretickej poznatky pocas stidia s praxou.
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Pozitivny prispevok spoluprace s praxou sme v ramci virtualnych dni otvorenych dveri
zatraktivnili prezentaciou absolventa nasSej fakulty — riaditela GymBeam, ktory vyznamne
podporuje fakultu a inSpiruje svojimi UspeSnymi pribehmi nerozhodnutych uchadzacov
o Studium a zvysuje tak atraktivnost’ pre ciel'ovd skupinu buducich Studentov.
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Ekonomicka univerzita v Bratislave
Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach
Katedra financného riadenia podniku

Tajovského 13, 041 30 KoSice

e-mail: lenka.stofova@euba.sk
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