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EDITORIAL

Uz tradi¢ne uvadzame nds Editoridl s pohladom ,meteorologickym” — prezili sme velmi
horuce leto, ba ¢o viac, tropické. Teraz sa ndm uz dycha lepsie, i spanok je uz osviezujlcejsi.

Rozbiehame zimny semester na vysokych skolach a univerzitach. Aj nas ¢asopis sa dostal
do vhodného rytmu komunikdacie poznatkov i ndzorov.

Z pohladu tedrie sa hiboko zamyslame nad novym ponatim Competitive Intelligence,
ktord sa stava vyznamnym celkom podnikatelskych aktivit. Zahladime sa aj na problémy
Leadership-u s nadvaznostami na manazment, ako aj z aspektu jeho neetického realizovania.
Podla vysledkov vyskumu poukazujeme na ,vyhorenia” v rdmci prace i dalsich aktivit.

,Dobry zaciatok je najdélezitejsou fdazou tspesnej prdce”
Platon

Podnikanie i podnikatelstvo ovplyviiuje jeho motivécia a vzdelavanie, nasou snahou ma
byt efektivnejsie podnikanie, trvalé zdokonalovanie nalezitosti a vlastnosti prostredia
podnikania, a to aj s prihliadanim na priebeh ,turbulencii” v iom, dotyka sa to aj malych
a strednych podnikov, ktoré mozno aj vhodnejsimi spésobmi ohodnocovat.

JInvesticia do vedomosti poskytuje najlepsi irok podnikaniu.”
Benjamin Franklin

Z aspektu ,veci verejnych” poukazujeme na socialne sluzby na Slovensku i na ,bolavu
otazku” danovych kontrol.

Pri ¢itani tychto prispevkov Vam stoji za to vazeny (itatel, skombinovat aj alternativu
vzijomného prepojenia obsahu a poznatkov z jednotlivych prispevkov.

,Vediet a predsa si mysliet, Ze nevieme, je to najvyssie poznanie;
nevediet a predsa si mysliet, Ze vieme, je choroba”
LAO-C’
Nevynechdvame ani pozornost venovanu poznatkom réznych ¢rt viazucich sa na
Eurépsku Uniu, si¢asnym problémom vysokého Skolstva na Slovensku ako aj podnetnému
prispevku zameraného na vyuZzitie kreativity spolupracovnikov i SirSich socialnych vézieb

v manazmente podniku.

,O Coviac si premyslal, o ¢o viac si vykonal, o to lepsie si Zil"
Imanuel Kant

So Zelanim: zdravie, stastie, Uspech a mudrost ... v dalsom case ..

V mene Redakcie: Fero Liptdk
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TEORIA MANAZMENTU

Spravodajskd problematika, v SirSom ponati = Cl (konkurencné spravodajstvo), sa v mi-
nulosti uvddzala len v spajitosti s vojenstvom, diplomaciou, apod. V nasej sucasnosti,
ktoru casto oznacujeme aj ako ,informaticku” s ndrokmi na vymedzovania strategickej
buducnosti, vystupuje do popredia aplikdcia metdd, technik a poznatkov Cl v oblasti pod-
nikatelstva i v SirSom chdpani vo vsetkych aplikdcidch manazmentu. Erudovany pohlad
so zameranim na vymedzovanie stratégie vzhladom na budiicnost (uplatnenim Cl), pred-
kladd citatelovi tento prispevok.

MODERNI POJETI POJMU COMPETITIVE INTELLIGENCE

doc. Ing. Frantisek BARTES, CSc.

ABSTRAKT: Prispévek pojednava o problematice Competitive Intelligence (Cl) a sou¢asném
chdpani tohoto pojmu v prostiedi nasich podnikdl. Autor toto pojeti povazuje za nedosta-
te¢né. Divodem je zména paradigmatu v oblasti fizeni a inovaci vyvolana globalizaci. V pfi-
spévku upozoriiuje na nutnost pfechodu k novému pojeti pojmu Cl, které by lépe
vyhovovalo pozadavkim vrcholového vedeni podnikd v oblasti strategického fizeni.
Autor ve vymezeni svého vlastniho pojeti pojmu Cl vychazi: a) z posouzeni nazor(i prednich
svétovych odbornikl na Cl, které je zna¢né diferencované, b) z rozdilného pojeti samotného
pojmu informace. Nasledné definuje pojem Competitive Intelligence se zamérenim na ukoly,
které klade soucasné podnikatelské prostredi.

KLICOVA SLOVA: competitive intelligence, vymezeni pojmu, strategické Fizeni

ABSTRACT: The paper describes the problems of Competitive Intelligence (Cl) and the cur-
rent understanding of this concept in the environment of our businesses. By this concept
considers inadequate. The reason is a change of paradigm in management and innovation-
driven globalization. The paper highlights the need to transition to a new understanding
of the concept of Cl that would better suit the needs of senior corporate executives in stra-
tegic management. By the definition of its own conception of the term Cl is based on: a)
examined the world’s leading experts on the Cl, which is highly diversified, b) from a different
conception of the very notion of information. Subsequently defines Competitive Intelligence
with a focus on the tasks that puts the current business environment.

KEYWORDS: competitive intelligence, definition of, strategic management

uvoD
Soucasnou epochu, v niz Zijeme, je mozno charakterizovat Druckerovymi [7] slovy:

»Nic neni stejné, vie se méni. Jediné co je stalé, je zména!”
Dulkazem pravdivosti téchto slov je skute¢nost, ze vedeni mnoha podnikd, které na nastalou
situaci v trznim prostfedi nedokdzalo véas a sprdvné reagovat, se dostalo do tzv.,vleku uda-
losti”, v dUsledku ¢ehoz jejich podniky ztratily svoje stavajici postaveni na trhu. Z ekonomic-
kého hlediska se “budoucnost” vyvijela jinak, nez se ocekavalo.
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Zména paradigmatu je obrovska a stadle méné se bude shodovat s nasimi dosavadnimi
zkusenostmi a predstavami. Drucker [8] k tomu dodava: ,,Budoucnost uz dnes neni tim,
¢im byvala“.

Drivéjsi,jistoty” jsou pry¢ a dnes u pramyslovych spole¢nosti panuje pocit, Ze se nacha-
zeji v tézkych nesndzich a ze se kolektivné “fitime” k tomu, ¢emu védci fikaji,,okraj chaosu”
- k obdobi bouftlivého prechodu, kdy stary fad kone¢né ustoupi fadu novému.

A.Toffler [23] oznacuje tuto situaci terminem “terra incognita” - nezmapovand krajina:
»Kdokoliv se zabyvd tim, co nastane, ,vidi” pfed sebou:

«  Svétplny chaosu a nejistoty.

«  Svétstdle rychlejsich zmén.

«  Svét, kde zdkladem ekonomiky jiz nebude ptda, ani suroviny ani penize, ale bude jim
intelektudini kapitdl (podle jinych ,znalostni kapitdl”).

«  Svét, kde konkurence bude dravd a trhy nemilosrdné.

«  Svét, kde malé firmy - v globdInim meéritku - svym ddvtipem piedcii obii korporace.

«  Svét, kde zdkaznici budou mit neomezeny pristup k produktim, sluzbam a k informacim.

«  Svét, kde bud'firma bude podnikat v redlném case, nebo neprezije”

Dusledky této zmény si vyzadaji rozsahlé zmény v organizacich. Ve svété globalizace i
pusobicich dopad krize, stale castéji zjiStujeme, ze soucasné informacni systémy podniku
vétsinou pracuji tak, Ze registruji a vyhodnocuji minulé skutecnosti pro potfeby kontroly pl-
néni firemniho planu, a to jesté s vétsim ¢i mensim ¢asovym zpozdénim. Tyto informacni sy-
stémy neumoznuji zpracovani informaci pro potieby strategického rozhodovani pracovniki
vrcholového fizeni firmy. Pfitom vytvoreni takovychto podkladi je pro Uspésné rozhodovani
TOP managementu podniku na ndro¢ném trhu naprosto zasadni viz napf. Molnar [17].

O to vétsi vyznam pro strategické rozhodovani vedeni podniku maiji tyto kvalitni pod-
klady v dobé krize. V krizi dochdzi k bolestnému procesu odstrariovani vieho starého a pre-
konaného, tedy toho, co v novém obdobi jiz stacit nebude!

Je znamou skutec¢nosti z podnikatelské praxe, ze z kazdé krize odeslo mnoho podnikd
porazenych, ale vzdy se objevila i fada podnikd, které z krize vysli mnohem silnéjsi, tedy
vitézné.

Jednd se o podniky, které na zakladé spravné vytvoreného zpravodajstvi véas pfi-
pravily své nové podnikatelské zaméry, vétSinou zaloZzené na hodnotovych, pfipadné dis-
ruptivnich inovacich a sprdvnou konkurenéni strategii je dokazaly na daném trhu Gspésné
realizovat. Z toho nam vyplyva, Ze vrcholové vedeni firmy musi mit v pravy ¢as naprosto
jasny obraz o schopnostech, sile, potencialu, planech a zamérech konkurence.

Jen urditd ¢ast téchto potiebnych informaci mze byt pro potteby vrcholového vedeni
zajisténa, a zpravidla tomu také tak byva, ¢innosti bézné existujicich utvard firmy, jako je
napt. marketing, obchodni oddéleni, technicky rozvoj, ucetni evidence apod., v ramci sta-
vajiciho informacniho systému firmy.

Ale vrcholové vedeni firmy potfebuje pro pfipravu strategického rozhodnuti urcité
mnozstvi kvalitnich informaci. Napf. vyznamny americky manazer Lee lacocca [14] tvrdi, Ze
.- pro prijeti sprdvného rozhodnuti je zapotrebi mit 95% informaci z dané oblasti. Zbyvajicich
5% chybéjicich informaci predstavuje dle néj riziko pfi prijimdni rozhodnuti".

Ale skoro kazdy vrcholovy fidici pracovnik se jiz v priibéhu své praxe setkal s tim, Ze pro
strategicky dulezité rozhodnuti mu chybéla ¢ast informaci a vétsinou to bylo vice nez vyse
uvedenych 5%. Dle minéni téchto pracovnik to byla vzdy ta nejpodstatné;jsi ¢ast informaci.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 7



Velmi Casto se také stava, Ze existujici informacni systém firmy neni schopen identifikovat
informace, které jsou na trhu bézné dostupné, protoze vibec netusi, ze jsou dulezité, pri-
padné dokonce ani nevi, ze takové informace viibec existuji. V mnoha pfipadech zjistujeme,
Ze TOP management firmy dokonce ani nevi, jaké informace ke svému rozhodovéni potre-
buje, tedy nevi jaké informace ma po svych informacnich systémech pozadovat, aby zajistil
informacni podklady pro svoje strategickd rozhodnuti.

Na zékladé analyzy [1], kterou provadél autor této prace u ceskych firem v letech 1994
- 2000 (soubor cca 130 firem), je mozno konstatovat, ze TOP management v prevazné vét-
siné pripadl (cca 67%) vibec nepozaduje strategické informace o konkuren¢nich firmach
ve smyslu pfipravy realizace ofenzivniho pojeti konkuren¢niho boje firmy.

V poslednim desetileti se konkurencni prostiedi nejen v Evropské unii, ale v celém svété
dramaticky zménilo. Zména tohoto prostredi vedla na mnoha trzich ke zna¢nému zostreni
konkuren¢niho boje.

Podniky, které chtéji na daném trhu hrat vyznamnou roli, zacaly ve stale vétsi mife po-
citovat potrebu specifickych informaci jdoucich daleko za ramec béznych informaci ziska-
nych z analyz realizovanych v ramci procesu tvorby podnikovych konkuren¢nich strategii.
Z tohoto divodu tyto podniky zacaly zacleriovat do své organizacni struktury utvary zaby-
vajici se touto problematikou, tedy utvary tzv. konkurenéniho zpravodajstvi (Competitive
Intelligence’, ve zkratce CI).

Soucasna podnikatelskd praxe ale ukazuje, Ze ve vétsiné podnika, kde jsou zfizeny Gtvary
Competitive Intelligence, pfipadné je jejich ¢innost zajistovana jinym ttvarem, stavajici po-
jeti této Cinnosti ve vétsiné pfipadi vyustuje v tvorbu pouze tzv. “zpravodajského shrnuti”
Tedy jde ve své podstaté pouze o syntézu ziskanych udajd, dat a utrzkd informaci. V ojedi-
nélych pfipadech je v podniku vybudovano tzv.,signélni zpravodajstvi*, které ale pozadavky,
které jsou kladené na systém vcasné vystrahy, zdaleka nesplnuje. Vystupy z této ¢innosti
Competitive Intelligence jsou v pfevazné vétsiné pripadl pouZitelné pouze v operativnim
fizeni podniku, coz vyrazné snizuje efektivitu a tim i prospésnost této ¢innosti pro cely pod-
nik. Tvorba,pfidané hodnoty”, ktera je realizovana v oddéleni zpravodajské analyzy a kterd
je zakladem pfi vytvareni podkladl pro strategické rozhodovani vrcholového vedeni pod-
niku, je témér nezndmou cinnosti stavajicich utvarl Competitive Intelligence.

Cilem predlozeného clanku je provést komparaci jednotlivych pristup ziskavani speci-
fickych informaci jako podkladi pro strategické rozhodovéni vrcholového vedeni podnikd
a navrhnout vlastni pojeti pojmu Competitive Intelligence, které by splfiovalo pozadavky
vrcholového vedeni podniku na ziskavani relevantnich podkladid pro svoje strategické roz-
hodovani v budoucim, mnohem naro¢néjsim konkurenénim prostiedi nez je tomu dnes.

METODY A VYCHODISKA

P¥i zpracovani ¢lanku byly pouzity metody: analyza, syntéza, komparace a dedukce.

U vétsiny zahrani¢nich podniku ziskavani informaci o konkurenci funguje urcitym neformal-
nim zpdsobem jiz dlouha léta. V sedmdesatych letech 20. stoleti Montgomery a Magowan
[18] vydavaiji klicovou publikaci Towards Strategic Intelligence Systems.V r. 1986 je v USA za-
lozena Society of Competitive Intelligence Professionals?(SCIP). Jednim z impulsd, proc se tak
stalo, bylo vydani knih autora M. E. Portera Competitive Strategy [21] a Competitive Advantage
[22], ve kterych bylo prokazano, ze strategicka analyza je dllezitou a nedilnou soucasti pro
tvorbu strategie vlastniho podniku ve vazbé na konkuren¢ni obchodni spole¢nosti.
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Z analyzy dostupné literatury tykajici se napIné prace a pouzivanych postupt pracovniki
Competitive Intelligence v oblasti zpravodajské analyzy vyplyva, ze kromé vymezeni zéklad-
nich ¢innosti v jednotlivych fazich zpravodajského cyklu, zadna ustalena nebo standardi-
zovana metodika neexistuje. Viz napt. publikace autord Fulda [10], Kahanera [15], Liebowitze
[16], Halla & Bensoussana [11]. Zvlasté pak publikace autorky Carr [6], popisujici zplGsob
prace 15 prednich odbornikd na Competitive Intelligence v USA.

Na zakladé vyse uvedeného se domnivame, Ze je tfeba zdsadnim zplsobem zménit pfi-
stup k provadéni Competitive Intelligence v nasich podnicich, a to i s ohledem k dneSnim
trenddim v mezinarodnim obchodé.

Jednim z kli¢covych faktord plsobicich na rozvoj Competitive Intelligence je globalizace
a s ni spojeny vyvoj budouciho konkuren¢niho prostredi. To vse vyzaduje kvalitativné odlisny
pfistup k ziskadni a ndslednému zpracovani potfebnych informaci. Hammer [12] tvrdi, Ze,,...
globalizace predstavuje zdsadni zmény v oblasti mezindrodniho obchodu”.

Témto zménam odpovida i rlst rivality konkurencnich stretd. Rlst konkurence na své-
tovych trzich zvysuje pozadavky na informacni potteby vrcholového vedeni obchodni spo-
le¢nosti, coz si vynucuje nasledné zvyseni trovné ¢innosti Utvaru Competitive Intelligence.
Pro moderni pojeti Competitive Intelligence je tedy charakteristické, Ze se ustupuje od ex-
perimentalnich postupl popsanych v odborné literature, napt. Carr [6] a prechazi se k po-
stuplim vice strukturovanym a vysoce sofistikovanym.

Na zékladé vyzkumi provadénych Bensoussanem & Denshamem [4] je mozno konsta-
tovat, ze Competitive Intelligence je v souc¢asné dobé jednim z nejrychleji rozvijejiciho se
oboru v oblasti mezinarodniho podnikani. Potvrzuji to vysledky jejich vyzkuma nejen ve vy-
spélych zemich, ale i v Austrdlii, Jizni Africe, Kanadé atd. Ke svétovym lidrim v oblasti Com-
petitive Intelligence patfi Japonsko, Svédsko, Izrael a USA. V téchto zemich Competitive
Intelligence ziskala pravoplatné misto jako uzndvana manazerské disciplina i jako vyznamny
zdroj dosazeni konkurenc¢ni vyhody. Z tohoto divodu se kromé béznych kratkodobych kurzd
se zamérenim na zakladni principy Competitive Intelligence, zacinaji objevovat nabidky s té-
matikou Competitive Intelligence jak ve vyuce MBA, tak i ve studijnich programech prestiz-
nich univerzit. Napf. v USA jsou Johnem Prescottem v Katz Graduate School pii University of
Pittsburgh poradany kurzy Competitive Intelligence, ve kterych je ziskavani informaci zalo-
Zeno na etickych pravidlech - kodexech. Obdobné bychom se mohli vyjadfFit i o obchodni
spolecnosti Fuld & Compeny, Inc. Mnohé obchodni spolec¢nosti pusobici na mezinarodnim
trhu si dokonce buduji sva vlastni Skolici stfediska. Motorola ma dle Liebowitze [16] svoje
vlastni $kolici centrum Competitive Intelligence. Téchto spolec¢nosti je ale mnohem vice.

Co se tyka ceskych i slovenskych podnikd, tak je tfeba uvést, ze ve velké vétsiné nemaji
ve své organizacni struktufe Utvary Competitive Intelligence viibec obsazené. Ty podniky,
které ¢innost Competitive Intelligence samy provadéji, tak az na ojedinélé vyjimky, v pre-
vazné vétsiné realizuji pouze tzv. signdlni zpravodajstvi a bézny sbér zndmych dat. Misto
provadéni zpravodajské analyzy provadéji pouze ,shrnuti ziskanych informaci’, tedy syntézu.
Dale je mozno v jejich ¢innosti identifikovat pouze béznou strategickou analyzu. Vysledky
takto pojimaného a realizovaného Competitive Intelligence, nemohou Ucinné zabezpecit
tvorbu podkladt pro strategické rozhodovani vrcholového managementu podniku. U pod-
nikd plsobicich na mezindrodnim trhu je zna¢nou absenci napf. analyza konkurenceschop-
nosti v oblasti plsobeni, pfipadné vyuziti dariovych systéma viz napt. Brychta [5] apod.

Touto Urovni zajistovani cinnosti Competitive Intelligence ziskavaji nase podniky velmi
vazny handicap oproti svym zahrani¢nim konkurentlm. Z téchto dlivodi vyvstava do po-
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predi pozadavek na vybudovéni ¢inného Competitive Intelligence na takovych pfistupech,
které by zajistily pInéni naro¢nych ukoll vyplyvajicich ze soucasného i budouciho podni-
katelského prostiedi. Aby tento Ukol mohl byt Uspésné realizovan, je nutné spravné pocho-
pit vlastni pojem Competitive Intelligence.

VYSLEDKY

V bézné praxi managementu nasich firem se konkurenéni zpravodajstvi nej¢astéji dava do

souvislosti s pojmem Business Intelligence (ve zkratce BI). Pojem Business Intelligence za-

ved| v r. 1989 Howard J. Dresnar, ktery, jak uvadi Novotny, O. a kol., [19], jej definoval jako:

Lsadu konceptii a metod urcenych pro zkvalitnéni rozhodnuti firmy". Postupem ¢asu se vyznam

tohoto pojmu stale vice rozsifoval a dnes je mozno identifikovat zna¢nou rdznorodost v

jeho chapani. Pro ndzornost je mozno uvést nékolik dnes pouzivanych definici tohoto

pojmu:

a) Business Intelligence predstavuje ,komplex pristupti a aplikaci IS/ICT, které témér
vyluc¢né podporuji analytické a planovaci ¢innosti podnik(i a organizaci a jsou postaveny
na principu multidimenzionality, kterym zde rozumime moZznost pohlizet na realitu z né-
kolika moznych uhlG“ viz Novotny, O. a kol. [19].

b) Business intelligence je,sada procesu, aplikaci a technologii, jejichZ cilem je G¢inné a
Ucelné podporovat rozhodovaci procesy ve firmé. Podporuji analytické a planovaci ¢in-
nosti podnik(l a organizaci a jsou postaveny na principech multidimenzionalnich po-
hledi na podnikové data” - Ceska spole¢nost pro systémovou integraci — CSSI [26].

c) Business Intelligence je,obor ¢innosti nadfazeny véem procesiim zpravodajstvi v pod-
nikatelském segmentu. Jsou zde sledovany, shromazdovany, analyzovény a zpracova-
vany Udaje o podnikatelském prostiedi jako celku, nejen o zdkaznicich, trhu nebo
konkurentech. Stejny termin se pouziva v souvislosti se spravou, analyzou a vyhodno-
covanim velkych objemu dat, vétsinou v souvislosti s ukladanim syrovych dat, jejich
spravou a data miningem” - Business Intelligence [24].

Z vyse uvedenych dlvodu existuji v podnikatelské praxi minimalné tfi odliSné nazory
na vymezeni vzajemného vztahu pojmu Business Intelligence a Competitive Intelligence.
Tento vztah byvéa uvddén nasledujicimi moznostmi:

d) Competitive Intelligence je rovno Business Intelligence.

e) Competitive Intelligence je soucasti Business Intelligence, kdy Bl je nadfazeny systém
Cla Cl se zabyva ziskavanim informaci, které nejsou v trznim prostredi bézné identifiko-
vatelné.

f) Competitive Intelligence je chdpéano jako relativné samostatny informacni systém,
ktery je orientovan na vnéjsi prostredi s dirazem na ziskdvani informaci o konkurenci.
Business Intelligence je naopak chapano jako proces orientovany na vnitfni prostredi
(to znameng, Ze pracuje s informacemi, které se nachazeji uvnitf firmy, ale mohou se
tykat jak vnitfniho, tak i vnéjsiho prostiedi).

Abychom mohli stanovit spravné vymezeni vzajemného vztahu mezi pojmem Business
Intelligence a Competitive Intelligence, musime vyjit z pozadavku vedeni firmy na charakter
potiebnych informaci, které maji byt pro jejich strategické rozhodovani zajistovany.

Z téchto divodu je nutno chapat vzajemné vymezeni pojmu Business Intelligence a
Competitive Intelligence tak, jak je uvedeno v bodu ad c), tedy ze, Competitive Intelligence
je relativné samostatny informacni systém, ktery je orientovan na vnéjsi prostiedi
s diirazem na ziskavani informaci o konkurenci.
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Z&kladni rozdily mezi Business Intelligence a Competitive Intelligence spatfujeme v na-

sledujicim:

a) Competitive Intelligence je silné zamérend na externi zdroje dajd, dat a informaci.

b) Provddizpravodajskou analyzu informace.

¢) Hledd odpovédina tzv. Key Intelligence Topics>.

d) VCas identifikuje problémy, které podniku hrozi z okoll.

e) Zpravodajsky zabezpecuje reseni téchto problémd za tcelem upevnéni pozice podniku na
trhu.

V nasledujicim uvedeme vymezeni pojmu Competitive Intelligence od rdznych autor(
nebo instituci:

Competitive Intelligence je ,systematicky, legdlini a eticky proces sbirdni, zjiStovdni, sle-
dovdni, analyzy a organizovdni informaci o konkurencnich firmdch, ekonomickém prostredi a
vlastni firmé, které jsou ndsledné analyzovdny tak, aby pomohly odhalit slabé a silné stranky
konkurence, rozpoznat jeji strategické zdmeéry a provést sprdvné strategické rozhodnuti, které
pomdiZe zvyhodnit firmu oproti ostatnim konkurentim” dle Competitive Intelligence [20].

Competitive Intelligence je dle The Society of Competitive Intelligence Professionals
(SCIP):,systematicky a eticky program pro sbér analyzu a rozhodovdni vnéjsich informaci, které
mohou ovlivnit pldny spolecnosti, jejich rozhodovdni a fizeni" — SCIP [25].

S pomoci této pridané hodnoty miize podnik dosahnout origindlni konkurenéni vyhody
vUci své konkurenci.

Z uvedeného tedy vyplyva, Ze Groven této pfidané hodnoty, v podstaté konkurencni vy-
hody, zavisi na Grovni provadéné zpravodajské analyzy ziskanych informaci.

Jak jiz bylo dfive uvedeno, z analyzy dostupné literatury tykajici se ndplné prace a po-
uzivanych postupt pracovniki Competitive Intelligence (Cl), zvlasté pak v jeji nejndro¢né;jsi
¢asti — zpravodajské analyze — vyplyva, ze kromé vymezeni zékladnich ¢innosti v jednotlivych
fazich zpravodajského cyklu, zadna ustalend, nebo standardizovana metodika neexistuje.
V téchto publikacich uznavani odbornici popisuji proces Competitive Intelligence velmi rliz-
norodé, a to jako: cyklus, linedrni proces, ¢tyfbodovy model, védeckou metodu nebo do-
konce i pyramidu. Tito uznavani odbornici v ramci jednotlivych fazi svého uzivaného modelu
Competitive Intelligence, pouzivaji jednotlivé nastroje a metody, jak ziskat potfebnou in-
formaci. Ale o té nejdlezitéjsi cinnosti Competitive Intelligence, ktera by se méla v ramci
Competitive Intelligence provadét, tedy o preméné této informace ve zpravodajstvi, tj. zpra-
vodajské analyze, kde vznikd ona,pfidand hodnota’, je jejich vypovéd velmi kusa az mlhava
viz Bartes [2]. V téchto vypovédich se jednd o pouzivani riznych zplsobt, v mnohych pfi-
padech rutiny, které se konkrétnimu pracovnikovi Cl osvédcily, a proto jsou jim pouzivany.

To znamend, Ze Competitive Intelligence musi byt schopno nejen informace dullezité
pro strategické rozhodovani podniku ziskat, ale jejich spravnou analyzou a vyhodnocenim
k nim dodat pfidanou hodnotu, s jejiz pomoci mize TOP management firmy dosdhnout ori-
ginalni konkuren¢ni vyhody vici své konkurenci na daném trhu. Napft. americkd ustredni
zpravodajska sluzba CIA definuje zpravodajsky cyklus, viz Heuer [13], jako ,proces ziskdvdni
informace s jejim ndslednym vyhodnocenim, analyzou a preddnim k vyuZziti v rozhodovaci ¢in-
nosti”.

Pro vymezeni samotného pojmu Competitive Intelligence tak, aby splfioval vyse uve-
dené pozadavky, je nutno se zabyvat vlastnim pojmem ,informace”. Podle Ehlemana, Rosic-
kého, a Vodacka [9], existuji rozdilné pohledy na vyznam pojmu informace, a to minimalné
v nasledujicim pojeti:
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a) informace je povaZovdna za objektivni entitu, tj. neménnou a nezdvislou na jejim prijemci,
kdy tato informace je vlastné zdrojem pristupnym komukoli, kde rozhodujici ilohu hraje jeji
dostupnost, pfipadné zpracovadni zaloZzené na formalizovanych postupech,

b) spojeniinformace s prijemcem a moznostmi jeho jedndni, kdy za neménné se povazuji pouze
data, kterd predstavuji formu, jejiz obsah interpretuje prijemce na pozadi svych znalosti a
zkuSenosti. Informace v tomto pojeti ziskdvd subjektivni rozmér vedle problémdi jejiho pre-
nosu a transformace, jeji validity, kompetence pfijemce a odesilatele, atd.

Porovname-li tyto dva zakladni pristupy k chapani pojmu informace, tak pro potiebu
zabezpeceni Uspésné ¢innosti Competitive Intelligence je nutno zvolit pojeti informace ad
b), tedy, Ze pfi zpracovani ziskanych informaci budou vstupovat do feseni této problematiky
nejen ziskané informace, ale i kontex mozného ziskani konkuren¢ni vyhody, ktery je dan
zkusenosti a znalosti pfislusného pracovnika, véetné jeho intuice a tvdrcich schopnosti.

Velmi poucné je v tomto pfipadé uvéstinazorT.S. Eliota*: ,Jde o pfipad, kdy je treba brdt
v tvahu nejen pojmy, tendence, principy pro ten ¢i onen vymezeny pfipad, ale prokdzat ,univer-
zdiniinteligenci’; schopnost sirokého pojeti problému, orientace v mnohém sméru, se vsemi fak-
tory, vsemi podminkami, vSemi okolnostmi”.

To znamena, Ze k ziskané informaci se v procesu tzv. zpravodajské analyzy musi vytvofit
pfidand hodnota, kterou vznika vlastni zpravodajstvi — tedy ona zminénd predpovéd o bu-
doucnosti, kterd tvori podklad pro strategické rozhodovani vrcholového vedeni podniku!

Obecné klademe na Competitive Intelligence nésledujici pozadavky:

a) vcas odhalit klicové problémy firmy plynouci z firemniho okoli,

b) informacné zabezpecit mozné zpusoby feseni téchto problémd.

UKOLY COMPETITIVE INTELLIGENCE V SOUCASNOSTI

Budeme-li podrobnéji zkoumat dnesni vyborné vysledky konkrétniho podniku, dojdeme
ke zjisténi, Ze jsou vysledkem spravného rozhodnuti vedeni podniku v minulosti. Pokud bu-
deme chtit, aby tento podnik mél vyborné vysledky i v budoucnosti, tak je zapotrebi pro je-
jich zajisténi opét spravné rozhodnout, a to jiz dnes! A na tuto nutnost spravného
strategického rozhodnuti pro vytvofeni pfiznivych podminek zajistujici budouci
uspéch podniku v jesté naro¢néjsim podnikatelském prostiedi, dnes v dobé krize, vét-
sina nasich podnikd zapomina, nebot fesi pouze své dnesni, byt velmi dulezité a ve své pod-
staté existencni problémy>.

Je potieba si uvédomovat, Ze v disledku probihajicich zmén paradigmatu dnesni doby,
soupefeni o budoucnost neznamend jiz snahu o zvySovani trzniho podilu, ale znamena sou-
téZeni o podil na pfilezitostech, nebot neméa smyslu mluvit o trznim podilu na trzich, které
jesté neexistuji. Chce-li firma rozpracovat budouci prilezitosti, musi si osvojit schopnost
praktické realizace tvorby téchto novych trhd, vytvaret poptavku s jejim naslednym uspo-
kojenim.

Z vyse uvedeného pro nas vyplyva, Ze ve své podstaté spravné pochopené a v podnika-
telské praxi realizované Competitive Intelligence podniku, znamend vytvaret , pfedpovéd’
budoucnosti“. A vtomto a jen v tomto pojeti, ma Competitive Intelligence sviij vyznam
pro podnik!!!

Vzhledem ke specifiku problematiky fesené pomoci Competitive Intelligence, nebude
vzdy mozné najit okamzitou odpovéd na konkrétné cilenou otazku, nebot tyto odpovédi
jsou z pochopitelnych dlvodl konkuren¢nimi firmami peclivé utajovany. Proto je nutno
tyto informace ziskavat z legalnich zdrojl vysoce sofistikovanymi postupy.

12 Slovenska @

akadémia manaZmentu



Na zékladé téchto skute¢nosti je mozno ucinit dil¢i zavér, Ze objektem cileného zédjmu
a ¢innosti Competitive Intelligence budou zejména:
a) metody, formy, zpUsoby a napln soucasnych, zvlasté pak pripravovanych strategii kon-
kurencniho boje nejvétsich konkurentd firmy,
b) pfiprava a tvorba podminek zabezpecujici ocekdvané chovani konkurencnich firem na
trhu ve prospéch cill firmy,
c) diagnostika tzv."skryté sily” konkurencnich firem a tim vlastné i jejich potencialni nebez-
pecnost,
d) davody a pficiny Uspéchl i nedspéchli konkurencnich firem,
e) zlozvyky a chyby konkurence.
V soucasné dobé je nezbytné také zvazovat i rizika teroristickych utokd nebo pfirodnich
katastrof, vice viz Padrnos [20].
Nyni je jizZ mozno pfistoupit k vymezeni nasSeho chdpani pojmu Competitive Intelligence.

VYMEZENI POJMU COMPETITIVE INTELLIGENCE
Nase pojeti pojmu Competitive Intelligence [3]:

,Competitive Intelligence je systematickd tvirci a etickd aplikace zpravodajské metodologie
a klicovych metodik, kterd s vyuZitim tymové prdce:
- Zjistuje, identifikuje symptomy ¢i data a informacni zdroje,
- analyzuje ziskané symptomy, data a informace a doplruje je, hodnotijejich vyznam a tvori

z nich diikazy jevd,

«  tvofizinformaciucelené hypotézy (predpoveédi budouciho stavu) pro zmény a vyhodnocuje

jejich prinos pres diikazy a ndklady zménami vyvolané, jako efektivnost téchto zmén,
«  provddivypracovdni zpravodajskych zprdv pro rozhodovdni managementu firmy”.

Pi spravné realizaci tohoto naseho chdpdani pojmu Competitive Intelligence jsou u pod-
niku vytvoreny podminky pro zabezpeceni tvorby podkladi potfebnych pro strategické roz-
hodovani vrcholového fizeni podniku.

DISKUZE

Témto pozadavkidm se vrcholovy management podniku musi pfizpUsobit.

Informace sehravaji ddlezitou ulohu a jsou povazovany za jednu z nejmocnéjsich soudobych
a perspektivnich zbrani. Stru¢né vyjadreno - kdo méa v rukou informace, je relativné ve vy-
hodé. Otazkou je, zda je schopen tyto informace efektivné vyuzit s cilem dosdhnout prevahy
nad protivnikem. Informace se pro toho, kdo rozhoduje, stavaji vyhodou (zbrani) az v oka-
mziku, kdy pochopi jejich vyznam v kontextu prilezitosti ziskat ¢i vytvorit konkurencni vy-
hodu pro svij podnik.

Co se tyka Competitive Intelligence, tak v Ceské republice jsme v raném stadiu tvorby
téchto pracovnich postupt. Zatim v podnicich, které Competitive Intelligence provadéji, jde
spise o urcity ,mix Business Intelligence a strategické analyzy”. Toto pojeti nemuize samo-
ziejmé obstat v delsim ¢asovém obdobi podnikatelské praxe. Ukoly plynouci z novych na-
ro¢nych podminek jako je sjednoceny evropsky trh, globalizace apod. si dfive ¢i pozdéji
vynuti vy3si pozadavky na Competitive Intelligence i v nasi zemi.

Competitive Intelligence je jedna z mnohych metodik, kterd byla pdvodné vytvorena
pro jiné Ucely, stejné tak, jako hodnotova analyza, hodnotové inzenyrstvi nebo systémova
analyza, které si posléze nasly cestu do podnikové praxe. | aplikaci zpravodajské ¢innosti do
podnikové sféry pfinesly pozadavky dnesni doby.
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Competitive Intelligence sehrava jednu z nejdulezitéjsich roli pii pFipravé rozhodnuti
vedeni podniku pfi vytvaieni novych podminek zabezpecujicich budouci Uspéch podniku
v naro¢ném podnikatelském prostfedi a je povazovano za jednu z nejmocnéjsich perspek-
tivnich zbrani v rukou managementu podniku.

Lze jen litovat, ze vétsina ¢eskych podnikd nema ve své organizacni strukture zafazen
utvar Cl a ani tuto ¢innost nerealizuje®. Dle vyzkumu konaného pro potieby SCIP [19] se pou-
kazuje na:,,...vyznamné souvislosti mezi vyuzivdnim Cl a hospoddrskymi vysledky spolecnosti.
Spolecnosti, které Cl aktivné vyuZivaji, vykazuji lepsi hospoddrské vysledky. Z hlediska teritoria
maji nejpropracovanéjsi systémy sledovdni konkurence spolecnosti v USA. Z evropskych zemi
jsou nejddle spolecnosti z Velké Britdnie a Némecka”

Je mozZno se domnivat, Ze v pfistim obdobi nebude Uspésna ta firma, kterd nebude mit
sva strategicka rozhodnuti podlozena korektné zpracovanym zpravodajstvim.

ZAVER

Je ziejmé, Ze soucasné globaliza¢ni procesy zacinaji vyzadovat od vrcholového vedeni pod-
nikd nové zplsoby Fizeni téchto procesy, a to nejen na urovni podniku, ale na Grovni vyssich
systému fizeni, aby tyto procesy spravné pochopil. V této souvislosti je tfeba pfipomenout
zndmé heslo:

Kazdy v mife svého pochopeni pracuje pro sebe a své zajmy a v mifre svého nepo-
chopeni pro toho a jeho zajmy, kdo zna a chape lépe.

Manazer by se jisté mél vyvijet spolu s tim, jak se rozviji trzni prostfedi. Dokonce ti $pi¢-
kovi manazefi, by se na rozvoji tohoto prostfedi méli pfimo podilet, a to ve prospéch své
firmy, ve prospéch své zemé!

| kdyz v redIné praxi bude proces za¢lefiovani téchto pfistupu jesté néjakou chvili trvat,
viz Drucker [7] zavadéci doba novych znalosti, je tfeba na tuto novou skute¢nost na padé
vysokych skol jiz nyni reagovat a pfipravovat podklady pro vyuku, Skoleni i trénink ¢lend
vrcholového vedeni nasich podnik{. Se zménami prostiedi se objevuji nové metody, formy,
strategie i cile a vychova manazerG se musi pfizplsobit novym podminkam. Efekty z tradic-
nich skoleni platné vcera uz nebudou stacit v budoucnosti. V téchto pripadech obzvlast plati
ono Darwinovské:

»PFizméné zivotnich podminek ma dany druh pouze dvé moznosti, a to bud'se pfi-
zpisobit, nebo zahynout”.

Schopnost zajistit spravné podklady pro tvorbu téchto strategickych rozhodnuti, je za-
kladni pozadavek na vrcholové vedeni podniku.

Poznamky

1. Provymezeni pojmu Competitive Intelligence byl pouzit anglicky ndzev pfedmétu Com-
petitive Intelligence z dlivodu nejednotnosti uzivani ceského ekvivalentu.V ¢eském pre-
kladu se velmi ¢asto pouziva vyraz,Konkuren¢ni zpravodajstvi’, ke kterému jsou v praxi
podnikatelskych subjektt jisté vyhrady z ddvodu nejednotnosti vykladu, ktery je spise
chapan jako pojem, ktery ma blizko k pojmu,primyslové Spionaz” nebo se s timto po-
jmem pfimo ztotoziuje, coz je v pfikrém rozporu s podstatou oboru Competitive Intel-
ligence.

2. 0dr.2010(8.7.2010) se tato organizace jmenuje Strategy and Competitive Intelligence
Professional.
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KIT - Key Intelligence Topics (Klicova zpravodajska témata), autorem je Jan P. Hering, by-
valy pracovnik CIA, ktery nasledné pracoval jako feditel Cl v Motorole, kde navrhl vie-
obecné uznavany nejmoderné;jsi model ¢innosti Utvaru Cl.

Thomas Stearns Eliot (1888) anglicky béasnik, esejista a dramatik amerického pdvodu.
Roku 1948 byla Eliotovi udélena Nobelova cena za literaturu za jeho” pozoruhodny, pra-
kopnicky prispévek obohacujici soucasnou poezii*

Domnivame se, Ze pravé tato schopnost podniku, je jednou z téch, které odlisuji
uspésny podnik od netspésného.

Poznatek je ziskany z autorovy spoluprace s podnikatelskou praxi podnik v CR.
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KONTAKT

doc. Ing. Frantisek Bartes, CSc.
Katedra ekonomiky

Fakulta podnikatelska

Kolejni 2906/4

61200 Brno

e-mail: bartes@fbm.vutbr.cz

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

Pozndmka recenzenta:

V suvislosti s Competitive Intelligence s prihliadanim na aplikdciu v podnikatelsky oriento-
vanych instittcidch, otvdra sa aj otdzka, ¢i Cl nie je aktudlna v manaZmente vébec (najmd z hla-
diska odhadu buducnosti a vymedzenia konkurencie), teda aj v institucidch s neziskovou
orientdciou. Ked'v minulosti, v dvadsiatych rokoch XX. storo¢ia, H. Fayol pri vymedzeni funkcii
riadenia — manaZmentu, uviedol aj pojem ,prévoir” (predvidat), chdpalo sa to jednak z aspektu
kratsieho casového intervalu, ako aj bez ohladu o manazment coho sa to tyka (teda odbor, funk-
cia, orientdcia poslania, apod.). Potom, aj pojem konkurencie by sa mal chdpat z aspektu ,ne-
priazne” niekoho, niecoho, vzhladom na zameranie manazmentu, ¢i viastného konania (napr.
v legislativnych protireceniach, zastaranosti spésobu konania, ocakdvani budtcich zmien —
napr. aj prirodnych, novych vedeckych poznatkov, atd.). Podla ndzoru recenzenta spomenuté
aspekty sa ciastocne odrdZaju aj v obsahu recenzovaného prispevku.
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V nasej suicasnosti sa kontinuitne formuju a preformuvaji koncepcie i filozofie manaz-
mentu. Vytvdraju sa ucelené manazérske koncepcie napr. metodolégia holistického ma-
nazmentu, ktord sa postupne dopliia dalsimi prehlbujicimi a $pecifickymi postupmi,
ktoré vo svojej ucelenosti predstavuju novo sa koncipujlice pristupy i postupy v teorii i
praxi manazZmentu. Takou Specifickou oblastou je aj ,vedenie — leadership” s jeho pre-
pojenim na etiku, o Specifikdch a ndrokoch aplikdcie prezentuje erudovanym prehladom
tento prispevok.

VEDENI (LEADERSHIP) - NADSTAVBA MANAGEMENTU

doc. Ing. Zdenék DYTRT, CSc.

ABSTRAKT: Stale hledame pficiny korupce a klientelismu, které jsou nyni, po mnoha letech
postupné soudné feseny. Trapi nas otazka, zda toto obdobi jiz skoncilo nebo zda konzumni
chovani spole¢nosti bude déle pokracovat. Odpovéd je nasnadé. Bude pokracovat a bude
stale vynalézavéjsi. Mame vsak Sanci jeho dynamiku alespor zpomalit, kdyz si uvédomime
pficiny a kontinualné je budeme ve svém osobnim Zivoté i v zaméstnani resit.

KLICOVA SLOVA: vedeni, etika, inovace managementu, formujlica sa koncepcia manage-
mentu

ABSTRACT: Still looking for the causes of corruption and cronyism, which are now, after
many years gradually resolved in court. Ails us whether that period has already ended or
whether the consumer’s behavior will continue. The answer is obvious. Will continue and
will become more resourceful. But we have a chance to slow his momentum when we realize
why this is so and continuously, in my personal life and at work, we tackle the causes of
undesirable developments.

KEYWORDS: leadership, ethics, inovation in management, new conceptions in the theory
and management practis,

UVODEM

Boom technického rozvoje se po roce 2045 na vyvoji managementu pozitivné manifestoval
predevsim zvysenim rychlosti a vyuZitim elektro-techniky v praci s daty. K numerickému
zobrazeni podnikovych jevli jsme dospéli na zdkladé zjisténi jejich méfitelnych hodnot. Roz-
hodovaci procesy managementu byly proto orientovény na kvantitativni hodnoty a nefesily
problematiku neméfitelnych hodnot ekonomickych, socialnich a politickych jev(, jak to vy-
zaduje zdkon jednoty kvantity a kvality. Nekomplexni vyuziti boomu techniky se manifes-
tovalo nekomplexnim rozhodovanim o vyvoji podnikovych jev(, coz ptispélo k vytvoreni
prostoru pro vznik a plisobeni nezadoucich disledka.

Nedoslo ke zméné obsahu filozofie managementu, kterou pred 200 lety nastoupil, na
zakladé existence tehdejsich podminek spole¢enského rozvoje, otec managementu Adam
Smith. Od jeho umrti uplynulo 224 let. Jeho vyznamni nasledovnici, na pfiklad Frederic Tay-
lor zemfiel pied 99 lety, Henri Fayol pred 89 lety a Tomas Bata pred 82 roky. MGzeme proto
fici, ze soucasna teorie a praxe managementu se blizi vice k minulému stoleti, nez k dnes-
nimu fizeni potfeb a z4jmU socialné orientované spolecnosti.
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Oblast, zvlasté elektrotechniky, se projevila neo¢ekavanymi moznostmi v pfekonani
vzdalenosti a rychlosti informaci. Svét se ,.zmensil” a dynamika védecko-technického rozvoje
silné ovlivnila jeho dalsi vyvoj.

Globalizace spole¢nosti znacné souvisi s dynamickym vyvojem techniky a rostoucimi
naroky spolecnosti. Klady a zapory globalizace jsme jesté koncem 20. stoleti mohli jenom
tézko predpokladat. Z hlediska politické, ekonomické a socialni Urovné Ize nynéjsi vyspély
svét s touto dobou jen obtizné srovnavat, protoze jsme nebyli na dynamiku globalizace do-
statecné pfipraveni. Pfikladem maze byt soucasny vyvoj migrace.

Socialni, ekonomickd a technickd Uroven svéta je vyrazné diferencovand, nejen mezi
jednotlivymi regiony, ale i v rdmci jejich vnitinich struktur. Vznik vysokych socialnich rozdilt
ve svété, rozrlstani a tvorba novych pramyslovych struktur méni dfivéjsi ekonomické, po-
litické, socidlni a pravni vztahy. Zménila se role vlastnikd a hodnota mezilidskych vztahd,
kterd jiz v mnohém neodpovida potiebam udrzitelného vyvoje a prosperity spole¢nosti.

Vznik a vyvoj inovacni spole¢nosti klade nové pozadavky na teorii a praxi managementu.
Jde o vytvéareni novych vztah, které by umoznovaly vzajemné sblizovani vnitini struktury
spole¢nosti s tempem dynamiky védeckotechnického rozvoje.

PRICINY KONZUMNIHO MANAGEMENTU

Za soucasné problémy managementu a nestabilni vyvoj ekonomiky nelze vinit boom tech-
nického rozvoje, ale neadekvatni reakci teoretikli a praktikd. Na boom techniky nereagovali
jako na podnétnou inovaci vlastnimi vyvolanymi systémovymi inovacemi, které by rozvijely
management ostatnich védnich, spravnich a produk¢nich obord.

Abstrahujeme od sledovani etickych, kvalitativnich hodnot, se kterymi jsou, jako druha
strana mince, spojeny kvantitativni hodnoty ekonomickych, sociédlnich a politickych jevd.
Kvalitativni hodnoty vypovidaji o tom, do jaké miry a jakym zplsobem byly kvantitativni
vysledky dosazeny, jaky je jejich redlny eticky piinos a podnikatelsky efekt. Stale silngji si
uvédomujeme, Ze nerespektovani zékona jednoty kvantity a kvality se projevuje v hodno-
ceni ekonomickych vysledkd netplnymi informacemi a navic umoznuje jejich netranspa-
rentnost. Zobrazovani méfitelnych vysledk( bez jejich etickych hodnot si jiz nem{zeme dale
dovolit, chceme-li se zbavit korupce, klientelismu a dalsiho rozvoje konzumniho prostiedi.

Management => rozhodovaci proces

Meéfitelné vlastnosti => KVANTITATIVNI{

>
rd
ckonomickych a socialnich jevi / MANAGEMENT
1
S
/'

NCk“‘“(l;,]]‘f’,‘“i iljﬂva“‘ => Ztrata identity a nejistota
i1¢i zmény zaméstnanci -

T nezamestnanost

Desintegrace fizeni => ~@
kratkodobé rozhodovani -
netransparentni vysledky ABSENCE MANAZERSKE

I ETIKY

Ztrdita dobrého jména => /
Kolaps organizace

Obr. zdroj vlastni
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Dosud nemame dostate¢nou predstavu o tom, jakda mGze byt kone¢na podoba a du-
sledky konzumniho vyvoje spolecnosti. Proto je dulezité, trvale vénovat zvysenou pozornost
uplatnovani etiky do teorie a praxe managementu. Neuvédomujeme si, Ze etika realizuje
ulohu kvalitativni slozky managementu a ma proto i vyznam prevence a regulace. Prosazo-
vani manazerské etiky v rozhodovani se netyka toliko managementu organizaci ¢i instituci,
ale kazdého kdo fidi. Uloha manazerské etiky neni spojena s funkci, proto se tyka kazdého
Znas.

VEDENI - NASTAVBA MANAGEMENTU

Management 21. stoleti netprosné vyzaduje zmény v soucasné teorii a praxi managementu,
v souladu s respektovanim zdkona jednoty kvantity a kvality. Kvalitativni vlastnost mana-
gementu je vice nez kvalita vyrobni technologie, za kterou odpovida technicka ¢i jina kon-
trola v ramci provozu.

Jednota kvantity a kvality je zdkon, ktery musime respektovat jiz v nasem mysleni, aby
ani nase invence, které predchézeji inovacim, nebyly ovlivnény neetickymi vstupy do ino-
vacniho procesu, ktery je vysledek naseho rozhodovani. Tedy ¢innosti, kterou se manage-
ment projevuje na venek.

Kvalitativni vlastnosti managementu jsou dosahovany etickymi parametry manage-
mentu, jako procesu. Kvalitativni management se na venek se projevuje systematickym a
etickym uspokojovanim potieb a zajmu spolecnosti, stejné jako etickou Urovni podnikatel-
ského prostredi. S tim samoziejmé souvisi i etika pravniho prostredi a jeho legislativa, ktera
preventivné vytvéfi prostor pro jeho existenci a dalsi vyvoj.

Management se manifestuje rozhodnutimi, které méni soucasny stav, aby nové feseni
odpovidalo vznikajicim podminkdm. Hovofime-li o inovacich jako o zméné sou¢asného
stavu, pak kazdé rozhodnuti, kterym se méni soucasny stav fizeného objektu, by mélo plnit
ulohu inovace, uplatnéné podle pravidel inovacni teorie.

Nesystémové (neholisticky) realizovana inovace, nepfinasi plny ekonomicky efekt a ¢asto
i ztrdtu. O tom vypovida néasledujici obrazek :

Kvalitativni management - prostor pro manazerskou etiku

| Eticky management |

Kvantitativni vlastnosti Kvalitativni vlastnosti
ekonomickych je.u ekonomickych jevi
meéfitelné vlastnosti neméfitelné vlastnosti
(zobrazované ukazateli) = (zobrazované verbalné)
Vypovidaci schopnost : Vypovidaci schopnost :

- vécné a osobni naklady - transparentnost vynosii

- vynosy z produkce - kreativita, pozitivni inovace

managementu produkce

¢

Odpovédny management -
- leadership - vedeni

Zdroj vlastni
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Hodnoceni efektivnosti inova¢niho procesu komplikuje, Ze jejich nespornou soucast -
kvalitativni hodnotu, neumime vyjadfit ¢iselné, abychom mohli vyuzit moznosti vyspélé
elektroniky. Organizace, které si tento fakt jiz uvédomily, hledaji metody, jakym je zakon jed-
noty kvality a kvantity, prosadit do svych manazerskych norem a ¢innosti.

Dusledek nerespektovani jednoty kvantity a kvality ptindsi korupci a souvisejici klien-
tismus. Podle VI. Dvordkové (2014), v situaci, kdy korupce nabyva systémovy charakter, tj.
ovliviuje rozhodovaci procesy, vytvéreni i implementaci politiky, se ukazuje, Ze cesta k ome-
zovani korupce a narusovani klientelistickych vazeb vede pfes nastaveni instituci.

Absence kvalitativnich hodnot v teorii a praxi managementu deformovala filozofii efek-
tivnosti managementu na maximalizaci méfitelnych hodnot ekonomickych, socidlnich a po-
litickych jev(, které synteticky zobrazuje zisk. Dlisledkem je absence etiky v mysleni lidi,
kterd se projevuje konzumnim chovanim spole¢nosti. Asi se nedockdme toho, Ze by se kva-
litativni hodnoty v budoucnosti daly zobrazovat elektronicky. Omezilo by to jedine¢né po-
staveni ¢lovéka v pfirodé. Pfekonani tohoto stavu sice nelze povaZovat za jednoduchy a
kratkodoby proces, ale jisté jej Ize prekonat:

. vychovou a vzdélavanim,

«  vedenim k etickému mysleni a chovani,

«  priklady transparentniho jednani a cilevédomou legislativou,
«  moznosti pracovat strategicky a takticky,

. povazovat rozhodovani za tvorbu inovaci,

. respektovat zékon jednoty kvantity a kvality,

«  cil rozhodovani vidét v dobrém jménu fizeného objektu.

MANAGEMENT - LEADESHIP

Pteklad slova leadership znamena vedeni. Casto vede ke zjednoduseni, kdyz jeho obsah po-
vazujeme za novy nazev pro stavajici personalnich GtvarG. Leadership je nutno povazovat
za nadstavbu stévajici teorie a praxe managementu, protoze ji dopliuje o atributy, které
postradd. Jde hlavné o respektovéni zékona jednoty kvantity a kvality, ktery je podstatou
etického rozhodovani.

Rozhodnuti povazujeme za etickou zménu soucasného stavu, tedy za inovaci. Manage-
ment pak za fizeni inova¢niho procesu. S tim souvisi prohlubovani tymové prace a stimulace
aktivni a kreativni ¢innost viech spolupracovnikd, bez kterych se etickd zména socialniho,
spravniho a podnikatelské prostiedi nemuze obejit.

Vse souvisi s pozadavkem na odbornost, inovacni aktivitu, etické postoje a osobni
dispozice nejen manazerd, ale na pozitivni motivaci viech zaméstnancd. Jedna se o ino-
vaci jednotlivych ¢innosti, metod a fazi vlastni manazerské prace a jejich obsahu.
Chceme-li pfekonat nedostatky kvantitativniho managementu, pak prvnim krokem je
odvaha zménit a orientovat soucasnou filozofii, tedy metody, obsah a cile manage-
mentu.

Prvnim Ukolem je analyza a vypracovani trajektorie inovacniho procesu v rdmci teorie a
praxe managementu, kterd by byla systematicky uplatiiovana v konkrétnich podminkach
fizenych objektd. Tento krok mlGzeme nazyvat ,fizeni-fizeni’, nebo ,management fizeni*,
nebo tfeba jen jednoduse inovace managementu”.

LRizeni-fizeni" je tedy metoda kontinuélni analyzy a projektovani inova¢niho procesu, v
rdmci soucasné teorie a praxe managementu. Jde o projekt soustavného a komplexniho
procesu v rdmci spolecenské vertikdly produkénich, teoretickych a vzdélavacich pracovist.
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LRizeni-fizeni” je dlilezitad metoda, kterd ma predejit zaostavani teorie a praxe manage-
mentu, vzhledem k rychlejsi dynamice vyvoje jiného védniho oboru. Dobré rozhodnuti ma-
nazer( nebo vyzkumnik( a realizator(i ztraceji, anebo snizuji svou efektivitu, protoze nefesi
problém ve viech souvislostech a dlivodech jejich korelace. To plati systémové, z hlediska
vertikédlniho i horizontélniho fizeni spole¢nosti jako celku.

Je paradoxem, ze v managementu je manazer subjektem i objektem Fizeni? Clovék
nemiiZe uplatiiovat eticky management druhych, kdyz nemd pro sebe vyjasnény pojem
a potiebu manazerské etiky. Kdyz sebe neridi eticky, nestaci ani presvédcivé stimulovat
druhé.

Konkrétnéji, leadership vede ke kreativnimu a odpovédnému zajistovani a hodnoceni
vysledk( manazerské ¢innosti, nejen na zakladé méritelnych vlastnosti a hodnot ekonomic-
kych jevl. Nelze objektivné hodnotit efektivni pisobeni jakéhokoliv systému, paklize ne-
spojuje jednotu etiky dosazenych méfitelnych hodnot s obsahem jejich kvalitativnich
vlastnosti.

Povazujeme-li jakoukoliv organizaci za systém, ale fidime-li ji jako soustavu jednotlivych
subsystému, pak mdGzeme jen litovat, Ze nase prace nepfinasi zddouci synergicky efekt. Bylo
by proto Uspéchem, kdyby se mezi védou a praxi zvysila spoluprace a prohloubily se osobni
kontakty a informace o jejich zamérech v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Tim by i praxe
zvysila svoji konkuren¢ni schopnost a mohla se vcas strategicky pfipravit na budouci ukoly.

V zdsadé jde o prohloubeni vzajemné spoluprace mezi jednotlivymi védnimia produk¢-
nimi obory. Vyznamna je i dobra spoluprace mezi institucemi, které se zabyvaji teorii a vy-
ukou ekonomickych a manazerskych disciplin s teoretickymi a produk¢nimi obory.
Zaméstnavatelé i zaméstnanci, stejné jako jednotlivé teoretické a pracovni obory, se vza-
jemné potiebuji. Spojuje je pracovni Gsili pro udrzitelny vyvoj celé spole¢nosti. (Pfi tom
mozno zduraznit vyznam aplikace poznatkd metodicky holisticky koncipovaného manage-
mentu .)

DULEZITE ZASADY LEADERSHIPU:

«  jednota kvantitativniho a kvalitativhiho managementu,

+  manazerska etika - systém moralky, kompetence, eticka realizace,

. nositeli udrzitelného rozvoje jsou lidé,

. leadership se tyka kazdého kdo fidi (organizaci ¢i jen sebe),

« konzumni management - disledek nerespektovani manazerské etiky,
. rozhodnuti — zména soucasného stavu (inovace),

. management - fizeni inovac¢niho procesu,

«  fizeni - fizeni = inovace teorie a praxe managementu,

«  systémovy (holisticky koncipovany) pfistup - synergie managementu,
- externality - vnéjsi vztahy systém bez nichz nemuize existovat,

«  socidlni hledisko fizeni (lidé jsou subjektem i objektem leadershipu),

. strategie a taktika (taktika vychazi ze strategie — nikdy naopak),

«  dobré jméno firmy (Corporate Culture) - strategicky cil podnikéni,

«  stimulace - motivace (rovnovazny stav),

«  vyuziti vrozenych dispozic Zen - reserva pro zvyseni kvality fizeni,

. respektovani specifickych podminek - jedine¢nost fizeného objektu,
«  leadership - feseni problém v souvislostech a zkoumanim jejich pficin.
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ODPOVEDNY MANAGEMENT

Konzumni mysleni a chovani lidi se promita nejenom do managementu podnikd a organt
verejné spravy, alei do soukromého Zivota. Nerespektujeme-li manazerskou etiku ve svém
mysleni a jednani, dochazi k napéti mezi nasimi pozadavky a moznostmi. Otevird se pfiznivy
prostor pro konzumni jednani, které ma rovnéz usili se vyvijet.

Konzumni mysleni se stalo drogou spolec¢nosti v té ¢asti svéta, kde vysoka Zivotni Uroven
umoznila na jedné strané rozmafilost a na druhé nevyrovnany vztah mezi ambicemi ¢lovéka
a jeho Usilim pro realizaci svych cilli eticky a tvofivé pracovat.

Aplikace etiky v managementu neni méda, ale revitalizace solidniho podnikani, ve kte-
rém se Ize na zékladé tvirciho mysleni a kvality prace prosadit v konkurenénim prostredi.

Manazerska etika zvySuje transparentnost managementu a poméha prekonat nekom-
plexnost v rozhodovani o strategii vyvoje ekonomickych, politickych a socidlnich jev(.

K prekondni konzumniho charakteru spole¢nosti nepostaci jenom zména systému ma-
nage-mentu a podnikani, ale respektovani diference mezi pojmy ,spotreba a konzum®.

Doplnit soucasnou ,filozofii managementu” o etické hodnoty, které vyhradné mohou
anticipovat konzumni jednani lidi, firem a celé spole¢nosti.

Konzumnimu mysleni lidi a konzumnimu chovani podnik( Ize predchazet predevsim
etikou, kreativnim holisticky koncipovanym managementem a kontinudlnim uplatriovanim
progresivnich zmén (inovaci) v rdmci technologického, vyrobniho a pracovniho procesu.
Cilem odpovédného managementu je, aby byl moment prerlstani existencni spotreby ve
spotiebu zbytnou podloZen ristem ptidané hodnoty. Bod zvratu potieby nezbytny na kon-
zumni potfebu (zbytnou), upravuje vzdjemny vztah obou pojmu. Vzdjemny vztah obou
pojmd je zavisly na rozsahu etiky v. managementu a v podnikani.

Nevyrovnany vyvoj vnitini struktury spolecnosti pfinasi vzdy komplikace. Povéstné
ndzky mezi dynamikou a pfinosem rozvoje techniky a ostatnich spolecenskych odvétvi
se stéle vice rozeviraji a negativné ovliviiuji tvorbu i realizaci filozofie podnikani v teorii i
praxi. Pficinu je tfeba hledat v tom, Ze technicky, ekonomicky, socidlni a politicky vyvoj
spolec¢nosti se stale omezuje na kvantitativni hodnoty, jisté nejenom proto, Ze je Ize
snadno méfit.

Dospélo se k poznatku, ze zavislost materialistického pojeti managementu na kvantita-
tivnich a méfitelnych vysledcich ekonomického, socidlniho a politického vyvoje, jiz souc¢asné
urovni nepostacuje. Pro spokojenost a prosperitu spolecnosti je diilezité uplatiovat takovou
filosofii, kterd eticky spojuje nejenom kvantitativni, méfitelné hodnoty, ale i jejich kvalitativni
neméfitelné vztahy.

Stejna filozofie jako v podnikatelskou sféru plati i pro management vefejné spravy. Za-
sady managementu jsou obecné platné, aviak je nutno je aplikovat na specifické podminky
fizenych obor(. Pro teoretiky managementu verejné spravy to je naro¢ny pozadavek.

Relativné Uspésnd a nezbytnd cesta spocivé v inovovani obsahu a metodologii vzdéla-
vani. Novou filozofii managementu nejde prosazovat formalné, ale je tieba klast diraz na
vzdélanost spole¢nosti a na relativné vyrovnany vyvoj teorie managementu verejné spravy
a na metodach jeho prosazovéni do praxe.

Z toho vyplyvé nezbytny pozadavek na cely systém vzdélavani, jeho komplexnost a krea-
tivni pohotovost, aby absolventi vzdélavacich instituci byli teoreticky pfipraveni pro potfeby
vyvoje podnikatelské, politické i spravni sféry.

Dfive nez se manazer rozhodne soucasnou praxi managementu ménit, mél by analyzo-
vat pficiny nespokojenosti a vlastni moznosti k jejich prekonani.
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Posoudit svoji znalost manaZzerské etiky a zda je pfesvédcen, ze zvlddne komplikace spo-
jené s jejim zavadénim do praxe fizeného objektu.

Na zakladé existence specifickych podminek fizeného objektu zvazit, zda jsou predpo-
klady, aby prosadil zavedeni manazerské etiky se soucasnymi spolupracovniky a dodava-
telsko odbératelskymi vztahy, zda je skutecné presvédcen o pfinosu manazerské etiky pro
udrzitelny vyvoj fizeného objektu v soucasnosti i v budoucnosti v ramci nejistého podnika-
telského prostredi.

Cilem odpovédného managementu neni podnikat pro podnikdni a maximalizaci ry-
chlého zisku, ale pro uspokojovani potieb spole¢nosti. To pfinese rovnéz zisk, a navic trans-
parentni ekonomicky vysledek a socidlni pfinos. Pracovnici budou mit existen¢ni stabilitu a
pocit spokojenosti z dosazeného Uspéchu.

Clovék je motivovén k porusovani norem etického jednani mnoha vlivy, jako na pfiklad
zavisti, zlobou, anebo jenom pocitem, ze legislativa mu komplikuje Zivot. Neetické chovani
jednotlivce mGze byt definovano jako poskozovani jednotlivcy, ¢i spolecnosti jako celku.
K neetickému chovani mize dojit i tehdy, kdyz realizujeme rozhodnuti, o kterém si myslime,
Ze je neodpovédné anebo Spatné a neupozornime na to. Manazerska etika se netyka jenom
velkych priimyslovych nebo obchodnich organizaci, ale je ji tfeba uplatnit vSude tam, kde
se fidi a rozhoduje.

Manazerska ¢innost se manifestuje rozhodovanim. Tedy zménami, kterymi manazer resi
nezadouci nerovnovéhu, ktera se v pribéhu fungovéani daného systému projevuje, at z da-
vodU internich nebo vnéjsich vliv. Kdyby k nerovnovaham nedochazelo, stagnoval by spo-
le¢ensky vyvoj a nebylo by zapotiebi, aby management existoval, jelikoz rozhodnuti
v minulosti by mélo stalou platnost.

Na aplikaci etiky do managementu podnikl a vefejné spravy stéle hledime, jako na dé-
lani néceho ,navic”, néco bez ceho se mizeme v trznim hospodaistvi obejit a co nam v roz-
voji podnikani svazuje jenom ruce. Systematicka aplikace etiky do managementu je
podnétnou inovaci sou¢asné manazerské praxe, ktera v globalizovaném svété musi zvySovat
kredit firmy, aby prospivala udrzitelnému rozvoji spolecnosti. Je to obrana ktera predchazi
infekci spole¢enského konzumu a dUsledkdm, které pfinasi.

S tim souvisi novelizace a zjednoduseni mnohych legislativnich norem, aby vice pfi-
spivaly k vytvareni dlouhodobé jistoty a prosazovani etickych postojli v trznim prostredi,
partnerskych vztazich a samoziejmé i vztahim mezi manazery a stakeholdery. Od legi-
slativnich norem by se méla ocekdvat vzajemnd provazanost, hlavné v systémové pre-
venci konzumniho mysleni a jednani ve spole¢nosti. Zvlastni pozornost by méla byt
soustfedéna na vzdélani mladych lidi. Normy by mély vymezovat rdmec pro legislativni
jednani a nemély by byt povazovéany za kucharku, podle které bude manazer jednat. To
predpoklada vénovat velkou pozornost pripravé zakonodarcl a vychové a postaveni pe-
dagogu.

Od pracovnik(, bez ohledu na pracovni funkci, se ocekéva, ze prostor vymezené ¢innosti
naplni kreativni aktivitou, odbornym a systémovym (holistickym) postojem, pro jehoz sou-
stavny rozvoj byl na prislusné pracovisté pfijat. Svoji pracovni a tvofivou aktivitou pracovnik
vytvafi hodnoty, kterymi uspokojuje své zbytné a nezbytné potieby. Cesty k nazna¢enému
idedlnimu pracovnimu i etickému profilu ¢lovéka - pracovnika by byly zidealizované a zjed-
nodusené, paklize by jim nepfedchazela adekvatni vychova v rodindch a odpovédné vedeni
v ramci systému vzdélavaci soustavy.
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FILOZOFIE VEDENI

Novy smér filozofie managementu se prosazuje systémovym (holistickym) chapanim fize-
nych objekt(, které nemohou existovat bez aktivni a etické spoluprace se svym ekonomic-
kym, socidlnim a politickym okolim.To vede k systémové analyze pfi¢in dosavadniho vyvoje
podnikatelského a sociadlniho prostredi, které se neobejde bez inovaci teorie a praxe mana-
gementu. Vyznamnd pficina vysledkd soucasného stavu ekonomiky, politiky a socidlni
urovné spolecnosti je odvozena od samotné filozofie managementu, ktera prekondva vice
nez stoleti své existence.

Dynamicky vyvoj spole¢nosti by mél sledovat vyvojové tendence technickych védnich
oboru a pfiblizovat se dynamice jejich vyvoje. Pfedevsim v soucasné dobé globalizace by
se méla prohlubovat spoluprace podnikatelské sféry s védeckymi pracovisti na drovni vy-
sokych skol, vyzkumnych a védeckych pracovist. Nemaji-li univerzity nebo vyzkumné ustavy,
¢i jejich pracovnici kontakt s praxi a dlouhodobé spolu nespolupracuji a nabihajici problémy
nekonzultuji, jsou od praxe odtrzeni a mohou jen obtizné pfipravovat studenty na jejich bu-
douci zaméstnani.

Aby filozofie vedeni (leadership) naplnila tlohu odpovédného managementu, méla by
respektovat alespon nasledujici souvislosti :

A Jednota kvantity a kvality - méfitelné a neméfitelni vlastnosti

A Manazerska etika - moralka, kompetence, vedeni lidi

A Rozhodovani = zaklad vedeni - respektovani pravidel inovacniho procesu
A Neformalni spoluprace - védni,vzdélavaci,politické instituce,praxe

ZAVEREM
Shriime komplikace, které ztéZuji rozhodovani dne$niho manazera a které nebudou-li fe-
Seny, budou dale vytvéret komplikace a nejistoty ve vyvoji globalizované spole¢nosti :

Management tvorby zisku chdpeme jako proces jeho neetické maximalizace. Tvorbu
zisku povazujeme za dlouhodoby proces optimalizace, ktery je vysledkem dobrého jména
firmy (Corporate Culture).

Management organizace tfeba povaZovat za inovacni proces, ktery probihd systematicky
ve vsech faktorech jednotlivych hladin fidici vertikaly organizace. Nekomplexnost inovac-
niho procesu snizuje efektivnost managementu.

Nerespektovani manazerské etiky nedava predpoklad aplikace spolecenské odpovéd-
nosti ve fungovani fizeného systému. To plati pro Zivé i nezivé systémy.

Manazerskou etiku spojovat s vedenim zaméstnancud a odpovédnosti viech pracovnikud
fizeného systému. Jde o aplikaci metody leadership = vedeni, kterou povazujeme za nad-
stavbu soucasné teorie a praxe managementu.

Neuplatnovat v systému tizeni reprodukéniho procesu firmy nové metody, aniz by se
neorientovaly na specifické podminky fizeného systému.
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MANAZMENT PODNIKANIA

Ohodnocovanie malych a strednych podnikov uplatiiuje rézne metody, postupy i sp6-
soby. Nezvyklym je sp6sob ohodnocovania prostrednictvom Burzového indexu Px. Vy-
skumy s takymto zamernim erudovane prezentuje tento pispevok mladych inZinierok
z Moravy.

ANALYZA ZAVISLOSTI VYVOJE INDIKATORU MALEHO
A STREDNIHO PODNIKANI NA BURZOVNIM INDEXU PX

Ing. Vendula FIALOVA - Ing. Andrea KOLKOVA,PhD.

ABSTRACT: The paper describes the development of selected indicators of small and me-
dium enterprises on PX index. The aim of this paper is to prove or disprove the hypothesis
of the statistical relation of selected indicators of small and medium enterprises, especially
the number natural and legal persons, based on the development on the Czech PX stock
index. Method of regression and correlation analysis, specifically the regression method of
least squares has been used in this paper. The statistical significance of coefficients has been
verified and the entire quantified model is statistically significant at a significance level of
5%.

KEY WORDS: small and medium sized enterprises, index PX, legal and natural persons in
small and medium sized enterprises, GDP, regression analysi, correlation

ABSTRACT: Piispévek pojednava o zavislosti vyvoje zvolenych indikatorl malého a stred-
niho podnikani na burzovni index PX. Cilem tohoto pfispévku je potvrdit nebo vyvratit hy-
potézu o statistické vazbé vybranych indikétord malého a stfedniho podnikani, a to zejména
poctu podnikajicich fyzickych respektive pravnickych osob, na ¢esky burzovni index PX.
V prdci je vyuZzita metoda regresni a korela¢ni analyzy a to pfesné regresni metoda nejmen-
sich ¢tverca. Jsou ovéreny statistické vyznamnosti koeficientl a cely vycisleny model je sta-
tisticky vyznamny na hladiné vyznamnosti 5%.

KEY WORDS: Malé a stfedni podniky, index PX, fyzické a pravnické osoby v malém a stred-
nim podnikani, HDP, regresni analyza, korelace.

uvobD
Malé a stfedni podnikani (dale jen MSP) je téma s kapitalovymi trhy a dokonce s akciovym
indexem zdanlivé nesouvisejici. Podnikatelé ze skupiny MSP jsou velmi ¢asto prevazné pod-
nikajici fyzické osoby, ¢i spolecnosti s ru¢enim omezenym a tudiz jejich vazba na akciové
trhy je dle o¢ekavani mald. Ekonomika ale tvofi propojeny celek Sirokého spektra podnika-
telskych jevd a procest (Veber, Srpova, 2005). A tak je zavislost mezi témito terminy mozna.
Cilem tohoto pfispévku je potvrdit nebo vyvrétit hypotézu o statistické vazbé vybranych
indikator(i malého a stfedniho podnikani, a to zejména poctu podnikajicich fyzickych res-
pektive pravnickych osob, na ¢esky burzovni index PX. Pro vypocet je vyuzita metoda re-
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gresni a korela¢ni analyzy, respektive metoda nejmensich ¢tvercl. Ovéreni statistické vy-
znamnosti koeficientll modelu je provedeno na zakladé t testu, na hladiné vyznamnosti 5%.
Cely model pak je statisticky vyznamny na hladiné vyznamnosti 5%.

MALE A STREDNi PODNIKANI A JEHO VYVOJ
Sektor malého a stfedniho podnikéni je nedilnou soucésti kazdého vyspélého statu a vy-
spélé ekonomiky. Taktéz Ceska republika je jednou z evropskych zemi, ve které je malé a
stfedni podnikéni brano jako patef ekonomiky a jeji stability; vyvoj sektoru malého a stred-
niho podnikani, ma podstatny dopad na celkovy ekonomicky a tim i socidlni vyvoj zemé a
jednotlivych regiont (European Commission, 2013, Businessinfo, 2013).

Malé a stiedni podniky tvoii vysoky podil na celkovém poctu podnikatelskych subjektt
v Ceské republice, jsou vyznamnym a stabilnim zaméstnavatelem a podileji se na tvorbé
novych pracovnich mist, socidlni integraci, také podil na tvorbé celkového HDP je nezaned-
batelny, pfispivaji vyznamnou mérou na dovozu a vyvozu (MPO, 2015).

Svou roli maji také malé a stfredni podniky v dotvéfeni podnikatelského prostredi jako
celku, na tvorbé podnikatelské infrastruktury, inova¢nim podnikani, podpote mistniho roz-
voje a vlivu na ekonomickou urover jednotlivych ekonomik (Kolektiv autor(, 2012).

Také v dobé hospodarské krize (cca od roku 2006) se projevila stabilita a vyznam malych
a stiednich podnikd, kdy se podilely na stabilizaci ekonomického a socidlniho vyvoje nejen
v Ceské republice, ale také evropskych dalsich zemich (MPO, 2014). Zaroveh jsou to pravé
tyto podniky, které jsou jakymikoliv vykyvy ekonomiky a krizemi velmi ohrozeny, popt. se
tento sektor setkdva s celou fadou nevyhod a specifik, které silu tohoto sektoru mohou ovliv-
novat (Veber, Srpova, 2005).

Z téchto divodl je nutné a zadouci vénovat vyvoji malého a stredniho podnikani po-
zornost, monitorovat jeho vyvoj, popf. tento sektor podporovat a aktivné vytvéaiet podminky
pro jeho dalsi rozvoj (Kolektiv autord, 2012).

DEFINICE MALEHO A STREDNIHO PODNIKANI

Vzhledem k existenci celé fady ¢lenéni a definic malého a stredniho podnikani, napf. dle
poctu zaméstnancli, ekonomické nezavislost, celkového obrat podniku, velikosti aktiv,
znamé je také clenéni dle vytvorené piidané hodnoty podniku. Typologie podnikt dle jejich
velikosti se maze lisit v souvislosti potfebami riiznych instituci (Cesky statisticky urad, Svaz
priimyslu Ceské republiky, Eurostat, Evropska komise apod.) nebo potiebami v riiznych ze-
mich (Kolektiv autord, 2012).

Legislativné je malé a stfedni podnikani ukotveno a vymezeno v Ceské republice zko-
nem ¢.47/2002 Sb. o podpore malého a stredniho podnikani, ktery v roce 2002 jasné vymezil
pojem malého a stredniho podnikatele a sjednotil tuto terminologii s normami platnymi v
Evropské unii. Od 15. ledna 2005 doslo ke zméné v definici Evropské unie Malého a stredniho
podnikani a tim také k novelizaci tohoto zakona. Nova definice je i soucasti Natizeni Komise
(ES) €. 364/2004 kterym je novelizovano Nafizeni Komise (ES) ¢. 70/2001, v tomto sledu se
rusi dosavadni definice MSP dle zdkona ¢. 47/2002 a zavadi se pfimy odkaz na novou definici
MSP podle Nafizeni Komise (ES) ¢. 70/2001. (Businessinfo, 2009)

Dle tohoto zdkona / nafizeni EU je sektor malého a stfedniho podnikani vymezen:

1) drobny, maly a stfedni podnikatel
. zaméstnava méné nez 250 zaméstnancq,
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+ jeho aktiva nepresahuji ekvivalent ¢astky 43 mil. EUR nebo m4 Cisty obrat za posledni
uzaviené ucetni obdobi nepfesahujici korunovy ekvivalent 50 mil EUR,

+  jenezavisly,

2) maly podnikatel

« zaméstndva méné nez 50 zaméstnanc,

+ jeho aktiva nebo cisty obrat za posledni uzaviené ucetni obdobi nepfesahuji korunovy
ekvivalent 10 mil. EUR,

+  jenezavisly,

3) drobny podnikatel

«  zaméstnava méné nez 10 zaméstnanc,

« jeho aktiva nebo cisty obrat za posledni uzaviené ucetni obdobi neptesahuji korunovy
ekvivalent 2 mil. EUR,

+  jenezavisly.

Nezavisly podnik definujeme jako podnik, ktery nema zadna majetkova ani hlasovaci
prava v jinych podnicich, nebo vlastni méné nez 25 % zakladniho kapitélu ¢i hlasovacich
prav (podle toho, kterd z hodnot je vétsi) v jednom nebo nékolika jinych podnicich, nebo
jiné podniky vlastni méné nez 25 % zékladniho kapitalu poptipadé hlasovacich prav v pod-
niku (Businessinfo, 2009).

Také pro ucel naseho ¢lanku je povaZzovan maly a stfedni podnik dle tohoto vyse uve-
deného ¢lenéni.

VYVOJ MALEHO A STREDNIHO PODNIKANI V CESKE REPUBLICE

Pocet ekonomicky aktivnich subjekt(i v Ceské republice dle statistik Ceského statistického
Uradu a propoctl Ministerstva prdmyslu a obchodu ¢inil v roce 2013 869 279 fyzickych osob
a 255631 pravnickych osob, coz je celkem 1 124 910 ekonomicky aktivnich subjektu. Podil
MSP na celkovém poctu ekonomicky aktivnich subjekt( tak ¢inil v roce 2013 99,83%.V této
souvislosti je potfeba zminit mirny pokles poc¢tu ekonomicky aktivnich subjektd v MSP, ke
kterému doslo oproti roku 2012 o cca 18 308 subjekt’ (MPO, 2014).

Pocet zaméstnancl v malych a stfednich podnicich bylo v roce 2013 1 782 000, tzn.
59,96% vsech zaméstnanc(, coz je pokles cca o 1,78% oproti roku 2012, kdy sektor malych
a stfednich podnik(i zaméstnaval 1 875 000 zaméstnancu a jeho podil na zaméstnanosti
61,74%. Na vyplacenych mzdach se malé a stfedni podniky podilely v roce 2013 52,85%, coz
je oproti roku 2012 také pokles o 1,88% na vyplacenych mzdach v MSP. Nicméné zde Ize za-
znamenat pozitivni trend u ukazatele prdmérnych mezd, které v sektoru MSP mirné vzrostly
a v roce 2013 cinila prdmérna mzda v MSP 24 213 K¢ (MPO, 2014).

Dalsi zajimavy vyvoj v sektoru MSP mUGzeme sledovat také u vykon(, pfidané hodnoty
a investi¢nich nakladd. Na vykonech se malé a stfedni podniky podilely v roce 2013 51,35%
a vytvorily pfidanou hodnotu 1 396 068 mil. K¢, coz znamena podil cca 54,79%. Klesajici ten-
denci Ize sledovat ale u vyvoje investic u MSP, kdy celkové investice v MSP ¢inily v roce 2013
cca 321 385 mil. K¢, to je 55,24% celkovych investic, ale oproti roku 2012 je to 1,27% pokles
(MPQ, 2015).
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Tabulka ¢.1 Vyvoj poctu malych a stiednich podnikd, poc¢tu zaméstnanci a mezd v MSP
2008-2013

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
et | M 1077844 | 1106908 | 1137439 | 1143218 | 1124910
aktivnich | Podniky celkem 1079668 | 1108736 | 1139267 | 1144943 | 1126880
SUbJeKID i MSP na celku 99.83% | 99,84% | 99,84% | 99.85% | 99,83%
Pocet | MSP 1893 | 1833 | 180 | 1875 | 178
Eacrun(e;z”a celkem 300 | 3026 | 3038 | 3037 | 297
osob) | podi MSP na celku 61,14% | 6058% | 5991% | 6174% | 59,96%
MsP 463711 | 457790 | 462909 | 484485 | 456399
?fnzﬁ.ym celkem 839512 | 841655 | 867201 | 835306 | 863530
podil MSP na celku 55,24% | 5439% | 5338% | 5473% | 52.85%

(Zdroj: MPO, 2014, MPO, 2012, CSU, 2014)

Tabulka ¢.2 Vyvoj vykond, pfidané hodnoty a investi¢nich naklad malych a stfednich pod-
nikd v letech 2008-2013

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
MSP 3002932 | 4103537 | 4151379 | 4218203 | 4314975
Vikony (milke) | Podniky celkem 7396822 | 7930365 | 8359308 | 8435390 | 8403087
podil MSP na celku 52,76% | 5174% | 49,66% | 50,01% | 5135%
MSP 1223803 1314831|1344581|1395 128|139 068
E:ﬁfﬂ?)h(’d”ma celkem 226657512424.500|2 489 155|2 485 123| 2 547973
odil MSP na celku 53,99% | 54.23% | 5402% | 56,14% | 5479%
_ I Msp 303595 | 386851 | 380212 | 353123 | 321385
Investice (hmotné a
nehmotné, véetné | celkem 644467 | 607365 | 635223 | 624845 | 581755
Pozemkd, mil. K¢) )
podil MSP na celku 6107% | 63,7% | 59,85% | 56,51% | 5524%

(Zdroj: MPO, 2014, MPO, 2012, CSU, 2014)
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Nasledujici tabulka ¢. 3 ukazuje vyvoj jednotlivych ukazateld malého a stfedniho pod-
nikani od roku 2000 do roku 2013, tyto Udaje byly ziskany ze zprav a idajd Ministerstva pra-
myslu a obchodu a z udajt Ceského statistického Gfadu, tyto hodnoty jsou pouzity k dal3i
analyze tykajici se malého a stfedniho podnikani v tomto ¢lanku (MPO, 2014, MPQO, 2012,
CsU, 2014).

Tabulka ¢. 3 Vyvoj MSP v letech 2000 - 2013

VYVOj
zahra-
ni¢niho

obchodu

rok

pocet MSP - FO
pocet MSP - PO
pocet MSP - celkem
pocet zaméstnancd v MSP
(v tis.)
vyvoj vykon( MSP (v mil
KO)
vyvoj Ucetni pfidané
hodnoty (v mil. K¢)
vyvoj mzdovych nékladd
MSP (v mil. K¢)
vyvoj investicnich ndkladd
(vmil. K¢)
vyvoz (v mil. K¢)

2013 | 869279 | 255631 1124910 4314975|1396068| 456399 | 321385 | 1697851
2012 | 914654 | 228564 |1143218| 1875 |4218203]1395128| 484485 | 353123 11622366
2011 | 865235 | 272204 |1137439| 1820 |4151379]1344581) 462909 | 380212 1506316
2070 | 850032 | 256876 |1106908| 1833 |4103537/1314831| 457790 | 386851 1292241
2009 | 839573 | 238271 |1077844| 1893 |390293211223803| 463711 | 393595 11091985
2008 | 826931 | 216589 1043520 2011 |4501879]1280462| 476960 | 388148 | 1147498
2007 | 839120 | 195359 |10344/9| 2033 |39518/5/1278723| 445941 | 301853 | 1125786
2006 | 820612 | 178860 | 999472 | 1983 |3680034102/717| 404486 | 303627 | 968774
2005 | 839118 | 156583 | 995701 | 1924 |3154579] 964759 | 368457 | 265609 | 760687
2004 | 858051 | 143994 11002045 1904 |2945419) 898360 | 344861 | 235578 | 587211
2003 | 844386 | 144311 | 988697 | 1910 |2654246| 898360 | 325689 | 214718 | 467073
2002 | 823974 | 147236 | 971210 | 1947 |2417367| 778556 | 313215 | 170289 | 450231
2001 | 634829 | 111298 | 746127 | 1848 |2287962| 720556 | 283207 | 169280 | 453403
2000 | 635735 | 108398 | 744133 | 1830 |2128238] 682387 | 262718 | 170596 | 416326

(Zdroj: MPO, 2014, MPO, 2012, CSU, 2014)

—
~
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No
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Pro vétsi nazornost jsou Udaje zkoumané v aplikaci tohoto ¢lanku vyjadieny v grafické
Upravé. Viz graf 1. Pravé diky grafické Gpravé je vidét, ze pocty malych a stfednich podnika-
teld maji stalou rostouci tendenci. Tento rust je patrnéjsi u pravnickych osob. (MPO, 2015)
Zajimavy je ale zlom v roce 2012 a 2014, ktery se da vysvétlit ocekdvanou zménou v legisla-
tivé, kdy podnikatelé se zalozenim s.r.o. ¢ekali na novou pravni pravu Obc¢anského zékona
a Zakona o korporacich, které zménily podminky vzniku korporaci.

Graf ¢. 1 Vyvoj vybranych ukazateld MSP v letech 2000 - 2013
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(Zdroj: viastni zpracovdni dle MPO, 2014, MPO, 2012, CSU, 2014)

BURZOVNI INDEX PX

Burzovniindex je jeden ze zakladnich pojm0 burzovnictvi (Fabozzi, Modigliani, Jones, 2010,
284). Index PX je oficialnim indexem Burzy cennych papirl Praha, a.s.. Prvni vypocet indexu
PX se uskutecnil 20. bfezna 2006. Predchtdcem indexu PX byl zejména index PX 50 spolu s
PX-D. Index PX prevzal historické hodnoty starsiho indexu PX 50 a spojité na né navazal.

Vypocet indexu PX 50 byl zaveden ve shodé s metodologii IFC (International Finance
Corporation) doporucenou pro tvorbu indexd na vznikajicich trzich. Po¢ate¢nim dnem vy-
poctu indexu se stal 5. duben 1994, k némuz byla sestavena baze obsahujici 50 nejvyznam-
néjsich akciovych emisi a nastavena vychozi hodnota indexu na - 1 000 bodd. V pfispévku
jsou vsak vyuzity data pouze hodnot indexu PX, proto neni pferusena kontinuita vypoctu.

Dalsi mylnik v historii burzovniho indexu PX nastal 28.2.2011, kdy se Burza cennych pa-
pird Praha se rozhodla snizit celkovy podil bazickych emisi jednoho emitenta na celkové
trzni kapitalizaci baze pro vypocet index(i PX a PX-GLOB z dosavadni hranice 25 % na hra-
nici 20 %.

Jednim z dlivodl zmény je soucasny celosvétovy trend snizovani maximalnich podil{
jednotlivych bazickych emisi na celkové trzni kapitalizaci bazi indexd, coz dokazuji i zahra-
ni¢ni indexy (Fabozzi, Modigliany, 2009, 286) a (Eakins, Mishkin, 2009, 272). Dal$im vyznam-
nym ddvodem pro snizeni je fakt, Ze soucasny stav legislativy neumoznuje vytvoreni
produktu, jehoz podkladovym aktivem by byl ¢isté index PX. Toto je dano evropskou direk-
tivou UCITS (¢lanek 22a), ktery udava maximalni podil jedné akcie v ramci takového pro-
duktu 20% hranici. O Upravach indexu rozhoduje Komise pro spravu burzovnich indexd, se
souhlasnym stanoviskem Asociace pro kapitalovy trh CR.

Index PX je cenové vazeny indexem, dividendové vynosy se ve vypoctu nezohlednuji.
Vahami je trzni kapitalizace s maximalni vahou 20%, jak jiz bylo diskutovano. Baze indexu
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se aktualizuje 4x ro¢né a to Prvni burzovni den nésledujici po tretim patku v mésicich
bfeznu, ervnu, zafi a prosinci. Frekvence vypoctu je realizovéna v redlném ¢ase a to od 9:00-
16:28. Do baze indexu PX jsou zahrnovany pouze aktivné obchodované,blue chips” emise
akcii. Komise pro spravu burzovnich indexd Burzy cennych papird Praha, a.s. jako orgén s
rozhodovaci pravomoci, odpovida za volbu akcii, které budou do baze indexu PX zahrnuty
(BCPP, 2015). Zejména se jednd o emise prijaté k obchodovani na trzich Prime, Standard a
START Burzy cennych papir(i Praha a.s podléhaji pravidelnému zkoumani zpUsobilosti pro
zarazeni do baze indexu PX. ZpUsobilé akcie z trhu START mohou byt pouze emise, které
jsou obchodované i na jiném zahrani¢nim regulovaném trhu. Vypocet indexu PX je uveden
ve formuli (1).

()
> i pi(8) x PP, X RF, "
PX (t) = Base Value x = x AF () !
Start cap.
kde Base Value - vychozi hodnota indexu 1 000,

AF(t) - koeficient zfetézeni,

gi - oznacuje pocet cennych papirt i-té bazické emise indexu uplatnény ve vypoctu in-
dexu v Case t,

pi (t) - oznacuje kurz i-té emise indexu v ¢ase t,

FFi - oznacuje free float faktor (podil volné obchodovatelnych akcii),

RFi - oznacuje reduk¢ni factor,

N (t) - oznacuje pocet bazickych emisi vindexu v case t.

Svého historického minima zatim dosahl 8. fijna 1998 po ruské finan¢ni krizi s hodnotou
316 bodd; dalsi nizkou hodnotou pak bylo 320 bod(i 17. zafi 2001, nésledek teroristickych
utokl 11. zafi. Hodnotu 1000 bodl poprvé prekonal 19. listopadu 2004. Nejblize k 2000
bodU se dostal 29. fijna 2007, kdy dosahl hodnoty 1936 bodd, tato hodnota je také zatim
historickym maximum. Po vypuknuti svétové finan¢ni krize spadl nejnize 18. inora 2009 na
628 bodu.

Graf¢.2  Vyvoj burzovniho indexu PX v letech 1995 - 2015
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(Zdroj: vlastni dprava na zdkladé tdaji Burzy cennych papirii Praha, a.s.)
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REGRESNi ANALYZA VYBRANYCH UKAZATELU MSP A INDEXU PX

Pro regresni analyzu jsou vybrény ukazatele celkového poctu MSP, dale po¢tu MSP v ¢lenéni
na fyzické osoby podnikatele a pravnické osoby. Dalsi zkoumanou veli¢inou je pak vyse in-
vesti¢nich vydaja a také mzdovych nakladl a vykond MSP. K analyze byly pouzity data za
poslednich 14 let. Vzorce metody nejmensich ¢tverct byly ¢erpany zejména z Hindels a kol
(2007.170), Hull (2010, 203) a Marek (2007, 213).

ZAVISLOST CELKOVEHO POCTU MSP A INDEXU PX

Celkovy pocet MSP je v rdmci tohoto modelu chapan jako vysvétlovand proménna (pro-
ménnad y). Jako vysvétlujici proménnd (x) je definovén historicky vyvoj burzovniho indexu
PX.

Regrese zavislosti celkového poc¢tu MSP a historického vyvoje burzovniho indexu je vy-
Cislena pomoci nastroje Analyza dat, ktery je soucasti doplrkd Excelu. Po provedeni odhadu
statistické zavislosti je nutno provést ovérenti statistické vyznamnosti koeficient( statistické
funkce a vyznamnosti modelu jako celku (statistickd verifikace). Na zakladé vystupu v Excelu
je mozno shrnout vysledky statistické verifikace - viz tabulka 4.

Tabulka 4 Shrnuti vysledk statistické verifikace koeficientd modelu

Koeficienty df tkrit tvyp hodnota P | pravidlo1 | pravidlo 2

X0 0 13 2,53263781 - 0,05 - - -

X1 |881,5461984 13 2,53263781 {10,04312611 0,05 1,71157E-07 | HO se zamitd | HO se zamitd

(Zdroj: Vlastni vypocet)

Rozhodovaci pravidlo 1 je formulovano takto, jestlize t vypocitané je vétsi nez t kritické
pak HO se zamitd. Pfitom nulova hypotéza se opira o rovnost koeficientu a nuly, hypotéza
prvni toto popird. Rozhodovaci pravidlo 2 je alternativnim zptsobem rozhodovaéni, zda pfi-
jmout ¢i zamitnout nulovou hypotézu o rovnosti koeficientu a nuly, respektive hypotézu
prvni o neplatnosti tohoto vztahu. K pfijeti HO je nutno, aby hodnota P byla vétsi nebo rovna
hladiné vyznamnosti.

Nulové hypotézy u Uroviové konstanty Ize jednoznacéné potvrdit To znameng, ze vypo-
¢itany koeficient je statisticky nevyznamny a je mozno jej z modelu vyloucit. Naopak koefi-
cient X1 je statisticky vyznamny a je mozno s nim v modelu po¢itat.

Na zdkladé vystupu v Excelu je mozno popsat vztah vyvoje poctu MSP a historickych
dat burzovniho indexu formuli (2).

Y=2881,5461984X . (2)
V druhém kroku je urcena statisticka vyznamnost modelu jako celku. Pfi rozhodovéni

Ize opét vychézet z vystupl modulu Regrese v Excelu. Pro nazornost jsou relevantni infor-
mace shrnuty v tabulce (tabulka 5).
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Tabulka 5 Shrnuti vysledku statistické verifikace modelu jako celku

hladina vyznamnosti Hodnota P pravidlo 3

0,05 3,4185E-07 HO se zamita

(Zdroj: Vlastni vypocet)

Statistickd vyznamnost modelu jako celku je v této praci vyjadiovana na zékladé pravidla
3. Pfitom nulova hypotéza predpoklada statistickou nevyznamnost modelu a opira se o rov-
nost obou koeficientl a nuly. Hypotéza prva pak toto popird. Na zakladé pravidla 3 HO Ize
piijmout v pfipadé, ze P vypocitané je vétsi nebo rovno hladiné vyznamnosti. Z vysledkt
vyplyva, ze model je statisticky vyznamny jako celek.

ZAVISLOST POCTU FYZICKYCH OSOB MSP A INDEXU PX

Dalsim krokem je ovéfeni zavislosti vyvoje poctu fyzickych osob MSP na vyvoji indexu PX.
Opét jsou v ramci modelu pocty fyzickych osob MSP vyuzity jako vysvétlovana proménna
(proménna y). Jako vysvétlujici proménna (x) je definovan historicky vyvoj burzovniho in-
dexu PX. Po vy¢isleni modelu a zhodnoceni vystupu v Excelu je mozno shrnout vysledky
statistické verifikace (viz tabulka 6).

Tabulka 6 Shrnuti vysledku statistické verifikace koeficientd modelu

Koeficienty df thrit tvyp hodnotaP | pravidlo1 | pravidlo2
X0 0 13 2,532638 - 0,05 - - -
X1 712,5208 13 2,532638 | 9,874884 0,05 2,08184E-07 | HO se zamitd | HO se zamitd

(Zdroj: Vlastni vypocet)

Na zékladé statistické verifikace |ze opét definovat koeficient X0 jako nevyznamny a
tudiz ho do modelu nezahrneme. Cely model je pak statisticky vyznamny na hladiné vy-
znamnosti 5% (viz tabulka 7). Nulovad a prva hypotéza byla navrzena jako u pfedchoziho
modelu.

Tabulka 7 Shrnuti vysledka statistické verifikace modelu jako celku

Hladina vyznamnosti

Hodnota P

pravidlo 4

0,05

4,1E-07

HO se zamtd

(Zdroj: Vlastni vypocet)
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Zavislost poctu pravnickych osob MSP a indexu PX

Posledni zkoumanou veli¢inou je pocet pravnickych osob MSP. Zavislost opét bude
zkoumana vzhledem k burzovnimu indexu PX, ktery je chdpdan jako vysvétlujici proménna.
Vysledky statistické verifikace koeficientld modelu jsou shrnuty v tabulce 8.

Tabulka 8 Shrnuti vysledku statistické verifikace koeficientd modelu

Koeficienty df trit tvyp hodnotaP | pravidlo T | pravidlo2
X0 0 3 2,532638 #N/A 0,05 #N/A #N/A #N/A
X1 169,0254 3 2532638 | 9,136744 0,05 5,07E-07 | HO se zamitd | HO se zamitd

(Zdroj: Vlastni vypocet)

Celkovy model byl definovan jako statisticky vyznamny a to na hladiné vyznamnosti 5%.
Viysledky vypocitané hodnoty P jsou uvedeny v tabulce 9.

Tabulka 9 Shrnuti vysledk statistické verifikace modelu jako celku

Hladina vyznamnosti Hodnota P pravidlo 4

0,05 9,41E-07 HO se zamtd

(Zdroj: Vlastni vypocet)

DISKUSE
Pro dalsi vyzkum by bylo vhodné zaméfit se na ukazatele MSP, které I1épe vyjadiuji vykonnost
tohoto typu podnikani, naptiklad vykony MSP, pfidana hodnota a vazba na HDP (CSU, 2014).
V souvislosti s vazbou MSP na tvorbu HDP se nabizi dalsi zajimava hypotéza. Malé a
stfedni podniky jsou stabilizdtorem ekonomiky, které brzdi jak dopady krize, tak mohou za-
branit prehfivani ekonomiky (European Commission, 2014). PGvodni hypotéza by se tak dala
obratit a zkoumat, zda tato stabilizace HDP a pozitivni vliv na zaméstnanost, které malé a
stfedni podnikani pfinasi, naopak nezvysuje divéru v ekonomiku jako celek a tim ma také
pozitivni vliv na vyvoj burzovnich indexd. Rozhodné se jednd o zajimavou moznost zaméfit
se na zkoumani praveé této vazby ¢eskych MSP na tvorbu HDP a jeji vliv na burzovni indexy.

ZAVER

Cilem pfispévku bylo pfispévku je potvrdit nebo vyvratit hypotézu o vazbé vybranych indi-
katord malého a stredniho podnikani, a to zejména poctu podnikajicich fyzickych respektive
pravnickych osob, na ¢esky burzovni index PX. Pro dosaZeni cile pfispévku byla vyuzita ko-
relace, respektive metoda nejmensich ¢tvercll. Po vypoctu byla provedena statisticka veri-
fikace koeficientd modelu na zdkladé t testu a hladiny vyznamnosti 5%. Vysledky potvrdily
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vazbu vsech zkoumanych veli¢in (celkovy pocet MSP, pocet fyzickych osob MSP, pocet prav-
nickych osob MSP) na burzovni index PX. Ve viech pfipadech byla statisticky nevyznamna
urovnova konstanta (koeficient X0). Tento je tedy z modell vyloucen. Modely jsou statisticky
vyznamné na hladiné vyznamnosti 5%.
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Vzdeldvanie sa, a to vzdeldvanie celoZivotné je vyzvou XXI. storocia. V jeho ramci je
nevyhnutné prihliadat na vzdeldvanie mimoskolské, z ramca ktorého vystupuje do po-
predia vzdeldvanie firemné. M6Ze mat'r6zne formy i r6zne casové priebehy. V jeho ramci
je zaujimavym nielen poskytovatel'vzdeldvania, ale aj postoje a stanoviskd i déslednd
realizdcia prostrednictvom vzdeldvanych, o sa stalo aj predmetom Stiudia i vyskumu
prezentovaného v tomto prispevku..

VNIMANIE FIREMNEHO VZDELAVANIA A MOTIVACIA
ZAMESTNANCOV VZDELAVAT SA

Doc. PaedDr. Zuzana BIRKNEROVA, PhD., MBA
Doc. PhDr. Miroslav FRANKOVSKY, CSc.

ABSTRAKT: Vzdelavanie zamestnancov mozeme oznacit ako neustaly proces, ktory sa tyka
prispésobovania pracovného spravania, Urovne vedomosti, zru¢nosti a motivacie zamest-
nancov. V prispevku prezentujeme vysledky vyskumu, ktory sme realizovali na vzorke 92
respondentov. Prostrednictvom t-testov sme zistovali rodové rozdiely vo vnimani firemného
vzdeldvania a tiez rozdiely vo vzdeldvani medzi sukromnym a verejnym sektorom. Korela¢-
nou analyzou sa potvrdili stvislosti medzi vnimanim vzdeldvania a motivom vzdelavat sa.

ABSTRACT: Training of employees may be marked as an on-going process connected to
the adjustment of work behavior, level of knowledge, skills and motivation of employees.
The report presents the results of a research carried out on the sample of 92 respondents.
By means of the t-tests we tried to detect the gender differences in the perception of cor-
porate training and also in the training between the private and the public sector. A corre-
lation analysis confirmed the interconnections between perception of education and the
motivation to educate.

KEUCOVE SLOVA: Firemné vzdelavanie. Motiva¢né faktory. Zamestnanec
KEY WORDS: Corporate training. Motivational factors. Employee.

uvobp

Celozivotné vzdeldvanie nie je len trend sucasnosti. Naroky na zamestnancov sa stéle zvy-
$uju a nasledne rastie potreba vzdelanych a kvalifikovanych zamestnancov. So vzdelavanim
uzko suvisi motivécia. Sprdvne motivovany zamestnanec je pre podnik prinosnym zamest-
nancom. Zvysujuci vplyv konkurencie podnecuje kazdy podnik alebo organizéciu, aby su-
stavne hladal nové cesty na dosiahnutie ¢o najlepsich vysledkov. Uspech podniku zévisi od
mnozstva faktorov, pricom za najdolezitejsi z nich povazujeme ludsky potencial. Prave
schopni, vzdelani a v neposlednom rade motivovani zamestnanci, najviac prispievaju k ma-
ximalnemu vyuzitiu podnikovych moznosti. Preto pre zamestnavatelov je velmi délezity
vyber kvalitnych zamestnancov s vlastnym chcenim sa neustéle vzdeldvat v praci. Avak za-
ujem vzdelavat sa zo strany zamestnancov je mnohokrat podmienené samotnou motiva-
ciou. Dolezitou ulohou pre zamestnavatela je Uc¢inne stimulovat svojich zamestnancov
prostrednictvom réznych motivacnych néstrojov, aby odviedli ¢o najlepsi vykon. Motivacia
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zamestnancov je velmi doélezitd, pretoze zvysuje efektivitu a produktivitu prace. Len moti-
vovani zamestnanci vykonavaju svoju pracu s chutou a je pre nich zdrojom k sebarealizacii.
Takito pracovnici pracuju aj nad ramec svojich povinnosti a ich osobné pracovné ciele su
velakrat stotoZznené s podnikovymi cielmi. Vzdeldvanie zamestnancov sa v sticasnosti stava
¢oraz viac ziadanym nefinan¢nym benefitom v zamestnani. Porvaznik (2006) dodava, Ze su-
castou celozivotného vzdeldvania je tiez vychova ludi k socidlnej zrelosti.

FIREMNE VZDELAVANIE
Firemné vzdelavanie zahiia identifikaciu potrieb vzdeldvania, planovanie vzdelavania, rea-
lizaciu vzdeldvania a hodnotenie efektivnosti vzdeldvania. Vzdeldvanie zamestnancov: po-
treba ziskavania informdcii, ktoré maju kognitivny charakter (Balvin, 2012) sa orientuje na
oblast kvalifikacie, ktorej cielom je prispdsobenie sa poziadavkam konkrétneho pracovného
miesta na oblast rozvoja, ktord je orientovana na ziskanie SirSej palety vedomosti a schop-
nosti, nez aké st potrebné na vykondvanie doterajsej prace zamestnanca v organizacii (Per-
sondlny a mzdovy poradca podnikatela, 2008). CeloZivotné vzdeldvanie sa zacina stavat
samozrejmostou pracovného Zivota. V réznych profesiach sa zvysuju néroky na pracovné
pozicie a samotna spolo¢nost sa zacina sustredit na vestrannost a s tym spojenu vyuzitel-
nost zamestnancov (Koubek, 2003). Podla Sojku a kol. (2009) vzdeldvanie pracovnikov sle-
duje tri smery:
+  celozivotné vzdeldvanie ako permanentny proces, ktory si vyzaduje ustavi¢né zmeny,
+  vzdeldvanie za G¢elom zaskolenia na konkrétnu ulohu,
«  rekvalifikacia, ktord stvisi so Strukturadlnymi zmenami zamestnanosti s potrebou pre-
radovania pracovnikov na nové druhy préce.

Hlavnym poslanim vzdeldvania je ¢o najviac efektivne plnenie pracovnych uloh. Naroky
na plnenie tychto uloh, zadavanych zamestnavatelom, stale rastu. Proces vzdeldvania je
teda dynamicky proces. Z kvalifikacie zamestnancov sa stava vyznamny cinitel rozvoja or-
ganizacie. Cielom vychovy a vzdeldvania zamestnancov je dosiahnutie takej kvalifikacnej
urovne, ktora zodpoveda stcasnému a zaroven oc¢akdvanému stavu vedy, techniky, tech-
noldgie ¢i organizécie prace (Frk, 2005).

Zéasadnym kritériom pre hodnotenie teoretickych znalosti pre potreby praxe byva ich
uzito¢nost. V praxi je uzito¢ny poznatok vtedy, ked'sa d4 aplikovat automaticky. Byt vzdelany
znamen3, ze ¢lovek presiel dlhodobym procesom ucenia (Hrbackova a kol., 2011). Mal by
sa dokazat rychlo zorientovat v novom prostredi, v ktorom je treba osvojit si mnozstvo no-
viniek. Mal by byt schopny pracovat s najréznejsimi zdrojmi a mal by mat trpezlivost a schop-
nosti venovat sa urc¢itému problému do hibky. Vzdelanie v istom zmysle presahuje
kazdodennost. Vytvéra podporné znalosti, o ktorych nikdy dopredu nevieme, kedy ich bu-
deme potrebovat. Preto by sme sa o svoje znalosti mali neustale starat a zvySovat ich (Mon-
ster, 2011).

Za najsilnejsi nastroj individudlneho rozvoja zamestnanca sa povazuje koucovanie, ktoré
predstavuje dlhodobejsiu instruktaz, vysvetlovanie a usmerfiovanie, ako aj periodicku kon-
trolu vykonu zamestnanca kouc¢om (Personalny a mzdovy poradca podnikatela, 2008).

KOUCOVANIE

Jednou z ¢asto vyuzivanejsich metdd firemného vzdelavania je koucing (koucovanie, coa-
ching). Podstatou koucingu je podporit rozvoj pracovnika a doviest ho k samotnému vykonu
stéle zlozitejsich a naroc¢nejsich uloh. Koucing prebieha vo forme dlhodobej interakcie medzi
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ucastnikmi koucovania, pocas ktorého dochédza prostrednictvom akcii z nich vyplyvajucich
k zdokonalovaniu kou¢ovaného, no i kouca, ktory vystupuje ako radca (Tureckiova, 2004).

Pri koucingu si zamestnanec pod dohladom skolitela, teda kouca, osvojuje schopnosti
a znalosti potrebné pre pracu a zaroven pre svoj osobny a socidlny rozvoj. Kouc¢ing mézeme
prirovnat k mentoringu, kde ide o podobny princip, iba ze skolitela- mentora si $koleny vy-
berd sdm a vztah je menej formalny (Sojka a kol., 2009). Ak m6zeme povedat, ze mentoring,
je povazovany za variant individuélneho kou¢ovania, naopak obdobou mentoringu je tu-
toring. Pri metdde tutoringu ide skor o skupinovu starostlivost o ucenie sa odbornej pro-
blematiky. Ide o rozvoj technickej a metodickej zlozky kompetencie a vztah medzi titorom
a Skolenym je viac vztahom experta a novécika, nez pri metdde koucingu a mentorovania
(Dudinska a kol.,, 2011).

Podla prognéz koucing, e-learning a metoring budu ¢oraz preferovanejsimi metédami
vo vzdelavani. Coraz popularnejsim sa stava prave koucing, ktory je tak stale viac charakte-
ristickou ¢rtou uciacej sa spolo¢nosti a jej strategického rozvoja. Hlavny prinos koucingu
spociva v tom, Ze zamestnanec zacina preberat zodpovednost za svoje vlastné ucenie. Zod-
povednost za svoj vlastny rozvoj prindsa i e-learning ¢i samostudium. Spolo¢nosti zacinaju
prindsat lekcie na webe (web based training - WBT). Tieto lekcie maju rézny charakter, véc-
sina z nich je platenych. Dolezité je, aby podniky vedeli predvidat smer vyvoja svojej oblasti
podnikania a cielene na to pripravili svojich podriadenych. Kazda spolo¢nost viak musi mat
jasne definované, ¢o chce dosiahnut. V budicnosti bude stale vacsi déraz na liniovych ma-
nazérov, nakolko su v priamom dotyku so zamestnancami, ovplyviuju produktivitu a Uspech
jednotlivca, ¢i timu. Tak ako v inych oblastiach Zivota ¢loveka, aj v oblasti vzdeldvania sa zod-
povednost za profesionalny a osobny rast prenasa na jednotlivca (Good to great, 2008).

MOTIVACNY FAKTOR

Zostat motivovany udrziavanim svojho zaujmu o studium ¢i sledovat aktudlne dianie, to su
zasady, ktoré podporuju udrzanie motivacie nielen pocas studia, ale napomahaju prerasta-
niu zdujmu o studium do potreby sa nim zaoberat. Ak jednotlivec vnima samotné vzdela-
vanie ako zaujem a potrebu, jednd sa o sebavzdeldvanie, v ktorom si prevazne sdm stanovuje
ciele, vybera ucivo, voli metédy, motivuje sam seba, riadi a zaroven kontroluje a hodnoti
svoje ucenie a prijima nové rozhodnutia. Sebavzdeldvanie umoznuje ¢loveku zlepsovat
svoju orientéciu v spolo¢nosti a aktivne sa v nej uplatnovat. Predpoklady pre sebavychovu
a sebavzdeldvanie sa vytvaraju v priebehu celého Zivota motivaciami k uéeniu. Zdrojom
podnetov su dialektické rozpory vo vnutri osobnosti a medzi osobnostou a vonkajsim sve-
tom, ktoré vedu ku vzniku potrieb menit sa a zaroven lepsie zvladnut Zivotné situacie. (Ba-
binsky, Uhrov4, 2007).

Vzdelanie ako motivator, sa stdva ¢oraz viac populédrnejsie. Po dosiahnuti vyssieho
stupna vzdelania je aj predpokladana moznost dosiahnutia vyssieho zarobku a teda viac
moznosti uplatnenia sa na trhu prace. No treba podotknut, Ze vzdelanie automaticky neza-
rucuje vyssi plat. Dolezitu ulohu tu zohrava spravny zamestndvatel a tiez schopnost pouzitia
nadobudnutych vedomosti v praxi. Na uvedené javy je zamerany aj nami realizovany vy-
skum.

VYSKUM

Cielom vyskumu bolo zistit, za akym tUcelom a za akych podmienok su zamestnanci vybra-
nych podnikov motivovani sa vzdelavat. Tiez sme chceli zistit, ¢i existuju rozdiely v uplatrio-
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vani vzdeldvania medzi muzmi a Zenami a medzi zamestnancami sukromného a verejného
sektora. Na zaklade cielov vyskumu sme si stanovili nasledujice hypotézy:

H1: Predpokladdme, Ze existuju rodové rozdiely v motivécii zamestnancov vzdelavat sa.

H2: Predpokladdme, Ze existuje suvislost medzi vnimanim vzdeldvania a motivaciou za-
mestnancov vzdelavat sa.

H3: Predpokladame, Ze existuju rozdiely v motivécii vzdelavat sa medzi zamestnancami
sukromného a verejného sektora.

Udaje boli zozbierané prostrednictvom dotaznika, ktory obsahoval 22 otazok zame-
ranych na firemné vzdeldvanie a motivaciu sa vzdelavat, na 6-stupnovej skale od 1 - iplne
presne po 6 - Uplne nepresne. Otazky su tematicky rozdelené na niekolko ¢asti ako firemné
vzdeldvanie vSeobecne, firemné vzdeldvanie v rdmci danej pracovnej pozicie, suvislost fi-
remného vzdeldvania a motivacie. Na zaklade zistenia, Ze rozlozenie Udajov z hladiska Sik-
mosti a $picatosti (hodnoty tychto ukazovatelov sa pohybovali od +1 do -1) boli ziskané
empirické udaje vyhodnocované pomocou parametrickych Statistickych metéd Pearso-
novho korelacného koeficientu a t-testu pre nezavislé vybery, v statistickom programe
SPSS 20.

Dotaznik bol ur¢eny zamestnancom styroch podnikov na Slovensku. Vyskumnu vzorku
tvorilo 92 respondentov, z toho 49 Zien a 43 muzov vo veku od 20 do 59 rokov s priemernym
vekom 39,8 roka (smerodajna odchylka bola 10,51). Zamestnancov sukromného sektora
bolo 45 a vo verejnom sektore pracuje 47 zamestnancov.

OVERENIE HYPOTEZ

V hypotéze 1. sme predpokladali, Ze existuju rodové rozdiely v motivacii zamestnancov
vzdelavat sa. Uvedenu hypotézu sme overovali prostrednictvom t- testu pre nezavislé vybery
(tabulka 1).

Tabulka 1: Statisticky vyznamné rozdiely v motivécii vzdelavat sa podla rodu

Otazka rod priemer sr::;zg;::a ktrietsét:;:’l; signifikacia
o muz 2,24 0,993 4,150 0,000
Povazujete firemné vzdeldvanie za dolezité? —
Zena 1,52 0,623
) : o muz 2,65 1,100 3,621 0,001
Vzdelavate sa vo vieobecnosti radi? —
Zena 1,93 0,772
Pokladate firemné vzdeldvanie za dolezity muz 2,74 1,219 4,256 0,000
pracovny prvok vo Vasej prdci? jena 1,85 0,729
Pomohlo by Vam v doterajsej praci firemné muZ 335 1,286 3919 0,000
vzdeldvanie v rdmci Vésho kariérneho postupu? Fena 2,48 0,781
Je vo Vasom osobnom zdujme sa dodatocne muZ 2,76 1,119 3,986 0,000
firemne vzdeldvat? Fena 1,96 0,788
Je podla Vs firemné vzdeldvanie dolezitym muz 297 112 2,442 0,017
aspektom v rdmdi pracovného postupu? Fena 2,41 0,832
Ste ochotni sa vzdeldvat aj mimo Vasho muZ 3,76 1,676 3154 0,002
pracoviska? Zena 2,70 1,562
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Na zéklade odpovedi respondentov na otazky uvedené v tabulke 1 je mozné konstato-
vat, Ze vyssiu motivaciu vzdelavat sa maju zeny. Je potrebné upozornit, ze priemerné hod-
noty odpovedi muzov aj zien bol, az na poslednu polozku, mensie ako 3,5. Znamena to, Zze
tak muzi ako aj Zeny su pozitivne motivovani vzdelavat sa, rozdiel medzi nimi je len v miere
tejto pozitivnosti v prospech zien.

Zeny viac ako muzi povazuju firemné vzdelavanie za dolezité, vzdelavaju sa rady, pokla-
daju firemné vzdelavanie za dolezity pracovny prvok, ako aj za dolezity aspekt v ramci pra-
covného postupu a su ochotné sa vzdelavat aj mimo ich pracoviska. Naopak, muZi sa
odmietaju vzdeldvat mimo pracoviska (priemerna hodnota ich odpovedi bola vyssia ako
3,5).

KedZe sme predpokladali, Ze existuju rodové rozdiely v motivacii sa vzdelavat, tuto hy-
potézu mézeme potvrdit.

V hypotézu 2. sme predpokladali, Zze existuje suvislost medzi vnimanim vzdeldvania
a motivaciou zamestnancov vzdelavat sa. Uvedena hypotéza bola overovana pomocou Pear-
sonovho korela¢ného koeficientu (tabulka 2).

Tabulka 2: Suvislosti medzi vnimanim vzdeldvania a motivaciou zamestnancov vzdelavat sa

Firemné Jevmojom
Firemné . vzdeldvanie | osobnom
A A . .| Vzdeldvamsa | .. ... .
Vnimanie vzdelavania vzdeldvanie ) je dolezity zéujme sa
A rad o .
je dolezité prvok vramci | dodatocne
prace vzdelavat
Motivacia vzdelavania
Kariérny postup 0,406%* 0,411** 0,476%* 0,403**
Pracovny benefit 0,100 0,141 0,190 0,217*
Pracovny postup 0,234* 0,357** 0,409%* 0,377**
Zvysenie platu 0,106 0,114 0,089 0,034
Zmena v rdmdi pracovného zaradenia 0,230* 0,162 0,141 0,093

** Koreldcia signifikantnd na hladine vyznamnosti 0,01 (1%)
* Korelacia signifikantna na hladine vyznamnosti 0,05 (5%)Presné znenie jednotlivych

otazok dotaznika:

01: Povazujete firemné vzdelavanie za dolezité?

02.Vzdelavate sa vo vseobecnosti ra

di?

03. Pokladate firemné vzdelavanie za ddlezity pracovny prvok v ramci Vasej prace?
O5. Pomohlo by Vam vo Vasej doterajsej praci firemné vzdeldvanie v rdmci Vasho kariérneho

postupu?

06. Je vo Vasom osobnom zaujme sa dodatoc¢ne firemne vzdelavat?

07. Je pre Vas firemné vzdelavanie dostatocny pracovny benefit?
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08. Je podla Vas firemné vzdelavanie dolezitym aspektom v ramci pracovného postupu?

0O11: Oc¢akavate po absolvovani firemného vzdelavania (kurz, $kolenie, atd’) zvysenie platu?

012. Ocakavate po absolvovani firemného vzdelavania (kurz, skolenie, atd.) zmenu v ramci
pracovného zaradenia?

Jednoznacnd suvislost sa preukazala medzi vnimanim vzdeldvania respondentmi
(otdzky 1, 2, 3, 6) a motivom vzdeldvania a kariérneho postupu (otdzky 5 a 8). Ti respondenti,
ktori povazuju firemné vzdelavanie za dolezité v ramci svojej prace, radi sa vzdelavaju, lebo
to pokladaju za sucast ich prace, si myslia, ze by im to pomohlo v ramci ich kariérneho po-
stupu a Ze vzdeldvanie je dolezitym aspektom v rdmci ich pracovného postupu. Na druhej
strane sa prekvapivo nepreukdzala ziadna Statistickd vyznamnost z hladiska motivacie vzde-
ldvat sa kvoli zvyseniu platu (otdzka 11).

Respondenti potvrdili, ze firemné vzdelavanie je prinosné v rdmci ich stcasnej prace
a taktiez pomaha v rdmci ich kariérneho postupu. Konstatujeme preto, ze aj hypotéza 2 sa
potvrdila.

V hypotéze 3. sme predpokladali, ze existuju rozdiely v motivacii vzdelavat sa medzi
zamestnancami sukromného a verejného sektora. Tuto hypotézu sme overovali prostred-
nictvom t-testu pre nezavisle vybery (tabulka 3).

Tabulka 3: Rozdiely v motivacii vzdeldvat sa medzi zamestnancami sukromného a verejného
sektora

smero- )
sektor dajna testove signifi-
Motivacia vzdelavat'sa . priemer | krité- .
prace odchyl- Aium kacia
ka
L ) o o stkromny | 2,20 1,014
Povazujete firemné vzdeldvanie za dole7ité? — 3,538 | 0,001
verejny 1,57 0,651
. 5 o sikromny | 2,62 1,134
Vzdelavate sa vo vseobecnosti radi? — 3,202 0,002
verejny 1,98 0,766
5 g svani dlezity stikromny 2,80 1,198
Pokladat’e firemné szJe.Iavz?n}e za dolezity . ’y 4850 | 0,000
pracovny prvok vo Vasej praci? verejny | 1,81 0,71
Pomohlo by Vém vo Vadej doterajsej praci stikromny 3,20 1,307
firemné vzdelavanie v ramci Vasho kariérneho . 2,414 0,019
postupu? verejny 2,64 0,895
¢ AU ¢ stikromny 2,80 1,120
JevoVasom o§obnom zdujme sa dodatocne y 4339 | 0,000
firemne vzdeldvat? verejny | 1,94 | 0,763
Je podla Vs firemné vzdelavanie dolezitym sukromny | 2,89 | 1,153 213 | 0037
aspektom v rdmci pracovného postupu? verejny 2,45 0,802 ' !
; svat ai mimo Vg stikromny 3,62 1,723
Ste ochotny sa vzdeldvat aj mimo Vasho . ’y 225 | 0,029
pracoviska? verejny 2,85 1,601
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Statisticky vyznamné rozdiely sme zaznamenali v siedmych otazkach (tabulka 3). Na za-
klade vysledkov t - testu mozeme konstatovat, Ze existuju rozdiely v motivécii vzdelavat sa
medzi verejnym a sukromnym sektorom. Vysledky vyskumu ukazuju, ze vys$siu motivaciu
vzdeldvat sa maju zamestnanci vo verejnom sektore. Tito zamestnanci povazuju firemné
vzdeldvanie za doélezité, radi sa vzdelavaju, pokladaju ho za délezity pracovny prvok v ich
praci aj v suvislosti s ich kariérnym postupom, je to viich osobnom zaujme, lebo vzdelavanie
vnimaju ako délezity aspekt v rdmci ich pracovného postupu. Na zaklade uvedenych analyz
konstatujeme, Ze hypotéza 3 sa nam potvrdila.

DISKUSIA A ZAVER

Zvysovanie vzdelanostnej urovne vedie k zvy$ovaniu produktivity prace. Jednym z najvyz-
namnejsich determinantov Uspechu je schopnost udit sa, inovovat a reagovat na zmeny.
Preto je oblast vzdeldvania zamestnancov pre podnik nesmierne délezita (Tej, AliTaha, 2011).
Vzdelanie a pracovné schopnosti zamestnancov sa stavaju rozhodujucou silou rozvoja, jed-
nou z vyznamnych strdnok kazdého prosperujuceho podniku.

Problematika firemného vzdeldvania v3ak nie je jednotny homogénny celok. Vysledky
prezentovaného vyskumu svedcia o skuto¢nosti, ze tak z hladiska rodovych 3pecifik, ako aj
z hladiska porovnania sukromného a verejného sektora, existuju v motivacii vzdeldvat sa
vyznamné rozdiely. Vy3siu motivéaciu vzdeldvania sa prejavili Zeny a zamestnanci verejnych
organizacif.

Este raz je potrebné upozornit na vyznamné suvislosti medzi vnimanim vzdelavania
a motivaciou vzdelavat sa, predovsetkym z hladiska kariérneho rozvoja.

Cielom firemného vzdeldvania zamestnancov je dosiahnutie kvalifikacnej irovne, ktora
zodpoveda sucasnej ale aj buducej potrebe daného zamestnavatela. Kvalita vzdeldvania za-
mestnancov zavisi od réznych externych a internych faktorov. Jednym z nich je aj precizne
vybrana vzdeldvacia institucia, ktora svojim klientom poskytuje ¢o najkvalitnejsie sluzby.
Dolezitd je ale tiez motivacia zamestnancov, ¢o nam potvrdil aj nas vyskum. Firemné vzde-
lavanie je velmi délezité a dopyt po fom stupa. Ucel a podmienky vzdelavania su rézne, ¢o
zvdadsa zavisi od pracovného zaradenia, ¢i rodu.

Firemné vzdelavanie je opornym bodom, z ktorého vychadza koncept celoZivotného
ucenia. Preto sa problematike vzdeldvania venuju viaceré vyskumy (Rackovd, 2004, Roha-
¢ova, Zahatnanska, 2011, Gburova, 2012 a ini). Efektivne vzdelavanie je nevyhnutnostou
v kazdom dobre fungujicom podniku. Do tohto procesu vstupuje viacero subjektov ako
zamestnavatel, zamestnanci, podnikovi personalisti ¢i externa vzdelavacia institucia. Za-
mestnavatelia si ¢asto uvedomuju, Ze vyznamnou hodnotou pre podnik st zvéac¢sa vzdelani
zamestnanci, ktori produktivne dokdzu rozvijat svoje znalosti pre potreby podniku. Prave
preto spominanych zamestnancov povazujeme za nositelov nosnych myslienok a skusenosti
a mnohokrat su alfou a omegou Uspesného podnikania.

Klucovym faktorom rozvoja akejkolvek organizacie su podla Fitzgeralda (1992) jej za-
mestnanci. Ich rozvoj je nevyhnutny, aby zamestnanci mohli naplnit nové vyzvy, nevyh-
nutné pre dlhodobé zdravie a zivotaschopnost organizacie. Rozvoj pracovnikov stavia
organizaciu do pozicie, kedy méze priamo Celit zmenam.V skutocnosti rozvijana pracovna
sila nereaguje na zmenu, ale sama ju tvori.
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Pozndmka recenzenta:

V tvode cldnku je uvedend poslednd veta: Porvaznik /2006/ doddva, Ze sticastou celoZivot-
ného vzdeldvania je tieZ vychova ludi k socidlnej zrelosti. Predpokladdm, Ze autori ¢ldnku touto
pozndmkou nevyslovili nestihlasné stanovisko s tym, Ze aj vo firemnom dalsom vzdeldvani je
potrebné vychovdvat pracovnikov, formovat ich osobnostné vlastnosti, rozvijat'ich spolocensku
- humdnnu a socidlnu zrelost. Aj pre firemné dalsie vzdeldvanie plati, Ze ludi je potrebné moti-
vovat nie len pre rozvoj a zvySovanie ich vedomosti: vyucbou, samo stidiom a rozvojom zruc-
nosti /schopnosti, vyuzivat vedomosti v praxi vycvikom, tréningom, ale tieZz formovat a rozvijat
ich ludskd zrelost.
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V suéasnosti sme svedkami rapidneho ustupu hmotnej podoby tlacovych produktov
na ukor digitdlnych médii. Prepad trhu spésobil nadbytok vyrobnych kapacit a tym tlak
na ceny. V tejto situdcii technologicky vyspelejsi konkurenti bojuju aj o zdkazky, ktoré by
v minulosti neboli prijimali, hlavne pre ich stratovost. Dnes ide o vyuZitie volnych vyrob-
nych kapacit za kazdi cenu.

WORKFLOW MANAZMENTU POLYGRAFICKEJ VYROBY
V PODMIENKACH PRINT ON-DEMAND

Ing. Roman Sip

ABSTRACT

Print on-demand process of printing of publications can be defined as process that is done
in short period of time, while you wait. On-demand print production process is closely rela-
ted to management of resources in publishing, printing, storage and distribution of publi-
cations. Analysis of the market for printed publications suggests that using high inputs for
print, delivery, storage and distribution of then high number of copies to the final consumer
is ineffective.

Implementation of Print on-demand technology allows you to print single book up to
200 copies. Correct use of digital printing and binding equipment effectively addresses the
economics of this process as well. Process of storing the books is ignored as the number of
printed copies is directly related to number of orders. Publishing house owning the printed
version of pdf publication chooses the file from the database and sends it to printing com-
pany with on-demand printer. This process is effective and not only printing companies, but
also bookstores should be no exception in being Print on-demand printer owners as well.

KEY WORDS
Management, organizational structures, future, company, team, trend, technology Print on-
demand, storage and distribution

ANALYZA SUCASNEHO STAVU AVYVOJ V TLACOVYCH MEDIACH

Na Slovensku v suvislosti s tymito ekonomickymi vysledkami polygraficky priemysel stag-
nuje a nachadza sa stéle v krize. Dramaticky sa prepadol hospodarsky vysledok, v ktorom
sa odzrkadlila nepriazniva situacia odvetvia. Pocet zamestnancov sa udrzuje na hranici 3 000
zamestnancov a priemerna mzda klesla na Uroven 844,- €.

Citatelnost periodik nadalej klesa. Predpoklada sa, ze do roku 2020 by tla¢ena podoba
dennikov mala stratit svoj vyznam. Isté vsak je, Ze denné spravodajstvo nezanikne, iba sa
presunie do digitalnej podoby (obr. 7). Predchadza tomu skuto¢nost, Ze dnes su spravy do-
stupné na internete v podstate zadarmo a tento trend pokracuje. Pribuda citatelov na mo-
biloch a tabletoch a tento proces je nezvratny. Klesajuci pocet Citatelov tlacenych produktov
je zapri¢ineny vyvojom informacnych technolégii zmenou demografie a nastupujuca ge-
neracia sa presuva vo vyhladavani informdacii iba v rdmci trhom ponukanych technolégii.

Vyskumom sa potvrdilo, Ze 35% populdcie priznalo, ze ¢ita menej tla¢enych titulov v
prospech digitalnych médii. Nové technoldgie zmenili aj televizne ndvyky divakov a ich spo-
sob sledovania televizie.
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Polygraficky priemysel na Slovensku

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Trzby (mil. €) 279| 297 | 298| 263| 263| 258
Pridana hodnota (mil. €) 78 79 77 71 63 68
Zisk po zdaneni (mil. €) 1 2 5 5 -5 5
Priemerny pocet zamestnancov 424414013 |3747|3397|3291| 3012
Priemernd mesacna mzda (€) 752 797| 839| 854| 844| 870

Zdroj: Statisticky Grad SR.

Narasta zaujem o bezplatny pristup k informaciam. Dostupnost platenych informacii
stagnuje, Co je spojené so slabou kiipnou silou obyvatelstva a neochotou platit za dusevné
vlastnictvo.

Kritickymi faktormi s ktorymi sa stretdva hmotna podoba informécif je financna kriza,
ktora sposobila zanik tla¢enych titulov, jednoducha dostupnost informdcii na internete, Set-
renie v rdmci ktorého sa naklady na ludsku pracu nahradzaju pocitacovymi technolégiami,
stagndcia spotreby a celkovy pokles investicii do médii.

Vzhladom na vyvoj ekonomiky a stagnujlcej spotrebe investicie do médii budu stag-
novat a ani v najblizsich rokoch sa neocakava narast. Polygrafia ako odvetvie priemyslu nikdy
nepatrilo do oblasti zdujmu béank a financovanie tohto odvetvia sa povazovalo skor za pe-
riférne.

Najvacsie investicie do médii prudia prostrednictvom zadavatelov reklamy. Podiel do
digitdlnych médii je zastipeny reklamou na motorové vozidla, bankovnictvo, telekomuni-
kacie, farmaceuticky priemysel a elektroniku. Zadavatelia reklamy sa koncentruju najma do
televizii so stupajucim trendom, a naopak, do tlace s klesajucim trendom. Jednoznacne ra-
stuci podiel investicii je smerovany na internet.

Média sa dostdvaju do zdujmu finan¢nych skupin a mézeme sledovat akviziciu na jednej
strane periodik, a na druhej strane neperiodickych tla¢ovin skupinami, so zdujmom ich kon-
centracie. Uzatvara sa tak okruh vydavatelsky, polygraficky v nadvaznosti na distribuc¢né ka-
néle, ktoré su v rukdch medialnej skupiny. Idedlne zoskupenie predstavuje IKAR, Spolo¢nost
7plus, PantaRhei, PetitPress, Hypernova s cielom ovladnut trh prostrednictvom uvedenych
znaciek. Zaujem tychto skupin bude do buducna penetrovat do dalsich médii (napr. SME).
Dochédza tak k dalsiemu posilneniu pozicie veducich medialnych skupin. Cielom je kon-
centracia,pod jednou strechou”

V stvislosti s fenoménom dostupnych informacii na internete sa stale viac dostava do
popredia otazka autorskych prav. Deficit pravneho povedomia v suvislosti s autorskym pra-
vom neopravnuje volné Sirenie informdacii prostrednictvom internetu.
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Obr. 1 Porovnanie moznosti tlace s ich prioritami

Schéma pracovného postupu rozpisana na jednoduchsie ¢innosti a vézby. Opisuje cestu
zakazky medzi vSetkymi zainteresovanymi vo vyrobe. Obvykle sa tymto spésobom opisuje
technoldgia spracovania vyroby. Workflow je softvérom preddefinovany systém nastave-
nych procesov, kto ma vykonavat konkrétne ¢innosti v realizacii celého procesu. Softvér
kontroluje plnenie ¢iasto¢nych uloh a ich odsthlasovanie v procese ¢innosti.

Workflow tvoria tri zakladné casti:

- pravidla regulujuce procesy,

- odovzdavanie informacii,

- sposoby a nastroje merania.

Obchodnik v systéme zaeviduje potencialneho zakaznika. Zakladné identifikacné udaje
moze rozsirit o jeho osobnu charakteristiku (schopnost obchodovat a ctit eticky kddex). Kal-
kulant navrhne kalkulacie pre optimalnu cenovi ponuku. Komunikuje s obchodnikom, aby
zohladnil poziadavky zdkaznika. Z cenovych ponuk zékaznikovi vyberie tu,spravnu” a zalozi
zakazku, ktord posunie technolégovi. Technolég s ohladom na technolégiu s ktorou tlacia-
reni disponuje navrhne technolégiu vyroby. Navrhnutd technolégia nema vplyv na vyslednu
cenu. Vystupom je technologicky list podla ktorého sa riadi cela vyroba. Skladnik-zdsobovac
v jednej osobe dostane poziadavky na ndkup resp. vyskladnenie materialu. Na skladovych
kartach skontroluje pohyb materidlov a ich dostupnost. Orientacia v MIS je otdzkou chvile.
Pokial je systém napojeny na ¢itacky ciarovych kédov tymto spésobom sa zrealizuje prijem
a vydaj materidlov na sklad. Riadenie vyroby prebieha pomocou harmonogramu vyroby,
kde dispecer operativne prostrednictvom MIS sleduje tok zdkazok, ich rozpracovanost, vy-
tazenie strojov, kooperaciu. Systém moze byt doplneny o snimace aktualneho stavu jedno-
tlivych strojov. Ide o zber dat do systému a automatické vyhodnotenie (prave spracovavana
zakazka v tlacovom, kniharskom stroji, rychlost tlace, skladania, znasania, Sitia, vyroby kniz-
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nych dosiek). Skladnik-expedient expedujlci vyrobenu zdkazku podla terminu expedicie
kontroluje ukoncenie vyroby, vystupnu kvalitu a zo systému vytlaci dodaci list a paletové
Stitky. Prostrednictvom citacky ciarovych kédov vlozi do MIS Udaje o expedovani hotovej
zakazky. Uctovnicka vystavi na zaklade dodacich listov faktaru. Faktura je systémom vyge-
nerovana v sulade s identifikaciou objednavatela zadanou do MIS pri vyhotoveni cenovej
ponuky.

Pokial je MIS softvérovo prepojeny s Uctovnym programom tlaciarne, zakazka je zauc-
tovand do ekonomického systému.

PRINT ON-DEMAND

Pod pojmom Print on-demand rozumieme tla¢ publikacii na pockanie. Vyrobny proces Print
on-demand uzko suvisi s publikovanim, tlacou, skladovanim a distribuciou publikacii. Ana-
lyza trhu s tlacenymi publikdciami naznacuje, ze vysoké vstupy pre tla¢ priamo suvisiace s
poctom vytlackov, ndsledne skladovanie a distribucia ku kone¢nému spotrebitelovi je ne-
efektivna. Klasickou technoldgiou je nutné zabezpecit:

. Redak¢né spracovanie;

- Graficku pripravuy;

«  Zhotovenie tla¢ovych foriem;

. Pripravu tla¢ového stroja;

. Tlag

. Kniharske spracovanie.

Oproti tomu Print on-demand ponuka komfort Uspesnosti od tlace prvej knihy umiest-
nenej na regal knihkupectva. Jednoduchost do celého technologického procesu priniesla
digitalizacia a archivovanie vytvorenych suborov. Z nich je mozné vytlacit jeden kus publi-
kacie priamo v redakcii. Vydavatelstvo prostrednictvom tejto technolégie dokaze operativne
reagovat na poziadavky trhu. Pokrytie poZiadaviek znamena tlacit iba taky naklad, ktorym
sa zabezpedia objednéavky vydavatelstva. Ide o technoldgiu, kde nie je nutné tlacit velké na-
klady na sklad, zabezpecit uskladnenie publikacii s vysokym rizikom predaja, ktorého ideélny
horizont dva roky nie je mozné uskutocnit a zrealizovat. Znizuju sa vysoké naklady na tlac,
preskladnenie publikdcii, ktoré treba uhradit a ndvratnost sa rozloZi na celé obdobie pre-
dajnosti.

Realizacia tlace knih vydavatelstvom (obr. 2) technoldgiou Print on-demand umoznuje
vytlacit uz jeden kus publikacie s konkurencieschopnostou az 200 exemplarov. Spravne po-
uzitie digitalnej tlace a kniharske zariadenia pre makku vazbu efektivne rieSia ekonomicku
stranku tohto procesu. Odpada skladovanie publikdcii, nakolko pocet vytlacenych kusov z&-
visi od objednavok. Vydavatelstvo vlastniace tlacové pdf publikacii vyberie z databazy pri-
slusny subor a doda ho na spracovanie. Vlastnikom technolégie Print on-demand moéze byt
tlaciaren a vynimkou nie je ani knihkupectvo.

Objednévka vznikd cez internetovy portdl, kde si zadkaznik objednd pozadovany titul.
Nasledne operator digitalnej tlace vyberie z databazy prislusny objednany titul. Publikécia
je vytlacend, knihdrsky spracovana a pripravend k distribucii. Nasleduje osobny odber ob-
jednavatelom alebo distribucia prostrednictvom e-shopu. Distribu¢né kandly zabezpecia
dodavku tovaru k dverdm adreséta.

Prepojenie vydavatelstvo, tlaciaren, distribucia sa realizuje elektronicky prostrednictvom
internetového predaja - e-shop. Predajny softvér je aktivovany objednavatelom cez internet
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vystavenim objednavky, technologického listu pre operatora tlace, faktury, adresného stitku
pre dorucenie. Cely proces je automaticky zaevidovany do t¢tovného programu pod varia-
bilnym symbolom, ktorym sa stava ¢islo objednavky. Vydavatelstvo ma pod kontrolou pre-
hlad o stave celého procesu. Tymto spdsobom sa Setria ndklady na administrativu, proces
objedndvky, vyroby a distribuciu. Systém je kontrolovany prostrednictvom programu on
line od spustenia objednavky cez platby a vyrobné néklady.

Tento model, zalozeny na operativnosti uspokojenia poziadaviek trhu, poskytuje objed-
navatelovi vytla¢ok v den objednania pri osobnom odbere a so zabezpecenim distribucie
maximalne dva dni. Vyroba knihy ma od zaciatku vyroby menovitého kupca. Vydavatelstvo
takto zabezpeci Uplny servis nizkonakladovej tlace UzkoSpecializovanej, akademickej, tech-
nickej, encyklopedickej literatury, technickej dokumentécie, skoliacich materialov.

‘ Manazment vydavatel'stva ‘

’ Objednavka H Vyroba H Distribcia ‘

—Kalkulacie —Rokovania s autormi —Kontrola
— Technicka priprava —Redakéna priprava —Balenie
— Print on-demand - Logistika

Obr. 2 Vydavatelské logistické procesy

Print on-demand spristupnuje tituly, ktoré komercna ofsetova tla¢ nedokaze vytlacit v
pozadovanej cenovej reldcii a v optimalnom case (obr. 3). Potencidl nizkych nakladov sa zvy-
Suje a vydavatelstvo dokaze umiestnit na trh aj zacinajucich autorov, pri ktorych si nie je isté
predajnostou titulu. Nasledne po pozitivnom ohlase trhu dokaze tento pilotny projekt zadat
pre komer¢nu ofsetovu tlac.

Zakaznik Objednéavkovy I
Internetovy predaj server Tla¢ f_aktury a
dodacieho listu
Fakiira Balenie Doprava
Objednavka Dodaci list
Cislo zakazky
Produkcia
TlaCovy
FTP server Digitélna tla¢

Tlacove Aktualne
data tlacové data

= EX_73

Obr. 3 Schéma internetového ndkupu publikacie v podmienkach Print on-demand
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DISTRIBUCIA V PONIMANI INTERNETOVEHO PREDAJA

Nezanedbatelnou castou vyroby v polygrafii je balenie a distribdcia tovaru. Tato ¢ast operacii
priamo nadvazuje na kniharske spracovanie, ale nie je jeho stcastou. Balenim tovaru v poly-
grafii sa zabezpecuje jeho ochrana pocas distribucie. Nevhodnym obalovym materidlom vzni-
kaju nenavratné skody a z toho dovodu sa balenie riesi uz pri prijimani zakazky na odbytovom
oddeleni. Pokial dopravu zabezpecuje tlaciaren, tovar sa bali do stretch félie, ktord vykazuje
optimalne vlastnosti. Nasledne sa tovar zabaleny do stretch félie kompletuje na palety, kde
sa na hranach spevnuje karténovymi rohmi a cela paleta sa ukotvi opét stretch féliou.

Organizacia podnikovych skladov je riadenie softvérovo pomocou PC a systému riadenia
technologickych procesov. Odbytové oddelenie vypracuje paletové stitky oznacujtce produkt,
mnozstvo v baliku, pocet balikov v rade, pocet radov a nakoniec celkové mnozstvo tovaru.

Poziadavkou koncového objednavatela méze byt balenie tovaru do 3katul z vinitej le-
penky. K tomuto Ucelu sluzia standardné rozmery skatul, ktoré dodava napriklad Slovenska
posta, alebo v kooperécii je nutné zadat vyrobu skatul' na mieru.

Proces vyroby knih Print on-demand priniesol zmeny v baleni a distribucii publikacii.

Objednavky z internetového obchodu su zaevidované lokélne u vydavatela na serveri.
Vydavatel tlaci knihy jednotlivo na zaklade objednévky. Celkovy naklad je mozné nastavit
na zéklade uspokojenia dopytu.

Digitélne ulozené tlacové data na serveri si automaticky pripravené pre podmienky
Print on-demand. Udaje o objednavkach st automaticky odoslané na oddelenie distribucie
a pre webové rozhranie zdkaznika s prehladom o si¢asnom stave objednavky (datumu ex-
pedicie, stav balenia, distribucia dodavky kuriérom, postou, faktura).

Pre zdkaznika bol zriadeny Ucet na serveri s variabilnym symbolom. Zakaznik ma k dis-
pozicii osobny pristup na server s ulozenymi tlacovymi datami.V noci sa tlacové data auto-
maticky spracovavaju a su pripravené pre tlac. Pre objednany tovar bude automaticky
vytlacena objednavka, faktura, dodaci list, sprievodny listok, stitok s adresatom.

Bez zavedenia tlace na vyziadanie (Print on-demand) vydavanie vzdelavacich knih pre
internetovy obchod by nebolo mozné. Zasoby, skladové priestory sa stali prili$ drahé a ob-
ratkovost mala. Print on-demand znizuje néklady a eliminuje potrebu priestoru pre ulozenie
nepredanych képii.

[ )

@ SERVICE Zakaznik

Potvrdenie o platbe, donaska tovaru Internetovy obchod

a Name: [ @
Adresss [
ress c—s

Uskutoénenie platby S —

Cad [
details:

Objednavkovy formular

y
"

Nakupny kosik

Obr. 4 Transakcia ndkupu a distribucie tovaru cez internetovy predaj
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Distribu¢nd logistika vydavatelstva zabezpecuje suhrn logickych uloh, ktoré suvisia s
tokom tovaru k objednavatelovi. Stratégia suvisi s Usporou ¢asu, znizovanim nékladov a ras-
tom kvality. Vonkajsim cielom ostdva uspokojenie potrieb zakaznikov. Tradi¢na logisticka
népln orientovand na dopravu, skladovanie, zdsobovacie ¢innosti, materialové hospodar-
stvo, manipulac¢né operacie sa menia na sluzbu zékaznikovi prostrednictvom externych lo-
gistickych procesov. Pre tento proces su charakteristické informacné procesy, ktorych cielom
je prenos informacii o rozpracovanosti vyroby a stave zakazky z vydavatelstva na objedna-
vatela.

Marketingovym prieskumom sa dospelo k zisteniu, Ze Slovaci cez internet nakupuju naj-
viac oblecenie, mobily a knihy.
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MANAZMENT VECi VEREJNYCH

Sirokou oblastou sti spojitosti medzi manazmentom a socidlnymi otdzkami. Predlozeny
prispevok prezentuje urcity aspekt aj zo sirsieho hladiska prostredkom specifickych nad-
véznosti.

DEFINOVANIE SOCIALNYCH SLUZIEB VO VEREJNOM
ZAUJME NA SLOVENSKU

prof. JUDr.Daniela NOVACKOVA, PhD. - doc. Ing. Daniela ZEMANOVICOVA, PhD.

ABSTRAKT: Cielom studie je prispiet vo verejnom zaujme procesom socialnych sluzieb.
Vedecky prispevok sa zameriava na vyznamnost socidlnych sluzieb na vnitornom trhu Eu-
ropskej unie. Obsahuje analyzy realizacie socidlnych sluzieb vo verejnom zdujme ako désle-
dok zavedenia novych regulativov v EU do pravidiel tohto systému v Slovenskej republike.
Clenské krajiny EU sa snazia o zabezpecenie financovania socialnych sluzieb vo verejnom
zaujme, avsak priame ¢lenské krajiny pri koordindcii tohto systému postupuju podla pravi-
diel EU s cielovou a hodnotovou orientaciou zodpovedajucej ich socialnej politike.

ABSTRACT: The study’s objective is to contribute to the processes of social services of pu-
blic interest. The scientific paper highlights their provisions and their significance for en-
hancing social dimension of internal market in the European Union. It comprises the analysis
of providing social services in the public interest as a consequence of introducing new EU
regulations and rules into this system of the Slovak Republic. The member states of the Eu-
ropean Union are in charge of ensuring and financing social services in the public interest,
but the European Union directs member states by the system of coordination in order that
they shall respect EU ‘s objectives and values related to the social politics.

KLUCOVE SLOVA: sluzby, $tdtna pomoc hospodarska sutaz, pravidla
KEY WORDS: services, state aid, competition policy,rules.

uvoD
V désledku ¢lenstva Slovenskej republiky v Eurdpskej unii sa primarna préavna Uprava Eu-
répskej Unie stala zavazna pre Slovensku republiku, ako aj sekundérne pravne akty.
Amsterdamska zmluva, pozmerujica Zmluvu o zalozeni Eurépskeho spolocenstva (ZES)
zaviedla v ¢lanku 16 ustanovenie o sluzbach vseobecného ekonomického zaujmu, ktoré ma
suvztaznost k politike Statnej pomoci a hospodarskej sutaze. Ide o novy institut, ktory ma
ekonomicko-socidlny vyznam, aviak slovenska ekonomicka a prévna teodria, veda a prax
tento pojem nepoznala. V nadvéznosti na uvedené boli prijaté aj viaceré pravne akty EU, z
ktorych vyplyvaju aj povinnosti pre Slovensku republiku. Vzhladom k tomu, ze ide o novy
institut, ktory ma nielen ekonomické, ale aj socidlne dopady pre Slovensko v studii analy-
zujeme v Sirsich suvislostiach javy a procesy tykajuce sa sluzieb vseobecného ekonomického
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zaujmu, najma so zretelom na socidlne sluzby vo verejnom zaujme. Nasim zdmerom je overit
hypotézu, akym spoésobom su poskytované socidlne sluzby vo verejnom zdujme na Slo-
vensku.

Pri analytickom skimani sme sa zamerali na zakladnd pravnu Gpravu EU, ako aj
slovenské pravne predpisy a na Statistické udaje o poskytovateloch socidlnych sluzieb v jed-
notlivych krajoch Slovenska. Stupen vyvoja slovenskej spolo¢nosti a poznanie socialno-eko-
nomickych procesov potvrdzuju, Ze s rozvojom postindustridlnej spolo¢nosti narasta aj
pocet poskytovatelov socidlnych sluzieb. Doterajsi systém tradi¢ného poskytovania social-
nych sluzieb sa meni a do systému vstupuju poskytovatelia, ktori su statom podporovani a
povereni, aby zabezpecovali socidlne sluzby vo verejnom zaujme. Sociélna starostlivost o ob-
¢anov patri do kompetencii kazdého statu a preto existuju rozdiely aj v oblasti socidlnej po-
litiky Statov. [4]

ZAKLADNA TERMINOLOGIA

S pojmom sluzba sa stretdvame v rdmci hospodarskych vztahov a podnikania. Ak budeme

aplikovat pojem sluzba uvedeny v zakone ¢. 136/2010 Z. z. o sluzbach na vnutornom trhu,

tak jednoznacne v iom najdeme kompatibilitu s ustanovenim smernice Eurépskeho parla-
mentu a Rady o sluzbach na vnatornom trhu.(U. v. ES L U. L 376, z 27.12.2006)[5]

Slovenska pravna Uprava definuje sluzbu ako akukolvek samostatne zdrobkovu &innost
priemyselnej, vyrobnej, obchodnej alebo remeselnej povahy alebo c¢innost'v oblasti slobodnych
povolani, ktord je prijemcovi sluzby poskytovand spravidla za odplatu, ¢innost znalcov, timoc-
nikov a prekladatelov.( §2 zakona o sluzbach na vnitornom trhu) Z uvedeného je zrejmé, ze
ide o sluzbu poskytovanu prijemcovi za Uplatu a tato sluzba ma vylu¢ne hospodarsku po-
vahu, na ktoru sa napriklad vztahuju aj pravidla hospodarskej sutaze.

Ustanovenie ¢lanku 14 Zmluvy o fungovani Eurépskej tnie (dalej len ,,ZFEU") upravuje
oblast sluzieb vieobecného ekonomického zaujmu. Obsahom daného ustanovenia je, Ze :

,Unia a &lenské stdty dbaju v rdmci svojich prdvomoci a v rdmci pésobnosti zmluv o to, aby
takéto sluzby fungovali na zdklade zdsad a podmienok, najmé hospoddrskych a finanénych,
ktoré im umozriuju plnitich poslanie.” ( U. v. EU C 83, 30.3.2010) [3] Okrem uvedenych aktoch
je pojem sluzba vieobecného zdujmu upraveny aj v Protokole ¢. 26 o sluzbach vieobecného
zaujmu. V zmysle tohto protokolu ¢lenské Staty pri poskytovani sluzieb vieobecného za-
ujmu:

«  presadzuju vSeobecny pristup k sluzbam a vysoku uroven kvality sluzieb,

«  re$pektuju réznorodost medzi sluzbami a rozdiely v potrebach prijimatelov sluZieb, ich
rozdielne geografické, socidlne a kultirne okolnosti,

«  presadzuju, aby nédrodné, regionédlne a miestne organy pri poskytovani, obstardvani
a organizovani sluzieb ¢o najlepsie naplali potreby prijimatelov sluzieb. ( U. v. EU C
83,30.3.2010) [3]

Uvedené fakty dokazuju, Ze vo viacerych eurdpskych normach sa nachadzaju ustano-
venia tykajuce sa sluzieb véeobecného ekonomického zaujmu. V rdamci Unijného prava roz-
ndvame nasledujuce kategorie sluzieb majuce povahu verejného zaujmu, ktorych funkcie
sa znacne lisia :

«  sluzby véeobecného zaujmu,

«  sluzby vSeobecného hospodarskeho zaujmu,

+  sociélne sluzby vo verejnom zdujme.
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Sluzby vSseobecného zaujmu mozno charakterizovat ako sluzby, ktoré podla verejnych
organov ¢lenskych statov reprezentujui vieobecny zaujem, a ktoré preto podliehaju osobit-
nym zavazkom sluzby vo verejnom zaujme.[7]V danej suvislosti je potrebné na poskytovanie
sluzieb tohto druhu nazerat vo vdzbe na verejnoprospesny vyznam tychto sluzieb a aj na
spolocensky zaujem.

Za sluzby vseobecného hospodarskeho zaujmu sa povazuju hospoddérske cinnosti,
ktorych vysledkom je vieobecny verejny prospech, ktoré by sa na trhu nevyskytovali bez
verejnej intervencie (alebo by boli poskytnuté za inych podmienok, pokial'ide o kvalitu, bez-
pecnost, dostupnost, rovnaky pristup alebo vieobecny pristup). [7] Clenské $taty su v prvom
rade zodpovedné za definovanie toho, ¢o povazuju za sluzby vseobecného ekonomického
zaujmu, na zaklade Specifickej charakteristiky prislusnych ¢innosti. Ich definicie vSak pod-
liehaju kontrole Komisie, zameranej na zistovanie zjavnych chyb, ak ¢lenské staty Specialne
poveria podniky v zmysle ¢lanku 106 (2) ZFEU poskytovanim sluzieb vieobecného ekono-
mického zaujmu. [3] Presna definicia konkrétnej Ulohy, ktorou bol podnik povereny, je do-
lezitym prvkom pre posudenie, ¢i a do akej miery existuje doévod, aby $tat poskytol vylu¢né
prava alebo prostriedky tomuto podniku s ciefom zabezpetit spinenie tejto ulohy. (U. v. ES
C17,19.1.2001) [8] V tejto suvislosti Sudny dvor rozhodol, Ze sluzby vieobecného hospo-
darskeho zaujmu su sluzby, ktoré maju v porovnani s inymi hospodérskymi ¢innostami Spe-
cificky charakter. (vec C-179/90) [24]

Tretiu kategodriu predstavuju socidlne sluzby vo verejnom zaujme. Socialne sluzby vo
verejnom zaujme su sluzbami s osobitnym zretelom, pretoZe su vyjadrenim solidarity,
humanizmu, ktoré pokryvaju zakladné zZivotné rizika a rad dalSich zékladnych sluzieb po-
skytovanych priamo urcitej osobe, a ktoré plnia Ulohu prevencie a socialnej sudrznosti/za-
¢lenenia. [11]Sluzby tejto povahy maju zasadny vyznam pri napifiani cielov EU uvedenych
v primdrnej pravnej Uprave ako su socialna, ekonomickd a Uzemna sudrznost. Dané sluzby
su presne definované v Ozndmeni z roku 2006 v nasledovnom zneni: Socidlne sluzby vo ve-
rejnom zdujme: zahfriaju systémy socidlneho zabezpecenia, ktoré pokryvaju zdkladné Zivotné
rizikd a rad dalsich zdkladnych sluZieb poskytovanych priamo urcitej osobe a ktoré plnia ilohu
prevencie a socidlnej sidrznosti. [11]

Socidlne sluzby vo verejnom zaujme su vyjadrenim socialnej spravodlivosti, ktord je za-
kladnym principom socialnej ekonomiky. Socidlna spravodlivost je tym kritériom, cez ktoré
[udia v prvom rade hodnotia vztah okolia k nim samim a je v izkom prepojeni so solidaritou
a dobrom, ktoré je kritériom vztahu ¢loveka k inym ludom. Za politiku socidlnych sluzieb vo
verejnom zdujme zodpoveda $tat, ktory prostrednictvom prerozdelovania financ¢nych pro-
striedkov statneho rozpoctu hmotne zabezpecuje osoby, ktoré socidlnu pomoc potrebuju.

Svojou povahou sa socidlne sluzby vo verejnom zaujme odlisuju, pretoze:

. na jednej strane st to povinné a doplnkové systémy socidlneho zabezpecenia v réznych
podobdch, pokryvajuce zivotné rizika spojené so zdravim, vekom, nezamestnanostou
ainé,

«  nadruhej strane su to sluzby poskytované priamo jednotlivcom (napr. pomoc neza-
mestnanym) alebo aktivity sliziace na integrovanie istych skupin jedincov do spolo¢-
nosti.

Urcitym znakom socialnych sluzieb vo verejnom zdujme je, Ze su vacsinou poskytované
subjektami, ktoré nemaju hospodarsku povahu, tj. prejavuje sa v nich humanizmus a ich
cielom nie je dosahovanie zisku, ale verejny zaujem.
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Z pohladu ekonémie sa mozno na verejny zdujem pozerat cez optiku Paretovho optima.
(Paretovo optimum je pojem z Ekondmie blahobytu (Welfare Economics), ktory sa vztahuje
na situaciu kedy neméze byt dosiahnuté zlepsenie postavenia jednej strany bez toho, aby
sa zhorsilo postavenie druhej strany.)Stat kona vo verejnom zaujme, ak sa svojimi aktivitami
priblizuje k Paretovmu optimu, teda ak sa blizi k situacii, kedy nie je mozné zvysit blahobyt
jednotlivca bez toho, aby sa poskodilo inému jednotlivcovi. OdliSnym pristupom je utilita-
rizmus J.Benthama, ktory vnima verejny zdujem ako akt ¢innosti, ktorej vysledkom je ¢o naj-
vacsi prinos pre maximalny pocet subjektov. Tento pristup vychadza z predpokladu, Ze je
mozné merat, pre koho a pre kolko ludi je prislusna aktivita vlady prinosom ¢i stratou.

Pradvne chapanie pojmu verejny zdujem je désledkom vnimania verejno-mocenskej
funkcie ako prioritnej funkcie $tatu.[20]

Vseobecné vymedzenie pojmu verejny zaujem sa vo svojom vyzname zhoduje s po-
jmom spolocensky zaujem alebo aj ndrodny zadujem. Verejny zdujem je potrebné chapat
ako désledok verejnomocenskej funkcie statu. Ustavny zakon €.357/2004 z 26.maja 2006
o ochrane verejného zaujmu pri vykone funkcii verejnych funkcionarov v ¢lanku 3 upra-
vuje, ze :“Verejny zdujem je taky zdujem, ktory prind$a majetkovy alebo iny prospech vsetkym
obcanom alebo mnohym obcanom. Osobny zdujem je taky zdujem, ktory prindsa majetkovy
prospech verejnému funkciondrovi alebo jemu blizkym osobdm.”V danej stvislosti musime
brat na zretel, Ze ide o ustanovenie, ktoré sa dotyka predmetného zdkona, t.j. ustanovenie
obsahuje slovné spojenie na tcely tohto zdkona,” ¢o mozno chapat, ze uvedena definicia
sa aplikuje vo vdzbe na ochranu verejného zaujmu pri vykone funkcii verejnych funkcio-
ndrov, ¢o ale nevylucuje, Ze verejny zaujem je taky zaujem, ktory prindsa majetkovy alebo
iny prospech ob¢anom. Verejny zdujem je deklarovany ako vzadjomna prospesnost, kedy
$tat svojou Cinnostou prispieva k zabezpeceniu potrieb a zdujmov obcanov. V tradi¢nom
chapani tohto pojmu verejny zaujem je hodnotiacim kritériom prospesnosti urcitej ¢in-
nosti Statu pre jednotlivca alebo pre spolo¢nost. Poskytovanie socialnych sluzieb vo ve-
rejnom zaujme je jednym z vyznamnych ukazovatelov vyspelosti socialne orientovaného
statu.

V danej suvislosti povazujeme za vhodné poukézat na podstatnu skuto¢nost, ze uve-
dené sluzby patria z hladiska financovania do politiky statnej pomoci, pretoze ich poskyto-
vanie je hradené z prostriedkov statneho rozpoctu.

EKONOMICKE ASPEKTY

Potreba angazovanosti statu pri zabezpecovani niektorych aktivit sa vysvetluje najma teo-
riou trhovych zlyhani. V istych situdcidch nie je mozné dosiahnut na trhoch Paretovo opti-
mum a hovorime o tzv. zlyhaniach trhu. Su to viaceré prekézky, ktoré brénia posobeniu
konkuren¢ného mechanizmu, najcastejsie sa vsak spominaju — obmedzenie konkurencie,
externality, verejné statky, a asymetrické (nedokonalé) informdcie.[16] Treba v3ak podotknut,
Ze nezlyhava iba trh, ale zlyhavat moze aj stat. [17]

Nedostatocny tlak konkurencie sposobuje negativne dopady pre spotrebitelov, preto
vo vyspelych krajinach existuje ekonomicka reguldcia a sutazné pravo, ktorych cielom je
ochranit spotrebitela.[17] Asymetria informacii nastava, ak jedna strana trhu vie viac ako
strana druh4, ¢o ju zvyhodiiuje. Stat potom méze pdsobit na vyrobcov a natit ich aby vyra-
bali svoje produkty v stlade so zdravotnymi a bezpecnostnymi opatreniami, ktoré platia v
konkrétnom state alebo méze urcit predajcom, aby zverejiovali klicové informacie o svojich
produktoch, pripadne zabezpecovat verejnu dostupnost potrebnych informécii.
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Vo vztahu k sluzbam vo verejnom zaujme su relevantné najma externality a verejné
statky.

Externality sa objavuju vtedy, ak vyroba alebo spotreba jedného subjektu spdsobuje
dodatoc¢né naklady (v pripade negativnych externalit) alebo prinosy (v pripade pozitivnych
externalit) inym subjektom, bez toho aby ti, ktori spdésobili naklady alebo ziskali prijmy za
ne platili. V pripade negativnych externalit su potom naklady vyrobcu prilis nizke (ne-
odzrkadluju dodato¢né néklady pre spolo¢nost), zatial ¢o v pripade pozitivnych externalit
su, naopak, prili$ vysoké. Aby nastala paretovsky optimalna situacia, kedy bude vyradbané
optimalne mnozstvo tychto statkov, musi zasiahnut stat. Napriklad uplatnenim sankcii voci
subjektom, ktoré su povodcami externalit. Ak ide o negativnu externalitu, napriklad v po-
dobe znecistovania Zivotného prostredia tovariou, stat stanovi adekvatnu dar (tzv. piguova
dan), ¢im zvysi ndklady vlastnikom firmy, ¢o povedie k zniZeniu produkcie a tak zniZzeniu en-
vironmentalnej zataze. Statne organy mozu na existenciu externalit reagovat tiez presnejsim
vymedzenim a ufahcenim vyjednavania a ochranou vlastnickych prav. Tento pristup vycha-
dza z nazoru R.H.Coasa, [2] podla ktorého ekonomika dospeje k efektivnej alokacii zdrojov,
pokial st vlastnicke prava dobre vymahatelné, tj. pokial mozu subjekty riesit sporné pripady
medzi sebou s velmi nizkymi ndkladmi na vyjednavanie.

Verejné statky su dalSou formou zlyhania trhu. Tieto statky charakterizuje nevylucitelnost
zo spotreby (nie je mozné vylucit zo spotreby statkov tych spotrebitelov, ktori za ne neplatia)
a nerivalita v spotrebe (nech tento statok spotrebovava akékolvek mnozstvo ludi, nema to
Ziaden vplyv na to, aké mnozstvo mozu spotrebovévat ostatni.) Typickymi prikladmi verej-
nych statkov su napriklad ndrodnd obrana, alebo cesty, ale uvadza sa tieZ povinné ockovanie
proti vybranym chorobdm a dalsie. [16] Nerivalita a nevylucitelnost vedu k tendencii jed-
notlivcov zaujat poziciu tzv. ¢ierneho pasaziera- vyhnut sa plateniu za spotrebu verejného
statku v nadeji, ze naklady uhradi niekto iny a v istote, Ze nie je mozné byt vyliceny zo spo-
treby.V snahe predist tomuto stavu prebera zodpovednost za produkciu tychto statkov Stat
aich financovanie zabezpecuje z verejnych zdrojov.

Verejné statky mozno rozdelit na:

- Cisté verejné statky — podla BENARDA (1989, str. 58) spotreba tychto statkov ma ne-
delitelny charakter (medzi spotrebitelmi neexistuje konkurencia) a nie je mozné tech-
nicky, resp. nie je vhodné ekonomicky vylucit niektoré subjekty zo spotreby. [1]

- Na rozdiel od sikromného statku, ktory méze byt rozdeleny medzi rozlisné subjekty.
Napr. v pripade obrany statu nie je mozné niekoho zo spotreby vylucit bez ohladu na
to ¢isi to Zeld alebo nie.V inych pripadoch by zase naklady na vylucenie mohli byt vys-
Sie ako prinosy z vyluc¢enia. Podobne SAMUELSON (1954) uvddza uvedené dve charak-
teristiky — nekonkurencnost spotreby a nevylucitelnost zo spotreby. [20]

- zmiesSané verejné statky - su statky, pre ktoré plati jedna z dvoch uvedenych charak-
teristik, teda bud nedelitelnost alebo nevylucitelnost zo spotreby. Aj pre tuto skupinu
statkov tieto charakteristiky mo6zu odévodnovat potrebu $tatnych intervencii. Zmie-
$ané statky moézu byt tzv. toll goods (statky s poplatkom) a statky — spolo¢né zdroje.
V pripade statkov s poplatkom je vylucenie zo spotreby mozné, za spotrebu sa plati
a spotrebitelia si v spotrebe navzdjom nekonkuruju. Statky spolo¢né zdroje su charak-
teristické nemoznostou vyluicenia zo spotreby, avsak konkurenc¢nostou v spotrebe, pre-
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toze spotreba tohto statku jednym subjektom obmedzuje spotrebu iného subjektu.[19]
Tento druh statkov byva niekedy spojeny s externalitami. Preto $tat podporuje produk-
ciu a spotrebu zmiesanych verejnych statkov a statkov s pozitivnymi externalitami
z ¢oho rezultuje, Ze sa casto realizuju polotrhovymi alebo netrhovymi formami. [1]
Prave preto, Ze socialne sluzby vo verejnom zdujme nie su zabezpecované iba na trho-
vych principoch, ale délezité su aj principy solidarity, vznikd priestor pre ingerenciu statu.
Vlyvoj v oblasti sluzieb vo verejnom zaujme bol v poslednom obdobi velmi dynamicky
— $tat sa presuva z pozicie priameho zabezpecovatela sluzieb do pozicie objednavatela ty-
chto sluzieb a ich financovania. Preto do zabezpecovania sluzieb vstupuje aj sukromny sek-
tor, pricom $tét si prostrednictvom kontraktov tieto sluzby zabezpecuje a financuje. Blizsie
je tato problematika spracovana napr. v praci MERICKOVA a kol. (2010)[18]

TEORETICKE A PRAVNE VYCHODISKA
Pod vplyvom préva Eurépskej Unie sa meni aj systém socialnych sluZieb a zaroven aj termi-
noldgia v danej oblasti. Podla ustanovenia ¢lanku 2 odst.2 pism. a) smernice Eurépskeho
parlamentu a Rady 2006/123/ ES o sluzbach na vnutornom trhu sa na sluzby vieobecného
zaujmu nehospodarskej povahy dana smernica nevztahuje a podla ustanovenia ¢lanku 2
ods. 2 pism. j) sa tato smernica tak isto nevztahuje na socidlne sluzby v oblasti socidlneho
byvania, starostlivosti o rodinu, na osoby, ktoré sa trvalo alebo do¢asne nachdazaju v stave
nudze, alebo na statom poverenych poskytovatelov vykonavanim socidlnych sluZieb a pod.
[5] Sluzby poskytované podla uvedenej smernice maju priamu suvztaznost k ustanoveniu
¢lankov 49 a 57 ZFEU upravujice ekonomickd slobodu poskytovat sluzby.(U.v.EU C
83,30.3.2010) [3] Predmetné ustanovenia ustanovuju povinnost ¢lenskym statom odstra-
novat prekazky na zabezpecenie ekonomickej slobody poskytovat sluzby.V zésade do po-
sobnosti predmetnej smernice o sluzbach na vnitornom trhu nepatria socialne sluzby, ktoré
su poskytované, statom, poskytovatelmi poverenymi Statom alebo charitativnymi organi-
zaciami. Na Slovensku vacsina neverejnych poskytovatelov socialnych sluzieb nema za ciel
dosahovanie zisku, ale to neznameng, ze nimi vykonavana ¢innost ma charitativnu povahu.
"Vzhladom na povinny zavadzok na zblizovanie prava vyplyvajuci z ¢lenstva v Eurépskej tnii
smernica bola transponovana do zdkona ¢. 136/2010 Z. z. o sluzbach na vnutornom trhu, v
zmysle ktorého sa tento zdkon okrem iného nevztahuje na poskytovanie:
. nehospodarskych sluzieb poskytovanych vo vieobecnom zdujme,
socialnych sluzieb suvisiacich so socidlnym ubytovanim, starostlivostou o deti a pod-
porou rodin a 0s6b v trvalej alebo do¢asnej nudzi, ktoré sa neposkytuju za u¢elom do-
siahnutia zisku.
Slovenska pravna Uprava definuje socidlnu sluzbu ako odbornu ¢innost, obsluznu ¢innost
alebo dalSiu ¢innost alebo subor tychto ¢innosti, ktoré su zamerané na:
prevenciu vzniku nepriaznivej socidlnej situacie, rieSenie nepriaznivej socialnej situacie
alebo zmiernenie nepriaznivej socialnej situacie fyzickej osoby, rodiny alebo komunity,
- zachovanie, obnovu alebo rozvoj schopnosti fyzickej osoby viest samostatny zZivot a
na podporu jej zac¢lenenia do spolo¢nosti,
«  zabezpecenie nevyhnutnych podmienok na uspokojovanie zakladnych zivotnych po-
trieb fyzickej osoby,
riesenie krizovej socialnej situacie fyzickej osoby a rodiny,
«  prevenciu socidlneho vylucenia fyzickej osoby a rodiny (§2 zdkon ¢. 448/2008 Z. z. o
socidlnych sluzbach).
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Dany zakon explicitne a jasne ustanovuje druhy ¢innosti socialnych sluzieb, ktoré mézu
poskytovat osoby s odbornym vzdelanim, a ktoré st chapamé ako sluzby majuce socialnu
povahu. Inymi slovami povedané, aj pri poskytovani socidlnyh sluzieb sa z hladiska kvality
kladie déraz na kompetentnost a aj na zodpovednost za poskytovanu sluzbu. Pre tento druh
sluzieb je typické, ze :

- funguju na principe solidarity,

- sufinancované z verejnych financii,

«  zohladnuju osobitné potreby prijemcu,

«  niekedy su ¢asovo neobmedzené,

«  niekedy su vykonavané dobrovolnikmi.

Unijny koncept socialnych sluzieb vo verejnom zaujme je uvedeny v Prirucke Eurépskej
komisie zo 7.12.2010. Podla uvedenej prirucky socidlne sluzby vo verejnom zdujme sa vyzna-
Cuju urcitymi charakteristickymi ¢rtdmi znakmi:

« ich tlohou je prevencia a socialna sudrznost,

«  spocivaju v poskytovani individualnej pomoci s cielom ulahcit zac¢lenenie os6b do spo-
lo¢nosti a zabezpecit dodrziavanie ich zékladnych prav,

«  zahfaju pomoc osobdm, ktoré celia bezprostrednym zivotnym problémom alebo kri-
zam a ¢innosti, ktorych cielom je zabezpedit za¢lenenie oséb s dlhodobymi problé-
mami suvisiacimi so zdravotnym postihnutim alebo zdravotnymi problémami. [12]

Ak porovname pojem socidlnych sluzieb v zmysle slovenskej pravnej Upravy s pojmom
socialne sluzby vo verejnom zaujme, ktory zaviedla Eurépska unia ndjdeme v nich systé-
mové znaky zhody, t.j. socidlny ciel, verejné blaho a ochranu socidlnych prav obcana, avSak
dolezity je prvok, ¢i je socialna sluzba hospodarskeho charakteru alebo socialna
sluzba nehospodarskeho charakteru. V oblasti prdva hospodarskej sutaze Sudny dvor
ES stanovil, ¢o sa musi povaZovat za hospodarsku aktivitu, t.j.,kaZdd cinnost, ktord spociva
v poskytnuti tovarov alebo sluZieb na urcitom trhu podnikom, nezdvisle od jeho Statttu a sp6-
sobu financovania”[11]Tento charakteristicky znak je dolezity z hladiska verejného ob-
staravania. Podla ustanovenia § 3 ods. 3 pism. d) zdkona o socidlnych sluzbéch
poskytovatelom socidlnej sluzby je aj ind osoba, t.j. ,neverejny poskytovatel socidlnej
sluzby”, pricom predmetny zédkon explicitne neupravuje povinnost tieto socidlne sluzby
verejne obstardvat. V sicasnosti medzi subjektami poskytujicimi socidlne sluzby su aj ne-
verejni poskytovatelia socidlnych sluZieb, ktori poskytuju socidlne sluzby bez ti¢elu dosiah-
nutia zisku. Finan¢né zdroje poskytované obcou alebo samospravnym krajom vo forme
finan¢ného prispevku, ktorého poskytnutie a ucel su presne vymedzené zmluvou o po-
skytnuti finan¢ného prispevku nie je predmetom Upravy zdkona o verejnom obstaravani,
kedZe zmluva o poskytnuti finan¢ného prispevku nema charakter zdkazky podla § 3 zdkona
¢. 25/2006 o verejnom obstaravani. Vzhladom k tomu, Zze neverejny poskytovatel(prijemca
finan¢nych prostriedkov z obce alebo samospravneho kraja), poskytujici socialnu sluzbu
s cielom dosiahnutia zisku je potrebné brat na zretel aj definiciu verejného obstaravatela
zakotvenu v § 6 zdkona o verejnom obstaravani, konkrétne definiciu pravnickej osoby
podla § 6 odsek 1, pism. d), vo vdzbe na odsek 2 pism. a), ktord méze tohto poskytovatela
socidlnej sluzby pokryt, za predpokladu splnenia ustanovenych podmienok definujucich
pravnicku osobu ako verejného obstaravatela. V meritérnom rozsahu z uvedeného vyplyva,
ze ak je pravnicka osoba Uplne alebo z vac¢sej ¢asti financovana verejnym subjektom, tiez
sa povaZzuje za verejného obstaravatela. Inymi slovami povedané, Zze neverejny poskytova-
tel sluzieb, ktorému bol takto poskytnuty finan¢ny prispevok, musi postupovat v sulade
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so zakonom o verejnom obstardvani v pripade obstardvania tovarov a sluzieb, pretoze je
prijemcom verejnych zdrojov.

Pojem socialne sluzby vo verejnom zaujme je mozné z hladiska slovenskej terminolégie
vyjadrit aj nasledovnymi slovnymi spojeniami:

«  sluzby socialnej starostlivosti,
«  socidlne sluzby
«  sluzby poskytované socidlne odkdzanym osobdm,
+  sluzby nevyhnutné pre Zivot a zdravie obcanov,
a pod.
Pravny poriadok Eurépskej tnie pdsobi na vnutrostatne pravne poriadky ¢lenskych $ta-
tov a ovplyviiuje aj politiku socidlnych sluzieb verejného zaujmu, ktoré maju velky vyznam
pre blaho obcanov. Hoci su tieto sluzby ovplyviiované regionalnou a miestnou kultarou,
miestnymi zvyklostami, vyzaduju si aplikaciu spolo¢nych eurépskych pravidiel financovania
na regionalnej a miestnej Urovni. Po vyneseni rozhodnutia Sidneho dvora ES v pravnej veci
C-280/00Altmark zo dria 24.7.2003 Eurdépska komisia prijala rozhodnutie o $tatnej pomoci,
ktoré zmierfiuje poziadavky tykajuce sa finan¢nych kompenzicii prijatych poskytovatelmi
socialnych sluzieb. (U. v.EU L 312,29.11.2005, s. 67) [10] Predmetné rozhodnutie uréuje limity
a kritéria tak, ze kompenzécie prijaté za vacsinu socidlnych sluzieb sa automaticky povazuju
za zlucitelné s pravidlami hospodarskej sutaze a preto s oslobodené od predchadzajlicej
oznamovacej povinnosti.Pri platbach $tatu za tieto sluzby su doélezité tzv. Altmark kritérig,
ktoré vychadzaju z rozhodnutia Eurépskeho sidneho dvora. Tzv. Magdeburgsky proces z
roku 1998, v ktorom proti sebe stali mesto Magdeburg a lokalna dopravna spolo¢nost NVGA.
Spolo¢nost NVGA bola priamym konkurentom spolo¢nosti Altmark a namietala, ze Altmark
operoval linku bez pridelenia verejnou sutazou a navyse mu aj boli vypldcané dotécie. [26]
Tento spor sa dostal aZ na Eurépsky sudny dvor, ktory na jeho zéklade stanovil $tyri pod-
mienky udelovania dotacii v rdmci zmluv o poskytovani sluZieb pre stat:
Poskytovatel sluzby musi mat riadne a jasne definované svoje zavazky.

«  Spodsob vypoctu a vyplatenia kompenzacii musi byt transparentny jasny a vopred
znamy.

«  Vyplatend vyska kompenzacii nesmie prevysit naklady ktoré boli vynalozené na reali-
zaciu sluzby.

«  Vyska kompenzicie je zavisla od porovnania s cenou, za ktoru by bol danu sluzbu
schopny prevadzkovat stat (resp. objednavatel).

V pripade malého poctu socialnych sluzieb, ktoré nespliaju tieto limity a kritéri, ¢lensky
stat je povinny oznamit Eurépskej komisii vysku poskytnutych finanénych prostriedkov.

POSKYTOVANIE SOCIALNYCH SLUZIEB NA SLOVENSKU

V danej suvislosti povaZzujeme za vhodné poukazat na skutoc¢nost, Ze pri poskytovani so-
cialnych sluzieb sa v meritérnom rozsahu aplikuje zasada subsidiarity EU. Obsahom principu
subsidiarity je, ze Unia zasahuje v tych oblastiach, ktoré nespadaju do jej vyluénych kom-
petencii len v tom pripade, ked' ciele naplanovanej akcie nemézu byt dostato¢nym spéso-
bom uskuto¢nené ¢lenskymi Statmi a mozu byt teda, vzhladom na rozsah a dopady
naplanovanej akcie, lepsie zrealizované na trovni Unie. (U. v. EU C 83, 30.3.2010) [3] Eurépska
Unia vytvara zdkladny pravny ramec pre realizéciu politiky socidlnych sluzieb vo verejnom
zaujme, ale je vecou ¢lenskych statov v akom rozsahu a za akych podmienok bude tato po-
litika vykonavana. Znamena to, Ze Eurépska Unia pozaduje od ¢lenskych Statov, aby dana
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politika bola realizovand so zretelom na dostojnost, kvalitu a dostupnost. Popri tom vsak
nesmieme zabudat, ze Uroven poskytovania a fungovania socidlnych sluzieb vo verejnom
zaujme je jednym z vyznamnych ukazovatelov vyspelosti statu. Clenské $taty vyuzivaju toto
pravo, aby definovali ¢o rozumeju pod sluzbami vieobecného hospodarskeho zaujmu, alebo
socialnymi sluzbami vo verejnom zdujme.V ramci ¢lenskych Statov su to verejné organy na,
ktoré urcuju povinnosti a verejny zaujem tychto sluzieb, ako aj to, ako by mali byt organizo-
vané.[11] Aj ked'sa ¢oraz Castejsie zddrazruje tradi¢na uloha $tatu ako poskytovatela socidl-
nych sluzieb vo verejnom zaujme, sme toho ndzoru, ze otvorenie priestoru pre sukromnych
poskytovatelov socidlnych sluzieb povedie k zvyseniu dostupnosti a kvality sluzieb. Otvo-
renou metddou koordindcie Eurépska tnia koordinuje politiky, aktivity suvisiace s poskyto-
vanim socidlnych sluzieb. Zaroven prostrednictvom Eurépskeho socidlneho fondu
a Eurépskeho fondu regiondlneho rozvoja poskytuje oprdvnenym subjektom unijné fi-
nancné zdroje.

Samospréavne kraje Slovenska zabezpecuju vo verejnom zdujme sociélne sluzby obca-
nom, ktori st na socialnu sluzbu odkézani. Neverejnymi poskytovatelmi socialnych sluzieb
su neziskové organizacie, obcianske zdruzenia, cirkevné organizacie, Slovensky cerveny kriz,
fyzické osoby na zéklade zapisu do Zivnostenského registra a spolo¢nosti s ru¢enim obme-
dzenym. Neverejni poskytovatelia socialnych sluzieb tak vypifianaji medzery na trhu a svoju
¢innost prispdsobuju podmienkam, aby ziskali urcité finan¢né zdroje na poskytovanie da-
nych sluzieb.Neverejny poskytovatel vystupuje ako subjekt,ktorého zamerom pri vykone
¢innosti nie je dosahovanie zisku, ale uspokojovanie socialnych potrieb os6b na to odkaza-
nych. Z idajov uvedenych v Tabulke ¢. 1 a v Tabulke ¢. 2 vyplyva, Ze verejny zaujem je na-
plneny a socidlne sluzby su pre vsetkych obcanov dostupné. Obcan si sdm vybera
poskytovatela sociadlnych sluzieb podla vlastného rozhodnutia a podla vlastnych finan¢nych
moznosti.

Tab. ¢. 1 Pocet zariadeni poskytujtice socialnu starostlivost

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Bratislavsky kraj 92 100 123 134 161 163
Trnavsky kraj 95 99 103 102 108 106
Nitriansky kraj 104 110 112 122 159 183
Trendiansky kraj 98 110 120 125 132 130
Zilinsky kraj 97 99 114 162 160 193
Banskobystricky kraj 144 171 207 192 205 226
Presovsky kraj 134 147 153 161 184 199
Kosicky kraj 109 119 128 137 140 137

Zdroj : Statisticky urad Slovenskej republiky : Statisticka ro¢enka regiénov Slovenska , Bra-
tislava 2015 ISBN 978-80-8121-437-0. Vlastné spracovanie.
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Udaje uvedené v tabulke jednoznac¢ne dokazuju, Ze narasta pocet zariadeni poskytuju-
cich socialnu starostlivost. Najviac zariadeni sa nachadza v Banskobystrickom kraji, ¢o ale
neznameng, Ze ma aj najvacsi pocet miest pre obcanov (odkazané osoby), pretoze najviac
miest pre obc¢anov, ktorym poskytuju domovy socialnych sluzieb socidlnu starostlivost je v
Nitrianskom kraji. V zdsade mozeme konstatovat, ze samospravne kraje v ramci svojej po-
sobnosti maju aj vyznamnu spoloc¢ensku funkciu, pretoze preberaju zodpovednost za ob-
¢anov zijucich v danom kraji a svojou ¢innostou prispievaju aj ku kvalite ich Zivota a v
pripade os6b odkazanych na socidlne sluzby (osoby telesne postihnuté) aj integrécii tychto
0s0b do spoloc¢nosti. Avsak vzhladom na demograficky vyvoj obyvatelstva zrejme takyto
pocet zariadeni nebude dostacujuci.

Tab. ¢. 2 Pocet miest v zariadeniach poskytujtice socialnu starostlivost

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Bratislavsky kraj 4979 5139 5425 5480 5831 6043
Trnavsky kraj 4828 5058 5213 5215 5673 5952
Nitriansky kraj 5606 5609 5941 6087 6831 7123
Trenciansky kraj 4736 5036 5295 5270 5375 5852
Zilinsky kraj 5059 4954 5061 5662 5834 6332
Banskobystricky kraj 5446 5572 6152 6119 6091 6220
Presovsky kraj 5364 5525 5558 5817 6 005 6361
Kosicky kraj 5272 | 5524 | 5527 | 5678 | 5639 | 5761

Zdroj: Statisticky Urad Slovenskej republiky : Statisticka ro¢enka regiénov Slovenska , Brati-
slava 2015 ISBN 978-80-8121-437-0. Vlastné spracovanie.

V ramci systému socialnej staroslivosti su vynakladené finan¢né prostriedky na socialnu
starostlivost.Z rozpoc¢tu samospravnych krajov su uhrddzané nasledujtce vydavky na so-
cidlne zabezpecenie:

«  bezné a kapitalové vydavky rozpoctovych organizacii socidlnej pomoci v zriadovatel-
skej pdsobnosti samospravnych krajov,

«  prostriedky na bezné vydavky neverejnym poskytovatelom socialnej sluzby poskyto-
vané podla zakona 448/2008 Z. z . o socialnych sluzbach a o zmene a doplneni niekto-
rych zakonov,

«  prostriedky na bezné vydavky akreditovanym subjektom na vykonavanie opatreni so-
cidlnopravnej ochrany deti a socidlnej kurately podla zakon ¢. 305/2005 Z. z.,

VZTAHY MEDZI POSKYTOVATELMI A PRIJEMCAMI SOCIALNEJ SLUZBY
Kazdy poskytovatel socialnej sluzby je zodpovedny za kvalitu poskytnutej sluzby prijemcovi.
Tento vztah vznika na zédklade zmluvy, kde sa poskytovatel zavdzuje poskytovat socialnu
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sluzbu prijemcovi sluzby za ur¢itu finan¢nud Uhradu. Prijimatel socialnej sluzby plati thradu
za poskytovanu socidlnu sluzbu podla svojho prijmu a majetku. Podmienky konkrétnej vysky
za poskytovanu socialnu sluzbu si uvedené vo vieobecnom nariadeni samospravneho kraja

o plateni Uhrad za poskytované socidlne sluzby a platieb za iné ¢innosti v zariadeniach
sociadlnych sluzieb v zriadovatelskej pdsobnosti samospravneho kraja.

Kvalita poskytovanych socidlnych sluzieb je kontrolovand zriadovatelom alebo sub-
jektmi, ktoré poskytuju financ¢né zdroje. Meratelnym vysledkom kvality poskytovanych slu-
Zieb je spokojnost prijemcu sluzby a naplnenie o¢akavani. Kvalita poskytovanych sluzieb je
na jednej strany zavisla od finan¢nych zdrojov a na druhej strany od samotnych osob, ktoré
sluzby poskytuju. Poskytované socialne sluzby by mali primerane a flexibilne napihat me-
niace sa potreby kazdého jednotlivca s ciefom zlep3ovat kvalitu jeho zivota, mali by zname-
nat prinos pre prijemcu sluzby. Aj pri poskytovani sluzby by mal byt reSpektovany princip
rovnosti prilezitosti, rovnakého zaobchadzania a reSpektovania ich sikromného Zivota. Pri
zistovani kvality poskytovanej sluzby je potrebné zavedenie pravidelného zistovania spo-
kojnosti prijemcov sluzieb. Zhromazdovanie a vyhodnocovanie pravidelnej spatnej vazby
o ucinnosti a efektivnosti poskytovania sluzieb od prijemcov sluzby slizi ako podkladovy
material pre zlep3enie kvality sluzby alebo pre rozsirenie urcitého druhu sluzby. Tak ako uz
bolo uvedené kvalita poskytovanych sluzieb je priamo zavisla aj od ludského kapitalu, t.j.
vhodné pracovné podmienky a pracovné prostredie. Pricom kvalifikovani pracovnici su za-
rukou kvality poskytovanej sluzby. Délezitymi kategdriami su v tomto pripade aj moralka,
etika a zodpovednost ktoré ovplyviuju kvalitu sluzieb. Jasne vymedzené ulohy medzi po-
skytovatelom sluzby a prijemcom sluzby, ako aj proces planovania, monitorovania napo-
méhaju k napifhaniu ocakavani prijemcu sluzby. Pri ziskavani informacii o kvalite
poskytovanej sluzby mé vyznam aj hodnotenie vykonnosti poskytovatelov sluzieb v rdmci
daného zariadenia.

VYSLEDKY A DISKUSIA

V zéujme napliiania Unijnych cielov by bolo vhodné, keby aj terminolégia v oblasti posky-
tovania sluzieb bola v ramci ¢lenskych $tatov EU jednotna a dané sluzby by mali jednotné
oznacenie ako socialne sluzby vo verejnom zaujme. Sluzby poskytované v oblasti zdravot-
nictva st podla § 4 ods.1 zdkona 576/2004 Z. z. o zdravotnej starostlivosti, sluzbach suvisia-
cich s poskytovanim zdravotnej starostlivosti a o zmene a doplneni niektorych zakonov
pomenované ako sluzby vo vseobecnom hospoddrskom zdujme. Po prvykrét sa stretdvame
s pojmom sluzba vo vieobecnom hospodarskom zdujme v slovenskej pravnej Uprave, ¢o
dokazuje, ze pod vplyvom prava Eurdpskej inie sa meni aj terminoldgia v oblasti zdravotnej
starostlivosti. Je pomerne naro¢né menit zauzivanu terminolégiu, ale v skuto¢nosti posky-
tovatelia sociadlnych sluzieb, ktori sa snaZia zabezpecit déstojny Zivot nasim ob¢anom konaju
vo verejnom zaujme, aj ked' nimi poskytovana sluzba nemé také oznacenie, ako je uvedené
v eurépskych aktoch. Poskytovatelia socidlnych sluzieb su registrovanymi, niektori aj akre-
ditovanymi poskytovatelmi konkrétnych sluzieb vo verejnom zdujme. Centrélny register po-
skytovatelov socidlnej sluzby vedie Ministerstvo prace, socidlnych veci a rodiny SR, pricom
aj samospravne kraje vedu registre tohto typu. Do tychto registrov si zaznamendvané udaje
o poskytovateloch socidlnych sluzieb a o formach socialnych sluzieb. Podla platnej pravnej
Upravy poskytovatelom socidlnej sluzby su:

- verejni poskytovatelia socidlnych sluzieb, t.j. pravnicka osoba zriadena obcou, prav-

nicka osoba zriadend vyssim tzemnym celkom,
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. neverejni poskytovatelia socidlnych sluzieb, tj. subjekty pésobiace naj¢astejsie ako ne-
ziskové organizacie. Neverejni poskytovatelia socidlnych sluzieb su pre tento sektor
doleziti, pretoze vyjadruju obciansku uvedomelost a prispievaju k socialnemu zacle-
neniu a k sociélnej sudrznosti.

Ziadost o registraciu podava opravneny subjekt na prisluinom vy3som tzemnom celku,

v ktorého obvode mé pravnicka osoba sidlo alebo fyzickd osoba trvaly /prechodny pobyt.
Neverejny poskytovatel moze byt vy$sim tzemnym celkom povereny poskytovanim sociél-
nej sluzby na zmluvnom zéklade. Takymto spésobom vznikaju na urcity ¢as verejno-su-
kromné partnerstv4, ktorych zamerom je na poskytovanie verejnoprospesnych socidlnych
sluzieb. Finan¢né prostriedky poskytnuté na thradu nakladov priamo spojenych so zabez-
pecenim socidlnej sluzby neverejnému poskytovatelovi mézu byt pouzité iba na ihradu na-
kladov priamo suvisiacich a poskytovanim dohodnutého druhu socialnej sluzby. Neverejny
poskytovatel je povinny zabezpecit a umoznit oprdvnenym osobdm vstup do objektov, kde
sa socidlna sluzba poskytuje za u¢elom vykonania kontroly. Pri vykone ¢innosti poskytova-
telia socidlnych sluzieb musia zabezpecit verejné obstaravanie, ktorého predmetom su to-
vary, stavebné prace a sluzby a iné sluzby ako su socialne v sulade so zdkonom o verejnom
obstaravani.

Pre efektivnu a uc¢innu socidlnu politiku vo vazbe na poskytovanie socialnych sluzieb vo

verejnom zaujme je potrebné zabezpecit:
integrovany/komplexny pristup zahrnujuici podporu z verejnych zdrojov v sulade s
platnym pradvnym ramcom,

« investicie do ludskych zdrojov,

. podporu budovania modernych zariadeni a s nimi suvisiacich podpornych sluzieb ako
sucasti integrovaného/komplexného pristupu,

. koncentraciu na kvalitu a dostupnost poskytovanych sluZieb.

Vzhladom na skutoc¢nost, ze pri zabezpecovani socialnych sluZieb vo verejnom zaujme
dochédza ku kombindcii trhovych a netrhovych rieseni, prepojeniu sukromného a verejného
sektora je to priestor na hladanie optimélneho nastavenia a vybalansovania tychto vztahov.
V oblasti socialnych sluZieb vo verejnom zaujme napr. vznika viacero otazok, napr.:

Su to sluzby, ktoré su vo verejnom zaujme? Ako budeme verejny zaujem definovat?

Ako zabezpedit ich dostupnost, kvalitu a zaroven generovat tlak na efektivnost pri ich
poskytovani?

Ako zabezpecit rovnovdhu medzi ,nekonec¢ne” rasticim dopytom po socidlnych sluz-
bach a limitovanymi zdrojmi?

Ako socidlne sluzby zabezpecovat? Mal by ich zabezpecovat stat alebo sa méze zapojit
aj sukromny sektor? Ako by mali byt postavené kontrakty medzi stdtom a sukromnym sek-
torom?

Ak sa zapoji aj sukromny sektor potom sa otvaraju dalsie otazky, napr. ako zabezpecit
férové podmienky pre hospodarsku sutaz, ako sa bude posudzovat statna pomoc ¢i verejné
obstaravanie?

ZAVER

Domnievame sa, Ze eurdpska socidlna politika ma ochrannt a kompenzacnu funkciu, pre-
toze chrani socidlne prava obcanov. V stcasnosti neexistuje spolo¢na socialna politika Eu-
ropskej unie, ale existuju spolo¢né hodnoty eurdpskej socidlnej politiky, ktorej sti¢astou su
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aj socidlne sluzby vo verejnom zaujme. Ich hodnotami su solidarita, déstojnost, socidlna su-
drznost, verejny prospech. Pomerne zna¢né mnozstvo finan¢nych iniciativ a programov
Unie, medzi ktoré patri socialny dialég podporuji rozvoj a modernizaciu socialnych sluzieb.
Z prostriedkov Eurépskeho fondu regiondlneho rozvoja bola v obdobi rokov 2000-2006 v
objeme 7 milidrd EUR investovanych na infrastrukturu socidlnych a zdravotnych sluzieb.
[11]Poskytovanie socidlnych sluzieb vo verejnom zdujme na Slovensku je v sulade s Unijnou
politikou. Na zdklade analytického skimania sme dospeli k zaveru, ze charakteristikou so-
cialnych sluzieb vo verejnom zaujme, je akceptovanie socialnych cielov. Nova terminoldgia
sa na Slovensku nepouziva v Gplnom zneni, pouziva sa pojem socialne sluzby, avSak posky-
tovatel takejto sluzby vykonava ¢innost vo verejnom zdujme. Verejnym zdujmom sa v danej
suvislosti chdpe uspokojovanie zédkladnych zivotnych potrieb fyzickej osoby bez ujmy. Aj
ked na Slovensku existuje viacero subjektov, ktori poskytuju socidlne sluzby, bude demo-
graficky vyvoj vyvolavat nestlad medzi potrebami a sicasnou kapacitou socialnych zaria-
deni najma pre skupinu seniorov a 0s6b odkazanych na socidlnu pomoc od roku 2020. Preto
povazujeme za dolezité sa tymto otazkam systematicky venovat. Je potrebné monitorovat
a analyzovat existujlce kapacity, vysledky a efektivnost dosahovanu subjektmi poskytuju-
cimi socialne sluzby, ale dolezité je aj sledovat trendy a nové moznosti ako ich zabezpecovat.
V kontexte SR absentuje monitoring tejto oblasti, chybaju relevantné data a dostatok vhod-
nych odbornych znalosti z tejto Specifickej oblasti. Ako sme uviedli poskytovanie socialnych
sluzieb ma viaceré osobitosti, preto je potrebné napoméct subjektom poskytujicim tieto
sluzby napojenie na skusenosti inych krajin, pristup k socidlnym inovaciam, zabezpecit po-
radenstvo a odbornu pripravu. Systematicky by mal byt analyzovany a vyhodnocovany
pravny ramec pre tuto oblast, aby sa dali identifikovat prekdzky a obmedzenia, ale aby sa
vyhodnocoval aj sulad s meniacim sa eurépskym rdmcom.

PretoZe poskytovanie socialnych sluzieb vyvoldva potrebu angazovanosti statu v réz-
nych podobdch (napr. dotécie, pristup k verejnych zadkazkam, zvyhodnenia) je potrebné na-
stavit aj Standardy transparentnosti, skladania uUctov, aby sa nielen predislo kauzam
s korupénym pozadim, ale aby sa tento segment staval atraktivnym aj pre Siroku skupinu
investorov. Dal$ou délezitou oblastou je hladanie zdrojov financovania socialnych aktivit,
pozornost je potrebné venovat socidlnemu bankovnictvu, moznostiam, ktoré poskytuju eu-
ropske programy. Za délezitu povazujeme aj informovanost nielen aktudlnych a potencial-
nych poskytovatelov sociadlnych sluZieb, ale aj 3irSej odbornej a laickej verejnosti.Potreba
riesit systém poskytovania socialnych sluzieb bude narastat vzhladom na demograficky
vyvoj, ale aj vzhladom na tlak globalnej konkurencie, v ktorej sa stretavaju systémy s réznym
nastavenim socialnych Standardov, ¢o vyvolava tlak na efektivnost ich poskytovania a finan-
covania.
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Zdokonalovanie dariovej kontroly je z roka na rok aktudlnejsou témou. MozZnosti je ur-
cite viacero. Jednu z nich vyskumne rozpracovali autorky predlozeného prispevku.

MOZNOSTI VYUZITIA STANDARDNEHO OPERACNEHO
POSTUPU PRI VYKONE DANOVEJ KONTROLY DANE
Z PRIJMOV

Ing. Mdria SABAYOVA, PhD. - Ing. Monika PAJPACHOVA, PhD.

ABSTRAKT: Eliminécia dariovych Unikov je dnes jednou z priorit vlad, a neusla ani zornému
polu vedeckej a akademickej obce. Vsetci vitaju moznosti novych inovativnych rieseni tohto
negativneho fenoménu. Optimalizacia noriem dafiového a trestného prava a nabrala v ostat-
nych rokoch na obrdtkach, aviak ani to nie je zarukou, Ze vedome, alebo nevedome k Uni-
kom nedochadza. Stadia je stru¢nym zhrnutim €asti navrhu InstitGtu informatiky a statistiky
- INFOSTAT, na optimalizaciu vyberu dani z prijmov fyzickych a pravnickych oséb v SR, cez
posilnenie nastrojov na vyber danovych subjektov na kontrolu, ako aj samotnej darfovej
kontroly, vyuzitim Standardnych opera¢nych postupov.!

KLUCOVE SLOVA: danovy subjekt, daf z prijmu, danovy dnik, $tandardny opera¢ny postup,
benchmarking, dafova kontrola, indikétor

ABSTRACT: Many governments consider the elimination of tax evasion as one of their pri-
orities, and it has also got some attention among scientific and academic communities. Eve-
ryone welcomes new innovative solutions to this negative phenomenon. In response to tax
offences, tax and criminal law optimization has gained some momentum in recent years,
however, there is no guarantee that conscious or unconscious tax evasions are not taking
place. This study briefly summarizes a part of proposal from the Institute of Informatics and
Statistics (INFOSTAT) related to optimizing the income tax in Slovakia. It suggests how to
strengthen the instruments of selecting specific taxpayers, as well as how to conduct the
tax audit by using standard operating procedures.

KEYWORDS: taxpayers, income tax, tax evasion, standard operating procedure, benchmar-
king, tax control, indicator

uvoD
S pojmom kvalita sa stretdvame v kazdodennom Zivote. Tento pojem sa vyuZiva najma v su-
vislosti s hodnotenim. Cinnost, vec ¢i sluzbu hodnotime ako kvalitnt v pripade, ze splfia po-
Ziadavky, ktoré su na nu kladené v najvyssej moznej miere. V odbornej literature je podla
normy STN EN I1SO 9000 2001 Systémy manazérstva kvality (Zaklady a slovnik) kvalita defi-
novana ako miera, s akou stbor vlastnych charakteristik produktu spifa poziadavky zakaz-
nikov. [8, s. 50] Ak ¢innost ¢i sluzba napina poziadavky alebo potreby odberatela (zdkaznika)
moézeme jej dat privlastok kvalitna.

V réznych priemyselnych odvetviach, v zdravotnictve, u¢tovnictve i v oblasti fudskych
zdrojov, sa mnohé pracovné procesy pravidelne opakuju, maju byt vykonavané identickym
sposobom, alebo v prisnej naslednosti, a v pripade zaznamenanych odchylok ¢i chyb, je ne-
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vyhnutné urychlene prijat ndpravné opatrenia, a predist tak Skoddm. Otézkou je, ako vyko-
néavat takéto bezné aktivity, ¢Cinnosti, ¢i konkrétne rutinné Ulohy tak, aby sme sa pripadnym
diskrepanciam vyhli, alebo ich rychlo identifikovali. Konzistentnost procesov a zhodu s po-
ziadavkami, mozno zabezpetit Standardnym operaénym postupom (Standard Operating
Procedure, dalej len ,SOP*).

STANDARDNE OPERACNE POSTUPY - ZAKLADNE SUVISLOSTI

SOP predstavuju v stcasnosti jeden z nastrojov systému riadenia kvality mnohych organi-
zacii a firiem. Su teda jeho neoddelitelnou sucastou. Ide o subor pisomnych pokynov, ktoré
dokumentuju rutinné, alebo opakujtice sa ¢innosti, a mozno ich obsahovo v urcitej obme-
dzenej miere prirovnat k tomu, ¢o pozndme pod nazvami,navod’,,priru¢ka’,,metodika®, ,in-
Strukcie”, ,algoritmus” a pod. Nejde v3ak o synonyma v plnom slova zmysle. V pripade SOP,
ide o jeden z druhov organiza¢nych noriem, ktoré napriklad Majtan ¢leni na:

«  Statuty, resp. stanovy,

- organizacné a iné poriadky (Studijny, pracovny, hospodarsky, dokumentacény apod.),

. smernice,

+ pokyny,

. pracovné postupy. [7, s. 252]

SOP mozu popisovat a instruovat zakladné programové, alebo technické ¢innosti, ana-
lytické procesy, postupy pri tdrzbe, pouzivani zariadeni, ale vyuZzivaju sa aj v liecebnych po-
stupoch atd. Vdaka svojej jednoznac¢nosti, minimalizuju prilezitosti pre nedorozumenia,
dokonca moézu riesit skryté bezpecnostné otazky. [10]

V podmienkach Slovenskej republiky je vyuzivanie SOP rozsirené najma v lie¢ebnych
zariadeniach, v podobe diagnostickych a terapeutickych postupov (tzv. guidelines), pri ope-
racnych vykonoch? takisto napriklad v ozbrojenych silach?, vo farmaceutickom priemysle
ale i vautomobilovom priemysle a pod. Zabezpecuju urychlenie samotného procesu, a za-
roven plnia funkciu preventivnu.

Obrazok 1 Miesto SOP v rdmci procesnej mapy organizacie

CIEL

Ll

Zdroj: Operations maping*
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SOP su $pecifické vzdy pre konkrétnu organizaciu, alebo zariadenie, a pomahaju udrzat
procesy pod kontrolou, zabezpecit ich kvalitu a sulad s vSeobecne zavaznymi predpismi.
Naznacuje sa teda, ze kvalita procesov, ktorych hlavnou tlohou je zabezpecit transformaciu
vstupnych udajov na vystupné je determinovana prostredim, v ktorom dochédza k realizacii
procesov, kvalitou zdrojov (napr. ludské, materidlno-technické apod.), a nemozno opomenut
metddy a postupy, ktoré su pri vykone ¢iastkovych cinnosti aplikované. Na ilustraciu uva-
dzame prehlad vybranych determinantov procesu s vyuzitim modelu zndmeho ako Ishikawa
diagram alebo tzv. model 5 M.

Obrézok 2 Ishikawa diagram

Medium Men Machine
prostredie pracovnici zariadenia

/\ > Kvalita

Materials Methods }

materidly metddy, postupy

Zdroj: MATEIDES, A. et al. ManaZérstvo kvality — histéria, koncepty, metddy, s. 740-741

Cinnosti, ktoré napifnaju prebiehajuce procesy v organizacii by mali byt v zaujme zabez-

pecenia kvality:

«  vymedzené a napldnované (napr. pracovnymi postupmi, normami),

«  zdokumentované,
zabezpecené z hladiska zdrojov (fudskych, materialno-technickych, informacnych, fi-
nan¢nych apod.) a

«  riadené (vyzaduje si to vymedzit zodpovednost a pravomoci). [12, s. 43]

Od pociatku by malo byt jasné na ¢o bude SOP zamerany, a aké su konkrétne poziadavky
zadavatela, ¢i ktoré dalsie procesy méze ovplyvnit. Nemenej vyznamnym je vyber termino-
I6gie, a to tak, aby SOP bol zrozumitelny pre jeho uzivatelov, hierarchia ¢innosti, resp. krokov,
¢o chceme merat v tom konkrétnom pripade, a aké meratelné ukazovatele pouzijeme.V ne-
poslednom rade by malo zostavovatela zaujimat, ako ziska ohlasy a recenzie uzivatelov na
SOP.

Vo vSeobecnej rovine si preto zostavovatel SOP musi vediet zodpovedat na niekolko z&-
kladnych otazok:

Preco?
V pociato¢nej faze dokumentovania postupu, je tym ocakavanym vysledkom krokov, ktoré
vedu tam, kam sa chceme v kone¢nom ddsledku dostat. Teda uvedomit si, ¢o je cielom po-
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stupu: funk¢nost?, urychlenie procesu?, alebo podklady pre pripadnu reviziu?

Ako najlepsie to urobit?

Pri odpovedi na tuto otazku, je potrebné velmi dokladne zvazovat alternativy
pre,najoptimalnejsiu cestu’, veduicu k ocakdvanému vysledku, s ohladom na vietky nuansy
postupu, v snahe zabranit potencidlnym nedorozumeniam.

Kto, kedy, kde, ¢o robi?

Adresné, presne vymedzené, eventudlne terminované ulohy, su nie len zarukou Uspechu
samotného, ale identifikuju aj zodpovednost participujucich subjektov. V zasade ide o sku-
pinu z meratelnych ukazovatelov postupu, ktoré ex post odhalia, v ktorom momente doslo

Coak...2

Zamerom pri vyuzivani SOP je nie len dopracovat sa k cielu, ale aj bezproblémovy priebeh,
resp. funkénost procesu. Preto musia existovat alternativy pre pripadné disfunkcie. Nemusi
ist vzdy o konkrétny novy krok, ale napriklad o odkaz na dostupny iny relevantny dokument,
alebo subjekt, ktory situdciu rozriesi, alebo poskytne ndhradny variant.

Funguje to?

Odpovedou je samozrejme to, ¢i ciel bol dosiahnuty, teda samotna funkénost, avsak
pre subjekt vyuzivajuci cieleny SOP ma vyznam aj spatna vazba pouzivatelov.

MOZNOST VYUZITIA SOP PRI VYBERE DANI

I napriek tomu, Ze byvaju SOP napisané stru¢ne, v jednotlivych krokoch, v fahko ¢itatelnom

formate, informacie su explicitné a jednoznacné, nepripustaju pochybnosti a koreSponduju

s aktudlnym znenim relevantnych predpisov, je mozné ich vyuzit aj v procese danovej kon-

troly, s ciefom eliminovat kritické momenty vykonu kontroly.

Zjednodusene SOP mozno vnimat ako vykondvaci predpis postaveny na standardizo-
vanych krokoch. Jeho vyuZitie pre dafovu kontrolu v navrhovanom pripade ma vo vzajom-
nej synergii s projektom benchmarkingu® pri vybere danovych subjektov na kontrolu za ciel:
«  zabezpecit jednotnu aplikaciu ustanoveni Zédkona ¢. 431/2002 Z. z. o uctovnictve

v zneni neskorsich predpisov, Zdkona ¢. 595/2003 Z. z. o dani z prijmov v zneni neskor-
Sich predpisov a Zédkona ¢. 563/2009 o sprave dani (dariovy poriadok), najma viak po-
skytnut plosné usmernenie pre kontrolné organy, pri realizacii dafiovej kontroly
v zmysle §44-48 rovnakého zékona,

- zabezpecit jednotny postup Specidlne pre kontrolérov, ktori boli Finan¢nou spravou
Slovenskej republiky povereni na vykonanie dariovej kontroly dane z prijmov fyzickych,
alebo pravnickych osob (okrem dane z prijmov zo zavislej ¢innosti, ktorej sa nateraz
nevenujeme),

«  zabezpedit prostrednictvom detailného chronologického popisu procesnych ukonoyv,
ktoré ma povereny kontrolny subjekt dodrziavat v zmysle danového poriadku a pri-
slusnych predpisov, ¢o najpreciznejsi a najefektivnejsi vykon kontroly,

«  nasmerovat vykon kontroly na odchylky v prijmoch/vynosoch a vydavkoch/nékladoch,
ktoré su neprimerané pre dany okruh jednotiek, a pozadovat vysvetlenia, preukazo-
vanie ich opodstatnenosti a dokazy.

Vykon dariovej kontroly je zakonnym instititom pre ex post zistenie, alebo preverenie
zakladu dane, a dalsich skutocnosti, rozhodujucich pre spravne urcenie dane, resp. vznik
danovej povinnosti. Je tym nastrojom, ktorym 3tat overuje ¢i, a do akej miery boli splnené
danové povinnosti jednotlivymi danovymi subjektmi, resp.:
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«  overuje dodrzanie dariovych a Gctovnych predpisov,

«  snazisa o identifikaciu nestandardnych odchylok v prijmoch a vydavkoch, naznacuju-
cich snahu vyhnut sa dafovej povinnosti,

«  konfrontuje zistenia s kontrolovanym dariovym subjektom,

« v pripade zistenia dafiového uniku, zabezpecuje pravny zaklad pre dodatoc¢ny vyber
dane.

Nemozno ho pritom vnimat ako nastroj pre pripadnu represiu nedéslednych, ¢i pod-
vodne konajucich danovych subjektov. Je potrebné si uvedomit, ze pIni predovsetkym do-
lezitu preventivnu funkciu, teda podporuje dobrovolné plnenie danovych povinnosti.

Z dostupnych Statistik FS SR vyplyva, Ze viac, ako polovica realizovanych kontrol dane
z prijmov pravnickych oséb, a dane z prijmov fyzickych os6b, konci nalezom, ktory sa pohy-
buje kazdoroéne okolo 300 mil. eurs. Uspesnost danovej kontroly v zmysle odhalenia dafo-
vého Uniku, pritom nie je a priori zaru¢end. Kapacitné, alebo ¢asové dévody nedovoluju
v niektorych pripadoch najméa detailnost a déslednost kontroly. Nie su dokonca vylucené
ani procesné pochybenia, najma pri nedostatocnom ovlddani procesnych, ¢&i hmotnoprav-
nych predpisov kontrolérom.

Uspesnost kontroly v tomto kontexte totiz zavisi od:

«  kvality a relevancie informacii, ktoré kontrolovany subjekt predklada na kontrolu,

«  schopnosti kontroldra ich spradvne vyhodnotit,

«  podmienok umoznujucich minimalizovat formélne pochybenia zo strany spravcu dane,
resp. jeho zamestnancov.

Klacom k zefektivneniu procesu dariovej kontroly je, v ¢o najvacsej moznej miere vyva-
nacia tychto momentov napomdha kontrolérovi sustredit sa na to, ¢o je jednym
zo zédmerov danovej kontroly, teda na odhalovanie tnikov.

U¢tovné databazy poskytuji mnozstvo informacii o spravani sa podnikatelskych
subjektov, a toto ich spravanie implicitne zavisi od nastavenej darfiovej politiky. Mnohé in-
formacie dariova sprava vyuziva vo svojich informacnych systémoch, zameranych
na odhalovanie rizikovych subjektov, ¢i uz v rdmci vyberu subjektov na standardnu dariovu
kontrolu, alebo ako prostriedok odhalovania dafiovych unikov a podvodov. Z dostupnych
udajov tvoriacich uc¢tovnu zavierku, ako su suvaha, vykaz ziskov a strat, vratane priloh, ktoré
zostavuju pravnické osoby registrované v Obchodnom registri Slovenskej republiky, alebo
vykaz o majetku a zdvazkoch, a vykaz o prijmoch a vydavkoch, ktoré predkladaju spravcovi
dane fyzické osoby podnikajuce na zaklade Zivnostenského, alebo iného opravnenia, sa da
pomerne jednoducho vy¢itat,financné zdravie” takejto uctovnej jednotky. Vztah medzi ma-
jetkom a zdrojmi jeho krytia, obrat, ziskovost a r6zne iné pohlady financ¢nej analyzy vratane
spravne namiereného dataminingu, moéze detekovat disproporcie v zdanitelnych prijmoch
jednotlivych odvetvovych Struktur, ktoré nie vzdy vyplyvaju zo zle nastavenej cenotvorby,
¢i nedodrziavania zasady hospodarnosti. Toto by malo byt pri vykone danovej kontroly nos-
nym. V tomto kontexte ziZenie moznosti variability procesu kontroly, tym Ze Standardizu-
jeme to, ako treba krok po kroku postupovat pri vykonavani urcitej operacie z hladiska
dodrZovania zakonnosti postupu, ndm toto umozni.

Spolo¢ne s vytvorenim Ucinnych sankénych mechanizmov, voci kontrolérom, ktori su
zodpovedni za dosledné uplatiiovanie tychto postupov, mozno ocakavat nie len prinosy
v penaznom vyjadreni dodatocne vybratej dane, ale najma systémovy prinos v zlep3eni po-
vedomia danovych subjektov, a zlepsenia ich danovej discipliny.
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Ak by sme v tejto suvislosti dokazali vyuzit aj Specifické analytické nastroje pre vyhla-
davanie potenciélnych rizikovych danovych subjektov, napriklad v podobe segmentacie
odvetvi, vysledkom by bol synergicky efekt.

MOZNOSTIVYUZITIA SOP PRI DANOVEJ KONTROLE DANE Z PRIJMOV

U dane z prijmov, danovy subjekt sdm zodpoveda za spravne vypocitanie dariovej povin-

nosti, jej priznanie a zaplatenie. V podstate sa spradvca dane musi spolahnut

na erudovanost a ¢estnost dariovnika. V situdciach, ked' dochadza k ¢astym zmendm noriem

danového préva, ¢i uz ako désledok precizacie ndrodného legislativneho rdmca, alebo

v désledku implementacie komunitarneho prava, mézu nejasnosti, neznalost, alebo nedo-

slednost byt potencidlnym vychodiskom danovych unikov. Rovnako ako danovnik, je

s tymto problémom konfrontovany aj sdm kontrolor, pri vykone danovej kontroly. Ovladanie

tak hmotno-prévnych, ako aj procesnych predpisov dariovym kontrolérom je totiz zéklad-

nym predpokladom bezproblémového priebehu danovej kontroly. A nakolko sa darova

kontrola vykondva s odstupom aj niekolkych rokov, mézu viest niektoré zmeny v procesnych

normach k nesprdvnemu vyhodnoteniu situacie, ¢i uz v neprospech kontrolovaného, alebo

v neprospech Statneho rozpoctu. Spravne nastaveny SOP by v pripade jeho vyuzitia:

«  bol jednozna¢nym navodom pre vykon kontroly,

« v pripade personélnych vymen, by umoznil novym, neskisenym zamestnancom,
bez zbytocnych prietahov vykonavat kontrolnu cinnost od pociatku, v sulade
s organiza¢nym a procesnymi poziadavkami,

. minimalizoval nedorozumenia,

« mohol posluzit na rekonstrukciu postupov kontroléra v spornych pripadoch, ¢i
pri rieSeni vzniknutého problému,

« umoznil porovnatelnost Utvarov kontroly z hladiska Uspe$nosti, alebo netspesnosti
kontrol a identifikovat kritické momenty kontroly prislusnej dane,

« umoznil vyvodit zodpovednost voci konkrétnym osobam za nedodrzanie predpisov,
alebo pokynov obsiahnutych v SOP.

Vo vseobecnosti je teda SOP zavdznym predpisom vykonavania urcitej ¢innosti, alebo
riadenia procesu, ktory zaroven obsahuje detailnu $pecifikaciu povinnosti a zodpovednosti
za ich pozadovany priebeh. SOP eliminuju variabilitu, a vylu¢uju nepodstatné kroky
pri konkrétnej Ulohe v danej situdcii.

Ich vyznam spociva v poskytovani informacii jednotlivcom, vykonavajucich urcitu cin-
nost v redukovanej forme tak, aby mohli tuto ¢innost vykonévat ¢o najefektivnejsie, a ¢o
najkonzistentnejsie. Zabezpecuju teda kvalitu a integritu procesu. [1, s. 186] V nasom pripade
je algoritmus SOP dany predovietkym darovym poriadkom, z ktorého budeme v materiali
dalej vychadzat.

APLIKACIA SOP V DANOVEJ KONTROLE

Vyuzitie SOP pocas realizcie danovej kontroly si vyzaduje ziskat odpovede na zakladné
otazky:

Preco?

Ocakavania su postavené na snahe — zabranit nedorozumeniam v procese kontroly, urychlit
zavazné formalne postupy kontroly, a tak ziskat viac ¢asu na samotnu kontrolnd ¢innost
a nasmerovat kontrolu na urcité benchmarky.” Znizovanie danového zakladu u dane z pri-
jmov spociva v zatajeni prijmoyv, alebo neadekvatnych vydavkoch. Ich porovnavanim v rdmci
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urc¢itych segmentov, tak ako st navrhované v projekte Infostatu, jednoducho identifikuju
nestandardné odchylky vdaka ¢comu sa na ne moéze dariovy kontrolér selektivne zamerat.
Ako najlepsie to urobit?

Prilisna sustredenost kontroléra na procedurdlnu stranku kontroly, v snahe neopomenut
povinnosti stanovené danovym poriadkom, v kone¢nom dosledku moéze viest k nedosta-
to¢nému venovaniu sa samotnej kontrole, vo fdze vyhodnocovania predkladanych dokla-
dov, ich opravnenosti, spravnosti z hladiska formalnej i obsahovej. V predkladanom SOP
preto nejde primarne o eliminaciu finan¢ného rizika, ale skor o operacné rizika v procese
kontroly, ktoré mézu vyplyvat z potencialnych procesnych pochybeni, a ktoré by mohli byt
pripadne pouzité ako argument v sidnych sporoch, pri nesthlase darnovych subjektov s vy-
sledkami danovej kontroly, na druhej strane su ocakavania také, ze to bude mat
za nasledok zefektivnenie kontrolného procesu.

Zamerom pri vyuzivani SOP je, dopracovat sa k cielu — Uspesnému zéveru danovej kon-
troly. V jednotlivych fazach darnovej kontroly® si zamestnanci spravcu dane povereni vyko-
nom kontroly viazani formalnymi postupmi a terminmi, kde tak ako, v kazdom procese
existuju rozne vynimky, ktoré SOP subsumuje, alebo aspori na ne upozorni.

Kto, kedy, kde, ¢o robi?

Prava a povinnosti subjektov ucastnych danovej kontroly a ich ¢asové vazby SOP prezentuje
v priamej ¢asovej a vecnej suvislosti. Co sa tyka samotnej podstaty kontroly, v pripade vy-
uzitia benchmarkingu, dokonca déva povinnost zamerat sa na konkrétne oblasti, polozky
ktoré boli identifikované ako problémové (médme na mysli nepomer nékladov a trzieb, ich
zvldstnosti a pod.) a pozadovat od kontrolovaného subjektu vysvetlenie, alebo ddkazy.’

Pri problémovom priebehu kontroly SOP ponuka ndhradné alternativy rieSenia a upozornuje
na pripadné dalsie hrozby. Zarover déva priestor pre sebakontrolu, ako aj jednoduchu iden-
tifikdciu zodpovednosti pri pripadnych pochybeniach zamestnancov spravcu dane.

Délezité je zabezpedit, prostrednictvom detailného chronologického popisu procesnych
ukonov, ktoré ma povereny kontrolny subjekt dodrziavat v zmysle darového poriadku a pri-
slusnych predpisov, ¢o najpreciznejsi a najefektivnejsi vykon kontroly.

LIMITUJUCE FAKTORY
Vzhladom na obmedzenia vydavatela variabilita potencialnych krokov neumoznuje ich de-
tailné zachytenie v predlozenom algoritme a sucastou prezentovaného grafického znazor-
nenia nebude ani slovny popis. Rovnako predkladany navrh nezachytava povolené vynimky,
ktoré by v pripade jeho vyuzitia Sekciou dafiovych uradov FS SR bolo nevyhnutné doplnit
o podmienky, za ktorych je pripustna odchylka, a kto je opravneny dat na fu suhlas. Ak by
mal SOP byt v praxi pouzity, je potrebné ho o tieto casti v stlade s organiza¢nym poriadkom
a udelenymi kompetenciami doplnit.

Po pripadnom prijati SOP by bolo nevyhnutné ho aktualizovat vzdy bezprostredne, a
v sulade so zmenou ktoréhokolvek predpisu, ktory proces kontroly ovplyviiuje. Na reviziu
SOP by mala byt ur¢ena kompetentnda osoba, zodpovedna za jeho spravnost a aktualnost,
poverena tiez archivaciou a distriblciou pouzivatelom.

Odporucame tiez, aby po revizii ktorejkolvek relevantnej ¢asti SOP, presiel dokument
opakovane schvalovacim procesom, o ¢com by mal byt zaznam aktualizovanom SOP, a po-
vodny dokument by mal byt archivovany.
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Pre prehladnost je nevyhnutné po kazdej revizii aktualizovat identifikacné cislo SOP, kto-
rého sucastou je ¢islo verzie SOP, ddtum vydania/revizie, meno autority ktord prislusnu verziu
schvdlila, ale aj kratke upriamenie, na ¢o sa zmena vztahuje, a chronologické informacie
o predchadzajucich verziach.

Rovnako, ako v inych organiza¢nych normach, mozno vyuzit oba sposoby vyjadrovania,
a to tak verbélne, ako aj neverbalne, prostrednictvom symbolov, grafov, tabuliek [7, s. 253-
254]

K vykonu darovej kontroly sa viaze aj cely rad dalsich institutov upravenych danovym
poriadkom, ako su ustanovenia o miestnej prislusnosti, lehotach, zastupovani, miestnom
zistovani a pod. V predkladanom navrhu sme vSak procesnu stranku zhrnuli
do jednoduchého algoritmu, ktory sa uvedenym instititom nevenuje. Projekt je vsak spra-
covany tak, aby bolo mozné metodicky spracovat aj jednotlivé instituty a obsiahnut ich
v SOP.

Obrdzok 3 Zjednoduseny model SOP pre dariovu kontrolu dane z prijmov

A. ZACATIE DANOVEJ KONTROLY J
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ZAVER

Predkladana studia sa venuje iba parcidlnej oblasti projektu. Navrh totiz uvazuje o SirSom
vyuziti SOP, napriklad aj vo faze vyberu danovych subjekov na kontrolu dane z prijmov, kde
by zabezpecil transparentnost a objektivnost selekcie. Predkladany SOP mozno vnimat ako
vykonavaci predpis postaveny na standardizovanych krokoch s cielom zabezpecit jednotnu
aplikaciu ustanoveni Zédkona ¢. 431/2002 Z. z. o U¢tovnictve, Zdkona ¢. 595/2003 Z. z. o dani
z prijmov a Zékona ¢. 563/2009 o sprave dani, najma vsak poskytnut plosné usmernenie
pre kontrolné organy na realizaciu danovej kontroly v zmysle §44-48 Zékona ¢. 563/2009
o sprave dani (danovy poriadok), aviak principialne je uplatnenie tohto nastroja Sirokos-
pektralne.
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V pracovnhom a Zivotnom tempe sa neustdle castejsSie stretdvame s tikazom, ktory sa
oznacuje ako ,,vyhorenie”. Nie je to stav pozitivny. Jeho negativnost sa prejavuje najmd
vtom, Ze ten, kto ,,vyhorel” strdca svoju pracovnu a zZivotnu vitalitu, akoby ,,z vykonného
motora sa stala brzda so stiupajicom vykonom”. Prispevok prezentuje vysledky vykonov
v spaojitosti s jeho vyskytom orientovanym na pedagogov Ekonomickej univerzity v Bra-
tislave.

SYNDROM VYHORENIA V PRACI PEDAGOGOV
EKONOMICKEJ UNIVERZITY V BRATISLAVE

Ing. Zuzana SKORKOVA, PhD.

ABSTRAKT: Praca vysokoskolského pedagdga je z pohladu syndrému vyhorenia mimo-
riadne rizikovou. Je povazovand skor za poslanie ako povolanie, je Uzko spatd s komunika-
ciou s fludmi. Vyhoreny pedagdg je nemotivujuci pre svojich studentov, sprava sa k nim
neempaticky, ¢asto ako k nezivym bytostiam. Tento prispevok sa venuje teoretickému vy-
medzeniu syndrému vyhorenia i jeho prevencia. Vyskumna cast meria Uroveri syndromu
vyhorenia medzi pedagogickymi pracovnikmi Ekonomickej univerzity v Bratislave.

KLUCOVE SLOVA: stres, syndrdm vyhorenia, dusevné zdravie, prevencia.

ABSTRACT: The work of university teacher is risky in terms of burnout. It is regarded as a
mission and it is closely linked to the communication with people. Burned-out teachers are
often non-motivating for their students, treating them like “things” without any empathy.
Following article is dedicated to the theoretical definition of burnout syndrome, stress and
its prevention. The research part measures the level of burnout among the teachers of Uni-
versity of Economics in Bratislava.

KEY WORDS: stress, burnout syndrome, mental health, prevention.

uvoD

Syndrém vyhorenia sa v sucasnosti stava velkym nebezpecenstvom v mnohych profesiach -
trpia nim lekari, socidlni pracovnici, zamestnanci, ¢i pedagdgovia, apod. Vyhorenie vznika
ako dosledok dlhotrvajuceho stresu. Mnohi autori definuju tieto profesie ako sluzbu, ¢i do-
konca poslanie. Ludia, ktori svoju profesiu spajaju s poslanim, sa ¢asto naplno odovzdaju
praci a to aj na ukor rodiny, sukromného Zivota, ¢i vlastného odpocinku, a tak sa stavaju lah-
kou obetou syndromu vyhorenia. Aj praca ucitela je predovsetkym poslanim a zéroven pra-
cou zaloZenou na kontakte s inymi fudmi, preto patri z pohladu syndrému vyhorenia medzi
najrizikovejsie. Vyhoreny pedagég nedokdze viac motivovat svojich Studentov, nevie byt em-
paticky. K studentom sa sprava ako k nezivym bytostiam. Zaroven poskytuje obraz nemoti-
vovaného ¢loveka, ktorého uz ni¢ nebavi a ktory svoju pracu vykonava len preto, aby mal
z ¢oho zit. Syndrom vyhorenia je mimoriadne nepriaznivym elementom aj z hladiska zvy3e-
nych nakladov pre kazdu organizaciu. Preto organizécie musia pochopit, ze je ovela ekono-
mickejsie odhalit tento problém v jeho zaciatkoch a investovat radsej do prevencie, ako
odstrafiovat negativne désledky syndrému vyhorenia v jeho neskorsich stadiach. Nasledujuci
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prispevok sa venuje definicii syndrému vyhorenia, jeho komparacii so stresom, dalej riziko-
vym faktorom tohto syndrému ako i prevencii. Druhd, vyskumna cast nasej prace je zamerana
na zistovanie miery vyhorenia prostrednictvom tzv. MBI testu medzi vysokoskolskymi peda-
gogmi. Ciefom nasej prace je na zaklade ziskanych teoretickych poznatkov skiimat mieru
syndrému vyhorenia medzi vysokoskolskymi pedagdgmi Ekonomickej univerzity v Bratislave.
Vysledkom nasho vyskumu je subor odporucani pre efektivnu prevenciu tohto syndrému.

TEORETICKE VYMEDZENIE POJMU SYNDROM VYHORENIA

O fenoméne vyhorenia, ¢i absolutneho vycerpania vieme uz z Biblie, kde je znamy pribeh Moj-
Zi3a, ktory prestal rozsudzovat [udi sam, aby sa touto pritazkou ulohou este viac nevysilil, ¢i
starogrécka baj o Sizyfovi, ktory hovori o pocite absolutneho vycerpania a beznadeje, ked'je
hlavny hrdina postaveny pred ulohu tlacit obrovsky a tazky balvan na vrchol kopca, pricom
vzdy tesne pred vrcholom sa balvan vy$mykne a skotula sa opdt dolu. Za objavitela syndromu
vyhorenia (z angli¢tiny burnout syndrome) je povazovany Herbert J. Freudenberger, ktory ho
v roku 1974 opisal vo svojej praci Staff burn-out a definuje ho takto: ,Syndrém vyhorenia je
vlastne fyzické, mentdine a emociondine vycerpanie nastupujtce po chronickych citovych zdta-
Ziach a stresoch, ¢o je sprevddzané pocitom beznddeje a nekompetentnosti, stratou cielov a ided-
lov, a ktory je zdroven charakteristicky negativnymi pocitmi voci sebe, voci prdci a voci okoliu vébec.”
Tato definicia kladie doraz na fakt, Ze syndrém vyhorenia je proces a nie len stav. Freuderberger
zistil, ze napr. mnohi dobrovolnici boli vycerpani nielen emocne, ale aj motivacne. Tento stav
opisal ako opotrebovanie, oslabenie a vycerpanost z privelkych pracovnych poziadaviek na
pracovnika, jeho silu, motivéciu a energiu. K prejavom tohto syndrému patri cynizmus, nega-
tivizmus, slaba flexibilita, izolovanie sa od okolia a nizka miera emo¢nej angazovanosti. Freu-
derberger sa zameral najprv na dobrovolnikov v charitativnych organizéciach, v krizovych
centrach a domovoch Zien. Az neskér skimal rovnaké stavy u fudi s odliSnym zamestnanim,
kde si vSimol doleZitu ¢rtu tohto syndrému a to zavislost na vlastnej praci.

Pre porovnanie vyberame niekolko dalsich definicii syndromu vyhorenia. Rush (2004,
s. 3) definuje syndrom vyhorenia ako: ,Druh stresu a emociondlnej inavy, frustrdcie, vycerpa-
nia, ku ktorym dochddza v désledku toho, Ze sled alebo suhrn urcitych udalosti tykajucich sa
vztahu, poslania, Zivotného stylu alebo zamestnania dotycného jedinca, neprinesie ocakdvané
vysledky.” Matousek (2003, s. 263) definuje syndrém vyhorenia nasledovne: , Je to stibor pri-
znakov vyskytujucich sa u pracovnikov pomdhajcich profesii a je odvodzovany z dlhodobej ne-
kompenzovanej zdtaZe, ktoru prindsa prdca s ludmi. Tento stav psychického i celkového
vycerpania sprevddzaju pocity beznddeje, obdv i zlosti. Pracovnd motivdcia klesd, vykon sa zhor-
Suje a klesd sebavedomie. Sprdvanie sa ku klientom je poznacené odstupom, dérazom na pra-
vidld a disciplinu, na formdlinu strdnku, na racionalitu a objavuji sa aj odmietavé alebo
negativne postoje.”

Mozeme teda konstatovat, Ze bournout syndrém predstavuje stav extrémneho vycerpa-
nia, velkého poklesu vykonnosti a roznych psychosomatickych ochoreni. Tento syndrém silne
ovplyvriuje sukromny aj pracovny zivot jedinca. Literatura uvadza viacero pricin jeho vzniku,
medzi inymi najma konflikt roli, prilisné oc¢akavania, nedostatok autonémie, nejasnost v hie-
rarchickych Strukturach (napr. v zamestnani), nedostato¢nu podpora zo strany nadriadenych,
vztahové konflikty, nadmerné mnozstvo prace v prili$ krdtkom ¢asovom rozvrhu, prilis vysoku
alebo neustéle rasticu zodpovednost, mobbing na pracovisku. (Kallwass, 2007, s. 9) Syndréom
vyhorenia byva spdsobeny chronickym stresom a dlhodobym nesuladom medzi zatazou a
fazou pokoja, teda medszi aktivitou a odpocinkom. (Stock, 2010, s. 15)
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STRES AKO JEDNA Z HLAVNYCH PRICIN SYNDROMU VYHORENIA

Chronicky stres je jednou z hlavnych pri¢in syndrému vyhorenia. Je zaujimavé, Ze td ista si-
tuacia moze na jedného ¢loveka posobit ako silne stresujuca, na iného naopak ako stimul
pre nové vyzvy a prilezitosti. Stres m6zeme chédpat ako silne aktivacny Cinitel. Plaminek
(2008, s. 130) tvrdi: ,Stres narusa dusevnu pohodu, prispieva k zniZzovaniu pracovného vykonu,
je zdrojom konfliktov a problémov. Skutocné umenie je nechat na nds stres pésobit len vtedy,
ked'je to naozaj nutné.” Stres viak nie je synonymom samotného syndrému vyhorenia. Je len
jednou z jeho hlavnych pri¢in. Tabulka 1. poukazuje na rozdiely medzi stresom a syndrémom
vyhorenia.

Tabulka 1.: Rozdiely medzi stresom a syndrémom vyhorenia

Stres Burnout
Unava Chronicka vycerpanost
Uzkost Nenaplnena potreba uznania v spolo¢nosti

Nespokojnost Cynizmus, znudenost

Neobmedzené socialne kontakty Viyhybanie sa kontaktu s inymi fudmi

Zviazanost Odcudzovanie sa, potlacanie citov
Naladovost Podrazdenie, netrpezlivost
Pocity viny Depresie

Slaba schopnost sustredit sa Zabudanie

Fyziologické poruchy Psychosomatické tazkosti

Je tu pritomna nadej na zlep3enie

Zdroj: ONDERCOVA, V. 2003. Kto je vyhoreny ucitel? [online]. [cit. 2014-20-11]. Dostupné na:
http://www.rocepo.sk/modules/mydownloads/singlefile.php?cid=10&lid=46

Nadej na zlepsenie je stratena

SYMPTOMY SYNDROMU VYHORENIA

Medzi 3 hlavné priznaky, ktoré sprevadzaju syndréom vyhorenia podla Stock (2010, s. 19) patria:

Vycerpanie

Predstavuje Unavu sp6sobent mnoZstvom stresorov, pricom moéze mat fyzicku aj emocio-
nélnu povahu. Tabulka 2. opisuje priklady fyzického a emociondlneho vycerpania.

Tabulka 2. - Znaky vycerpania pri syndrome vyhorenia

Emociondlne vycerpanie

Fyzické vycerpanie

skltc¢enost nedostatok energie, slabost, inava
bezmocnost svalové napatie, bolest chrbta
beznadej nachylnost k nehodam

strata sebaovladania

poruchy spanku

pocity strachu

poruchy pamati a sustredenia

pocity prazdnoty, apatie, strata odvahy a osamotenia | nachylnost k infekénym ochoreniam

Zdroj: STOCK, CH. 2010. Syndrom vyhoreni a jak jej zvlddnout. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,

a.s,2010s. 20.ISBN 978-80-247-3553-5.
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Odcudzenie

Charakterizuje ju lahostajny postoj k praci a odosobnenie sa od svojho okolia. Pociato¢né
nadsenie je vystriedané cynizmom. V niektorych pripadoch méze dochadzat k upodo-
zrievaniu okolia, ktoré moze vyustit k agresivnemu a sarkastickému spravaniu.

Pokles vykonnosti

Pracovnik straca déveru vo vlastné schopnosti. Na vykonévanie jednotlivych tloh, ktoré ke-
dysi hravo zvlddal, musi teraz vynalozit va¢sie mnozstvo energie. Z tohto dosledku do-
chadza k nizsej produktivite prace. Tento symptom sa taktiez vyznacuje stratou prvotného
nadsSenia a motivacie.

Fazy syndrému vyhorenia:

Fdza nadsenia - pracovnik prichddza do nového pracovného prostredia alebo ziskava novu
poziciu, s ktorou si spajal vysoké ocakévania, idedly a citi velku chut pracovat.

Fdza stagndcie — pracovnik si uvedomuje, Ze jeho predstavy sa velmi lisia od reality. PoZia-
davky, ktoré su na neho kladené a ktoré by za normélnych okolnosti plnil s nadsenim, ho
zrazu obtazuju.

Fdza frustrdcie - veduci pracovnik zacina vacsinu veci na pracovisku vnimat negativne. Celd
jeho praca predstavuje obrovské sklamanie. Podla Gedeonovej (2007, s. 15) za¢ina mat
poruchy spanku, je slaby, ale stéle si to nepripusta, ma skor tendencie presviedcat sa,
preco musi robit to ¢i ono. Prave v tomto obdobi je ndchylny na vznik zavislosti, napriklad
od jedla ¢i alkoholu. Meni rebri¢ek hodnét, odstva rodinu, priatelov. Spochybriuje vy-
sledky svojej prace. Pribudaju mu problémy s byrokraciou a nedostatkom uznania zo
strany klientov a nadriadenych.

Fdza apatie - pracovnik rezignoval a prestava vyvijat akukolvek aktivitu. Vyvéra okolo seba
nepriatelskd atmosféru. Tuto situdciu uz nedokdze zmenit. Tato faza je tiez oznacovana
ako faza dehumanizacie a depersonalizécie. Pracovnik sa nevyjadri o svojom nekomplet-
nom time, Zze ma dvoch podriadenych aktudlne chorych a jeden z nich ¢erpa dovolenku,
ale pouzije vyraz — ,mdm v time dve marédky a jednu dovolenku”. Zagina aj na pracovisku
fungovat ,bez vztahovo”

Fdza vyhorenia - ide o Uplné vycerpanie organizmu, ktoré je sprevadzané stratou zmyslu
pre pracu, radosti zo Zivota, vysokou mierou cynizmu a nepriatelstva voci comukolvek,
¢o sa tyka prace. Ak sa problém az do tejto fazy neriesil, jedinym spravnym krokom je
zmena zamestndvatela, pripadne Uplnd zmena odboru ¢innosti.

Je idedlne, ak sa podari problém identifikovat v jeho prvotnych fazach. Aj vtedy sa moze
pracovnik pohravat s myslienkou, Ze musi zmenit pracu. Nie je to vsak nevyhnutné. Veduci
pracovnik si musi hlavne uvedomit, Ze jadro jeho problému nie je praca samotna, ale skor
postoj a pristup k nej, nereSpektovanie osobnych priorit, nesulad medzi sukromnym a pra-
covnym zivotom, absencia planovania ¢i raciondlneho manazmentu ¢asu, neexistencia
konickov a neschopnost relaxovat.

Stock (2010, s. 19) definuje hlavné priznaky, ktoré sprevadzaju syndrém vyhorenia:

Vycerpanie - predstavuje Unavu spdsobenu radom stresorov, pricom moze mat fyzicku aj
emociondlnu povahu.

Odcudzenie - je charakteristické l[ahostajnym postojom k praci a odosobnenim od svojho
okolia. Pociato¢né nadsenie je vystriedané cynizmom.V niektorych pripadoch méze do-
chadzat k upodozrievaniu okolia, ktoré moze vyustit k agresivnemu a sarkastickému spra-
vaniu.
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Pokles vykonnosti - pracovnik straca déveru vo vlastné schopnosti. Na vykondvanie jed-
notlivych uloh, ktoré kedysi hravo zvladal, musi teraz vynalozit vacsie mnozstvo energie.
Z tohto do6sledku dochadza k niz3ej produktivite prace. Tento symptom sa taktiez vyzna-
Cuje stratou prvotného nadsenia a motivacie.

RIZIKOVE FAKTORY SYNDROMU VYHORENIA NA PRACOVISKU

Medzi najcastejsie priciny dlhotrvajuceho pracovného stresu, ktory neskér vedie k burnout

syndrému patria:

Zvysend pracovnd zdtaz — vacsina firiem je v dosledku neustéleho tlaku na znizovanie na-
kladov nutena zvySovat produktivitu prace svojich zamestnancoy, ¢o vedie k tomu, ze
stale viac prace vykonava menej ludi. Rovnako tak rychly vyvoj informacnych technolégii
vyvija tlak na pracovnikov neustéle sa vzdelavat.

Neistota pracovnych pomerov - je spojend s nestabilitou na trhu préce a obavami zo straty
pracovného miesta. Fenoménom globalizacie je presuvanie pracovnych miest do zahra-
nicia, ¢o spdsobuje velki mieru neistoty. S cielom znizenia nakladov firmy vyuzivaju sa
sluzby outsourcingovych spolo¢nosti, ¢o viak v kone¢nom désledku taktiez znamend ru-
Senie pracovnych miest.

Nedostatok samostatnosti — ¢im Sirsie pole posobnosti pracovnici vo praci maju, tym viac
ich praca bavi. Ak sa pracovnik citi neustéle kontrolovany a pod dohladom svojich nadria-
denych, trpi urcitou stratou kontroly a moci. To znamena, ze situdcie, v ktorych sa nacha-
dza moze ovplyvnit len ¢iastocne alebo vobec, jeho rozhodovacie pravomoci su znac¢ne
obmedzené a pracovnik sa nemoze plne realizovat.

Nedostatok uznania a motivdcie - ak nie su ludia vo svojej praci dostatocne ohodnoteni,
stracaju motivaciu. V tomto zmysle neméze zuzit hodnotenie len na cisto finan¢nu rovinu,
ale taktiez pocit moralneho ocenenia - teda najma pochvalu a uznanie.

Zly pracovny kolektiv - je dalsim zo skupiny silnych stresorov. Ak je pracovny kolektiv od-
merany, chladny, s nepriatelskou atmosférou a chybajucou kolegialitou, vyrazne to znizuje
vykonnost jednotlivcov a tym aj celého timu. Nedostatok vzdjomnej sudrznosti medzi
spolupracovnikmi méze byt pocitovany ako zdroj ohrozenia a vyvolat stresovu reakciu.

PREVENCIA VYHORENIA
Podla Frantiska Hronika (2015, s. 33) ma kazdy treti Eurépan v zamestnani nejaky psychicky
problém, najcastejsie spojeny so stresom, Uzkostou ¢i depresiou.
Psychiatricka Jana Peclova (2015, s. 37) uvadza zaujimavy priklad z Nemecka, kde v ro-
koch 2004 az 2011 bol zaznamenany rapidny, takmer dvadsatnasobny vzostup dni pracov-
nej neschopnosti spdsobeny syndromom vyhorenia. V $tudii sa spominaji mena zndmych
firiem ako Siemens, kde bol v roku 2012 syndrém vyhorenia diagnostikovany az 7,8% za-
mestnancov, ¢i firma BMW so 7,1% vyhorenych zamestnancov. Délezity na tomto priklade
je fakt, ako zareagoval na vzniknutu situaciu nemecky zdravotny systém, ktory urobil toto:
- zameral sa na osvetu lekarov, ktori boli schopni v¢as diagnostikovat syndrém vyhore-
nia,

«  vytvorili sa Specializicie psychoterapeutov a Specidlnych psychoterapeutickych metod
na lie¢bu syndrému vyhorenia,
vybudovali sa psychosomatické kliniky ur¢ené na liec¢bu a rehabilitaciu pacientov po-
stihnutych syndrémov vyhorenia.

Dolezité boli aj aktivity podnikatelov, ktori rozbehli sériu edukacnych a osvetovych pro-

84 Slovenska @

akadémia manaZmentu



gramov. Jednym z prikladov su aj tzv. Planované dni podnikatelov 2015 s ndzvom “Balance
miesto burnout.”Vdaka tymto preventivnym opatreniam sa podarilo zastavit narast poc¢tu po-
stihnutych pacientov. Velmi délezitym je v tejto oblasti aj novy trend, ktory v mnohych spo-
lo¢nostiach mézeme badat, a to snaha o vytvaranie zdravého prostredia, v ktorom je
evidentna snaha o elimindciu faktorov, ktoré mentalnemu zdraviu skodia. Ako hovori vo svojej
studii Alena Kazdova (2015, s. 38): “Budticnost bude vo firmdch viac priat mentdlnemu zdraviu.”

Frantisek Hronik (2015, s. 33) tvrdi, Ze stresy, Uzkosti, depresie vyznamne ovplyvnuju
kvalitu preZivania, ale taktiez individualnu vykonnost. Preto programy dusevného zdravia,
psycho-hygieny, mentalneho prospievania, maju v sebe velky potenciél a nie su len “dobrym
skutkom”. Mnohé studie poukazuju na fakt, Ze investicie do dusevného zdravia sa mimo-
riadne vypléacaju. Hronik (2015, s. 33) uvadza priklad z Velkej Britanie, kde firma s 500 za-
mestnancami vytvorila preventivny program, ktorého zavedenie stélo firmu 20 tisic libier.
Druhy rok viak tento program priniesol Usporu 60 tisic libier v podobe skratenej pracene-
schopnosti, vyssej vykonnosti a dalSich sekundarnych efektoch. Spoloénosti musia pocho-
pit, Zze je ovela ekonomickejsie odhalit tento problém v jeho zaciatkoch ako
odstraniovat dosledky v neskorsich stadiach. Prave tato skutocnost je vyzvou aj pre
vysoké skoly, ktoré musia taktiez hladat ucinny nastroj v boji proti syndromu vyho-
renia v podobe cielenej prevencie.

VYSLEDKY VYSKUMU

Cielom nasej prace bolo na zéklade ziskanych teoretickych poznatkov skimat mieru syn-
drému vyhorenia medzi vysokoskolskymi pedagégmi Ekonomickej univerzity v Bratislave,
kde sme aj realizovali nas vyskum. Vyskumnu vzorku tvorili pedagdgovia zo vietkych 6 fakult
Ekonomickej univerzity v Bratislave. Pedagdégov sme oslovili formou online anonymného
dotaznika. Dotaznik sme poslali na 223 e-mailovych adries, ndvratnost dotaznika bola 32%,
odpovedalo ndm teda 72 respondentov, z ktorych bolo 43 Zien a 29 muzov, pricom najviac
bola zastupena vekova kategéria od 30 do 40 rokov - celkovo 29 respondentov. Ich detailné
rozdelenie podla veku a pohlavia zaznamendéva tabulka 3.

Tabulka 3: Rozdelenie respondentov podla veku a pohlavia

Pohlavie/ do 30 od 30do 40 | od 40 do 50 | od 50 do 60 nad 60 Celkovy
Vek rokov rokov rokov rokov rokov stcet
Muz 1 16 2 4 6 29

Zena 5 13 7 13 5 43
Celkovy 6 29 9 17 1 72
sucet

Nas dotaznik, pozostéavajuci z 32 otdzok, mozno rozdelit do dvoch tematickych okruhov.
Prva cast otdzok sa zameriavala na motivaciu, nakolko nedostato¢nd urovert motivécie je
jednou z pricin syndrému vyhorenia. Druha ¢ast otdzok tvoril tzv. MBI test, ktory detailne
opiseme v dalsej Casti nasej prace.

Za jednu z pricin syndrému vyhorenia sa povazuje nedostato¢na motivécia. Preto sme
sa respondentov pytali na tieto otazky, suvisiace s motivaciou na pracovisku:
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Povazujete svoj plat za motivujuci?

Ste nuteny privyrdbat'si vinom zamestnani?

Povazujete hodnotenie svojich vykonov za spravodlivé?

Dostdva sa vdm od vasich kolegov a nadriadenych dostatocné uznanie za vase pracovné
vykony?

Viysledky su velmi negativne, nakolko az 50% respondentov posudilo svoj plat ako ne-
dostatocny, dalsich 33% ho dokonca oznacilo za nedostatocny a frustrujuci. Len 17% ucite-
[ov uviedlo, Ze ich plat je sice dostato¢ny ale nemotivujici. Obrazok 1. detailne ilustruje
ziskané odpovede.

Nik z opytanych nepovazuje svoj plat za motivujuci. Vzhladom na tuto otdzku sme sa
dalej pytali, ¢i su respondenti nuteni privyradbat si vinom zamestnani. Az 79% respondentov
odpovedalo na tuto otdzku kladne. Obrazok 2. prindsa grafické znazornenie nasich zisteni.

Dal3im, mimoriadne negativnym zistenim je fakt, Ze az 83% pedag6gov povazuje hod-
notenie svojich vykonov za nespravodlivé, o nam ilustruje obrazok 3. Nadpolovi¢na vacsina
- 56% respondentov uviedlo, Ze sa im nedostdva od kolegov a nadriadenych dostato¢né
uznanie za ich pracovny vykon, ¢o graficky znazorruje obrazok 4.

Nik z opytanych nepovazuje svoj plat za motivujuci. Vzhladom na tuto otdzku sme sa
dalej pytali, ¢i st respondenti nuteni privyrabat si vinom zamestnani. Az 79% respondentov

odpovedalo na tuto otazku kladne. Obrazok 2. prinasa grafické znazornenie nasich zisteni.

Obrézok ¢. 1: Posudenie vysky prijmu z pedagogickej ¢innosti.

Vas siacasny prijem z pedagogickej ¢innosti na $kole povaZujete za:

¥ Nedostatoény
M Nedostato¢ny a frustrujici
M Dostatoény a motivujici

HSice dostato¢ny, ale nemotivujuci

Nik z opytanych nepovazuje svoj plat za motivujuci. Vzhladom na tuto otazku sme sa
dalej pytali, ¢i su respondenti nuteni privyrabat si vinom zamestnani. Az 79% respondentov
odpovedalo na tuto otazku kladne.

Dal3im, mimoriadne negativnym zistenim je fakt, ze az 83% pedagégov povazuje hod-
notenie svojich vykonov za nespravodlivé, ¢o ilustruje obrazok 2. Nadpolovi¢nd vacsina -
56% respondentov uviedlo, Ze saim nedostdva od kolegov a nadriadenych dostato¢né uzna-
nie za ich pracovny vykon, ¢o graficky zndzornuje obrazok 3.
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Pripada vam hodnotenie vaSich
vykonov spravodlivé?

Dostava sa vam od vaSich kolegov a
nadriadenych dostatoéné uznanie za

£ y /| q 2
Ksio vase pracovné vykony?

' 17%

Obrazok ¢. 2: Pocit spravodlivosti z ohodnotenia vykonov.
Obrazok ¢. 3: Vyjadrenie uznania zo strany kolegov a nadriadenych.

Dalej sme v nasom vyskume pokracovali s tzv. MBI - Maslach Burnout Inventory dotaz-
nikom, ktory je povazovany za validovany a déveryhodny dotaznik, véeobecne vyuzivany
vo viacerych vyskumnych studiach. Jeho autorkou je americkd psychologicka Christina Ma-
slach, ktora sa zaoberala studiom syndrému vyhorenia. Faktorovéd analyza metédy MBI pre-
ukazala existenciu faktorov emociondlneho vyhorenia, depersonalizacie a pracovnej
vykonnosti. Dotaznik zistuje mieru vyhorenia v tychto Skalach:

1. Emociondlne vycerpanie (EV) - tvori zékladnu zlozku syndrému vyhorenia. V tejto suvi-
slosti hovorime o strate chuti do Zivota, strate motivacie, nedostatku sil k vykonu urcitej
cinnosti.

2. Depersonalizdcia (DEP) - je prejavom psychického vycerpania u zamestnancov, vyzadu-
jucich velku reciprocitu od ludi, ktorym sa venuju. Ak v ich pripade absentuje kladna
odozva, za¢inaju sa k ludom spravat ironicky a cynicky. Casto jednaju s ludmi ako s ne-
Zivymi predmetmi.

3. Osobné uspokajenie (OU) - tento faktor sa viaze k osobnému vykonu, uspokojeniu. V pri-
pade znizeného sebahodnotenia dochadza k problémom so zvlddanim stresovych si-
tudcii ako i beznych pracovnych problémov.

V dotazniku je 22 tvrdeni, na ktoré respondenti odpovedaji pomocou $kaly 7 pocitov,
vycerpanie, Sest otdzok na mieru depersonalizacie a sedem sleduje osobné uspokojenie.
Prvé dve $kaly, teda emociondlne vycerpanie a depersonalizdcia su ladené negativne, tretia
skéla — osobné uspokojenie, je ladené pozitivne. Vyhodnotenie dotaznika spociva v sucte
vsetkych bodovych hodnoteni v jednotlivych Skalach. Tabulka 4. opisuje stuper vyhorenia
v jednotlivych skalach podla dosiahnutych poctov bodov.

Tabulka ¢. 4: Vyhodnotenia MBI dotaznika.

Stuperii vyhorenia

Emocionalne
vycerpanie

Depersonalizacia

Osobné uspokojenie

Nizky <17 <5 <40
Mierny 18-29 6-11 34-39
Vysoky >30 vyhorenie >12 vyhorenie <33
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Vysledky nasho vyskumu v rdmci tychto troch $kal MBI dotaznika popisuje Tabulka 5.

Tabulka ¢. 5: Vyhodnotenie vyskumu podla MBI dotaznika.

Stupen . Emocionalne . Osobné
. Pohlavie Y . Depersonalizacia R
vyhorenia vycerpanie uspokojenie
Muzi 23 18 1
Nizky
Zeny 28 22 4
Muzi 5 10 9
Mierny
Zeny 13 17 10
Muzi 1 1 19
Vysoky
Zeny 2 4 29

Nase vysledky v Skéle emocionalneho vycerpania poukazuju na fakt, ze v oblasti vysokého
stupna vyhorenia sa nachadzaju traja respondenti, z toho 2 Zeny a 1 muz. Pricom v tejto kale
sa najvacsi pocet respondentov nachddza v oblasti nizkej miery vyhorenia —az 51 responden-
tov, Co predstavuje 70% respondentov. V oblasti depersonalizacie konstatujeme, Ze vysoky
stupen vyhorenia dosahuju 4 Zeny a 1 muz. Aj v tejto Skale sa najvacsi pocet respondentov
nachdadza v oblasti nizkej miery vyhorenia — 40 pedagégov, ¢o predstavuje 56% respondentov.
Najzavaznejsie zistenia priniesla $kala osobného uspokojenia, kde sa v oblasti vysokého stupna
vyhorenia nachddza az 48 respondentov, o predstavuje 67% respondentov.

Poslednd otdzka mala zistit najzavaznejsi dévod vykonévania pedagogickej ¢innosti na
vysokej skole. Az 35% respondentov suhlasilo s ndzorom, Ze tuto pracu vykonavaju preto,
lebo ju maju skutoc¢ne radi. 28% respondentov je presvedcenych, Ze ich praca ma zmysel.
Za Uvahu stoji udaj, ze len 5% respondentov je presvedcenych, ze tato praca je spolocensky
uznavana. Detailny vysledok odpovedi na tuto otdzku prindsa Obrdzok 5.

DISKUSIA
Profesia pedagéga spifia v mnohych smeroch predpoklady pre syndrém vyhorenia - jedna
sa o pomahajucu profesiu, postavenu na kontakte s inymi fudmi. Mnohi ju chapu skor ako
poslanie, ¢i sluzbu. Problematika tohto povolania v nasich podmienkach je hlavne v mimo-
riadne nizkom mzdovom ohodnoti, ktoré, ako vyplynulo z vysledkov nasho vyskumu, po-
vazuje vacsina respondentov za demotivacné, dokonca az frustrujuce. Fakt, ze takmer 80%
pedagdgov nasej skoly je nutenych kvéli nizkemu prijmu privyrabat si vinom zamestnani,
hodnotime ako alarmujuci. Tato situdcia vytvara na zamestnancov velky tlak, casovy stres,
je otdzne do akej miery sa skuto¢ne mozu venovat napr. vede a vyskumu, pokial' vykondavaju
viacero zamestnani naraz. Aj ked'v tomto pripade je moznost ovplyvnit mzdové ohodnote-
nie velmi limitujuca, nakolko hovorime o tarifnych platoch, skola by mala zvazit moznost
nefinanc¢nej motivacie, napr. vo forme pochval, moralneho ocenenia, ¢i dakovnych e-mailov.
S nedostato¢nou motivaciou Uzko suvisi aj pocit nespravodlivého ohodnocovania vy-
konov, ktory potvrdilo az 83% opytanych. Je skutocne nutné, aby sa aj $koly zamysleli nad
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transparentnym systémom odmenovania, aby pedagégovia mali moznost pravidelne pred-
iskutovat s nadriadenym hodnotenie svojho vykonu. Vyspelé organizacie sa snazia unifiko-
vat systém odmeriovania, skolia svojich manazérov tak, aby sa tito snazili byt pri hodnoteni
maximalne objektivni a pri kazdom podriadenom hodnotili mieru toho istého pozadova-
ného spravania, ¢i vykonu. Vysledky takéhoto hodnotenia st archivované, da sa zistit, ¢i sa
zamestnanec pocas sledovaného obdobia v danych parametroch zlepsil alebo naopak —
a hodnotenie vzdy na dant zmenu reflektuje. Transparentnost a zrozumitelnost procesu
hodnotenia a odmenovania pracovnych vykonov by mohla viest k vyssej spokojnosti peda-
gogickych pracovnikov.

N&s vyskum potvrdil vysoky stuper vyhorenia v oblasti emocionalneho vycerpania len
u 3 pedagdgoy, ¢o hodnotime ako pozitivne zistenie. V oblasti depersonalizacie sa vysoka
miera vyhorenia potvrdila u 5 pedagégov, ale v oblasti osobného uspokojenia az u 48 res-
pondentov, ¢o predstavuje mimoriadne vysoké percento. Prave tu respondenti odpovedali
na otazku, ¢i si schopni navodit priaznivi atmosféru na vyucovani, ¢i pozitivne ovplyvnit
zivot druhych ludi alebo ¢i dosahuju v praci cenné Uspechy. Je otazne, preco prave v tejto
oblasti zaznamendavame vysoky stupen vyhorenia az u 67% respondentov. Vidime velku ab-
senciu spatnej vo forme pochval, podakovania a uznania, ¢i uz zo strany Studentov alebo
vedenia. Ak by bola na nasej skole vytvorend kultura poskytovania spétnej vazby - a boli by
k nej vedeni studenti, i zamestnanci skoly, urcite by sa pedagégom dostalo aj vela pozitivnej
odozvy naich spdsob vyucovania, ¢o by ich mohlo utvrdit v tom, Ze to, ¢o robia, ma vyznam.
Naopak - v pripade znizeného sebahodnotenia vysokoskolského pedagédga dochadza k pro-
blémom so zvlddanim stresovych situdcii ako i beznych pracovnych problémov. V tomto
ohlade je dosiahnuty vysledok naozaj alarmujuci.

Taktiez by sme chceli poukdzat na fakt, Ze v $kole registrujeme len velmi malo ¢innosti,
ktoré by sme mohli zaradit do prevencie proti syndrému vyhorenia - zamestnancom je po-
skytovanych niekolko pohybovych aktivit a pobytov v rekreacnych zariadeniach. Bolo by
vhodné, keby sa na pode Ekonomickej univerzity organizovali prednasky na tuto tému, spo-
jené aj s nacvikom technik na zvlddanie stresu. Osobitne Skoleni by mali byt veduci pracov-
nici — jednak, aby sami nepodlahli syndromu vyhorenia kvoéli vysokej pracovnej zatazi, ale
taktiez preto, aby signdly tohto syndromu vedeli v¢as registrovat aj u svojich podriadenych.
Praca vysokoskolského pedagdga bola v minulosti mimoriadne spolocensky uznévana. Dnes
je o tom presvedcenych len 5% pedagdgov, o je skutocne velmi malé Cislo. Je fakt, ze vacsie
spolocenské uznanie, rieSenie mzdovej problematiky v Skolstve, vytvorenie transparentného
systému odmenovania a vytvorenie kultury poskytovania spatnej vazby su hlavné oblasti,
ktorych riesenie by bolo velkym prinosom pre elimindaciu tohto syndromu v profesii vyso-
koskolského pedagdga.

ZAVER

Bournout syndrom postihuje rézne profesie a bohuzial, praca vysokoskolského pedagdga
spifa svojim charakterom vietky predpoklady na to, aby sa z hladiska tohto syndrému po-
vazovala za rizikové povolanie. Syndrém vyhorenia je charakteristicky stavom absolutnej
vycerpanosti a vyrazného poklesu vykonnosti postihnutého ¢loveka, je velkou hrozbou pre
kazdu organizaciu. Pokial nie je identifikovany a rieseny vcas, moze koncit Uplnym zdravot-
nym kolapsom jednotlivca a jeho naslednym odchodom z prace, pripadne vyraznym znize-
nim kvality préace, ¢i dlhodobou praceneschopnostou, ¢o postihuje organizaciu aj
ekonomicky.
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Cielom nasej prace bolo na zaklade ziskanych teoretickych poznatkov skimat mieru
syndrému vyhorenia medzi vysokoskolskymi pedagdégmi Ekonomickej univerzity v Brati-
slave. Vyskumnu vzorku tvorilo 72 pedagdgov zo vsetkych Bratislavskych fakult nasej skoly.
N&s vyskum sme zamerali najprv na oblast motivacnu, nakolko strata motivacie je jednym
z dévodov syndromu vyhorenia. Nase vysledky potvrdili, ze oblast motivacie je na Ekono-
mickej univerzite mimoriadne rizikovy faktor jednak kvéli nizkym tarifnym platom, ale aj
kvoli tomu, Ze drviva vacsina pedagdgov pracuje aspon v dvoch zamestnaniach - ¢o je mi-
moriadne stresujlce z pohladu organizécie ¢asu a prace. Tarifné platy skola ovplyvnit priamo
nedokaze. Ovplyvnit ale dokaze pohyblivu zlozku mzdy, teda osobné odmeny. Prave preto
odporucame zamysliet sa nad transparentnym a jednotnym systémom hodnotenia peda-
gogickych pracovnikov. Jednotny a transparentny systém by mohol eliminovat pocit ne-
spravodlivého hodnotenia pracovnych vykonov, na ktory poukazalo 83% respondentov.
Motivacia méze byt aj nefinancna — vo forme pochval, poskytnutia vdaky, ¢i pozitivnej spat-
nej vazby. Prave to su faktory, ktoré by mohla skola ovplyvnit. Délezitym zistenim nasho vy-
skumu je fakt, ze na zaklade MBI testu sa zistila miera vyhorenia pedagdgov v oblasti
emociondlneho vycerpania, depersonalizicie a osobného uspokojenia. Prave v tretej oblasti
sme identifikovali az 67% ucitelov s vysokym stupriom vyhorenia. Velkou vyzvou v stcas-
nosti je otdzka prevencie, na ktord v nasej praci upozornujeme. Bolo by dobré, aby skola
realizovala cyklus prednasok na tému syndrému vyhorenia, stresu, ¢i technik zvladania stre-
sovych situdcii.
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Pozndmka F. Liptdk:

Prezentovand tematika md vysoku vyznamnost najmd v tom, Ze uvedeny tkaz - tzv. ,vyho-
renie’; sa vztahuje na velmi Siroky okruh pracujtcich i vysoko aktivnych ludi, a to m.i. preto, Ze
vo vykondvanej prdci je coraz, to viac viazanost na dusevné cinnosti v protiklade k ¢innostiam
fyzickym. TaktieZ, mnohé fyzické cinnosti sa spdjaju s neustdle sa zvysujucim podielom dusev-
nych ¢innosti pri ich GspeSnom vykondvani. Konecné vysledky nacrtnutého procesu sa potom
odrdzaju nielen v prdci, tvorivych aktivitdch a pod., ale aj v celkovom $tyle a priebehu Zivota jed-
notlivcov, skupin spolocenstiev, ¢im si zasluhuje déslednejsi vyskum a z neho vyplyvajice pre-
ventivne konania.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 91



ra

CO JENOVEV EU?

Eurdpska unia md rozsiahle hospoddrke, financné, technicko-vyrobné a pod. vztahy.
Medzi ne patria aj vztahy s Argentinou, ktoré sti rozvinutejsie i nerozvinuté. Zdhodno je,
aby podnikatelia v krajindch EU si detailnejsie vsimali diania z ich polu pésobenia v inych
krajindch sveta, teda aj ako je to v Argentine. Prezentovany prispevok k tomuto cielu po-
ddva niektzoré crty prehladu.

ANALYZA HOSPODARSKEHO A SOCIALNEHO VYVOJA
V ARGENTINE NA PRELOME 20. A ZACIATKOM 21. STOR.

PhDr. Jana BAKYTOVA, PhD.

ABSTRAKT: Ekonomicka a socidlna Struktura Argentiny je charakteristickd mnozstvom kon-
trastov.V Argentine p6sobi mnoho zahrani¢nych investorov a obchodnych spolo¢nosti, ale
trh nie plne liberalizovany, dokonca existuje v niektorych oblastiach aj silna regulacia a ur¢ité
obmedzenia, ktoré zhorsuju podnikatelské prostredie a moznosti integrovat sa do globalnej
svetovej ekonomiky. Pretrvavajucim problémom krajiny je aj vysoka miera inflacie, ktora je
po Sudéne a Venezuele tretia najvyssia na svete.V Argentine je zamestnanych cca 43% oby-
vatelstva, v dosledku ¢oho narasta pocet chudobnych obcanov. Zdmerom vedeckej studie
je analyzovat hospodarsky a socidlny vyvoj v Argentine a poukdazat na niektoré faktory
ovplyviiujuce tento stav.

ABSTRACT: The economic and social structure of Argentina is characterized by a number
of contrasts. There are many foreign investors and business companies active in Argentina,
but the market is not fully liberalized, there are even certain areas with very strong regula-
tions, and there exist certain restrictions deteriorating the entrepreneurial environment and
possibilities to be integrated with the world economy. The prevailing problem of the country
is high inflation rate, the third highest in the world, after Sudan and Venezuela. Approxima-
tely 43% of the population are people that are employed or economically active, the unem-
ployment of poor citizens is growing. The objective of the scientific study is to analyse the
economic and social development in Argentina, and to highlight certain factors influencing
the situation in this country.

KLUCOVE SLOVA: ekonomicky rozvoj, investicie, obchod, socialna politika
KEY WORDS: economic development, investments, trade, social policy

uvobD

Argentina tak ako ostatné taty Latinskej Ameriky je republikou prezidentského typu. Spa-
nielski kolonizatori pomenovali krajinu Argentina podla latinského nédzvu kovu striebra -
argentum, v domnienke, Ze v krajine su velké naleziska striebra. Argentina ma sice bohaté
zasoby nerastného bohatstva, ale bohatsie néleziska striebra sa nachadzaju najma v inych
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Statoch, ako je Bolivia, Peru, Mexiko, atd. V tejto suvislosti nesmieme zabudat, Ze hospodar-
sky, socialny a politicky vyvoj v Argentine bol vzdy ovplyvneny aj vonkajsimi vplyvmi La-
tinskej Ameriky. Spojené staty americké koncom 80. a zaciatkom 90. rokov 20. storocia
prehodnotili svoj zahrani¢nopoliticky postoj a stali sa vyznamnymi obchodnymi partnermi
v Statoch Latinskej Ameriky. Zlepsenie zahrani¢no-politickych vztahov viedlo k rozvoju aj
regionalnych integrac¢nych zoskupeni. Argentina mé bohatu histdriu, aviak je pozoruhodné,
Ze spomedzi Statov Latinskej Ameriky tu Zije velky pocet obyvatelov hlasiacich sa k Zidovskej
komunite. Vzhladom na nedostato¢né mnozstvo vlastnych financnych zdrojov, Argentina
bola nutena splacat finan¢né zavazky novym zadlZovanim sa, a preto v poslednom obdobi
patri medzi $téty, ktoré su prijemcami zahrani¢nej pomoci, najma od medzinarodnych or-
ganizacii FAO,UNIDO a pod. Tato pomoc je zamerana na rozvoj polnohospodarstva, ale tiez
aj na lepsie zasobovanie obyvatelov potravinami a na lepsi pristup k zdravotnej starostlivosti.
Situacia v Argentine nie je najpriaznivejsie z hladiska ekonomického a socidlneho vyvoja,
avsak prirodné zdroje a nerastné bohatstvo stdle ldkaju zahrani¢nych investorov. Cielom
tejto analyzy je poskytnut prehlad najvyznamnejsich udalosti majucich dopad na ekono-
micku, socidlnu aj politicku situdciu v Argentine.

VSEOBECNA CHARAKTERISTIKA ARGENTINY

Medzi dvoma svetovymi vojnami bol hospodarsky a s tym suvisiaci socidlny vyvoj do vy-
puknutia svetovej hospodarskej krizy (1929 - 1933) v krajine priaznivy. Po prekonani krizy
sa v plnom rozsahu uz ekonomicky rast v Argentine neprejavil. K pozitivnemu vyvoju urcite
neprispel vojensky pu¢ v roku 1930 [RANDALL, L.1983]a narastanie zadlzenosti statu. Rov-
nako ako pocas I. svetovej vojny, tak aj pocas Il. svetovej vojny patrila Argentina k neutralnym
stdtom. Zo Statutu neutrality obchodno-ekonomicky profitovala len velmi kratky cas, ktory
bol podmieneny tym, nakolko bol volny pristup obchodného lodstva cez ocedn do Velkej
Britanie. Kontinentalna Eurdpa bola v podstate okupovana, alebo patrila k stdtom Osy (Ne-
mecko, Taliansko, Japonsko). Nepomohol ani o¢akavany export produktov do Spojenych
statov, ktorého nizky objem bol zapric¢ineny aj politickymi dovodmi. A to odmietanim sa za-
pojenia Argentiny do vytvorenia jednotného obranného frontu latinskoamerickych statov
proti krajindm Osy (konferencia v Rio de Janiero v janudri 1942). Argentina sa vyporofilovala
politicky na stranu Spojencov - $tatov protihitlerovskej koalicie az v marci 1945, kedy vy-
hlasila vojnu Nemecku a Japonsku. [RANDALL, L.1983]

K takémuto postoju Argentiny isto prispeli aj domace vojenské vlady. Ekonomicka si-
tudcia po skonceni Il. svetovej vojny kratky cas bola z objektivnych dévodov Argentine na-
klonena. A to z toho dovodu, Ze priemysel Spojenych statov ako aj eurépskych statov bol
zamerany prevazne na zbrojnu vyrobu. Preto dostal priestor export mdsa, obilnin a tiez prie-
myselnych vyrobkov do vyssie uvedenych krajin. Hoci plukovnik Juan Domingo Perén sa
dostal k moci (1946) Ustavnou cestou demokratickymi parlamentnymi volbami. Napriek
tomu bola jeho osoba od pociatku zdmienkou na odstavenie Argentiny od planovanych do-
davok polnohospodarskych komodit v rdmci Marshallovho planu do Eurépy. Spojené Staty
a Kanada mali este postacujuce polnohospodarske kapacity, ale aj kapacity priemyselné,
ktoré stale rozsirovali na ukor zbrojnej vyroby. Tato skutocnost zavinila vinu nacionalizmu
a protiamerickych nalad v Argentine vo vietkych vrstvach spolo¢nosti. Zo socidlneho hla-
diska je zaujimavé, Ze Perén oprel svoju moc o zamestnanecké odbory, ktoré v roku 1954
mali 2.3 miliéna ¢lenov.V roku 1949 bola prijatd Nova Ustava, ktora vylepSovala socidlny sta-
tus obyvatelstva. Dokonca bolo do konstitucie zakotvené pravo na pracu [TORRADO, S.1995]
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Isto nebolo naplnené v plnom rozsahu, ide vsak o akt skutocného zlepsenia socidlneho po-
stavenia Argentinc¢anov. Z Ustavného hladiska bolo zaujimavé tiez zakotvenie prava na so-
cidlne a zdravotné poistenie. Zostatnenim s pouzitim devizovych rezerv sa dostali viaceré
nadnérodné spoloc¢nosti do ruk statu (zeleznice, poistovne, elektrickd rozvodna siet, atd.).
S tym kore$ponduju aj zmenené platobné podmienky zamestnancov, ktoré boli najvyssie
z krajin Latinskej Ameriky. Socialnoekonomicka situdcia sa zhorsila v dosledku vyrazného
negativneho salda zahrani¢ného obchodu. Vsetko uvedené prispelo k politickému odchodu,
ale aj k exilu Peréna v roku 1955. [CAVAROZZI,M.1995] Dal3i vyvoj v krajine az do roku 1973
bol poznaceny pucom a vojenskymi vladami.V tomto obdobi boli potld¢ané politické a ob-
Cianske prava a tiez ekonomicka situdcia a socialne podmienky obyvatelstva sa zhorsili. Kym
zaciatkom 70-tych rokov 20. storocia sa ro¢na miera inflacie pohybovala na trovni 30 % od
polovice 70-tych rokov 20. storocia dosiahla trojciferné ¢islo a neustéle sa zvySovala. [RAN-
DALL, L.1983] Prvé slobodné volby od roku 1955 boli v roku 1973 ich prezidentskym vitazom
sa stal Juan Domingo Perén. Napriek jeho snahe aj Gsiliu vlady sa ekonomické ukazovatele
vylepsili, len na kratke obdobie. Hlavnym dovodom tejto skuto¢nosti bol fakt, ze ceny pol-
nohospodarskych produktov na svetovych trhoch sa zvysili. Kym cena 1 tony p3enice v roku
1972 bola 67 americkych dolarov , za¢iatkom roka 1974 vzrastla na 116 americkych dolarov
a devizové rezervy Statu dosiahli v roku 1973 vysku 1,3 miliardy dolarov [CAVAROZZI,
M.1997] Ani Perénova smrt v roku 1973, ani zvrhnutie novej prezidentky Méria Estely Mar-
tinez de Perdn v roku 1976 zrejme nezabranilo nasledujucemu nepriaznivému ekonomic-
kému a socialnemu vyvoju v krajine. Situacia by mohla byt zrejme ind v oblasti politickych
a obcianskych prav nebyt nastolenia vlady vojenskej junty [CAVAROZZI,M.1997]. Z hladiska
$tatneho rozpoctu sa za vojenskych vlad sustavne zvy3ovala zadizenost §tatu. V roku 1981
vzrastol zahrani¢ny dlh krajiny z 8,5 miliardy americkych doldrov na 25,3 miliardy dolarov,
¢o prestavovalo 42 % HDP.V tomto istom roku niekolkokrat devalvovalo peso, ktoré stratilo
600% zo svojej hodnoty.[ CAVALLO, D.F.2008] Od ekonomickej reality sa argentinska vo-
jenska vlada snazila odputat pozornost nespokojného obyvatelstva uplatnenim naroku na
Falklandské (Malvinske) ostrovy v roku 1982. Tento nérok bol aj z hladiska medzinarodného
prava otazny. Je pravdou, Ze pred 150 rokmi patrili tieto ostrovy Argentine. Velka Britania
vypisala referendum, kde sa vacsina jeho obyvatelstva(v sti¢asnosti uz anglosaskd) vyjadrila,
Ze chce ostat pod jurisdikciou Anglicka. Pre Argentinu boli tieto naroky prinajmensom pred-
¢asné, vojnu s Anglickom v roku 1982 prehrala.[ CAVAROZZI, M.1997] Samozrejme tato
vojna bola aj velkou ekonomickou zatazou pre Argentinu. Tieto skuto¢nosti (nielen ekono-
mické) prispeli vyraznou mierou k destabilizécii situacie v krajine. Naviac boli aj v tomto ob-
dobi porusované politické a obcianske prava ako aj zékladné fudské prava a slobody. Politicki
odporcovia rezimu boli dokonca fyzicky likvidovani bez sidnych procesov. Po rozkolisani
politickej situdcie , po neuspesnej vojne o Falklandské ostrovy boli vypisané v roku 1983
slobodné volby, ktoré viedli k zostaveniu civilnej vlady a k obnoveniu demokratického re-
Zimu v krajine.Z ekonomicko-socialnych aspektov sa viak zle pomery nezlepsili , ani v na-
sledujucich rokoch. Hyperinflacia sa stupriovala. V roku 1984 dosiahla uz vysku 688 % ak jej
znizeniu doslo v roku 1986 na Urover 86 % v doésledku realizacie Planu Austral.[CAVALLO, D.
F.2008] Novozvolend argentinska vlada v ramci liberdlnych reforiem vytvorila podmienky
pre priliv zahrani¢ného kapitalu, privatizaciou statnych podnikov a tieZ bola v roku 1991 ako
sucast boja s inflaciou zavedena fixacia menového kurzu voci americkému dolaru 1:1, udrzia-
vana za cenu vysokych vydavkov .V roku 1995 miera inflacie bola uz iba 16% avsak vzréastla
nezamestnanost, ktord v roku 1996 dosiahla 16% oproti roku 1990, kedy bola iba 7%. Pre
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Uplnost je vhodné uviest, Ze zahrani¢ny dlh Argentiny dosiahol v roku 1995 vysku 91 miliérd
USD[CAVAROZZI, M.1997] Od roku 1999 mozno pozorovat v krajine opat hospodarsku re-
cesiu, ktora mala aj socialny dopad. Nezamestnanost sa pohybovala v roku 2000 na trovni
14,7 % a v roku 2001 sa zvysila na 25 % [CAVALLO, D. F.2008 ] Vypukli masové protesty oby-
vatelstva, ktoré viedli v roku 2001 k padu vlady. Doc¢asna exekutiva pristupila k devalvacii
pesa, zrusila nariadenie o konvertibilite pesa a amerického dolara, ¢co pomohlo stabilizovat
hospodarsky sektor.V roku 2003 nastupil do prezidentského uradu Nestor Kirschner. Vycho-
dzim principom jeho ekonomickej politiky bolo odmietanie neoliberalnych politickych re-
foriem. Uz tvodom k hodnoteniu rokov jeho vlady mozno povedat, ze nastipena cesta bola
Uspesna. A to napriek jeho kritike za zoStatnenie niektorych sikromnych podnikov zo strany
politickych odporcov. Ekonomicky rast vyrazne stupol, v roku 2003 sa pohyboval na trovni
8,8 % [CAVALLO, D. F.2008] a bolo priaznivé saldo zahrani¢ného obchodu. Pre stabilitu Ustav-
ného a politického systému boli velmi dolezité persondlne zmeny v arméde a vymedzenie
jej statusu v spolocnosti. Globalna financnd kriza v roku 2008 sa samozrejme nevyhla ani
Argentine. Je potrebné viak spomenut, ze este v roku 2005 argentinska vlidda odmietla
navrh Spojenych Statov na ¢lenstvo v americkej zéne volného obchodu. Kriza prispela
k tomu, Ze zhorsila hospodarsku situdciu v krajine, ktord mala samozrejme aj socidlny dopad.
Nezamestnanost bola predovsetkym v sektore polnohospodérstva. V ekonomickej a socidl-
nej politike prezidenta Kirschnera pokracuje jeho manzelka Kristina Fernandez de Kirchner.
Jasne pomentna korupciu. Pokracuje v odmietani neoliberalnych reforiem . Vplyvom celos-
vetovej krizy pretrvavala v krajine hospodarska kriza do tej miery , Ze Argentina opatovne
poziadala o pomoc Medzinarodny menovy fond. Obdobné tazkosti prekonéavala Uz V 90-
tych rokoch 20. storocia. Tieto problémy sa snazi prekonat aj rozsirenim spoluprace s krajina
Latinskej Ameriky aj tymito opatreniami sa snazi predist statnemu bankrotu. Uvedena spo-
lupraca predovéetkym so susednymi $tatmi je umocnena v irsich sdvislostiach aj naplfianim
¢lenstva v medzindrodnych regionalnych organizaciach akymi si Organizacia americkych
statov, Zdruzenie volného obchodu Juznej Ameriky (MVERCOSUR), alebo Skupina RIO.

EKONOMICKO - SOCIALNY VYVOJ V ARGENTINE

Argentina je tiez ¢lenskym Stadtom medzindrodnych organizacii ako su: OSN, WHO, MMF,
IBRD, WTO. Pod ich vplyvom sa v krajine meni aj podnikatelské prostredie a su postupne
odstranované prekazky rozvoja obchodu a sluzieb, ako aj investi¢nych vztahov.V roku 2013
sice dosiahli priame zahrani¢né investicie vysku 10,4 mld. USD, ale v porovnani s rokom
2012 je to 0 20% menej. Urcitou bariérou rozvoja investi¢nych vztahov je nemoznost pre-
vodu ziskov a dividend do zahranicia. Aj napriek tymto obmedzeniam najvacsimi inves-
tormi su investori zo Spanielska, USA, Holandska, Brazilie a Cile. V rdmci rozvoja investi¢nych
vztahov sa uplatnuje pravidlo rovnakého zaobchddzania, a tiez iné néstroje podpory:, ku
ktorym patria zény volného obchodu, danové ulavy, prevod majetku $tatu za nizsiu cenu
ako je cena trhova, niZdie ceny za energie a pod.V provincidch sa uplatfuju osobitné rezimy
na podporu rozvoja priemyselnej vyroby a to za Gcelom vytvarania pracovnych miest a od-
strafiovania chudoby. Argentina ochranuje investi¢nych investorov na zdklade bilateralnych
investi¢nych dohéd. Tieto podpisala z viacerymi statmi sveta, ide o bilaterdlne investi¢né
dohody s USA, Spanielskom, Nemeckom, Raktskom, Franctizskom, Holandskom a pod.)
podporujice ochranu a podporu rozvoja investi¢nych vztahov, ako aj nediskrimina¢né za-
obchdadzanie podla dolozky najvyssich vyhod a narodné zaobchadzanie pre investorov. Aj
napriek tomu, Ze Argentina je ¢lenom vyznamnych medzindrodnych organizicii, ktoré sa
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zaoberaju investi¢nou politikou a je zmluvnou stranou bilateralnych investi¢nych dohod,
t.j. Organizacie sukromnych investicii, Medzinarodnej agentury pre bezpec¢nost investicii
nebolo mozné zabranit v roku 2012 vyvlastneniu Spanielskej investicie REPSOL. Zahrani¢ny
investor bol odskodneny vo vyske 5 mld.USD. Tato skutocnost do znacnej miery aj zneistila
dasich investorov. Urc¢itou negativnou strankou ovplyviiujucou investi¢né rozhodnutia za-
hrani¢nych investorov je aj vysoka miera inflacie, politickd a pravna nestabilita. V medzi-
narodnom hodnoteni ekonomickej slobody nie je Argentina hodnotend priaznivo
a dokonca sa jej postavenie v porovnani s ostatnymi $tatmi sveta zna¢ne zhorsilo. Najcas-
tejsimi formami obchodnych spolo¢nosti, ktoré vykonavaju hospodarsku ¢innost su ak-
ciové spoloc¢nosti, spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym alebo pobocky zahrani¢nych
obchodnych spolo¢nosti. Zalozenie, fungovanie, pozmenenie alebo zrusenie obchodnych
spolo¢nosti v Argentine je podobné ako na Slovensku. Vietky su riadne registrové v ob-
chodnom registri. Zdkladné imanie pri akciovej spolo¢nosti je minimalne 12.000 USD. Pri
zalozeni obchodnej spolo¢nosti musi zakladatel splatit najmenej 25% akciového kapitélu,
zvysnu sumu do dvoch rokov. Akciova spolo¢nost ma najmenej dvoch akcionarov. Vac¢sina
zahrani¢nych obchodnych spolo¢nosti vykonévajicich hospodérsku ¢innost v Argentine
ma pravnu formu kapitalovej obchodnej spoloc¢nosti, t.j. akciovej spolo¢nosti. Medzi oblasti
s najvacsimi komparativnymi vyhodami patri polnohospodaérska vyroba, potravinérstvo,
energetika, tazba a spracovanie ropy, plynu, nerastov a automobilovy priemysel. Veobecne
mozeme povedat, Ze boli zrusené obmedzenia pohybu kapitélu, avsak aj nadalej plati ohla-
sovacia povinnost pre zmenu domacej meny na zahrani¢nu a naopak. Pomerne velky na-
rast v poslednom obdobi zaznamenal rozvoj cestovného ruchu. Argentina sa stala
zaujimavou turistickou destindciou najma pre turistov z Eurépy. Argentinska bankova su-
stava a cely finan¢ny sektor sa dostali v priebehu roka 2001 do problémov. V tom ¢ase boli
zakazané vsetky transfery do zahranicia vratane platieb v oblasti zahrani¢noobchodnej ¢in-
nosti Trvalo pomerne dlhy cas, kym sa Argentina dostala z financnej a hospodarskej krizy
za pomoci medzinarodnych finan¢nych instittcii. Oficidlnym platidlom v platobnom styku
pouzivanym je argentinske peso. Od roku 2003 je povoleny prevod 150,000 USD mesacne.
V platobnom styku je preferovand platba v hotovosti, avSak funguje tu aj Siroka siet ban-
komatov. Argentinci na vymenu devizovych prostriedkov (v USD alebo v Eurdch) potrebuju
devizovy suhlas Statnej institucie.

Prepravna siet bola postupne ¢asu modernizovana a je dotovana aj z prostriedkov stat-
neho rozpoctu. Oblast dopravy patri k tym sektorom hospodarstva, ktoré boli privatizované
a deregulované ako prvé a az 38 % zahrani¢nych investicii je prave investovanych v tejto
oblasti. Metro a Zeleznice su sprivatizované. Metro v roku 2012 preslo do vlastnictva hlav-
ného mesta Buenos Aires. Prevadzkovatelia dopravnych sieti po vydani dekrétu ¢.2075/02
museli investovat nemalé finan¢né prostriedky do modernizacie a zavedenia novych tech-
noldgii v oblasti dopravy v zadujme bezpecnosti cestujucich.

Sucastou prijmov do verejného rozpoctu okrem ciel su aj dane. V roku 2013 sa zlepsila
danova administrativa, zlepsil sa vyber dani v DPH, dane z prijmu, ako aj platby na socidlnom
poisteni. Sadzba dane zo zisku a z prijmov pre podnikatelské subjekty je 35%, fyzické osoby
platia dane v zavislosti od vysky prijmu 9 az 35%, dar z pridanej hodnoty je 21%, ( niektoré
tovary 10,5% a sluzby 27%). V Argentina tak ako aj v inych Statoch sa plati dar za mobilnu
a satelitnd komunikaciu 4%.

Na sui¢asny rozvoj hospodarstva negativne vplyvala aj skuto¢nost, ze roku 2014 Argen-
tina vyhlasila default na svoju zahrani¢nu zadlzenost v désledku vydania administrativneho
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opatrenia sudu v New Yorku. Na zdklade prijatého opatrenia nemohli byt realizované platby
veritelom, ktori akceptovali reStrukturalizaciu dihu, pokial nebude uhradeny dlh. Argentina
na konanie amerického sudu reagovala vyhlasenim, ze rozhodnutie takéhoto sudu neuzng,
a ze nepatri pod jurisdikciu USA. Po takomto postoji Spojenych statov americkych sa roz-
hodla Argentina pre strategické zblizenie s Ruskom a Cinou. V désledku zavadzania opatreni
zo strany Eurépskej Unie voci Rusku, z Argentiny do Ruska su dovézené mliecne vyrobky
a maso.

So zamerom vytvorenia spolo¢ného trhu krajin juhu, tak mozno nazvat zdruzenie statov
Juznej Ameriky vzniklo ako medzinarodné spolocenstvo Statov, zndme pod skratkou MER-
COSUR (Mercado Comtin del Sur). Pri zrode tohto spolocenstva bola aj Argentina. Zdruzeniu
MERCOSUR sa relativne rychlo podarilo vytvorit na tzemi $tatov zénu volného obchodu
a od roku 1995 zahriiuje aj colnu Uniu. Tu vsak v sucasnosti nemo6zeme povazovat za do-
koncenu, nakolko v urcitych oblastiach este stale nedoslo k Uplnému odstrdneniu colnych
bariér. [HRABALEK, M.2006] Preto ani hlavny ciel realizovat vytvorenie spoloéného trhu, sa
do dnesného dna este nepodarilo uskutocnit. Proces rozsirenia ¢lenskej zakladne organiza-
cie prostrednictvom inkorporacie Venezuely je od roku 2006 blokovany. Aj napriek mnohym
svojim nedostatkom, m6zeme MERCOSUR oznacit za jeden z vyznamnych projektov eko-
nomickej integracie v oblasti Latinskej Ameriky, z coho nam plynie, ze bez jeho ucasti my-
$lienku vytvorenia celo zemnej zény volného obchodu, nie je mozné zrealizovat. [JURIK,
0.2010]Eurdpska unia so zdruzenim MERCOSUR vstupila do rokovani o asociacnej dohode,
ktoré sa zacali v juni v roku 2000 a planovany termin ich ukoncenia bol stanoveny na rok
2004. Avsak zmluvné strany sa nedohodli na kone¢nom zneni tejto zmluvy K obnoveniu ro-
kovani o dohode doslo v roku 2010, ale kvéli neochote n dosiahnutie konsenzu v klic¢ovych
oblastiach akymi st polnohospodarske subvencie a ochrana prav dusevného vlastnictva,
vyjednavania neprebiehaju hladko. V oblasti vonkajsich vztahov je Eurépska Unia zastupo-
vana Eurépskou komisiou. [BERESOVA,G.2013]

V désledku globalizécie sucasnej komer¢nej Cinnosti a integracie ndrodnych ekonomik
do systému svetovych hospodarskych vézieb sa jednou z prvoradych uloh stava tiez pro-
blematika ochrany socialnych prav obc¢anov a vytvaranie lepsich pracovnych podmienok.
Neucinné reformy, posobiace skdér negativnym smerom, miestami stale pretrvavajuci stav
podradenosti hospodarskeho systému absolutnej politickej moci si dévodom zhorsujucej
sa socialnej situacie obyvatelov Argentiny. Chybaju kvalitné a dostupné sluzby v oblasti sta-
rostlivosti o deti, ktoré su klucovym faktorom na zvysenie zamestnanosti.V zésade zaostava
aj uroven vzdelanostnej a finan¢nej gramotnosti Zien. Socidlne vydavky a danové zatazenie
nie st zamerané na posilnenie finan¢nej nezavislosti Zien, ktoré su zavislé ¢asto krat od pri-
jmov svojich manzelov. Miera ekonomickej aktivity u muzov dosahuje stale neporovnatelne
vyssiu Uroven ako u zZien, aviak aj napriek tomu vyska ich prijmov je pomerne nizka. V Ar-
gentine je zamestnanych cca 43% obyvatelstva, v dosledku ¢oho narasta pocet chudobnych
obcanov . Pretrvavajuca chudoba je aj u 0s6b, ktoré nemaju adekvétne vzdelanie. Dlhotr-
vajuca chudoba je aj v rodinach, kde ziju chori ob¢ania. Na hranici chudoby ziju aj starsi ob-
¢ania s nizkymi dochodkami. Vysoka cast nakladov sa vynaklada na rézijné naklady na
domacnost. Zle nastaveny systém ochrany socidlnych prav obcanov spésobuje, ze miera
chudoby a biedy narastd. Kombindcia réznych znevyhodneni u 0s6b, ktori sa ocitli v nepriaz-
nivej situdcii je débvodom, Ze podiel ob¢anov v riziku chudoby alebo socidlneho vyltéenia
narastd. V dosledku toho sa znizuje aj priemerna dizka Zivota, u muzov je 77 rokov a u Zien
80 rokov [businessinfo.cz/cs/c.2015]
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V sucasnosti existuju velké rozdiely v rdmci socidlneho postavenia obyvatelov. Vak v Ar-
gentine Zije aj mnoho spristahovalcov, pricom migrujuci obcania sa musia vysporiadat aj
so Specifikami kultury krajiny, kde vykonavaju pracu a prisposobit sa danym zvykom a oso-
bitostiam daného regiénu. (Spanieli,Taliani, Nemci,Bolivijci, Peruanci) Dne$ny globalizovany
svet md podobu mnohych kultirnych spolocenstiev, ktoré neziju izolovane, naopak, docha-
dza ku stretu kultur, pricom kazda ma svoje $pecifikd a odlisnosti. ' [MiloSovicova, P.2013]Ar-
gentiva v désledku prilivu obéanov zo Spanielska a Talianska prebera kulturu tychto $tatov,
¢o jej dodava eurdpsky raz (osobna hygiena a obliekanie).

ZAVER

Na zéklade uvedenych faktov sme dospeli k tymto zdverom. Mézno konstatovat, Ze vo vieo-
becnej rovine je ekonomicka situdcia v Argentine priaznivejsia, ale nie vSak uspokojiva, pre-
toZe nezaznamenava vyrazny hospodarsky rast. Tento stav je zapric¢ineny roznymi faktormi,
nedostatkom finan¢nych zdrojov, vysoka miera nezamestnanosti a nérast chudoby.

V poslednom treba pripomenut, ze hoci sa Staty Latinskej Ameriky zdruzuju do medzi-
narodného spolocenstva, toto predstavuje zdruzenie s najvyssim zastupenim najmenej roz-
vinutych statov. To sa zaroven prejavuje aj na podpore rozvoja obchodnych vztahov. Dnes
uz neexistuju ziadne pochybnosti o tom, ze konstruktivnejsi pristup v otazke liberalizacii
trhu a odstrariovanie prekazok obchodu by mohlo zlepsit postavenie Argentiny v globdlnom
kontexte. Musime vsak konstatovat, Ze splnenie tohto ciela zavisi od Argentiny a od jej snah
pri hladani vieobecne prospesného konsenzu. Najlepsim spésobom na dosiahnutie volného
obchodu je znizenie alebo Uplné odstranenie dovoznych ciel alebo kvét z tcelom rozvoj
hospodarsku integréciu aj s regionalnymi partnermi. Otvorené hospodarstva maju tenden-
ciu rast rychlejsie ako uzatvorené. Otvoreny trh zaroven déva spotrebitelom pristup k Sirokej
skéle tovarov za nizsie ceny.
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Z PROJEKTOV, PRAC A STUDII
MLADYCH INZINIEROV A STUDENTOV

Tvorivost, kreativita, invencie a nadvdzné inovdcie su oblasti s ktorymi sa vyvoj ma-
nazérskych pristupov zaoberal viaceré desatrocia, ci storocia. Jednym zo smerov viaza-
nych na suéasnu disponibilitu informacnych a komunikaénych technolégii ddva
predmetnym oblastiam sirsi rozsah praktického rozletu v aplikdcidch. Autorka prispevku
upozornuje na,crowdsourcing - interny a externy*; ¢im rozsiruje aplikacné moznosti ve-
diice k ocakdvanému i poZadovanému efektu v manazmente s ticinnym vyuZitim IT a KT.

,CROWDSOURCING* JAKO NASTROJ ZNALOSTNIHO
MANAGEMENTU

Mgr. Ing. Barbora Haltofovd

ABSTRAKT: Znalosti jsou zékladnim pfedpokladem udrzZitelného rozvoje a konkurence-
schopnosti organizaci. Neni vSak v moznostech organizaci, aby disponovaly dostate¢nym
mnozstvim potiebnych znalosti - ty se totiz ne vzdy musi nachazet uvnitf organizace, a tak
se objevuje redlna potieba ziskavat znalosti, které se nachazeji vné. Jednou z moznosti, jak
ziskat tyto znalosti, je crowdsourcing. Crowdsourcing je nova metoda znalostni prace, ktera
vyuziva kreativniho potencidlu velké skupiny uzivatell Internetu za ucelem ziskani jejich
znalosti k nejriznéjsim ucelim. S rozvojem Internetu, novych informac¢nich a komunikac-
nich technologii a zejména pak diky masovému nédstupu socialnich siti tato metoda dozrava
a objevuje se potencidl pro jeji vyuziti v nejriznéjsich oblastech.

KLICOVA SLOVA:
Crowdsourcing, znalostni management, oteviené inovace, talent management.

ABSTRACT: Knowledge has become a fundamental core condition in developing a sustai-
nable competitive advantage. The problem is that the number of knowledge is limited by
the boundaries of the organization, which, therefore, cannot anymore rely only on their in-
ternal knowledge. Required knowledge is always located outside the organization; that is
why the real need to acquire external knowledge appears. One way to gain this knowledge
is crowdsourcing. Crowdsourcing is a new method of knowledge work that uses the creative
potential of a large group of Internet users to gain their knowledge for various purposes.
With the development of Internet, new information and communication technologies, es-
pecially due to the mass arrival of social networks this method matures and discovers the
potential for its use in various areas.

KEY WORDS:
Crowdsourcing, knowledge management, open innovation, talent management.
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uvoD

Jednim z novych trendi managementu je podle Porvaznika [2006] outsourcing, ktery cha-
peme jako druh délby préce, spocivajici ve vyclenéni rGznych ¢innosti (neefektivnich, pod-
parnych, vedlejsich) a jejich svéfeni do rukou jiného subjektu specializovaného na
pfislusnou cinnost. Ve firmach se typicky jednd o ¢innosti jako je napt. uklid, udrzba nebo
sprava informacnich technologii, jejichz outsourcovanim firma za ucelem posileni konku-
renceschopnosti usiluje o snizeni nakladd, pfip. o soustifedéni se na hlavni ¢innosti. Porvaznik
[2006] mezi hlavni dlivody vyuziti outsourcingu vedle snizeni naklad( dale fadi napf. také
zménu struktury cen, snahu o zvyseni kvality, racionalizaci prace, omezeni problém s vlast-
nimi zaméstnanci ¢i lepsi pfistup ke znalostem a SirSimu zabéru zkusenosti. Pravé z outsour-
cingu znalosti vychazi crowdsourcing, jez je predmétem tohoto pfispévku.

CROWDSOURCING

Crowdsourcing je organizovana cinnost probihajici ve virtualnim prostredi, kterd vyuziva
kolektivni inteligenci — schopnost skupiny lidi najit lepsi feSeni daného problému nez jed-
notlivec, to vie s vyuzitim modernich informacnich a komunikacnich technologii.

Termin crowdsourcing vznikl spojenim slov crowd, ve smyslu dav nebo také komunita,
a slova outsourcing, tedy vyclenéni urcité aktivity a svéreni do rukou jiného subjektu. Je to
pomérné nova metoda znalostni prace, kterou poprvé v roce 2006 definuje Jeff Howe
[2006] jako postup svéfeni Ukolu tradi¢né provadéného uréenym zéstupcem (zpravidla za-
méstnancem) do rukou nedefinované, obecné velké skupiny lidi, a to formou oteviené
VyzVvy.

Halder [2014] definuje crowdsourcing jako proces hledani potfebnych informaci a sluzeb
pro dosazeni spole¢ného cile od velkého mnozstvi lidi. Podle tohoto autora, jenz mapuje
historicky vyvoj crowdsourcingu, byl proces vyuzivani crowdsourcingu zndm jiz mnohem
dfive pred rokem 2006 a viibec nesouvisel s modernimi ICT. Vibec prvni pfipad vyuziti
crowdsourcingu Halder [2014] datuje do roku 1714, kdy britska vlada vyhlasila vefejnou
vyzvu, jejimz zaddnim bylo najit jednoduchou a praktickou metodu pro pfesné urceni do
té doby velice tézko a nepfesné méfitelné zemépisné délky na mofi. Odménu za nejlepsi
feSeni, tzv. Longitude Prize ve vysi 20 000 £, vyhral John Harrison, ktery zkonstruoval prvni
ndmofni chronometr. Dals$im historickym pfikladem oteviené vladni vyzvy na povzbuzeni
lidské snahy o vyfeseni tehdy nejpalcivéjsich problém{ mizeme najit také napf. ve Francii,
kde francouzska vlada vypsala vyzvu s odménou ve vysi 12 000 francouzskych frank tomu,
kdo dokaze navrhnout levnou, ale odpovidajici ndhradu masla vhodnou zejména pro na-
mofniky a lidi z nizsich spolecenskych vrstev. Tato cena byla v roce 1869 udélena chemikovi
Hoppolytu Mege-Mouriérovi za vynalez margarinu.

Halder [2014] spojuje prvni crowdsourcingové iniciativy znamé z 18. a 19. stoleti pfed-
evsim s védeckymi inovacemi v Evropé, nicméné ve 20. stoleti se podle néj proces crowd-
sourcingu rozsifil i za hranice kontinentu a byva vyuZivan v pro jiné, nez védecké ucely. Jako
ptiklad uvadi vyzvu automobilky Toyota z roku 1936 na névrh redesignu jejiho loga, nebo
vefejnou soutéz o nejlepsi architektonicky navrh Sydney Opera House z roku 1957.

Na rozdil od Haldera [2014] je ale vétsina autor(i toho nazoru, Ze je crowdsourcing bez-
prostfedné navazan na Internet a moderni ICT. Mezi tyto autory fadime napt. Vivacquu a
Borgese [2012], podle kterych je nejznaméjsim pfikladem crowdsourcingu internetovd en-
cyklopedie Wikipedia - kompletné tvofend uzivatelskym obsahem dobrovolnikd, nebo
Linux — jeden z nejlepsich operacnich systém{, ktery byl kdy vytvoren.
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V soucasné dobé vychazi vétsina autoru z jednotné definice, kterou na zakladé analyzy
Ctyficeti do té doby zndmych definic crowdsourcingu publikuji Estelles-Arolas a Gonzalez-
Ladron-de-Guevara [2012], ktefi crowdsourcing popisuji jako formu participativni online ak-
tivity, ve které jednotlivec, instituce, neziskové organizace nebo firma vyzve prostfednictvim
oteviené vyzvy skupinu lidi s rdznym zamérenim, mnozstvim a hloubkou znalosti, aby se
dobrovolné podileli na feseni daného Ukolu. Do prace na feseni ukolu riizné slozitosti a mo-
dularity dav vklada své znalosti, préci, penize a/nebo zkusenosti, coz pfinasi oboustranny
prospéch. Ugastnik vyzvy ziska ¢asto ekonomicky prospéch, spole¢enské uznani, sebevé-
domi, ¢i prostor pro seberealizaci a zdokonaleni svych dovednosti, zatimco crowdsourcer
(zadavatel vyzvy) obdrzi a vyuZije feseni zadaného ukolu.

Na vyse zminéné autory navazuje napf. Brabham [2013], ktery jako jeden z prvnich ve
svém vyzkumu vlbec zacina pouzivat crowdsourcing jako metodu vyuzivajici kolektivni in-
teligenci on-line komunity ur¢enou pro naplnéni specifickych cild organizace. Crowdsour-
cingem se zabyva také Surowiecki [2005], ktery jej popisuje pfedevsim jako néstroj kolektivni
inteligence, jez l1épe prispiva jak k feseni problém(, tak k podpofre inovaci nebo predpovidani
budoucich trend(. Velice optimistickym autorem, podle kterého patfi crowdsourcing mezi
nejzhavéjsi témata soucasného strategického managementu, je Sloane [2011]. Tento autor
popisuje crowdsourcing jako revolu¢ni nastroj, ktery méni soucasnou podnikatelskou kul-
turu a manazerské praktiky. Sloane [2011] rovnéz pfinasi ndvod, jak pracovat se silou my-
slenek velkého mnozstvi lidi a co nejlépe ji vyuzit pro naplnovani cild organizace. Vyuzitim
crowdsourcingu ve znalostnim managementu se zabyva napf. Abrahamson [2013], ktery jej
analyzuje jako jeden z néstrojli znalostni prace se zamérenim na ziskdvani znalosti zejména
pro komeréni Ucely v oblasti rozvoje podnikani, designu a marketingu. Tento autor zkoums,
jak efektivné pracovat s externimi sitémi a vyuzivat vhodné postupy a nastroje k planovéni
a organizovani crowdsourcingovych projekta.

Podle Corsella [2013] s sebou 21. stoleti, spojené mimo jiné také s pfijetim socidlnich,
mobilnich a cloudovych technologii, logicky ptinasi nové trendy jak ve zptisobu komuni-
kace, tak i v fizeni organizaci. Socialni sité a nastup chytrych telefont s nejriznéjsimi apli-
kacemi vyrazné méni zplsob a organizaci prace. Dliraz na digitalni socidlni vztahy pfinasi
zménu v komunikaci mezi organizacemi, zaméstnanci a zékazniky. Roste vyznam znalostni
prace a rovnéz také hodnoty znalosti, které se nachdzi jak uvnitf, tak predevsim za hranicemi
organizace. Stéle vice podnikl vyuziva socialni sité pro budovani vztahd se svymi zamést-
nanci a se zdkazniky, pficemz dav, ktery se stava soucasti firemni socialni sité, pak muze
velice Ucinné slouzit jako studnice znalosti, kreativnich ndpad a inovativnich feseni. Je to
pravé crowdsourcing, ktery vyuziva ICT pro praci s davem, a prostiednictvim rdznych plat-
forem tak umoznuje firmam oslovit rGznorodé spektrum lidi — uzivatell Internetu — a poza-
dat je o sdileni ndpadu (znalosti), jak vyresit problém.

Socialni média jako jsou rtizné blogy, diskusni féra, chaty, wiki, YouTube, LinkedIn, Face-
book nebo Twitter, umoznuji lidem komunikovat a sdilet znalosti a informace. Podrobné in-
formace o vyuziti socidlnich médii z pohledu znalostniho managementu predstavuji ve své
pfipadové studii napt. Yates a Paquette [2010], ktefi upozornuji na nutnost zkoumani pro-
cesll a vytvofeni mechanizmu, jez by stanovil prioritni znalosti. Procesem ziskavani znalosti
ze socidlnich siti se zabyvaji také Imran a kol. [2013]. Ty dopliuje Mansell [2013], ktery na-
vrhuje opatteni pro efektivni nakladani s crowdsourcovanymi daty.

Dle Premnatha a Natesona [2012] ma crowdsourcing zcela revolu¢ni vyznam pro oblast
soucasného managementu, umoznuje totiz organizacim prostfednictvim oteviené vyzvy
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oslovit dav a vyuzivat tak kreativniho potencidlu obrovského mnozstvi lidi k ziskdvani zna-
losti. Pomoci crowdsourcingu je mozné cilit na obrovskou heterogenni skupinu lidi s rGznymi
kompetencemi napfic riiznymi socioekonomickymi vrstvami, a Cerpat z jejich rdznorodych
zkusenosti a znalosti. Pravé riznorodost ¢lenli davu, ktefi se nachazi v nezavislé pozici vzhle-
dem k davu, je klicovym faktorem Uspéchu crowdsourcingu [Surowiecki, 2006].

S neustalym rozvojem ICT, a zejména pak diky masovému nastupu socialnich siti crowd-
sourcing dozrava a ziskdva nové rozméry. Objevuje se potencidl pro jeho vyuziti v nejriiz-
néjsich oblastech managementu. V nasledujici ¢asti budou pfedstaveny moznosti vyuziti
crowdsourcingu ve znalostnim, inova¢nim a talent managementu.

CROWDSOURCING JAKO NASTROJ ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU
Crowdsourcing je novym pfistupem v hledani feseni problém, efektivnich myslenek, na-
padU a znalosti, jak uvnitf, tak i vné organizace. Jeho spravna aplikace umoznuje organiza-
cim, ale i jednotlivem vyuzit ekonomicky potencial svych vlastnich znalosti tim, ze jsou
komercné nabizeny k vyuziti dalsim subjekttm.

Organizace mUze vyuzit crowdsourcing v pfipadech, kdy:

1. se potyka s problémem,

a/ ktery je pro ni vlastnimi zdroji nefesitelny,

b/ ktery je v daném ¢ase znédm, ale neni prioritou se v daném case zabyvat jeho
feenim,

¢/ o kterém je jiz dopfedu zndmo, ze hledani jeho fedeni bude pravdépodobné
spojeno s neefektivnim vyuzitim vlastnich zdroji (pocet znalostnich pracovniki
vyc¢lenénych na feseni problému, cas, vynalozené finan¢ni prostiedky aj.),

2. hledd novy produkt, sluzbu, nové uplatnéni svych stavajicich produktl a sluzeb.

Ve vyse uvedenych pfipadech mize organizace hledat feseni prostrednictvim vlastnich
zdroju, za pomoci vlastnich znalostnich pracovnikd a se znalostmi, které ma k dispozici; nebo
muze oslovit potencialniho znamého resitele a dohodnout se s nim na outsourcingu poza-
dovaného feseni.V obou uvedenych ptipadech se organizace obraci, resp. omezuje na svoji
znalostni sit, ¢cimz muGze dojit k tomu, ze feSeni problému nemusi vzdy jednak odpovidat
pozadavklm zadavatele, jednak nemusi byt efektivni, ve smyslu nejlepsi mozné.

Na misté se nabizi moZnost vyuZziti crowdsourcingu — metody, ktera by sice pracovala ve
vice vagnim prostredi, zato s moznosti efektivnéjsich vysledku. Faktorem Uspéchu crowd-
sourcingu je spravné nadefinovani problému, specifikace zadani vyzvy, pozadované vlast-
nosti fedeni, jez musi byt spInény. V pfipadé crowdsourcingu plati, Ze crowdsourcefi, tzn. ti,
ktefi pfichazeji s feSenimi, jsou zpravidla z jiného oboru, nez ve kterém se pohybuje zadavatel
vyzvy. Crowdsourcované feseni tak mize byt dokonce jednodussi a finan¢né méné nérocné
nez to, které by bylo vyvinuto v oboru zadavatele, nebo outsourcovanym fesitelem, ktery byl
zadavatelem vybran. Jednim z hlavnich piinosd crowdsourcingu je tedy pravé interdiscipli-
narita (zadavatel dopredu nepredjima to, kdo a z jakého oboru bude dodavatelem feseni).
Jak uvadi Muska a kol. [2009], pfi crowdsourcingu - tedy procesu oteviené inovace — nezélezi
dokonce ani na dosazené kvalifikaci, praxi nebo véku fesitele. To, co za néj hovofi, jsou pouze
vysledky jeho kreativity, tedy navrhy feseni, jeZ jsou obrazem jeho znalosti, schopnosti, ta-
lentu a zkusenosti. Crowdsourcing tam umoznuje oslovit vsechny potencidlni dodavatele fe-
Seni, ktefi disponuji poZzadovanymi, nebo Zddoucimi znalostmi, schopnostmi nebo talentem.

Crowdsourcing muze tedy velice dobfe souzit jako nastroj pro ziskavani znalosti, a to
jak téch internich v ramci organizace (interni crowdsourcing), tak predevsim externich vné
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organizace (externi crowdsourcing). V prvnim pfipadé se jedna zejména vyuziti internich
podnikovych siti, prostfednictvim kterych mohou zaméstnanci sdilet své znalosti. Organi-
zace, jez vyuzivaji interni crowdsourcing, jsou pfesvédcéeny o tom, ze pravé kolektiv ve
smyslu rliznorodé skupiny zaméstnancd vi vice nez kterykoli z jejich vykonnych tym(. Za-
méstnanci jsou zaroven nadseni, kdyz se mohou aktivné ucastnit kreativniho procesu, coz
také prispiva k posileni jejich angazovanosti a lojalnosti.

Vlyjdeme-li véak z pfedpokladu, Ze organizace disponuji omezenym mnozstvim znalosti
a zéroven, Ze potiebné znalosti jsou distribuovany za hranicemi organizace, jevi se crowd-
sourcing jako vhodny néstroj pro zachyceni téchto externich znalosti. Z pohledu fizeni zna-
losti je tedy na misté se domnivat, Ze by organizace mély do inovacnich procest zapojovat
i externi znalosti — ¢ehoz dosdhnou pravé prostiednictvim crowdsourcingu. At uz se jedna
o interni nebo externi crowdsourcing, v obou pfipadech dochézi k synergickému efektu.

EXTERNi CROWDSOURCING A OTEVRENE INOVACE

Proces externiho crowdsourcingu probihd tak, ze organizace na Internetu vyhlasi otevienou
vyzvu a motivuje dav k Ucasti na inovacnim procesu, ¢imz tézi z jejich znalosti. Vyznam ex-
ternich crowdsourcovanych znalosti v inovacnim procesu zdGraznuje napt. Rajala a kol.
[2013], ktery se zabyva zejména problematikou vyuziti crowdsourcingu pro ziskévani uzi-
vatelskych znalosti (motivace uzivatel( sdilet své znalosti za Gcelem inovaci) a jejich nasled-
nou transformaci do konecnych produktovych inovaci. Ten povazuje zédkazniky (koncové
uzivatele produktu nebo sluzby) za vyznamny zdroj znalosti a pfifazuje jim novou roli uzi-
vatell - inovétord. Podle Rajaly [2013] je totiz unikatni uzivatelska znalost hodnotnym zdro-
jem pro inovace, protoze odrazi jejich redlné potreby (umoznuje lepsi pochopeni situaci z
redlného zivota uzivani produktu nebo sluzby) a budouci trendy. Jak také doklada na néko-
lika pfikladech, inovace provedené na zdkladé podnétl klicovych zékaznikud se ukazaly byt
komercné velice atraktivnimi; navic se také prokazalo, Ze potieby téchto zdkaznik( predpo-
vidaji budouci vyvoj situace na trhu.

Znalosti, které se nachazi mimo organizac¢ni strukturu podniku, maji obrovsky potencial.
Jak ukazuji vyzkumy, spravné vyhledani znalosti a jejich nasledné vyuziti ve firemnim pro-
stredi je pro firmy efektivni. Pravé v souvislosti s inovacemi a jejich fizenim, nabizi crowd-
sourcing moznost, jak objevit efektivni feSeni problém. Organizace, jako napf. Nestlé,
StarBucks, IBM, INTEL, Pireli, Proctor & Gamble, ale také National Aeronautics and Space Ad-
ministration (NASA), které vyuzivaji crowdsourcing, zaznamenavaji prekvapivé vysledky v
podobé feseni svych problémd, se kterymi si do té doby nevédély rady.

V praxi probiha proces crowdsourcingu prostfednictvim internetovych platforem, jez
umoznuji s davem a jeho kolektivni inteligenci efektivné pracovat. Nejzndmé;jsimi crowd-
sourcingovymi platformami jsou napf. InnoCentrive, Eklogo, Threadless, Salesforce.com,
Chatter, Brightidea, Spigit, Jive, Yammer, Nautilus (¢eska platforma), pro vefejny sektor je to
napf. platforma Challenge.gov.

Vratime-li se k dfive citovanému pfikladu tzv. Longitude Prize, vidime viechny zmiro-
vané charakteristiky crowdsourcingu. Pozadi objeveni ndmorniho chronometru totiz neni
jen pfibéhem o objeveni techniky pro méreni zemépisné délky, je predevsim pfibéhem o
uspésném vyuziti otevieného pfistupu zalozeného na principu crowdsourcingu aplikova-
ného pfi hledani nejlepsiho feseni problému zadavatele vyzvy. Jak pfiklad ukazuje, ackoli
mohla britska vlada cilené oslovit nékterého z vyznamnych fyzik(i tehdejsi doby (Newton,
Franclin, Boerhaave...), pro nalezeni nejlepsiho a nejefektivnéjsiho reseni zvolila jiny postup,
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a to zcela otevieny, ktery fesitele nijak neomezoval. Jedinym omezenim, Iépe mozné pod-
minkami, byly jasné definované vlastnosti, které mélo hledané reseni zcela splriovat.

Na stejném principu jako Lognitude Prize byla zalozena nap¥. také X PRIZE nebo Netflix
Prize - oteviena vyzva pro vyvojare o nejlepsi kolaborativni filtrovaci algoritmus pro pfed-
vidani uzivatelskych hodnoceni pro filmy, zalozeného na zakladé predchozich hodnoceni
bez jakékoliv dalsi informace o uzivateli nebo filmu. Tuto cenu s odménou ve vysi 1 mil. USD
ziskala skupina vyvojaia BellKor’s Pragmatic Chaos.

Jinym prikladem vyuziti crowdsourcingu pro vyreseni ,nefesitelnych” problém( muze
byt napt. vyzva spole¢nosti Sun Night Solar. Ta v roce 2009 prostfednictvim webu InnoCen-
trive poptavala co nejjednodussi feseni pro boj s malarii v rozvojovych zemich, pomoci kte-
rého by doslo k vyraznému snizeni rizika ndkazy touto nemoci prostifednictvim soldrni
energie. Z vysoce kvalitnich ndvrhd, jeZ nabizely zcela odlisné pfistupy ve vyuziti solarni
energie v prevenci, nebo Uplné eliminaci iteni malarie byl vybran ten nejjednodussi, ktery
k problému pfistupoval UplIné jinak nez vSechny ostatni sofistikovanéjsi metody. Vedle me-
chanickych bariér a rezidualnich insekticidd ptisel Tom Kruer s malou kuzelovitou pasti na
komary, jez v sobé obsahuje levny tuhy parafin s vytazkem na bézi lidského potu - hlavni
ingredienci a lakadlem pro tento hmyz. Tato jednoduchd a zna¢né cenové dostupna past
na komadry, jejiz naklady na vyrobu jsou nizsi nez 10 USD, byla testovéna a nasledné distri-
buovéna do viech rizikovych mist ndchylnych na vyskyt maldrie.

Jak dokazuji vyse uvedené pfiklady, crowdsourcing, jehoz poc¢atky nachédzime jiz v 18.
stoleti, neni Zddnou novinkou. S rozvojem Internetu a zejména pak diky masovému ndstupu
socidlnich siti a chytrych telefon( v3ak tato metoda dostava upIné novy rozmér. Podle Musky
a kol. [2009] se dokonce z pohledu top managementu bude jednat o naprosto klicovou ob-
last, jejiz opomijeni by mohlo mit naprosto fatalni dtsledky. Otevieny pfistup v hledani feseni,
stejné tak jako oteviené podnikani, jsou trendem v mnoha oborech a pfindsi nové pfilezitosti,
jak pro zadavatele vefejnych vyzev, tak pro crowdsourcery coby nositele znalosti.

PREDPODKLADY USPECHU CROWDSOURCINGU

Zéakladni predpoklad uspéchu crowdsourcingu spociva v uvédoméni si skutecnosti, ze vét-
sina odpovidajicich ¢i Zzddoucich znalosti se nachézi za hranicemi organizace. Ve chvili, kdy
organizace pochopi, ze jeji hodnota spociva v jeji znacce, spise nez ve schopnosti byt sama
novéatorem nebo vyrobcem - poté otevieny pfistup k inovacim - crowdsourcing — bude lo-
gickym vyusténim ve zcela novy nastroj, prostfednictvim kterého budou moci organizace
schopny zvysit efektivitu transformace znalosti v inovace [Muska, 2009]. Néstup crowdsour-
cingu se projevuje predevsim posunem v chapdni vnéjsiho prostredi organizace ve smyslu
nikoli jako hrozbu a odbytisté, ale jako misto pfileZitosti, které je zdrojem znalosti, kreativnich
feSeni, novych myslenek.

Uzavieny inova¢ni model, jehoz zamérem je koncentrovat co nejvice expertd a odbor-
nikd z oboru na jednom misté, neni dlouhodobé udrzitelny at uz z dlivodu neefektivnosti
inovaci nebo vysoké nakladovosti. Tyto dlivody nejsou jediné, nicméné jsou jasnou odpo-
védi na to, pro¢ by se organizace mély se svymi vyzvami obracet na subjekty coby nositele
znalosti vné jejich hranic. Zminéni inovacni strategie je ze své podstaty win-win. Z toho di-
vodu je tedy Zddouci vytvofit a déle rozvijet prostiedi, jeho béZnou soucasti bude pfistup
oteviené inovace a dalsi formy souvisejici s otevienosti v podnikani.

To potvrzuje také viceprezident spole¢nost Google Bradley Horowitz, podle kterého:
,Neni efektivni zaméstndvat vsechny nejchytrejsi lidi, dokonce ani Google si to nemuze dovolit
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a tento pristup (mit vsechny nejlepsi lidi pod jednou stfechou) neni udrzitelny také z hlediska
rozvoje inovacniho systému v daném oboru. Daleko lepsi se jevi potencidl vyuZit znalosti z
vnéjsku, nez znalosti koncentrovat na jednom misté a nevédét co s nimi.”

Crowdsourcing je efektivni z nékolika divodd, jednak umoziuje Cerpat rozmanité zku-
Senosti a znalosti velké a heterogenni skupiny lidi pro ziskani inovativnich feseni. Jednak
zrcadli nazory/zpUsoby mysleni publika zvyklého komunikovat a sdilet znalosti ve svété,
kde jsou informace neustéle volné k dispozici bez zabran. Diky crowdsourcingu mohou or-
ganizace najit nové napady rychleji a s nizsimi ndklady neZ prostifednictvim tradi¢nich pro-
cesU interni inovace.

| pfesto, ze se crowdsourcing ukdzal byt efektivni cestou pro sbér znalosti od obséhlé
skupiny rtznorodych lidi, je potfeba si uvédomit, ze organizace potrebuji premyslet o uzi-
vatelské inovaci vice celostnim (holistickym) zplisobem. Zavéry vyzkum poukazuji na kli-
Cové faktory uUspéchu, na které by se mély organizace zaméfit, chtéji-li vyuzivat
crowdsourcing:

1. Definovani problému - potieba jasné a jednoduse definovat problém, jez ma byt fesen.
Podle Pisana a Vergantiho je crowdsourcing aplikovatelny jen v situacich, kde je orga-
nizace schopna jasné a presné definovat problém tak, aby kdokoli mohl pfijit s novym
feSenim.

2. Motivace - organizace musi pochopit a nalezitym zpisobem podnécovat motivaci
davu pro sdileni znalosti. Vyzvou pro organizace stale zlstava otazka porozuméni a
motivace davu sdilet své znalosti [Keheller, 2011]. Navic, uzivatelské inovace a zkuse-
nosti jsou prevazné tacitni a je tedy obtizné je sdilet [Bonner, 2010]. Pro organizaci je
tedy vedle otazky motivace klicovym poskytnout dostatecnou a funk¢ni infrastrukturu
pro zapojeni davu.

3. Efektivita prace s crowdsourcovanymi znalostmi — otazka, jak spravné a efektivné za-
chytit, fidit a vyuzit znalosti, potieba vizualizace dat tak, aby relevantni informace da-
valy smysl.

4. Procesy - organizace potiebuji implementovat procesy, které podpofi sdileni znalosti
pro produktové inovace.

Dalsim predpokladem uspésného crowdsourcingu je jeho spravna aplikace, a to nejen
ve smyslu investic do technologie a zavazku zapojeni zaméstnanct. Jak jiz bylo zminéno,
organizace vyuzivaji crowdsourcing pro potieby reseni konkrétnich problému, hledani tspor
nebo inovaci. V tomto kontextu je ale potfeba zdiraznit, ze kombinace ziskanych vnéjsich
a vnitinich znalosti nestaci. Kritickym faktorem uspéchu je, aby se znalosti dostaly k lidem,
ktefi je dokazi nejlépe vyuzit a realizovat. Ukolem soucasnych manazerd, ktefi se rozhodnou
vyuzit crowdsourcing tedy je, aby v otevieném inova¢nim procesu se ziskanymi znalostmi
spravné nalozili a pfeménili je do inovativnich feSeni [Whelan a kol., 2011].

Vlyzvou pro organizace vsak zUstava, aby zachytily znalosti vyskytujici se za hranicemi
podniku, a ty nasledné prevedly do formy inovaci. V soucasnosti totiz firmy, jez vyuzivaji
crowdsourcing pro ziskani informaci a napadu, nardzi na problém souvisejici s jejich imple-
mentaci do vnitrofiremniho prostredi a vysledného pfevedeni na inovace. Timto se otevira
prostor pro dalsi vyzkum, ktery by vyresil zejména otazku mechanizmd, konceptd a nastrojt
po spravnou praci s davem a jeho znalostmi, jakoz i otazku jejich vybéru a transformace do
vyslednych inovaci.
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CROWDSOURCING ZNALOSTNiCH PRACOVNIKU
Crowdsourcing pfedstavuje novou vyzvu také v oblasti HR - jsou to totiZ nejen znalosti, ale
také znalostni pracovnici, které firma mize ziskat tim, Ze oslovi dav.

Vedle znalostniho managementu, nebo spise ruku v ruce s nim, je crowdsourcing po-
mérné velmi dobre vyuzitelny také v oblasti talent managementu. Toto konstatovani vychazi
z predpokladu, Ze organizace nemuze nikdy zaméstnat vsechny znalostni (talentované) pra-
covniky, jez by potfebovala. Ty vsak mize ziskat pravé prostfednictvim crowdsourcingu.

Jak uvadgji Ariss a kol. [2014], jednou z aktivit talent managementu je vyhleddvéni a
vybér téch “spravnych lidi na spradvnou préci a pozici”. Crowdsourcing se diky pokrocilym
technologiim se jevi jako jedna z efektivnich moznosti pro vyhledavani a ziskavani pracov-
nikd do organizaci. V praxi to vypada tak, Ze je vefejnosti prostiednictvim online vyzvy zadan
ukol ¢i problém k vyfedeni. Z fesitel (i zapojenych do vyzvy potom organizace mohou vybrat
vhodného kandidéta na urcitou pozici. Pracovni sila a jeji vybér se odehrava v online pro-
stiedi, v tzv. virtudlnim poolu nebo cloudu. Podle Premnatha a Natesona [2012] je takovyto
vybér pracovnikd prostfednictvim crowdsourcingu nakladové velmi efektivni.

Vyhledavani a vybér vhodnych lidi ale neni jedind moznost vyuziti crowdsourcingu na
poli talent managementu. Wu [2014] zd(razhuje moznost vyuziti crowdsourcingu pfi po-
skytovani informaci, zpétné vazby, Sifeni a podpory firemni kultury, rozvoj a vzdélavéni za-
méstnancd.

Viyuziti crowdsourcingu nachdzi své uplatnéni také v talent managementu, a to zejména
se zamérenim na generaciY. Dnedni 21. stoleti, ozna¢ované jako turbulentni a spojené s glo-
balizaci a ménicimi se podminkami, s sebou totiz ptinasi proces genera¢ni obmény pracov-
nikd v organizacich. To je doprovodnym jevem demografického starnuti populace, které ma
za nasledek, Ze do dlichodu postupné odchazi pocetna generace tzv. baby-boomers, a na
pracovni trh se dostava tzv. generaceY, jez bude v roce 2025 tvofit 75% pracovni sily. Park
a Gursoy [2012] definuji generaci Y jako generaci ekonomické prosperity, pokrocilych ko-
munikacnich technologii, Internetu, socidlnich siti a globalizace. Generace Y je prvni gene-
raci, kterd se narodila do domacnosti s pocitaci a vyrostla obklopena digitalnimi médii
[Meyers et Sadaghiani, 2010]. Je oznacovana nejen za konzumenty téchto digitalnich medii,
ale spousta z nich je hlavné diky Internetu také samotnymi tvirci obsahu. Do organizaci s
sebou tito lidé pfinasi ochotu pouzivat komunikaéni a informacni technologie, a vyuzivat
jich mimo jiné i pro své dalsi vzdélavani.

ZAVER

Zéakladnim predpokladem uspéchu organizaci je uvédoméni si skutec¢nosti, ze ne vsechny
potiebné znalosti se nachdzi uvnitf organizace. Chtéji-li byt organizace uspésné, mély by
usilovat o ziskdvani externich znalosti. Jednou z cest, jak tyto ziskat je pravé crowdsourcing.
Jak ukazuji pfiklady dobré praxe, crowdsourcing se ukazal byti vhodnym néstrojem znalost-
niho managementu. Crowdsourcing je totiz efektivni z nékolika dvod{ — umoznuje cerpat
rozmanité zkusenosti a znalosti velké a heterogenni skupiny lidi pro ziskani inovativnich re-
Seni a zrcadli ndzory publika zvyklého komunikovat a sdilet své znalosti ve svété, kde jsou
informace neustale volné k dispozici bez zabran. Se stale se rozsifujicim internetovym po-
krytim, stejné tak jako s nastupem smartphon ziskava vyuziti crowdsourcingu novy rozmér
a objevuje se potencial pro jeho vyuziti v nejriznéjsich oblastech managementu, at uz se
jedna o management znalosti, inovaci nebo talentd.
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Vo vseobecnosti mozno povedat, Ze strategicky manaZment v podniku je bezpodmie-
necnym procesom pre dosahovanie jeho konkurencnych vyhod. V danych podnikoch sa
vyZaduje ¢innd participdcia strategického manazZmentu takmer vo vsetkych funkénych
oblastiach. Turbulentné a zlozZité podnikatelské prostredie castokrdt pohdra podnika-
telské subjekty, aby stratégie boli ustavicne posudzované z pohladu vietkych stakehol-
derov. Z tohto pohladu je nevyhnutné poznat'strategické aspekty, ktoré vyndra meniace
sa podnikatelské prostredie nielen z roviny praktickej, ale aj teoretickej. O tejto tematike
poddva konspektovii informdciu tento prispevok.

TEORETICKE CHAPANIE TURBULENCIE PODNIKATELSKEHO
PROSTREDIA V STRATEGICKOM MANAZMENTE

Ing. Ivana MISUNOVA HUDAKOVA, PhD. - Ing. Juraj MISUN, PhD.

ABSTRAKT:V manazérskej praxi sa stakeholderi neraz zamyslaju nad ¢asto kladenymi otaz-
kami. Najdenie odpovedi na tieto otazky vsak nie je jednoduchou zalezitostou. V ¢om sa
skryva tajomstvo Uspechu niektorych podnikatelskych subjektov, kym inych osudom je za-
niknut? Akym sposobom dosahuju excelentnost? Existuje vieobecny nédvod na ich prospe-
ritu alebo vdacia za to, ze sa nachadzaju v unikdtnom odvetvi alebo v priaznivych
podmienkach urcitej ekonomiky? Je nadpriemerna efektivita podnikov udrzatelna v kratko-
dobom ¢i aj dlhodobom horizonte?

Ako odbornici z praxe tak aj vedci po celom svete sa snazia najst odpovede na predcha-
dzajuce otézky.

Prave strategické riadenie ddva podniku prileZitost obnovit jeho Zivotaschopnost.
V tomto pripade pripusta aj alternativu jeho Uspechu a v podnikatelskej ¢innosti pozdvihuje
a kladie déraz na vyznam podniku.

Prispevok sa zameriavame na turbulenciu podnikatelského prostredia z pohladu teore-
tického podla renomovanych autorov.

ABSTRACT: In managerial practice stakeholders often thinking about frequently asked
questions. Finding answers to these questions is not a simple matter. What is the secret of
the success of some business entities, while other are destined to disappear? How they ac-
hieve excellence? Are there some general guidelines for their prosperity or is it because they
are in a unique industry or in favorable conditions of a certain economy? Is an above average
business efficiency sustainable in the short and long term?

As practitioners as well scientists around the world are trying to find answers to the previous
questions.

Strategic management gives the company an opportunity to restore its viability. In this
case it also admits the alternative of his success and in business it raises and stresses the im-
portance of the company.

In this paper we focus on the turbulent business environment from the theoretical pers-
pective by renowned authors.

KLUCOVE SLOVA: turbulencia, adaptabilita, konkurenénd vyhoda

KEYWORDS: turbulence, adaptability, competitive advantage
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uvob
V sui¢asnom obdobi sa strategicky manazment dostava na popredné miesta v riadeni pod-
nikov, pricom prindsa nové a lepsie sposoby strategickej prace.

Vzhladom na zloZitost a premenlivost podnikatelského prostredia mnoho autorov kon-
Statuje, Ze strategicky manazment sa vyvija evolu¢ne a meni popritom aj taziskd a identitu.
Jeho neustalou vyzvou je hladanie mnozstva odpovedi na otazky, ktorymi sa disciplina za-
obera. Ich ndjdenim sa da dosiahnut pochopenie tém v strategickej oblasti, ktoré aj v su-
Casnosti su stale opodstatnené. Sticasné podniky musia neustéle riesit otazky ich buduceho
rozvoja.

Strategické riadenie predstavuje dolezitu oblast, ktord podnikom zabezpeci dopracovat
sa k pozadovanému ocakdvanému uspechu. Dokéze tymto podnikov predvidat konzekvenciu
ich buduceho vyvoja. Pozornost je ststredena predovsetkym vonkajsiemu prostrediu podni-
katelského subjektu. Nemozeme vsak jednoznacne konstatovat, Ze tato oblast obchadza vnu-
torné prostredie Uplne. Faktory plynuce z vnitorného prostredia zohravaju taktiez klucovu
rolu pre prijimanie spravnych strategickych rozhodnuti v podnikatelskych subjektoch.

V predkladanom prispevku vychadzame zo Sirokého spektra domacich a zahrani¢nych
publikacii renomovanych autorov v oblasti strategického riadenia podnikov a podnikatel-
skych jednotiek, ktoré naznacuju trendy vyvoja strategického manazmentu do buducnosti.
Prehlbovanie poznatkov Castokrat prispieva k rozvoju strategického manazmentu na teo-
retickej Urovni, ale aj praxi.

TEORETICKE POZNATKY O TURBULENCII

Turbulencia je pojem v strategickom manazmente prebraty z meteorolégie. [de o pésobenie
nepravidelnych, nelinearnych a nevypocitatelnych javov vplyvajucich na podnikatelsky sub-
jekt v podnikatelskom prostredi, v ktorom podnik jestvuje. Metaforou pre turbulentné pro-
stredie je prostredie také, ktoré sa vyznacuje nepravidelnymi zmenami, ktorym sa musia
podnikatelské subjekty pernamentne prispdsobovat.

Prave turbulencia a chaos opisuju situéciu, kde buducnost je nepoznatelnd, avsak méze
byt detailne analyzovana. Urcenie diferencie medzi turbulenciou a chaosom tkvie v tom, ze
v chaose sa vieobecné priklady reprodukuju. Detail ¢astokrat nie je znamy. Dosial v turbu-
lencii nie su rozpoznatelné priklady, ktoré poméhaju predvidat budicnost. Pre ilustraciu sa
mozu pouzit prave priklady z meteoroldgie, s ktorymi je mozné pracovat. Prave tieto po-
ukazuju na ich chaos. Podstata spociva v tom, Ze aj ked' sa predpoveda, aké bude pocasie
na konkrétny den v danom roku, nie je to jednoduchd zélezitost. Existuje vSak moznost ro-
zumnej predpovede presnej priemernej dennej teploty na jeden den v roénom obdobi a
pravdepodobny rozsah teplotnych hodnot. Mézeme ocakévat, Ze tieto teplotné hodnoty
s velkou pravdepodobnostou nastanu. Turbulencia sa viak neriadi nijakymi predchadzaju-
cimi prikladmi, pretoze pozostéva z jednorazovych eventualit prichddzajucich takmer ,z ni-
¢oholX"[3]

Tieto procesy zacal v strategickom manazmente skiimat vyznamny predstavitel lgor An-
soff a Peter Sullivan. Zistovali, ¢i stratégie, ktoré boli identifikované a determinované, neboli
nejakym sposobom ovplyvnené okolnostami, ktorym bol podnik vystaveny. Jednoznacne
moézeme tvrdit, ze sa ndjde mnozstvo premennych. Prave tieto premenné vplyvaju na kvalitu
stratégie. V kone¢nom dosledku sa jedna o kompetencie fudi a ich nazor. Osobitnu rolu a
postavenie v tomto pripade maju stratégovia. Igor Ansoff svoju pozornost kladol predo-
vsetkym vonkajsim podmienkam, ktorym boli podniky vystavené.,Definoval pat drovni tur-
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bulencie. Kazdd jedna z tychto Urovni sa spdjala s optimédlnym sposobom strategického ma-
nazmentu. Vyznam tvrdeni bol presny. Igor Ansoff uvadza, Ze pre podnik nachadzajuci sa
na prvej Urovni turbulencie je omnoho potrebnd kontrola ako strategické zmeny. Poukazuje
na fakt, ako nedopustit tvorbu novych stratégii. Jednoducho povedané, su nepotrebné a
podla vietkého je to najlepsi spdsob ako zabranit ich vzniku. Zastarany rozsireny systém zo
Sestdesiatych rokov, ktory vychadzal zo Struktury rozpoctov bol toho pricinou. Tretia Uroven
poukazovala na neistotu a zmeny podnikatelského prostredia. Dostato¢ne vsak tu mozno
urobit odhad s presnostou postacujucou. Adekvatne vyuzitie postupov v strategickom pla-
novani su bazou aktualneho vnimania problematiky. Masivnu turbulenciu podniku opisuje
piata Uroveni. Na tejto Urovni su pldnovacie systémy mimoriadne nedokonalé na ich zvla-
danie. Aspekt k stratégii sa zameriava na najdenie spdsobov a vyuzitie signdlov o zmene.
Podstata spociva v ich rychlej reakcii na zmeny, flexibilite a ustavi¢nej informovanosti vrcho-
lového manazmentu. Podnik nachddzajuci sa na tejto Urovni sa podiela na tvorbe prostredia.
Podnikatelsky subjekt piatej irovne musi pracovat na vytvoreni prostredia, ktorému je pre-
dovietkym vystaveny. Pre podnik nachadzajuci sa na prvej Urovni je zna¢ne vyznamné
udrzanie si sucasného stavu.’[5]

Chod podnikov je uréovany pozdizne podla spektra vzad a vpred. llustra¢nym prikladom
méze byt zndma pocitacova spolo¢nost Apple. Pri zakladani sa spolo¢nost Apple ocitla na
piatej Urovni turbulencie. Dévodom bol vtedy este neexistujuci trh s vypoctovou technikou.
Trh takmer este nejestvoval v takom rozsahu ako v sicasnosti. Pocitace firmy Apple boli na
trhu novinkou. Spolo¢nost Apple sa stavala postupom &asu ¢oraz Gspesnejsou. Uspech tejto
spolo¢nosti spdsobil posun pozdiz spektra na tretiu Groven turbulencie na kratke obdobie.
Bol nutny rozdielny pristup vrcholového manazmentu. Odvetvie informacnych technoldgii,
jeho vyvoj a zmeny s nim suvisiace sposobili opatovny posun spolo¢nosti Apple v hodnoteni
turbulencie na uroven vyssiu.

,Dnes nie je moZné hovorit uz len o strategickom riadeni vyrobnych podnikov, je potrebné
venovat primeranti pozornost problémom strategického riadenia podnikov poskytujucich
sluzby![1]

Existuje cely rad vyskumov z roznych krajin sveta. Vychadzajuc z odliSnych priemysel-
nych odvetvi analogicky mozno usudit, Ze ,najziskovejsie spolo¢nosti su podniky s vyhovu-
jucou proporciou medzi Urovhou turbulencie a adekvdtnym pristupom jestvujicej
urovne strategického manazmentu. Podstatné znizenie ziskovosti v podniku méze byt spo-
sobené nesuladom pristupu v strategickom manazmente a turbulencie iba o jednu Uroven.
Pri nesulade o dve Urovne podnikatelské subjekty su niekedy az stratové. Zrealizovany vy-
skum v takychto podnikoch v réznych priemyselnych odvetviach z r6znych krajin sveta bol
zalozeny na kompardcii pristupu v strategickom manazZmente na identickej urovni turbu-
lencie. Konfrontacia vysledkov a ziskovosti danej spoloc¢nosti je toho dokazom![5]

Vzhladom na turbulentnost podnikatelského prostredia mnohé vyskumy kategorizuju
prostredie, v ktorom sa podnik nachadza na:"[9]
stabilné,
neisté,
komplexné,
statické,
dynamické,
nespojité,
turbulentné.

NouhswnN =
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»Mnohi autori turbulenciu prostredia oznacuju pod pojmom variabilita. Stratégia je
neraz oznacovana ako vysledok turbulencie prostredia. Tabulka 1 informuje o tejto skutoc-
nosti. Vztah Urovne turbulencie a kategorizacie podnikatelského prostredia, v ktorom podnik
jestvuje je vyjadreny opisom v tabulke 1.[9]

Tabulka 1 Vlastnosti turbulentnosti prostredia

S Statické - Dynam!cke Nespopte,, Nepredvi-

Stabilné . meni sa ale zmeny su .

. pomalé , . datelné
Opakujuce sa rychlo, ale je | predpoklada- x
zmeny . . - Neocakavané

predvidatelné telné
Uroven
. 1 2 3 4 5
turbulencie

Poznamka: podla Ansoff, . H. - McDonell, E. 1990. Implanting Strategic Management. New
York: Prentice Hall, 1990.

JTurbulencia prostredia sa oznacuje aj ako miera zmeny prostredia a stuper jeho kom-
plexnosti. Poznatky ziskané z odbornej literatury iba hmlisto rozlisuju, ¢i turbulentnost pod-
nikatelského prostredia a jej merania sluZia pre podnikové a/alebo podnikatelské stratégie.
Jedna skupina autorov tvrdi, Ze vybrané ndstroje potrebné prave k meraniu turbulentnosti
podnikatelského prostredia su zamerané na buducnost. Druhd skupina autorov zastava
ndzor, ze ich orientécia je na minulost. Tretia skupina autorov nerobi medzi nimi ziadne roz-
diely.

Spojitost budiceho vyvoja podniku a problémami, ktoré mézu mat vplyv na podnik je
Castokrat opisany v strategickom manaZmente. Otazku spojitosti stratégie pritomnosti a bliz-
kej buducnosti zavislej od odvetvia opisuje konkurené¢ny manazment. Z tohto dévodu je
treba najst adekvétne prostriedky na meranie turbulentnosti podnikatelského prostredia.
Vlykonnost podniku je optimalizovand, ak podnik uskuto¢ni dokonalu diagnostiku podni-
katelského prostredia. Tym posudi Uroven turbulentnosti. Az nasledne vyberie alternativu
ako bude reagovat na strategické zmeny."[9]

,Hybné sily a konkurencné sily su zvycajne dévodom a jadrom dynamizujcich trendov, ktoré
maju svoje vlastné konkrétne vonkajsie prejavy.(8]

JTurbulentné podnikatelské prostredie ponuka $tyri moznosti reakcie v strategickom
manazmente. Ide 0:“[2]

1. necakané stratégie,

2. strategické planovanie,

3. ,vnutropodnikatelstvo” (intrapreneurship),
4. strategické zamery.

,Ktord z tychto moznosti sa da uskutocnit a zrealizovat, zavisi od Urovne turbulencie
v prostredi, v ktorom sa podnik nachadza. Zaroven je zavisla aj a od schopnosti podniku na-
dobudnut a vyuzit potrebné znalosti z prostredia. V pripade ich sprdvneho vyuzitia mézu
sluzit v uciacej sa spoloc¢nosti ako repertodr reakcii v strategickom manazmente.’[2]

Uvedené reakcie su charakterizované takto:

Necakané stratégie su jedinou moznou alternativou a nastavaju v situacii, ked'turbulencia
a poznatky su na nizkej trovni. Nec¢akané stratégie si vhodné v tom pripade, ked'inkremen-
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talnu zmenu nie je mozné rozoznat alebo predpokladat cez predchddzajicu analyzu udajov
v existujucom prostredi. Sticasné podniky nedokazu odolavat takymto podmienkam.

V pripade, ak turbulencia je na nizkej irovni a poznatky na vysokej irovni, je vyhovujice
a aplikovatelné strategické pldnovanie. Ide o urcenie strednodobych a dlhodobych planov
na baze prieskumu prostredia. Sem sa radia podniky, ktoré vychadzali z podmienok zhruba
v polovici devétdesiatych rokov. Tieto podniky st v su¢asnom obdobi momentélne na ry-
chlom Ustupe. Strategické planovanie sa zaklada na premise stability, ktord vladla v skorsich
obdobiach. Tato stabilita znamenala len pomalé zmeny, vdaka ¢omu sa dalo dostato¢ne
efektivne reagovat aj prostrednictvom jestvujlcej organizacie v podniku.

Intrapreneurship je adekvatnym riesenim v situdcii, ked'turbulencia je vysokd a poznatky
su nizke. Prave intrapreneurship je vhodnym riesenim. Je podobny koncept ako entrepre-
neurship, s tym rozdielom, Ze sa vykondva vo vnutri podniku. Intrapreneurship je manazér-
sky pristup, ktory podporuje individudlnu iniciativu, ak neexistuje moznost celostnej a
integrovanej reakcie podniku. Nasledne do podnikovej stratégie mozu byt zaclenené zmeny,
ktoré sa v podniku osvedcia. Prikladom moze byt odvetvie informacnych technolégii, kedy
je vhodny intrapreneuship z dévodu jeho dynamického vyvoja.

Ak turbulencia aj poznatky st na vysokej Urovni, strategicky zdmer je vhodnym riesenim.
Strategicky zamer opisuje proces vyrovnavania sa s turbulenciou prostrednictvom priameho
a intuitivneho myslenia. Poukazuje na to, aka situdcia v podniku prave existuje, aby sa spre-
vadzal chod podniku. Strategické planovanie nie je prilis efektivne, kedze s prostredim vy-
kazujucom vysoku turbulentnost sa neda len tak lahko vysporiadat s racionalnou analyzou.

Uvedené skuto¢nosti neznamenaju, Zze odpovede podniku na aktudlnu situdciu nutne
potrebuju byt vo forme osamotenych ¢innosti jednotlivych manazérov podniku tak, ako je
to v pripade intrapreneushipu. Strategicky zdmer sa opiera o intuitivne vytvorené vzory
alebo podoby. Poniektori autori by to pomenovali viziou, ktoré mu davaju sulad a celistvost.

Viztah turbulencie v podnikatelskom prostredi a schopnosti podnikatelského subjektu
ziskat a uplatnit uzito¢né informéacie z tohto prostredia je zaznamenany v matici (obrazok 1).

Obrazok 1 Vztah turbulencie a poznatkov v podnikatelskom subjekte

Turbulencia vysoka Intrapreneurship Strategické zamery
nizka Necakané stratégie Strategicke
pldnovanie
nizka vysoka

POZNATKY
+Analyzu vonkajsieho prostredia mozno posudit vo vztahu stupna stability a miery zmeny.
Pre riadenie podniku je potrebné poznat, do akej miery nalezité vonkajsie prostredie je ob-
jektom odchylky a zmeny. V tomto pripade je vonkajsie prostredie charakterizované a za-
triedené do jednej z tychto skupin:“[7]

stabilné,

stredne dynamické,

turbulentné,

turbulentné s rasticou mierou zmeny.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 13



V stabilnom prostrediv priebehu dlhsieho obdobia odchylky vo vonkajSom prostredi za-
znamendavaju malu alebo Ziadnu zmenu. Podniky a ich zdujmové skupiny sa adaptuju vza-
jomnym potrebam.? Zaclenuju sa tu napriklad zakaznici, investori, distributori, dodavatelia,
zamestnanci, odbory a iné. Medzi podnikom a zadujmovou skupinou jestvuje kompromis
udrzatelny pre obe strany. llustra¢nym prikladom méze byt situdcia na trhu pocas zrelej fazy
Zivotného cyklu vyrobku.

V stredne dynamickom prostredi v priebehu ¢asu, odchylky, v tomto prostredi vykazuju
obmedzeny stuper zmeny. Podniky a zdujmové skupiny su problémové predovietkym pri
vzajomnom sa prisposobeni ich potrieb a poziadaviek. Pri dosiahnuti vzajomného kompro-
misu, ktory méze byt pre nich sidrzny obcas dochadza k problémom. Castokrat sa ocitnd
v situdcii, kedy na trh vstupia Gplne nové podniky alebo konkurencia rastie. V prostredi sa
vyskytuju nepatrné zmeny. Prejavuju sa predovsetkym vo vedomostiach, v technologickej
zdkladni alebo v legislative. Klu¢ové premenné v tomto prostredi sa nemenia alebo ich
zmena je velmi pomala.

Vturbulentnom prostredi v uritom ¢asovom intervale, odchylky prostredia zaznamena-
vaju vyrazny stupen zmeny. Zavazné problémy su viak s adaptaciou. ZloZitost samotnej si-
tudcie sa stazuje prichodom novych konkurentov a zdujmovych skupin. Taktiez odchodom
inych. Déraz je kladeny na vznik zmien predovsetkym vo poznatkovej a v technologickej z&-
kladni, ¢i legislative. Prave tu zohravaju dolezitu rolu podstatné environmentélne premenné.
Aj priklad z Velkej Britanie je toho dokazom. Uvedeny prvy priklad poukazuje na deregulaciu
trhov z roku 1986 suvisiacu s poskytovanim financnych sluzieb. Vysledkom bolo enormné
mnozstvo poskytovania novych produktov a zékaznickych sluzieb. V tomto obdobi bol za-
znamenany prudky narast konkurencie. Druhy priklad poukazuje na regulaciu,,vnutorného
trhu” v poskytovani zdravotnickych sluzieb. Déraz je kladeny na samostatnych lekdrov, ktori
si kupovali sluzby v zdravotnictve. Patrili sem aj dodavatelia pre samostatné nemocnice, vy-
brané personalne agentury, tiez sikromnici.

Vturbulentnom prostredi s rasticou mierou zmeny dostato¢ne rychle tempo zmien urcuju
premenné tohto prostredia. Viditelné problémy su s adaptéciou, ktord castokrat stazuje
a ohrozuje prezitie jestvujucich podnikov a tiez zaujmovych skupin. V turbulentnom pro-
stredi s rasticou mierou zmeny sa riadia trhy so spotrebnou elektronikou, vypoctovou tech-
nikou a informac¢nymi technolégiami, bezpecnostnymi a osobnymi identifika¢nymi
systémami, informacnymi komunikaciami a telekomunikaciami a mnohé dalsie. Aby tieto
podnikatelské subjekty prezili, v tychto podmienkach su potrebné ustavi¢né inovacie pro-
duktov, ¢i vyrazné investovanie do vyskumu a vyvoja v podniku. Iba tak mozu tieto podniky
prezit.

,Globdlne ekonomické prostredie a podnikatelsky svet sa ustavi¢ne meni a pod-
statne rychlo. V turbulentnych podmienkach sa zd6raznuje proaktivita v strategickom
manazmente. Je postacujuce, ked'si manazéri podniku uvedomuju tvorbu Uspesnej stra-
tégie do buducna. Objavom si mnohokrat nové technolégie, nové procesy, konkurencia
alebo sp6soby spravania zékaznika. Chvilami kli¢om k ispechu vo viac stabilnych pod-
mienkach je bezprostredna koncentracia,drzania sa Strikovania“ V turbulentnych pod-
mienkach to neplati. Uspech je zaloZeny na poznatkoch, pretoze sii¢asna doba vyzaduje
nové dynamické strategické pristupy a strategické nastroje.”[6] Suvislost turbulencie
prostredia, poznatky a stratégie v kratkodobom a dlhodobom horizonte zobrazuje ta-
bulka 2.
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Tabulka 2 Turbulencia prostredia, poznatkov a stratégia[4]

Casové obdobie
kratkodobé dlhodobé

Prostredie

nestabilné, chaotické,
poznatkovo zosietované

dynamicka, formujuca,

reaktivna, kratkodoba stratégia robustni stratégia

stabilné, usporiadané, staticka stratégia ,hasenie strategické pldnovanie
zamerané na informacie poziaru” a,adaptacia”

Ak prostredie, ktorému je podnik vystaveny, vykazuje nizku mieru turbulencie, v ktorom
sa jednoducho urcuju ciele a st presne meratelné, strategicky manazment sa v tomto pod-
niku vyuziva dokonale. V takomto podniku formalny strategicky riadiaci systém napomaha
kontrolovat implementaciu stratégie. Ak vytycené strategické ciele su jednoducho mera-
telné, strategicky riadiaci systém sa podiela pri vytycovani cielov. Ma vplyv na motivaciu
manazérov. V podnikoch, ktoré su vystavené prostrediu s vysokou mierou turbulencie,
schopnost vytycovania cielov je vysoka. Aj zlahka vyuzivany strategicky riadiaci systém cas-
tokrat pozitivne posobi na podnik a je prinosom. Je to prejav dynamickej povahy prostredia,
v ktorom je podnik ¢inny. Ak vytycenie a meranie cielov je ndro¢né, mnohokrat podnik p6-
sobi v prostredi s nizkou mierou turbulencie. Aj v takomto pripade je schopné posobit stra-
tegické riadenie ako prostriedok kontroly stratégie. To moze byt vykonané pomocou
ukazovatelov. Problémom sa vystavuju podniky posobiace v prostredi s vysokou mierou tur-
bulencie. Meranie vytycenych cielov je ndro¢nym procesom. Strategické riadiace systémy
su velkou neistotou. Naro¢nost merania cielov nepripusta moznost ich vyuzitia ako moti-
vacného prostriedku pre manazérov. Doraz je kladeny na neformalne vztahy medzi mana-
zérmi na vy$Som a nizSom stupni riadenia. Je potrebny volnejsi rezim."[4]

V matici vyjadrujucej vztah turbulencie prostredia a schopnosti ur¢ovania a merania
presnych strategickych cielov poukazujeme na $tyri rézne alternativy pristupov v osobitnych
situdciach v strategickom manazmente. Obrazok 2 ilustruje dané skutoc¢nosti.

Obrazok 2 Pristupy k strategickému riadeniu v r6znych situaciach [4]

strategicky riadiaci systém je
vysoka hodnotny, ale nemal by byt
prilis tesne spravovany

Turbulencia
prostredia

problematicky strategicky
riadiaci systém

strategické riadenie viac pre
monitorovanie progresu ako
pre motivéciu

hodnotny strategicky riadiaci

nizka .
systém

jednoduché zlozité

Schopnost vymedzovat
a zmerat presné strategické
ciele

Vzhladom na ziskané poznatky tykajuce sa turbulencie podnikatelského prostredia v teo-
retickej rovine sme zd6raznili vyznam turbulentného a zlozitého podnikatelského prostredia,
v ktorom sa ocitnu takmer vsetky podnikatelské subjekty. Informacie ziskané studiom do-
macej a zahranic¢nej literatury su prinosom pre mnohé podniky nielen na domécom trhu, ale
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aj v zahrani¢i nachadzajuce sa v meniacom, zlozitom a turbulentnom podnikatelskom pro-
stredi. Mnohé z nich mézu byt aj ilustracnym prikladom pre nové vznikajtce podniky (aj pre
startupy) bez ohladu na ich velkost, pravnu formu podnikania a odvetvie, v ktorom budu p6-
sobit. Stadiom odbornej literatiry sme prostrednictvom komparacie poukazali na nazory
domécich a zahrani¢nych renomovanych autorov o turbulencii podnikatelského prostredia
ako strategického aspektu a dolezitej sucasti v strategickom manaZmente.

ZAVER
V manazérskej literature sa pojem turbulencia stal pojmom frekventovanym a popularnym.
Stretdvame sa s nim aj v kazdodennom Zivote, najcastejsie vo vyrokoch ekonémov ¢i poli-
tikov. Podniky obklopené neistym meniacim sa a turbulentnym podnikatelskym prostredim
musia na jednej strane byt schopné urcitého prisposobenia sa s podmienkami prostredia,
na druhej strane musia byt schopné urcitej zmeny v tomto prostredi za U¢elom dosiahnutia
harmonie medzi ich poslanim a vytycenych cielov. Pre mnohé podnikatelské subjekty sa
zda byt pochopenie javov spojenych s turbulentnym podnikatelskym prostredim celkom
prirodzenym javom. Podniky sa snazia, aby v¢as odhalili diskontinuity a ich odhalenie by
malo viest k ich dostato¢ne rychlej elimindcii, s cielom znizit nepriaznivé dopady na podnik.
Ak tak podniky ucinia, vyuziju nové prilezitosti k dosahovaniu novych konkuren¢nych vyhod.
Objasnenie tejto aktudlnej problematiky prostrednictvom nazorov renomovanych do-
macich, ale predovsetkym zahrani¢nych predstavitelov z manazérskej praxe umoznuje urcit
vychodiskd a mozné cesty diskontinuit.
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NAZORY - PODNETY

V predchddzajiicom cisle, (28), sme uverejnili prispevok Doc. Ing. Milana Michalku,
PhD. z Vysokej skoly podnikdni'v Ostrave, ktory odznel na semindri, Slovenskej Akadémie
manazmentu, 13. 5. 2015. (ako ¢ast'1.) Nadvdzujuci prispevok (ako éast'2.) na uvedenom
semindri z aspektu vSeobecne - teoretického ako aj so zretelom na sticasnost'v SR pred-
kladdme v tomto prispevku..

SUCASNE PROBLEMY VYSOKEHO SKOLSTVA NA SLOVENSKU

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

,Staraj sa aj o malé veci, ak chce$ dosiahnut najpriaznivejsie vysledky.”
Frederico Cesi

UVODNE VYSVETLENIE

INTELIGENCIA => MUDROST
Pojmom inteligencia sa oznacuje spolocenska vrstva [udi vykonavajucich zlozitu, kvalifiko-
vanu dusevnu ¢innost [4].

Pojmom mudrost sa oznacuje schopnost niekomu, niecomu vediet hodnotit moznosti,
resp. désledky a na tom zdklade uvaZovat, rozjimat a konat. [8]

Prislusnici tejto spolocenskej vrstvy sa oznacuju podla [1] : (v protiklade k pojmu prole-
taridt), kognitaridt, ktorych mozno ¢lenit na:

* Intelektudli, ktori hladaju, podstatu veci v oblasti svojho pésobenia (odbornosti) krea-
tivnym sp6sobom. Tvoria najvy3siu skupinu medzi kognitaridtmi.

* Inteligenti, ktori prevazne ostavaju na povrchu svojho poznania, prevazne pracuju
podla pokynov (dispozicii) a zacleriuju sa medzi kognitaridtov vzhladom na svoje vzde-
lanie, spravidla vysokoskolské.

Dal3ou skupinou st dusevne pracuijtci, ktori konaju také druhy pracovnych &innosti, kde
prevldda obsahom dusevnd praca. Ich vzdelanie spravidla je stredoskolské, velmi casto aj
vysokoskolské. Nezaraduju sa medzi kognitaridtov.

Na zaver ide o velku skupinu prevazne fyzicky pracujtcich, preto prevazne, lebo Ziadna
fyzickd praca sa nerealizuje bez urcitého podielu prace psychickej. Ich vzdelanie je velmi
roznorodé.

Vo vietkych skupinach by mal byt sulad:

* medzi obsahom vykondvanej prace,

* kompetentnosti ¢loveka k jeho vykonavaniu,

* jeho vzdelanim.

Z uvedeného vyplyva zdkladna orientécia vysokoskolského studia =>

FORMOVAT 'UDI Z APEKTU ICH KOMPETENTNOSTI K CINNOSTIAM ZAPADAJUCICH DO SKU-
PINY KOGNITARIATU. [5]

Sucasna realita je vSak poznacena vo vysokoskolskom vzdelavani velmi vyraznymi vlastnos-
tami a orientaciou na : MASOVOST, PRIEMERNOST, KOMERCNOST.
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NACRTOK ZAKLADNEJ FUKCIE VYSOKYCH SKOL
Komprimovanym spdsobom predkladédme vymedzenie funkcie Vysokych $kol bez naroku
na uplnost a detailnost:
* umoznovat Studujucim osvojovanie si disponibilné poznatky v prislusnej odbornosti,
vratane s nadvaznostami na prilahlé, s dalsim ciefom, ich Uspesného vyuzitia v praxi;
* spoznavat v prislusnej odbornosti, ako aj odbornosti na ne previazané, svetové trendy,
ako aj trendy na Slovensku s narokmi ich pésobenia v blizsej buduicnosti (cca 3-5,
rokov);
* rozvijat vedecky a aplikovany resp. experimentélny vyskum v predmetnej oblasti z as-
pektov aplikability jeho vysledkov ako v bezprostrednosti, tak aj v blizkej buducnosti;
* nadobudnuté poznatky vhodnymi sp6sobmi prezentovat réznymi formami komuni-
kacie s prislusnou odbornou i $irSou verejnostou;
* celostne rozvijat vzdelanost studujucich v smere buduceho praktického uplatriovania
poznatkov v prislusnej odbornosti;
* konzultantsky spolupracovat s institiciami praxe na Slovensku resp. aj v zahranici;
* problematiku vysokoskolskych aktivit realizovat aj s prihliadanim na rozvijajuci sa,ma-
nazment veku” (podla zvolenej diferenciacie)....
* apod.

Z NAROKOV VYSOKO-VYKONNEHO POTENCIALU SUCASNE)J CIVILIZACIE
Prezentujeme nacrtok prehladu spésobom schémy, ktorii nekomentujeme pricom
podrobnejsie tdaje sa nachadzaju v pramenoch literatiry, m.i. v [3,5].

y N
ODHADY BUDUCNOSTI ¥ ¥ POUCENIE Z MINULOSTI
1
—_—
CIELE
CLOVEK
SCHOPNOSTI - VEDOMOSTI _
ZRUENGSTI STIMULY POZNATKY
RETARDERY
ZNALOSTI FAKTY
TECHNIKA PROSTREDIE
N \ 2
NASTROJE - MATERIAL - PRIRODNE-SOCIALNE-
ENERGIA KOZMICKE

PRACA - AKTIVNE CINNOSTI -
KONANIE
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Zo schémy vyplyva séria upozorneni i ndmetov, na ¢o treba prihliadat v rdmci vysoko-
Skolského Studia i v rdamci celostne rie3enych aktivit Vysokého Skolstva.

V daldej stati uvedieme vyber z orientacie niektorych ndmetov zdévodnovania nizkej
urovne vysokého skolstva na Slovensku z roku 2006 [ 7].

ZNAMETOV ZDOVODNOVANIA NiZKEJ UROVNE
VYSOKEHO SKOLSTVA V SR Z ROKU 2006.

Chybajuca definicia poslania jednotlivych vysokych $kol.

Dlhodobo nedostatoc¢né financovanie vedy na vysokych skolach.

Postupujuci rozpad persondlneho zabezpecenia, nedostatok kvalitnych mladych pracov-
nikov.

Vnutorna uzavretost vysokych skél s tendenciou k ich dezintegracii. Nejasné kompetencie
a nejasné zodpovednosti vo vztahu medzi vedeniami vysokych $kol a fakult a ich aka-
demickymi senatmi.

Neefektivny sposob prijimacieho konania na vysoké skoly.

Moralny upadok spolo¢nosti a jeho dopad na vysoké skolstvo.

Postupujuci trend znizovania kvality vzdeldvacieho procesu a vyskumnej ¢innosti bada-
telny v suvislosti so zhorsujlcimi sa podmienkami pre pracu na vysokych skoléch.

Zvysovanie poctu studentov vysokych skol zretelné v poslednych 10 rokoch je pri sucas-
nom spdsobe financovania, ako i pri prevlddajucom dlhom jednostupriovom studiu, v
rozpore so snahou o zvysovanie kvality vysokoskolského vzdeldvania. .

Nevyhovujuci stav kniznic i dalSich prvkov infrastruktury potrebnych pre vytvorenie vhod-
ného prostredia na vzdeldvanie sa.

Zaostavanie v pouzivani informacnych technoldgii a technolégii vzdelavania.

Neefektivna atomizacia vzdelavania (velky pocet studijnych odborov, velky pocet pred-
metov s ¢astou duplicitou).

Nedostatocna uroven kvality riadenia vysokych 3kol.

Dlhodobo nedostatoc¢né financovanie a nasledny velky vnutorny dlh. Osobitne nedosta-
tocné je instituciondlne i ucelové financovanie vedy na vysokych Skolach.

Postupujuci rozpad personalneho zabezpecenia: prestarnutost vysokoskolskych ucite-
[ov, nedostatok kvalitnych mladych pracovnikov.

Vnutornd uzavretost vysokych 3kél s tendenciou k ich dezintegracii. Nejasné kompetencie
a nejasné zodpovednosti vo vztahu medzi vedeniami vysokych skél a fakult a ich aka-
demickymi senatmi.

Neefektivny sposob prijimacieho konania na vysoké skoly.

Legislativne neregulované vyberanie poplatkov za niektoré druhy $tudia.

Moralny upadok spolo¢nosti a jeho dopad na vysokeé skolstvo.

Nizka zodpovednost vysokych $kél voci spolocnosti.

Postupujuci trend znizovania kvality vzdeldvacieho procesu a vyskumnej ¢innosti bada-
telny v suvislosti so zhorsujucimi sa podmienkami pre pracu na vysokych skoléch.

Chybajuca koncepcia vysokého $kolstva.

Dlhodobo nedostatocné financovanie a nasledny velky vnatorny dlh. Osobitne nedosta-
tocné je instituciondlne i tcelové financovanie vedy na vysokych skolach.

Postupujuci rozpad persondlneho zabezpecenia: prestarnutost vysokoskolskych ucitelov,
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nedostatok kvalitnych mladych pracovnikov.

Vnutorna uzavretost vysokych skél s tendenciou k ich dezintegracii. Nejasné kompetencie

a nejasné zodpovednosti vo vztahu medzi vedeniami vysokych kol a fakult a ich aka-
demickymi senatmi.

Legislativne neregulované vyberanie poplatkov za niektoré druhy studia, atd.

NEVYHNUTNOST RIESENIA NAJMA TYCHTO OTAZOK

znizit pocet Vysokych skél, fakult, studijnych odborov,

zaviest,Numerus clausus’,

univerzitné hodnosti (vedecké a pedagogické) udelovat len za splnenie naro¢nych po-
Ziadaviek (s vylu¢enim ,rodinkarstva“, resp. len ,pseudo- vykonov”,

zintenzivnit realny, nielen zdanlivy, resp. pseudo- vyskum, so zapojenim vyberu $tu-
dujucich, s vyuzitim ro¢nikovych, diplomovych, zavere¢nych, doktorandskych a pod.
prac, a to v sulade s intenzifikaciou stratégie vyskumu,

aktivity vysokych $kol riesit aj z pozicie ,manazmentu veku’,

rieSenia realizovat diferencovane podla lokalit jednotlivych vysokych $kol,

dosledne vymedzit autondmnost Univerzit.

a..

HARMONIZOVAT SYNERGIU
KOMPONENTOV SYSTEMU

e

MEDIA - STUDUJUCI (ROZNEHO VEKU) -
RODINA

< >

PROSTREDIE A FORMY
STUDIA

ZAKONY, POTREBY PRAXE,
UROVEN POZNANIA,

FILOZOFICKE A VEDECKE SANCE,
ROZDIELNE FORMY STUDIA ....
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ZAVERECNE KONSTATOVANIE

Problematika vzdeldvania ndrokuje si désledného rieSenia na jej vietkych stuprioch. Ce-
lostna povaha problému néarokuje skoré, postupné a désledné zmeny, aby sa dosiahol efekt
i ked'nie za jeden ¢i dva roky. Kazdé otalanie znamena neustale sa zvysujluce ohrozenie nasej
krajiny.
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RECENZIA

PODNIKOVE VZDELAVANI BATA

Gabriela KONCITIKOVA

Zilina: Vydavatel Georg, 2015
131s.
ISBN 978-80-8154-126-1

Dalsia, tretia publikcia $tudentky doktorandského tudia na Fakulte manazmentu a eko-
nomiky Univerzity Tomasa Batu v Zline je opat vynikajuca a poucna aj pre sucasnost. Prva
publikacia Gabriely Koncitikovej, ktord napisala so Svatavou Kasparkovou a vysla v roku
2012 pod nazvom Batovsky Zlin Mladé Zeny, ale aj druhd, ktort uz napisala sama a bola pu-
blikovand v roku 2014 a nazvala ju Batovsky Zlin Mladi muzi, obe mali vysokt odbornu a oso-
bitne pre globalnu krizu v si¢asnosti aj namety ako ju prekonavat.

Gabriela Koncitikova pripravila aj tretiu vynikajucu publikaciu Podnikové vzdelavanie
Bata 2015. Pri jej spracovani vyuzila dve techniky metodoldgie vyskumu: techniku obsahovej
analyzy historickych dat a techniku orélnej histérie. V prvej technike vyuzila obsahovu ana-
lyzu historickych dat. Tato technika vyskumu vychadza z kvalitativnej analyzy archivnych
dokumentov. Techniku oralnej histérie bolo mozné vyuzit preto, Ze eSte v sic¢asnosti mozno
stretdvat pamatnikov doby, ktori sa ic¢astnili ako Studenti alebo frekventanti na podnikovom
vzdeldvani v Systéme riadenia Bata do roku 1945.

Vdaka vzdeldvaciemu systému svojich ,,spolupracovnikov” (vietci pracovnici riadiaci
aj zamestnanci sa v Batovej firme oslovovali ako spolupracovnici), ktory sa zacal vo firme
Bata, a.s. budovat po¢nuc krizovym rokom 1918 a postupne sa forma stala lidrom na trhu
a v roku 1928 sa firma Bata stala najvacsim exportérom obuvi na svete. Uz v roku 1925
bola zalozend Batova 3$kola prace pre mladych muzov a v roku 1929 $kola aj pre mladé
dievcata. Vo firme Bata zacala hospodarska stabilita a rast. V tomto obdobi sa zacinal pri-
pravovat koncept , priemyslového ¢loveka” V stic¢asnom stadiu rozvoja celostného ma-
nazmentu uvedeny koncept nazyvame ,,vzdeldvanie — priprava (vychova, vyucba a vycvik)
pracovnika na osobnost s rozvinutou celostnou manazérskou kompetentnostou (spdso-
bilostou)”. V nasom ponimani je kazdy pracovnik manazérom, lebo aj jednotlivec si sta-
novuje ciele, realizuje ich a kontroluje ich plnenie, teda riadi svoj pracovny a osobny Zivot.
V anglic¢tine je zndmy vyraz ,,selfmanagement” (sebariadenie). Batovsky koncept vzdela-
vania bol orientovany uz v tomto obdobi na ¢loveka, ktory by dokézal udrzat rovnovahu
medzi osobnym a pracovnym Zivotom.

Popri vedomostiach a dovednostiach (zru¢nostiach) sa vo vsetkych druhoch a formach
vzdelavania dospelych klddol zakladny déraz na mravné hodnoty vzdeldvaného ¢loveka.
Vychadzalo sa z predpokladu, ze ak ho chceme vzdeldvat, ,musime najskér vediet, ¢i je
hodny, aby sme mu zverili svoju précu a urobili ho svojim spolupracovnikom” (str. 60 z re-
cenzovanej publikacie). Vyuzival sa princip, Ze ,,podnikanie je sluzba spolo¢nosti a najvy3sou
cnostou ¢loveka je moznost dobre slUzit” (tamtiez str. 111).

Publikacia svojim obsahom a strukturou aj z pohladu sti¢asnosti komplexne a podrobne
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opisuje sustavu podnikového vzdeldvania vo firme Bata od zaciatku jej nevidaného rozvoja
po prvej svetovej vojne az do roku 1945.

Uvodna kapitola je zamerana na koncepciu podnikového $kolstva vo firme Bata (ma-
terské, obecna a mestanské skoly, stredny stuper vzdeldvania, Batova skola prace pre mla-
dych muzov, Batova skola prace pre mladé Zeny, priemyselné a obchodné skoly v Zline, $kola
umenia, Skola Tomasov). Potreba, kurzy a formy vzdeldvania su analyzované v kapitole Vzde-
lavanie dospelych vo firme Bata. Institucie pre vzdelavanie dospelych (studijné tstavy, skola
pre novoprijimanych zamestnancov, exportna 3kola, skola pre predavacov) su podrobne
opisané v dalsej samostatnej kapitole. Osobitna pozornost je venovana publikacii Vyssej fu-
dovej skoleT. Batu, pilotnej skole, majstrovskym kurzom, moznostiam vyuzitia eduka¢ného
systému Bata, a.s. v sii¢asnosti. Poslednd kapitola publikacie je venovana uz spominanej
metodoldégii vyskumu.

Mozno predpokladat, Zze zamestnancom vo firme Bata bola vytvorena moznost dalej sa
vzdeldvat aj po skonc¢eni pracovného pomeru a odchode do dochodku. Vzdelavanie, ktoré
sa v sucasnosti organizuje na univerzitach tretieho veku. A to jediné sme v recenzovanej pu-
blikécii postradali.

prof. Ing. Jan Porvaznik, CSc.
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INFORMACIE

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

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

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

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

Tou najzaujimavejsou je $truktirované DISKUSNE FORUM.

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

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

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

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

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

Jazykové, vedomostné a manazérske |G Struktirované v SAMTESTOCH tvoria inovativne
zlozky emoc¢nej manazérskej inteligencie (EQ), tolko potrebnej pre Uspe3né zvlddnutie na-
ro¢nych uloh modernych manazérov. Priemyselné a obchodné veli¢iny z manazérsky vy-
spelych krajin sveta uz davno prisli na to, Ze vysoké vieobecné IQ dobrého manazéra nerobfi
a ze casto byva opak pravdou. Okrem toho je dokazané, ze inteligencia ako jednoduchy
pojem neexistuje a ze je cely rad roznych druhov inteligencie. Jednym z typov je prave EQ,
ktora sa v ostatnom case stala pre manazérov prikazom informacnej doby.

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

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

Sprdvna rada Slovenskej akadémia manaZmentu
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PLAN AKTIVIT SLOVENSKEJ AKADEMIE MANAZMENTU, O.Z.
NA ROK 2015

Semindre:

1. Prinos a vyuzivanie prostriedkov z Eurépskych fondov (31. marec 2015)
Hlavny referat: p. Juraj Gmiterko, poradca podpredsedu VIady SR pre investicie
Koreferat: p. Kvetoslav Kmec, riaditel odboru $trukturalnych fondov Uradu vlady SR

Organizacne zabezpedi: prof. Porvaznik, Ing. Vicko

2, Sucasné problémy globalizacie (april 2015)

Hlavny referdt: prof. Ing. Peter Stanék, CSc., Ekonomicky Ustav SAV

Koreferat: Ing. lvan Sramko, predseda Rady pre rozpoé¢tovi zodpovednost
Organizacne zabezpeci: prof. Porvaznik, Ing. Vicko

3. Hvodnotenie vysokych $kél, problémy vo V4 s osobitnym zretelom
na Cesku republiku a Slovensku republiku (13. maj 2015)

Organizacne zabezpedi: doc. Liptdk

4, Sucasné politické problémy na Slovensku (september 2015)
Hlavny referét: doc. Skvrnda, FMV EU
Organizacne zabezpeci: prof. Porvaznik, Ing. Vicko

5. Prezentacia vitaznych projektov v ramci stitaZe o najlepsi studentsky
manazérsky projekt organizovanej SAM (oktéber 2015)

Prezentuju: veduci a ¢lenovia timov vitaznych projektov

Organizacne zabezpeci: prof. Porvaznik
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6. Vystupenie vyznamnej osobnosti na prednaske z Manazmentu
(november 2015)

Organizacne zabezpeci: prof. Porvaznik

Pozn.:Vykonny sekretariat SAM zabezpedi finanéné krytie. Pri podavani obcerstvenia ¢leno-
via SAM platiaci ¢lenské - bezplatne, ostatni Gcastnici - G¢astnicky poplatok vo vyske poda-
ného jedla, obcerstvenia a prendjmu priestorov.

Publikacné a vydavatelské aktivity:

«  rocne vydat Styri ¢isla ¢asopisu s dosial uplatfiovanymi principmi,

«  zintenzivnit publikovanie prispevkov z oblasti veci verejnych,

- vytvorit synergicku prepojenost aktivit ¢asopisu s novou web-strankou SAM,

«  doplnit rubriku do ¢asopisu i na web stranku:,Navrhy a podnety”,

«  zlepsit vzdjomnu komunikéciu a prispevky okrem predsedovi redakénej rady posielat
aj jednotlivym garantom, ktori budu predlozené prispevky recenzovat sami, alebo na-
vrhnu recenzenta.

Organizacné zabezpecuju: doc. Liptdk, Ing. Ljudvigovd

Certifikdcia zamestnaneckej a manazérskej kompetentnosti:

Zabezpecuje Spravna rada SAM prostrednictvom elektronického portalu www.samtesty.sk.
Marketingovu podporu samtestov a ich propagéciu na socidlnych sietach zabezpeci ma-
nazment SAM v spolupraci s WOCCS.

Organizacne zabezpecuje: JUDr. Ludvik

Ostatné aktivity uvedené v Plane aktivit na rok 2015 zostavaju bez zmeny.
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Prihlagka

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

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

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

*OOOooDD

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

datum vlastnoru¢ny podpis

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

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

Prava a povinnosti ¢lenov SAM, o. z.:

dodrziavat Stanovy SAM, 0.z, a pésobit v rdmci ich rozsahu,

zUcastnovat sa na valnych zhromazdeniach SAM, 0.z,

byt informovani o vietkych zasadnych aktivitdich SAM, 0.z, a mat moznost sa na nich zdcastrovat,
¢lenovia mézu rozhodovat o ¢innosti SAM, 0.z, a byt voleni do jeho orgénov,

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

platit ro¢ne ¢lenské prispevky.

O0o0oo0oooD
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INFORMACIA O SPOSOBE PLATENIA CLENSKYCH PRISPEVKOV

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

novenej valnym zhromazdenim.

Clensky prispevok na rok 2014 je potrebné uhradit
na Ucet SAM, o.z.

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

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

ViySka ¢lenského prispevku je ndsledovna:

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

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

Sekretariat SAM, o. z.

Slovenska akadémia manazmentu, o.z.
Palisady 22

811 06 Bratislava

Tel.: 0918 562 647
e-mail: sam-km@azet.sk
www.sam-km.sk
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W Oxford CCS
reprezentant prestizneho jazykového centra
OXFORD INTENSIVE SCHOOL OF ENGLISH
Prestigious language education around the World - PrestiZne svetové jazykové vzdelanie

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

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

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

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

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

« prestizne jazykové vzdelanie

- angli¢tina na dosiahnutie dobrych univerzitnych vysledkov

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

« na zaver Studia celosvetovo uznavany certifikat OISE OXFORD

Letenka grdtis! Udelenie grantu prvym 50 studentom

Intensive language coaching

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

World Oxford Coaching Centre of Slovak

W Oxford CCS s.r.o.

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

web: www.woccs.com

Ing. Linda Méderova, MBA
vykonna riaditelka WOCCS
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Vedecko-odborny ¢asopis Manazment podnikania a veci verejnych - DIALOGY uverejiiuje vedecké, odborné,
teoretické, prakticko-aplikacné ¢lanky a studie vedecko-pedagogickych pracovnikov a studentov, manazérov a dalsich
odbornikov z praxe, predovsetkym ¢lenov Slovenskej akadémie manazmentu, o. z. Redakcia mé zdujem o publikovanie
aktudlnych prispevkov z oblasti manazmentu, uverejiiovanie ktorych bude uprednostrovat.

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

INFORMACIE PRE AUTOROV

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

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

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

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

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

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

READAKCIA CASOPISU:

SLOVENSKA AKADEMIA MANAZMENTU, o. z.
Palisady 22

811 06 Bratislava 1

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

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

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

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

Palisady 22

811 06 Bratislava 1

Tel: 0918 56 26 47

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