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EDITORIAL

Koniec minulého roka v obdobi, ktorému sme zvykli hovorit zima, skor jeseni sa bliZilo. Zaciatok roka zacalo rovnako,
az sa premlelo do snehovych zavejov a dopravnych kolapsov. Potom, na prekvapenie nesmelé siniecko vykukovalo,
az pomaly bliziacu jar oznamovalo... a takto to ide aj dalej, v Case,... kedy vychéddza aj nase prvé cislo casopisu v roku 2015
pod oznacenim ¢.27, s vierou a prianim $tastia nasim citatefom i ndm samotnym.

,Starajuc sa o Stastie inych, nachddzame svoje viastné.

Platon

V prvom ¢isle roku 2015, teda pod ¢.27 prindsame aj drobnejsie inovacie. Zvysime déraz na,DIALOGY", ¢iasto¢ne sa to
prejavi zavedenim,stru¢nych komentéarov” najma ¢lenov RR, zverejiiovanych na konci ¢lankov, ktoré na nieco
upozoriuju, zdoraziuju, respektive tému rozsiruju. Stcasne zvysime viac-menej stru¢né (1-2 stranové) prispevky v stati
,NAZORY A PODNETY", pri ktorych o¢akavame aj prispevky od ¢itatelov, a to vratane na uz uverejneny obsah ¢ldnkov
v predoslych ¢&islach.

,Nielen vdZne vyndlezy su doleZité pre rozvoj, ale aj bezné zdokonalenia, vylepSenia a zracionalizovania mézu vytvorit
podstatny rast Gspechu firmy.”
Henry Ford

Snéd' najvacsou inovaciou v nasom konanf su rozsiahle koncepcné zmeny na nasej,web stranke’, ktoréd otvara aj
moznosti testovania manazérskej kompetentnosti, rozsiruje informatickd bézu o ¢innosti a pracovnych planoch SAM,
0 obsahu nasho ¢asopisu, ako aj o sirsich novostiach v podnikatelskej oblasti.

Informdcie su kyslikom moderného sveta.”

Ronald Reagan

V tomto ¢isle ¢asopisu vyraznym sposobom sa zaoberdme aktualnymi poznatkami liderstva, teda vodcovstva
(samozrejme v tom pozitivnom slova zmysle), ako aj upozornenim na viaceré druhy metodickych postupov jednak
v liderstve ako aj v samotnom manazmente, a to bez ohladu na to, ¢iide o aplikaciu v oblasti podnikatelskej,

alebo verejnej ¢innosti.

,ManaZment znamend robit veci sprdvne. Liderstvo znamend robit sprdvne veci."
Warren Bennis

Obsah ¢fsla doplfuju prispevky zamerané na nasu vyskumnu oblast, tj.,kompetentnost, kompetencie” v roznych
podmienkach riadenia, vybrané problémy Ukrajiny, ako aj historiograficky pohlad na riadenie v danom podnikatelskom
prostredi v SR a stav makroekonomického rdmca vyvoja ekonomiky SR.

,Kazdé jedno ucenie, ktoré by malo byt usporiadanym systémom podla principov
do ur¢itého celku poznania, vold sa vedou.”

Immanuel Kant

Prajeme podnetné myslienky a ndpady pomocou ¢itania obsahu ¢.27.

V mene Redakcie: Fero Liptdk
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TEORIA MANAZMENTU

V beznom Zivote sa dopustame velmi casto takej chyby, Ze « vedenie », teda leadership
po obsahovej strdnke stotoZiiujeme s manazmentom, a to napriek tomu, Ze ide o dva sa-
mostatné aktivity i pojmy. Tdto skutoc¢nost' md svoje korene pravdepodobne v tom, zZe
« vedenie » je jednou zo sucasti samotného manazmentu, ako su aj dalsie aktivity, ako
napriklad « rozhodovanie », « organizovanie » a dalsie. Vedenie v obdobi zmien je urcite
dalsim specifikom, na ktoré treba prihliadat, v ¢om ? a ako ? opisuje tento prispevok.

LEADERSHIP A OBDOBI ZMEN

doc. Ing. Milan MICHALKO, PhD.

ABSTRAKT: Zijeme v masivné turbulentnim prostredi, kdy dochazi k prilomovym spole¢en-
skym a ekonomickym zméndém, které zasahuji kazdy prvek naseho Zivota. Vniméme, ze
zmény nastavaji vSude. Zmény ale nejsou nic nového a novym neni ani to, ze je musime
umét Fidit. Nové na zménach v dnesni dobé je jejich mnozstvi a jejich tempo. Clanek zdGraz-
nuje, Ze pravé leadership je tim nehmotnym faktorem, ktery mlze naplnit pozadavek sou-
casné doby a zabezpecit Ucinné vedeni pii zméné. Leadership (vidcovstvi) ptitom
neznamena nahradu klasického fizeni, nybrz vedenilidi (v rémci leadershipu) doplriuje fizeni
lidi (které je soucasti managementu) do celistvého pojeti managementu. Leadership tedy
neni novym druhem prace, ale je to nova kvalita prace s lidmi. Sedm navyku a ¢tyfi impera-
tivy skutecné efektivnich lidi tvofi uc¢inny rémec potencidlu leadershipu ke zvyseni konku-
renceschopnosti organizaci v obdobi zmén, kterym lidstvo prochazi.

KLICOVA SLOVA: Fizeni, zména, konkurenceschopnost, leadership, management, navyk, im-
perativ, princip, moc, mobilita, divéra

ABSTRACT: We live in massively turbulent environment, when the breakthrough social and
economic changes are taking place. These changes affect every element of our lives. We
perceive that changes occur everywhere. But changes are not new to humanity. Also the
need of managing changes is not new. New is the quantity of changes and their tempo. This
article highlights that just leadership is that intangible factor, which can fulfill the require-
ment of current time and provide effective guidance in change. Leadership does not mean
replacement of the classical management, but leading the people (in the leadership area)
complements directing people (which is part of management) into holistic concept of man-
agement. Therefore leadership is not a new type of work but it is a new quality of work with
people. Seven habits and four imperatives of highly effective people create effective frame-
work for potential leadership to increase the competitiveness of organizations in the period
of changes which humanity is undergoing.

KEY WORDS: management, change, competitiveness, leadership, habit, imperative, prin-
ciple, power, mobility, trust
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1. ZAKLADNI VYCHODISKA
V soucasné zlomové dobé Casto prestava ,to staré” fungovat - a nové jesté neni zcela usa-
zeno. Vstupujeme do tzv. informacné-znalostniho véku, ktery stfida pfedchozi priimyslovy
vék. V tomto obdobi obzvlast citime tlak na produktivitu (,vice za méné”) a soucasné si
mnoho lidi uvédomuije, jak velky potencidl neni vyuzit.
Pfedevsim nésledujici tfi rozhodujici sily pfinaseji soucasné i budouci zmény:
* globalizace a s ni souvisejici nejenom rlist konkurence, ale i mnohé dalsi aspekty,
*  zvySovani komplexity a hloubky zmén,
®  snizovani hierarchické moci a moci pozice.
Ucinné vedeni pfi zméné se stava nejen ddlezitym, ale i naléhavym pozadavkem doby -
a leadership je k tomu dobrou alternativou.

2. MANAGEMENT A LEADERSHIP
Zména je pro leadership nejvétsi vyzvou. Dokézat vést pfi zasadnich zménach je nejdulezi-
téjsi ukol lidra — vidc¢i osobnosti.

Leadership (viidcovstvi) neznamend nahradu klasického tizeni. Vedeni lidi (v ramci lea-
dershipu) doplriuje fizeni lidi (v ramci managementu) do celistvého pojeti managementu.
Leadership tedy neni novy druh préce, ale je to nova kvalita prace s lidmi. Leadership je
0 zméndach, o zlepsenich velkého rozsahu. Je proto nesmirné dulezité, aby lidr rozumél jak
zméné samotné, tak procesu zmény i dllezitosti zmény; ale taky dopadu na organizaci a jeji
moralni stav v pfipadé nerealizace zmény.

Je svym zpusobem paradoxni, Ze leadership vznikl tam, kde bychom to vibec necekali
a kde je dominantni pfedevsim management. Prvni knizku o leadershipu totiz napsal a jeho
prvnim profesorem se pred vice nez Ctyficeti lety stal John Adair z britské vojenské akade-
mie. V teorii prokdzal - a praxe to potvrdila - Ze pro Uspésné vedeni valky musi kromé fadu,
discipliny a organizovanosti existovat jesté jeden dalsi prvek: leadership.

Do podnikové sféry byl tento pristup zaveden o 20 let pozdéji, kdy pro konkurenceschop-
nost ve zménénych podminkach bylo tfeba pfidat ke standardnimu managementu, zaloze-
nému na paradigmatech organizovanosti, ptikazl a kontroly, jesté néco jiného: leadership.

O tom, zZe leadership je v britské armadé i nadéle rozvijen, svéd¢i rovnéz nasledujici
schéma prevzaté z britského ministerstva obrany:

Charakteristikam rozdill mezi managementem a leadershipem bychom mohli vénovat ve-
liky prostor, ale uvedeme pouze 3est:
a. Ridit znamenad docilit, aby lidé udélali, co je potfeba udélat.
Vést znamena docilit, aby lidé chtéli udélat to, co je tieba udélat.
b. Management je o schopnosti délat stanovené véci spravné.
Leadership je o schopnosti délat spradvné véci.
c.  Management se zaméfuje na ucinnost prace.
Leadership se zaméfuje na ucelnost prace.
d. Management znamend zaméfit se na ukoly lidi, je to ¢innost,things related”.
Leadership znamena zaméfit se na lidi, je to ¢innost,,people related".
e. Manazer prednostné pouziva princip ,push” (tlacit).
Lidr pfednostné pouziva princip ,pull” (tdhnout).
f.  Manazer vyuziva predevsim stimulaci (vnéjsi podnéty).
Lidr vyuzivé predevsim motivaci (vnitini pohnutky).

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 7



Inspirace

Zplnomocnéni

Osobni sila a citlivost

Uznéni a podpora

Budovéni tymu

Artikulace vize a hodnot
Inovaéni vyzvy
Priklad
Rozhodnost

VEDENI{

Podle diagramu britského ministerstva obrany

Obr. 1 Management versus leadership
Zdroj: /6/ Heller, 2004

3. NEKOLIK ZAKLADNICH MYSLENEK K LEADERSHIPU

Vétsina téchto myslenek vychazi z knihy amerického autora COVEY, F. R. 7 ndvyku vysoce
efektivnich lidi. Rozsah tohoto ptispévku neumoznuje systematicky charakterizovat vsech
sedm navyk, proto uvadime jenom nékolik zakladnich myslenek.

Stfedem zivota dobrého lidra (vid¢i osobnosti) jsou principy, které mu pomahaji 1épe
fidit sebe samého a tak lépe vést druhé. (,Lidé umiraji, ale principy ne. Principy pretrvdvaji
A. Lincoln).

Pokud se nékdo naudi zit podle principli a bude je pouzivat ve vsech dulezitych oblas-
tech zZivota, tomu se [épe budou hledat,navody” na to, jak zit Stastné a uzitecné.

Pevny Zivotni stfed s principy je pro lidra oviem jenom nutny predpoklad k uméni vést
nejdfive sama sebe (self-leadership). Uméni fidit samého sebe je pak dobrym predpo-
kladem pro uméni vést druhé.

Nasledujici schéma zajimavé a srozumitelné strukturuje sedm navykd vysoce efektivniho
lidra. Prvni tfi z téchto ndvykl mu pomahaji zbavit se zavislosti na okolnostech a nezdravych
¢i neuzite¢nych vztazich a dospét k samostatnosti a zdravé nezavislosti. Druhé ti navyky
pak sméfuji od ,soukromé” nezdvislosti k tvorbé zdravé atmosféry ve vedeném tymu a k z&-
vislosti vzajemné. Obé skupiny navyku - ,soukromé” i ,vefejné” - jsou pro efektivni zivot
i praci lidra nezbytné.

Navyk predstavuje zplsob jednani, ktery v sobé obsahuje tfi navzéjem se prekryvajici
slozky: znalosti, dovednosti a viili.

,Nejprve vytvdiime své ndvyky, pak ndvyky vytvdreji nds.” (S. R. Covey)

Néavyk vznikd opakovanim.

8 Slovenska El

akadémia manazmentu

LZasej myslenku, sklidis ¢in - zasej ¢in, sklidis ndvyk - zasej ndvyk, sklidis charakter.” (Samuel

Smiles)

Chce-li byt nékdo dobrym a Uspésnym lidrem, potfebuje byt efektivni, zvlddat osobni

efektivitu. Kofeny skutec¢né efektivity lezi v charakteru.

SOUKROME
1 vitézstvi 2
'

Obr. 2 Struktura a vzdjemné vtahy sedmi lidrovych ndvykii
Zdroj: /3/ Covey, 2008

,Svoji energii bychom méliv prvni fadé nasmérovat na rozvoj svého charakteru, prestoze druhym
lidem casto zistdva skryt. S charakterem je to jako s koreny stromu. KdyZ podporujeme jejich
rdst, zacneme casem sklizet plody.” (S. R. Covey)
Charismaticti lidfi transformuji své nasledovatele tim, ze si méni své cile, hodnoty, potieby
aambice. Aby toho dosahli, presentuji nasledovatelm své dvé rozhodujici véci a to: vlastni
hodnoty a identitu. Lidfi poskytuji vizi, inspiraci, davaji businessu smysl i ucel - a sou¢asné
jsou jakymsi moralnim kompasem.

Pro dosazeni cile je vzdy dulezity predevsim smér, kterym se dame - a ten ndm urcuje kom-
pas. Hodiny ndm pak jiz jenom fikaji, jak rychle spéjeme k cili.

Je tfeba se zaméfit na ty nejvyssi priority a dosahnout je.

Covey Sest dUlezitych navyku (viz vyse uvedené schéma) doplnuje navykem sedmym, ktery
nazyva,ostreni pily” - je to ndvyk pravidelné obnovy sil, tj. povinnost se o sebe starat. Jinak
fe¢eno: nezaméfovat se jenom na ,zlata vejce” (produkt) - ale i na husu, ktera je snasi. Ob-
nova ma probihat ve ¢tyfech dimenzich (4L):

«  fyzicka (live) - cviceni, vyZziva, zvladani stresu;

+  dusevni (learn) - Cetba, pfedstavy, planovéni, psani;

. duchovni (legacy) - hodnoty a zavazky, studium a meditace;

«  spolecenska (love) - sluzba, empatie, synergie, vnitini jistota.

Dosavadni tradi¢ni hierarchické organiza¢ni usporadani poskytovalo manazerdm a pracov-
nikdm smysl jejich vlastni pozice a prace, kterd se od nich ocekava. Nyni, kdy tradi¢ni hierar-
chie upadaji, jsou to lidfi, ktefi musi pomoci svym podfizenym a spolupracovnikiim pochopit
jejich misto a ucel. Osobni leadership zacinad nahrazovat organiza¢ni strukturu.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 9



V posledni dobé se v managementu nepracuje jen s inteligencnim kvocientem (1Q), ale stale
Castéji se zkouma emocni kvocient (EQ). Je prokazano, ze u lidra je emocni kvocient pod-
statné dulezitéjsi pro vynikajici vysledek nez technicka uroven a inteligencni kvocient.
Emocialni inteligence mé pét komponentu:

«  znalost sebe sama (self-awareness),

«  seberegulace (self-regulation),

+  motivace (motivation),

. vciténi (empathy),

. socialni dovednosti (social-skill).

A nakonec - témér bez komentare, jenom v dobfe zapamatovatelném schématu - pfipomi-
name ctyfi imperativy vyjimecného lidra:

Z obréazku vyplyva, Ze schopnost lidra vytvaret dvéru je klicova; odviji se od ni schopnost
komunikovat v tymu, stanovovat si cile, nastavovat a upravovat klicové systémy, rozvijet ta-
lent a resit problémy. Dlivéra ma vliv na vse, co lidr déla. Bez divéry se k vysledklim dostane
manazer jen pomoci piikaza.

Davéru budujeme zevniti ven, to znamena, Ze lidr musi nejprve pracovat na své divéry-
hodnosti a az pak vznika daveéra ve vztazich.

Davéryhodnost ma dvé slozky — charakter a odbornou zpusobilost (kompetentnost).

4. NA CEM JE ZAVISLY USPECH

Jednu z odpovédi na otazku této &asti pfispévku (rovnéz v ndvaznosti na jeho &ast 1c) je
model soudobé konkurenceschopnosti dle ostravského autora (Mikolds 2005), ktery k tomu
kromé jiného pise:, Cim se tedy vyznacuje soudobd konkurenceschopnost firmy, jak ji zkou-
mat a jak méfit? Na soucasné slozité problémy konkurenceschopnosti firem neexistuji jed-
noduché odpovédi.V podstaté se ale vsechno koncentruje do dvou pojm - moc (resp. mira
moci) a mobilita (resp. schopnost a moznost zmény) firmy, resp. do syntetického pojmu kon-
kurencni'sila.

Ctyfi imperativy vyjimeéného lidra

Obr. 3
Zdroj: /4/ Covey, 2008
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A autor pokracuje: ,Soudobd podnikatelska realita se vyznacuje tim, Ze identita, integrita
a suverenita firmy vymezuje jeji moc, resp. ve srovnani s konkurenci,miru moci’ coz je pod-
minka nutnd pro redlnou charakteristiku konkurenceschopnosti a pro realné preziti firmy.
Neni to viak podminka postacujici. Teprve moc firmy (mira moci) spojena s jeji mobilitou
dava firmé redlnou” konkurenceschopnost, konkurencni silu, redlnou nadéji na pfirozenou
existenci. Jinymi slovy fe¢eno: konkurencni potencidl (koncentrovany do pojmu mira moci)
a dynamika podnikéni (koncentrovand do pojmu mobilita) jsou redlnymi znaky konkuren-
ceschopnosti firmy.

Namisté je pak zcela pragmaticka otdzka, jak miru moci a mobilitu firmy projevujici se
v podobé konkuren¢ni sily (bud'jako potencial, tedy jako konkurenceschopnost, nebo jako
redlny vysledek, uspéch v konkuren¢nim stietu) prakticky vyjadrit, popsat, zmérit?

Odpovéd zni: musime umét zmé¥it rychlost a rozsah zmény, kterou firemni konkuren¢ni
sila umoznuje!”

5.ZAVER
Dnesni doba si zada schopnost Fidit zmény, vést pfi zméndch. Je to rovnéz kriticky faktor
kvality leadershipu. Leadership v klidné dobé je zcela néco jiného nez leadership v dobach
prudkych zmén. SloZitost spociva v rychlosti a komplexité zmén, kterd znamena zménu pa-
radigmat.

Také Vysoka skola podnikani, a.s. v Ostravé pochopila tuto potfebu dnesni doby a pred
nékolika lety zavedla vyuku leadershipu jak na bakalaiském, tak na magisterském studiu.
Chceme vychovavat nejenom dobré manazery, ale také vyjimecné lidry.

Doba a zmény si zadaji ,bold and wise” (vyrazny a moudry) leadership .
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»Historia magistra vitae” (Cicero) - sme asto poculi v obdobi nasich stredoskolskych
studii, ¢im sa zddérazriovala vyznamnost studia dejin. Aj pri snaZeniach o zdokonalenie
manazmentu a jeho nadvidiznych aktivit je tiicinné a odporicania hodné obozndmit'sa aj
s minulostou, teda, historickymi fazami vyvoja v oblastiach, na ktoré sa viaZe sucasny
manazZment. Prezentovany prispevok rekapituluje nielen takéto pohlady, ale sticasne

ukazuje aj niektoré crty smerujiice do budicna.

MAKROPROSTREDIE RIADENIA PODNIKATELSKEHO CELKU
S UPREDNOSTNENIM HISTORICKEHO POHLADU

Ing. Kamil MIKULIC, CSc.

ABSTRAKT: Podnikatelsky manazment je rozsiahlou mierou ovplyviiovany podnikatelskym
prostredim. Jeho vyvojové stadia poskytuju pohlad na prednosti a zapory jednotlivych jeho
faz. Z tohto priebehu mozno dedukovat niektoré predpokladané smery budtcnosti.

KLUCOVE SLOVA: riadenie narodného hospodarstva, vyroba, spotreba, trh, podniky,

ABSTRACT: Business management is widely influenced by the business community. The de-
velopmental stages provide an insight into the advantages and disadvantages of each of
its phases. Of course this can be deduced some anticipated future directions.

KEYWORDS: management of the national economy, production, consumption, marketing,
business,

VSTUP DO TEMATIKY

Tvorba podnikatelského prostredia a predvidatelnost statnych zasahov do existujuceho systému
riadenia ndrodného hospodarstva mé v politike vzostupnu tlohu. Umozriuje vytvarat prostredie
pre rozdielne vyuzivanie trhu, od jeho formalneho vyuzivania az po trh s efektivnou konkuren-
ciou, ako so zékladnym motorom rozvoja ekonomiky. Z toho pohladu je kvalita fungovania hos-
podarskeho systému v ovplyviiovani spravania sa podnikatelskych celkov nezastupitelnou. Do jej
obsahu patri rozuzlit vysledky zo spatnej vazby, osvetlit progresivne stranky rozvoja a premenit
ich v pouzitelné poznatky pre buduci rozvoj tychto celkov. Ide o aplikacie na narodnej trovni
vréatane zavaznych noriem z EU. Obsah rozuzleni tvoria, viac & menej vhodné, ale i véasné riesenia
na odstranovanie ekonomickych nerovnovah, dalej, poznatky o tom ako sa adaptovali podniky
na zmenené podmienky, ¢ize poznatky o overeniich individudlnych schopnosti v odolnosti a na-
ostatok, o poznani tendencii vyvoja nepriaznivych Gcinkov. Stale ide o charakter vztahu trh a jeho
subjekty, v ilom menej ¢i viac socidlneho, silnejsieho ¢i slabsieho statu.

Narodné hospodarstvo ako relativne samostatny ekonomicky svet, okrem uz uvedenej
moznosti jeho ovplyvinovania, sa vsak redlne nepretrzite vyvija, a to aj bez zasahov politickej
moci. Trvale sa meni obsah spotreby, tvorba hodnét, zhodnocovanie vloZzenych zdrojov
a spbsoby ich rozdelovania, zmeny obsahu pridanej hodnoty a pod.

Ani uznesenia z,vy3sich kruhov” nezarucia Uspech na trhu. Ten hlavnou mierou zavisi
od spravnych rozhodnuti na Urovni podnikov a [udi v zmysle: bud' to ako menej vynalozit
nakladov, prace, alebo zarobit viacej.
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Podnikatel by mal podnikat s cielom prispiet k verejnému blahu. Ak zamestndva ludi, mal
by sa v prvom rade postarat o rozvoj svojho podniku, aby aj ludia jeho podniku boli spokojni
s prdcou a mali za poctivi prdcu poctivi odmenu. AZ potom méZeme hovorit o zodpovednom
podnikani”(2)

Ciele podnikania sa prepojuju s celospolo¢enskymi potrebami, a rovnako uUcast zZivej
préace vo forme odmeny na vytvorenych prinosoch. V historickom pohlade je tvorba zdra-
vého podnikatelského prostredia pre fungovanie podnikov jednym z rozhodujucich nastro-
jov vykonnej moci na zlepsenie konkurencieschopnosti krajiny, efektivneho vyuzivania jej
zdrojov, udrzania zivotného Standardu jej obyvatelov, zdravého zivotného prostredia a mo-
tivacie fudi k vykonnosti, osobitne podnikaniu.

Ak v tvorbe podnikatelského prostredia sa prilis nedeformuje hospodarska sutaz, potom
jej ucastnici, kedze maju rovny (niekedy sice formalne) pristup k financidm, darfovému za-
taZeniu, pravidldm zamestndavania, infrastrukture, zdrojom sietovych odvetvi a verejnym
sluzbam, vymozitelnosti prava az po Upadkové procesy, a to za primerané ceny, tak potom
konkurencieschopnost lubovolného z nich, zavisi od jeho vlastnej iniciativy.

Uvedené neprotireci tomu, ze postaci myslienka zdokonalit ekonomicky mechanizmus
iba modelovanim fazy rozdelenia (resp. prerozdelenia). To je zjednodusenie. Je sice pritazli-
vym, az revolu¢nym, lebo sa vyznacuje rychlo uskutocnitelnymi zasahmi do fazy rozdelo-
vania. Na rozdiel od nej, Uspech bude patrit predovietkym postupnosti, jej obsahom je
i zosuladenie faz z reprodukcného cyklu.

Z postupnosti dosiahnuty uspech vsak tiez ma podliehat nekompromisnému kri-
tériu: len ak vyvojovo nové prvky vedu k prekonaniu doteraz dosahovanej efektiv-
nosti, len vtedy st v komplexe progresivnejsimi nez tie, ktoré sa dosahuju jestvujticim
systémom.

ALTERNATIVY SPRAVOVANIA SPOLOCNOSTI A ICH VYCHODISKA

V sucasnom svete sa vyuzivaju rozdielne alternativy spravovania spolo¢nosti. V alternative
riadenia spolo¢nosti ma politika priestor pre tvorbu a spravovanie systémov jednak riadenia
ekonomiky, v jej ramci trhu a jednak riadenia nevyrobnych sektorov, spravovanie spoloc¢en-
skych veci (zabezpecenie bezpecnosti, zdravia, vzdeldvania a vychovy, vymozitelnosti prava
a pod.). V celku predstavuju makroprostredie pre fungovanie podnikatelskych celkov.

Vo vnimani obsahu trhu, jeho Zivotnosti sa tento ani nerovnd a ani nezhoduje s kapita-
lizmom ako systémom. Ved'trh s tovarmi, vecny, pozdejsie aj penazny obchod, vymena, fun-
govali davno pred kapitalizmom. V kapitalistickej ére sa vsak redlne trhové formy rozvinuli.
V nasich podmienkach sa na ne nadviazalo po politickych zmenach v novembri 1989.V pro-
cesoch dlhodobého vyvoja redlneho trhu sa, z hladiska vyuZitia spotreby, vyhranili dve cesty:

(1) = americkd s rozsiahlym a silnym vnatornym trhom, jeho prednostou je nezdvislost,

(2) = nemecka v ktorej dominuje prevaha exportu. Tato je prototyp v podmienkach SR.

Rozdiely medzi nimi nachadzaju odraz na zamerani ich zahrani¢nych politik. Vedla ame-
rickej znacne nezavislej, je eurdpska zavisla na kontinuite v zahrani¢nom obchode (poznatok
vysvetluje vznik rozdielov k tvorbe, intenzite a zachovaniu pésobenia ekonomickych sankcii
ako néstrojov zahranicnej politiky). To do zna¢nej miery predurcuje orientéciu a vykon za-
hrani¢nej politiky jednotlivych krajin.

S prihliadnutim na poznatky o miere regulovania trhovych podmienok, vo vyvoji sve-
tového hospodarstva sa sformoval anglosasky model (s vyuzitim burzy s akciami), ktory
ma rozvinuté podmienky podnikania a typickym je preft minimum reguldcie statom
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a model kontinentalnej Eurépy (s vyuzitim bank), pre ktory je typické zasahovanie statu
a pracuje s hradenym deficitom socidlneho statu. Tieto modely sa odlisuju od autoritativ-
nych modeloy, ktoré sa prevazne uplatfiuju v rozvojovych krajinach. V krajindch s bohat-
stvom prirodnych zdrojov sa uplatriuje model, ktory je zalozeny na rente, v nich prevazuje
paternalisticky pristup k spravovaniu spoloc¢nosti. V iom sa prerozdeluje zhora a privile-
govanou vrstvou su zamestnanci taziarskych podnikov. Medzi uvedenymi modelmi st roz-
diely, ktoré zavisia od miery Ucasti $tatu, od minimélnej ucasti az po jeho centrdlne
postavenie, dalej, od miery vplyvu prirodnych podmienok na tvorbe prijmov $tatnych roz-
poctov a napokon, aj od vyskytu a intenzity negativnych ucinkov z aplikovaného systému
v redlnych ekonomikach.

V autoritativnom modeli je typicka Statna reguldcia vratane prijmovej a socidlnej oblasti,
so slabo rozvinutymi politickymi institutmi v spravovani spolo¢nosti, za to so silnym Statnym
sektorom a monopolom v ekonomike, ¢iZe sa viac ¢i menej vyuzivaju prvky z planovaného
rozdelovania. Potom ide bud o kapitalisticky model s prvkami planovania, alebo o socialis-
ticky model s prvkami trhu (jeho jeden variant sa do roku 1989 uplatfioval aj v byvalej CSFR).
Najviac fudi na planéte sa spravuje modelmi v ktorych prevlada relativne vysoka uloha statu.
A mimochodom, nie ndhodou tym, Ze v krajinach s uplatnenym autoritativnym modelom
spravovania ekonomiky sa umoznila premena penazi na kapitél, nadobudla korupcia mi-
moriadny rozmer v tychto spolo¢nostiach. Pokial bola spolo¢ensky neziaduca premena pe-
nazi na kapitél, potom aj rozmer jedného pripadu korupcie bol mensi (iné je vyskyt, pocet
pripadov korupcie).

ZMENY V USPORIADANI FAZ Z REPRODUKCNEHO PROCESU A ICH DOSLEDKY

Na zaciatku opisu vychodisk k usporiadaniu (kolobeh) faz v cykle reprodukéného procesu
vyjdeme z dvoch po sebe iducich obrazkov (3). Tieto zndzornuju smer pohybu medzi fazami
v zavislosti od uplatnenej vlastnickej bazy.

-
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Obr. 2.1 Féze reprodukiného cyklu na bize ttétneho viastnictva Obr, 22 Fize reprodukéneha cyklu na béze sikromného viastnictva
(wehodiskova faza - vyroba) (wchodiskova faza - spotreba)

Na Obr.2.1. sa znazornuje alternativa, ktorej kolobeh faz ma bazu statneho vlastnictva
avychadza z fazy vyroby a Obr.2.2. znazornuje alternativu, ktord ma bézu sukromného vlast-
nictva a vychadza z fazy spotreby. Treba pripomenut, Ze v nasich redlnych podmienkach po-
radie obrazkov bolo historicky obratenym a to ma pri vyklade dejin hospodarstva dolezitu
Ulohu (napr. odévodnenie restitucii).

Z predmetov subjektov podnikania a institucii ekonomiky vyplyva vyznamny priestor
pre riesenie konfliktov. Ich vecny obsah suvisi s plynulym uspokojenim potrieb z chodu eko-
nomiky a kone¢nej spotreby, v ich rdmci rieSeniami nepriaznivych tGcinkov tak z pdsobenia
ekonomického mechanizmu, ako aj z krizovych javov. Nepriaznivé ucinky sa vyskytuju na
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styku (hraniciach) medzi zdujmami Gc¢astnikov trhu a medzi fdzami reprodukéného procesu,
ktoré skor idu z ich vnutra. Najskor k ekonomickym zaujmom.

Na hraniciach pdsobnosti medzi podnikatelskymi celkami sa krizia ekonomické zaujmy
rovnakého druhu. Medzi nimi nedochdadza ku konfliktom len vtedy, ked'ich zaujmy st bud’
od seba priestorovo hodne vzdialené (v histérii zname dovody pre tvorbu sanitarnych kor-
doénov), alebo tieto paralelne smeruju, Cize v ich kontaktoch prevazuju priatelské vztahy.
V rieSeni konfliktov sa,dotahuje” tvorba $anci z uskuto¢nenia variant im viastnych zdujmov.
Vich stykoch ide o tvorbu efektov a ich delbu. V takychto rieSeniach dominuju zaujmy vel-
kych ekonomickych celkov so svojou dostredivou silou. V narodnom hospodarstve sa rozvija
harmdénia medzi dosahovanymi efektmi velkych podnikov a regiondlnymi podnikmi.

Pre jestvujuce Struktury zaujmov a dosiahnuté vysledky z ich pésobenia tvoria spolo-
¢enské cennosti (blaha) nadradené kritéria. Takéto vnimanie ich postavenia a to aj v suvislosti
s uplatnenim modelu riadenia je podmienkou dosahovania urcitej Urovne spravodlivosti.
V minulosti uprednostiovany princip rovnosti, jeho narusenie v spoloc¢nosti sa tazko nieslo,
¢o aj nadobudlo hanlivé pomenovanie ,rovnejsi“. V si¢asnom systéme sloboda, najma v pri-
stupe na trh urcite patri medzi atributy spolocenskych cennosti. Ano konkurencii, ale na
trhu sa vyskytuju situdcie vztahu typu Davida a Golidsa. Na niektoré situacie z takychto vzta-
hov sice uz v minulosti pamatali mudri zakonmi (protimonopolné zékony). S rastom bohat-
stva v3ak na jeho strane prirastad vacsia moc v stykoch. Jej vysledkom je prispdsobenie i
zakonov, ¢i aspon ich vykladu vo svoj prospech. Novym pomerom sa politicka forma demo-
kracie prisposobuje. V sucasnosti s nastolenim slobody okato vznikaju ,slobodnejsi“? Pre
utechu, to sa deje nielen doma, ale celosvetovo

PRIKLAD: v tychto diioch sa predpokladany upadok Vahostavu zmenil na jeho restruk-
turalizéciu. A na trhu dominantnost silného znamenala ziskat vyhody oproti jeho pocetnym
subdodévatelom, individudlne to slab3im ucastnikom na trhu. Pritom vykonna politika ml¢i,
ved ako inak, na trhu treba v prvom rade zachranovat velkych. Deje sa tak aj napriek tomu,
ze v spolocnosti nie je dlhodobo udrzatelnym také spravanie sa, ktorym sa toleruju rozdiely
z uplatnenia zavaznych kritérii. Je to o tom, Ze vo vsetkych fazach reprodukéného procesu
by sa mal uplatriovat rovnaky pristup k vlastnictvu.

Z usporiadania faz v ich cykle je vhodné podciarknut, Ze mozno vypozorovat ich poten-
cial a to v dvoch polohéch:

- (1) = jeho vyuzitie ako zahrani¢ného aspektu v roli orientacie na integra¢né pro-
cesy. Pre lubovolnu asociaciu narodnych ekonomik ma totiz vyznamnu, ak nie az ur-
Cujucu ulohu, niektory z uvedenych modelov spravovania ekonomiky. Ekonomiky
s blizkymi systémami riadenia maju lepsie predpoklady sa zblizit politicky, integro-
vat. Integracny proces, ale i zmeny systému spoloc¢enského riadenia, maju ekono-
micky zéklad,

- (2) =jeho vyuzitie na narodnej trovni pri formovani systému riadenia. Zvolena vy-
chodiskova faza z ich kolobehu a uplatnena prevazujica forma vlastnictva, spolu
tvoria vychodiska pre tvorbu systému riadenia a Struktury zadujmov. Na strukturach
zaujmov je zretelnd rozdielna kvalita ich pdsobenia: k Obr. 2.1. sa da priradit charak-
teristika bezodplatnej spolupréce a k Obr.2.2 konkurencia s pravidlom hry s nulovym
koncom. Odlisna je i Struktura zaujmov a moznosti ich harmonizacie vo vnutropod-
nikovych systémoch riadenia.

Pre [lubovolnu narodnu ekonomiku je vyhodna jej dlhodoba zahrani¢nopoliticka orien-
tacia krajiny. Dovody spocivaju v tom, ze na vyhody z integracie sa postupne vytvoria pod-
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mienky a jej presmerovanie k inému zoskupeniu byva spolocensky nakladnym. Z pozicie
ekonomiky SR obsah zblizovania neznamena iba ekonomické procesy. V sti¢asnosti ma po-
dobu konvergencie voci vyspelym krajindm, ktora sa nevycerpdva iba cez pozorovatelné
ukazovatele, ale aj cez dalsie zlozky prostredia (Stat, kultura, Zivotné prostredie). Ramec kul-
tury je i o zapojeni ludskych vlastnosti.

V minulom rezime uplatnend alternativa spravovania spolo¢nosti, aj neformalna stranka
jej fungovania, sa viac ¢i menej zhodovali s vychodnym zoskupenim krajin (na vychode mala
povod a sidlo RVHP), a do zna¢nej miery aj s ich kulturou. V suc¢asnosti, a to je jeden z vy-
sledkov integracnych procesov po roku 1989 pod heslom,spat do Eurdpy”, na hony od tohto
centra vzdialili. V zoskupeni $tatov veduca rola pripadd na veducu krajinu, a je dobre, ked'
tato je aj progresivnou. Vo svojej podstate je EU jednotou z mnoziny G&astnikov, ¢o je lakava
koncepcia nielen pre Eurdpu. Aviak dnes sa nevystaci s touto koncepciou (kvantita sa na-
vonok neprejavila svojou synergiou). Aby sa tato dalej rozvijala, na Useku ekonomiky mala
by sa urychlit vyrovnanost v ekonomickej nerovnosti jej icastnikov a na Useku politickom,
by sa malo zoslabit prenikanie extrémizmom.

Obidva obrazky (2.1.a 2.2.) sa zhoduju v tom, ze zndzoriuju urcité poradie faz z prislus-
ného cyklu reprodukéného procesu, dalej, ich nadvéaznosti a naostatok, volbu vychodiskovej
fazy v cykle. Z nej sa odvijaju alternativy riadenia ekonomiky, s ich typickymi modelovymi
vlastnostami: v prvom pripade - systém na béze prevazujuceho $tatneho vlastnictva s pla-
novitym riadenim a s prevazne formalnym vyuzivanim trhu a v druhom, systém odvodeny
od modelu spotreby na baze prevazujuceho sikromného vlastnictva a s redlne fungujicim
trhom. Zvolend vychodiskova faza v spolo¢enskom meradle urcuje vlastnosti modelu ria-
denia narodného hospodarstva.

V obidvoch pripadoch zobrazené cykly a tendencie vyvoja ich dynamiky maju spolo¢né
formy pohybu a to bud Spiraly s pohybom smeru (vzostupnd, ktora vyjadruje rozsirent re-
produkciu a zostupna, ta vyjadruje zizenu), alebo jednoduchu (prostu) vo forme stagnacie
(pohyb v kruhu). Tieto ich pohyby ur¢uju konkrétne podmienky z ich uplatnenia.

V procesoch dynamiky ekonomiky cielene prevazuje vzostupna Spirala, tato zodpoveda

etapdm jej rastu. Vecne sa tym riesia potreby z prirastkov populacie, hlavne viak rast jej Stan-
dardu spotreby - to na jednej strane, na druhej strane, presadzuje sa schopnost ekonomiky
s rastom jej vykonnosti a efektivnosti. Krajna tendencia so zostupom je $piréla, ktora zod-
poveda krizovej etape vyvoja ekonomiky.
Vo vsetkych fazach z cyklu reprodukéného procesu sa nec¢aka na skonceni jeho individual-
neho cyklu, ¢ize sa subezne, plynule sa rozpracuvaju faze pre dalsie kold cyklov. V tychto
potom viac, ¢i menej G¢innd spatna vézba silno ovplyvnuje kvantitativny rozsah a kvalita-
tivny charakter po sebe iducich jednotlivych faz. Tym sa vytvara kvantitativne rozdielna
struktura faz z jednotlivého cyklu, ktora meni podobu Spiral (ich vzostup, zostup a ¢i stag-
naciu).

Medzi uplatnenymi modelmi spravovania ekonomiky, zdmerov na ich rast sa prejavuju
rozdiely v ich Ucinkoch. V narodnej ekonomike s prijatim niektorého z modelov sa prejavia
nielen jeho prednosti, suhrnne ako pozitivna synergia, no i jeho zaporné stranky, nezelané,
sprievodné jeho negativne UGcinky (suhrnne negativna synergia). Tieto negativne ucinky su
sucast spatnej vazby, su prejavmi vzniku nerovnovah z pohybu medzi fdzami v danom cykle.
Zo zvoleného modelu spravovania ekonomiky sa nedaju ani vyberat iba jeho kladné tcinky,
ale ani volou sa nedaju eliminovat s nim spojené vedlajsie, spolocensky neziaduce ucinky.
Nejde teda vybrat siiba hrozienka. Lahko sa da vytycit taky ciel, ze spolo¢ensky pohyb, ktory
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je negativny, treba obratit do protismeru a dosiahnut pozitivny vyvoj.V takomto duchu ob-
ratu je lahsie vytycit konkrétne ciele, nez tieto naplnit.

V Uvahach o kvalite prezitia modelu na baze spotreby sa zatial nedostatoc¢ne prihliada
na vedlajsie Gcinky spotreby a zisku, Setrny vztah k prirode, dalej, na neodévodnenu dife-
renciaciu v spolo¢nosti a naostatok, ¢i by v su¢asnej podobe, z hladiska humanneho, zostal
v meradle spolo¢nosti prijatelnym (skor nie ako dno, ale chyba efektivnejsi). Z vnimania jeho
vyvoja nepriamo vyplyva, Ze sa véeobecne spolieha na to, Ze vyuzivany systém, napriek ved-
[ajsim ucinkom, svojimi rieSeniami umozni uspokojivo odpovedat i na naliehavé otazky
z okruhu tak spolocenskych potrieb ako i sebarozvoja. V dejindch hospodarstva s kazdym
systémom riadenia, a to platii o si¢asnom platnom systéme, ktory je zalozeny na spotrebe,
dochédzalo a dochadza, k vyskytu vedlajsich nezelanych nepriaznivych javov (ich ucinky su
pomenované ako negativne).V zavislosti od intenzity poésobenia suboru takychto javov ma
[ubovolny systém priestor k svojmu zdokonaleniu. Ide o prejav jeho schopnostik vlastnému
rozvoju. Ak tak nekon4, ¢i kond, ale naoko, potom synergia sil z velkych negativnych ucinkov
naostatok presadi radikalnejsie ich riesenia.

POROVNANIE MEDZI ALTERNATIVAMI RIADENIA A JEHO VYSLEDKY
MODEL RIADENIA NA BAZE STATNEHO VLASTNICTVA.
Znarodnenim podnikov v ndrodnom hospodarstve po roku 1948 sa tieto ,prestavali” na
reprodukeny cyklus zndzorneny na Obr.1.V nom zvolena riadiaca faza - vyroba, jej natu-
ralna strdnka mala vrch (vietko pre vyrobu, to znelo ako pokracovanie vojny — vietko pre
front). V case rekonstrukcie narodnej ekonomiky sa az tak vypuklo neprejavovali uskalia
z tohto cyklu a z neho odvodeného mechanizmu. Tieto sa ¢asom stali viditelnymi, vtedy
v prvom obdobi sa viak povazovali za odstranitelné (charakteristickym bolo aj ich dobové
pomenovanie ,tazkosti rastu”), ¢ize sa skér vnimali ako chyby, ¢i zlyhania jednotlivcov. Ak
potreby spoloc¢nosti trvale predbiehali redlnu vyrobu, potom jednoducho: ,vsetko ¢o sa
vyrobi sa aj spotrebuje” (vysokd vyrobna spotreba, regulovand spotreba domacnosti
a spotreba statu). Takto vnimana zavislost fazy vyroby vo vztahu k fazam vymeny, a nako-
niec spotreby, trvale evokovala kapacitné problémy naroky na rast kapacit, ¢ize vynakladat
investicie, a to i bez spolahlivych racionalnych kritérii efektivnosti. Od vkladania investicii
zaviselo tempo rastu HDP (miesta vysokej produktivity Zivej prace pritahovali investicie).
Nie nahodou to bola ekonomika deficitov s ich retazovitym vyskytom. Napriek tomu, ze
sa vztahy medzi fazami bilancovali v naturédlnej forme (so stalymi cenami), vo vyrobe sa
uprednostiiovali tazké vyrobky — to na jednej strane, na druhej strane chybali potrebné
vyrobky a hlavne sluzby (protekéne sa zabezpecovali i opravy 4ut). Zo vztahov medzi fa-
zami vyroby a vymeny, ktoré sa trvale prejavovali vo vtedajsich dodavatelsko — odbera-
telskych vztahoch, ale tiez aj s ostatnymi fazami, vznikali vyznamné napatia. Ich
hromadenie nadobudlo formu negativnych ucinkov. Jednym slovom uvedeny cyklus sa
usil na potreby prevladajuceho extenzivneho rozvoja (za pracovnou silou sa stahovali
priemyselné programy vyroby).

Prechod na 3tatne vlastnictvo po roku 1948 prijala va¢3ina obyvatelov vtedajsej CSR
s nad$enim. Formalne prejavili s nim sudhlas, vo vnimani im imponovala rovnost vo vlast-
nictve. Avsak v skutocnosti sa neprehlusili individualne zaujmy (vyjadruje to trefny primer:
redlny socializmus, no bez socialistov). S uplatnenim tohto vlastnictva sa oslabila G¢innost
samotného vlastnictva (k politicky nastolenej forme kolektivneho vlastnictva sa vacsina ob-
¢anov spravala ako k erdru). Takéto rozsirené vnimanie vlastnictva, okrem uvedeného, malo
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zhubny vplyv na vztah k malovyrobe, vlastnictvu Zivnostnikov, hospodéreniu na pode. Im-
pulzy k roztoceniu priemyslu davali jeho ciele vysokej produktivity prace.

Pre ekonomiku ako celok narastala charakteristicka crta autarkicnost (jej formy tazky
priemysel pre obranu $tatu, samozasobenie potravinami a pod.) Jej dosledky sa ndzorne
prejavili na tom, ze doslo k fyzickému ohradeniu ekonomiky a tym, Ze narodné hospodarstvo
sa v podstate izolovalo od hodnotovych vplyvov zo zahrani¢ného obchodu, tym sa netvorili
raciondlne cenové relacie. Iba vlastné hodnotové kritéria tvorené jednostranne na vnutornej
nakladovej bazy sa stali nespolahlivymi na meranie spolocenskej efektivnosti.

V prevzatej alternative spravovania spolo¢nosti po roku 1948 jej sucastou bol systém
planovitého riadenia ndrodného hospodarstva. V tomto systéme sa zlozitymi proceddrami,
bez spolahlivych hodnotovych kritérii, sa nedostaval priestor pre zdravé inovacie. Na sku-
senosti z posobenia faz mozno nazerat z tychto uhlov pohladu:

(1) Uhol pohladu: v kolobehu faz z reprodukéného cyklu vychodiskovou je faza vy-
roby.V tomto usporiadani faz stat prevzal a vykonaval funkciu nie ako jeden z Gicast-
nikov trhu, ¢i len ako spravca trhu, ale prostrednictvom ekonomického mechanizmu
v podstate riadil ndrodné hospodarstvo ako jeden mamuti podnik.V tejto suvislosti,
statne riadenie nahradilo objektivnu funkciu trhu planom prikazom, bol to do zna¢-
nej miery kopirovany systém statneho riadenia vojnovej ekonomiky. Na takéto po-
stavenie fazy vyroby sa adaptovali ostatné fazy reprodukéného procesu. Z tohto
primarneho postavenia vyroby vyplynulo vyrazné potlacenie ostatnych faz (pova-
zovali sa dokonca za neproduktivne!). Z tohto potlacenia role nadvazujucich faz
treba podciarknut ponizenie funkcie odbytu, minimum reklamy a o marketingu sa
ani nedalo hovorit. Ved aj prec¢o? Kupyschopny dopyt trvale predbiehal redlnu po-
nuku spotrebného tovaru. Nebolo umenie predat, glorifikovalo sa umenie vyro-
bit. Nie nahodou bolo kritickym zaostavanie v rozvoji sluzieb. Jeden z dévodov bola
nizka produktivita prace v sluzbach.

Planovanymi prikazmi sa zamerne z reprodukéného procesu vytlacala konkurencia. Na-
priek tomu, Ze len zdrava konkurencia je cestou k prosperite, predsa sa politicky podporovala
spolupraca podnikov, poskytovat know — how bez odplaty. Riziko z podnikania bolo sice
formalne na podniku, ale ten sa fakticky nemohol dostat do Upadku. K rieSeniu tazkosti sa
pouzivali metdédy reorganizacii. Dosledne vzaté riziko z podnikania, ak odmyslime 3 mesac¢ny
plat za skodu spdsobenu zamestnancom, toto riziko sa prenieslo na stranu $tatu (platitelov
dani). Aj na tomto sa potvrdzuje, Ze riziko z podnikania sa nema oddelit od vlastnika vy-
robnych podmienok.

Z funkcii cien sa vyuzivala ich eviden¢na funkcia, ktord vak kopirovala vyvoj narodnych
nakladov a viazala na seba planovanu rentabilitu. V tejto funkcii sa ceny vyuzivali na meranie
cenovej vyhodnosti. Tato bola dolezita pre dosahovanie produktivity prace a orientaciu pod-
nikového ekonomického zaujmu. Formalne fungovanie trhovych institutov naslo svoj odraz
aj vo vnutropodnikovom riadeni (jeho dobovy nazov chozrascot). Nielen v tomto riadeni,
ale po celej vertikalnej ose boli riadiace utvary personalne predimenzované (jeden z objek-
tivnych dévodov spocival nedostato¢nom vybaveni prostriedkov komunikacie).

Nie ndhodou sa realizovali masivne investicie, riesili sa moznosti zamestnanosti, ale pro-
blémy efektivnosti sa odsuvali stranou.

(2) Uhol pohladu: ukazuje na zhodnost, unifikéaciu faz reprodukéného cyklu na béaze
$tatneho vlastnictva. Pri prevladajucom $tatnom vlastnictve v CSR sa désledne pre-
sadila jeho rovnakost (unifikacia) vo vsetkych fazach cyklu reproduk¢ného procesu.
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Napriek tomu v statnych podnikoch a pozdejsie aj vo vyrobnych druzstvach sa ne-
dosiahlo takej harmonizacie zdujmov v spolo¢nosti, aby po kratkom obdobi velkej
eufédrie, fudia dobrovolne a s nadsenim pracovali v prospech celku v narodnom roz-
mere. Ich ekonomické zdujmy, a rovnako aj zaujmy ich pracovnikov, odvodené
od podmienok fazy vyroby narazili na celospolocenské kritéria efektivnosti. Tieto
kritéria obsahovali celospolocenské zaujmy na raste Standardu spotreby obyvatelov,
Cize zodpovedali klasickému vnimaniu faze spotreby. To bola situdcia, v ktorej teo-
retické principy z programu riadenia spolo¢nosti (v podstate ilizia) predbehli
resp.sa odtrhli od realnych podmienok z faze vyroby.

Zazemie k tomu ako zdruzstevnit hospodarenie na pode a v malovyrobe malo p6vod
v postatneni. Pévodne sa propagoval dobrovolny prechod na tento spdsob hospodarenia,
ale vo findle prevladol nedobrovolny. Jeho nepriaznivé désledky mozno aj dnes pozorovat.
Je tovlazny az neddvercivy vztah k druzstevnej forme hospodarenia.V prvom obdobi druz-
stevnictva mal jeho sp6sob priame désledky na vznik nedostatku tovarov produkcie potra-
vin a tiez sluzieb. Z dosahovanej produktivity prace v priemysle sa odvodzovala myslienka
o vyhodnom dovoze potravinarskych vyrobkov. Nasledovalo dlhé obdobie nedostato¢ného
rozvoja v segmente sluzieb. Len neskorsie sa rozvijala myslienka o pridruzenej vyrobe a vy-
uziti hybnych sil vidieka (su to opat podnety?), aviak neuspokojené potreby, ale s kupy-
schopnym dopytom, postupne nasli uspokojenie na Sedom a ¢iernom trhu.

V cykle reprodukéného procesu dochadzalo k disproporciam. Tieto s velkymi stratami
sa prekondvali v Case extenzivneho rozvoja. Avsak v dobe nastupu intenzifikacie vyroby sa
vyrazne postradala taka tvorba vlastnych hodnotovych kritérii, ktoré by sa dali spolahlivo
vyuzit na meranie Urovne spolocenskej efektivnosti. Na to systém nemal. Na prekonanie ty-
chto nedostatkov sa experimentovali a i preberali, v celku vak nedspesne, nastroje z para-
lelne fungujuceho ekonomického modelu spotreby.

Vo vsetkych fazach z kolobehu sa uplatnil ten isty typ Statneho vlastnictva, v mensom
meradle forma druzstevného vlastnictva. Vsetci obyvatelia vyuzivali osobné vlastnictvo,
ktoré malo obmedzenia v tom, aby nemohlo prerast v sikromné vlastnictvo, ktoré sa v re-
Zimovom vnimani povazovalo za kapitalistické. V takejto Strukture vlastnictva mala korupcia
pole v nedostupnosti urcitych tovarov, dovozov spotrebného tovaru, poskytovania nedo-
statkovych sluZieb, prelomeni bariér obcianskych obmedzeni a pod. Rozdiely v dostup-
nosti k deficitom vo faze spotreby, a to nielen z okruhu spotrebného tovaru, boli
prejavom socialnej diferenciacie, ¢ize zavislosti od postavenia na rebricku platného
rezimu. To je vysvetlenie obsahu pomenovania,rovnejsi” medzi rovnymi. Spolo¢nost sa ne-
vymanila z korupcie, ale prihliadajuc na obmedzenia v premene majetku na kapital, boli
jednotlivé korup¢né pripady vo vyrazne mensom rozmere.

V ¢ase rozkvetu minulého systému, sa napriek ideovej angazovanosti, prejavili tieto jeho
diskrepancie:

- zo vztahov zadujmov v podmienkach faz reprodukéného procesu sa neodstranil ludsky
egoizmus, hoci v rozvijani vtedajsej ideoldgie nechybala silnd propaganda zamerand proti
egoizmu ako ludskej vlastnosti,

- zvylu¢ovania krajnych tendencii v rozdelovani, v spolocenskej praxi sa rozvinulo,,sprie-
merovanie” ako pragmaticka forma rovnostarstvo. Tato sa udomacnila vo vsetkych odvet-
viach riadenia ndrodného hospodarstva vratane tolerancie k vyskytu,rovnejsim” Ich vyskyt
nebol vysledkom zasluhovosti na tvorbe hodn6t ale predovietkym z uplatnenia ucasti na
vykonu politickej moci. Tolerancia voci tomuto javu sa zakladala na tom, ze bola spoloc¢enska
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vymena v meradle spolo¢nosti medzi uplatiovanim priemeru tak v odmenovani ako aj
vo vykonnosti.

- s vyuzivanym modelom na baze hrubej vyroby sa dostavili zvlastne negativne ucinky
zfungovania faz reprodukéného cyklu. Medzi také patrilo pomalost v reakcii na zmeny vo ve-
decko - technickom pokroku, noviniek a mody (zaostavanie). V zhrnuti stru¢né dva para-
doxy:

- paradox z obsahu tohto riadenia: deficit potrebnych tovarov, ktory pretrvaval
pri uplnej zamestnanosti a vlastného vytazenia kapacit. Stavajice vyrobné odbory sa
vedeli zamestnat a vytazit. Deficit tahal ekonomiku na jej rozsirovanie s narokmi na
zdroje, netahal ju na cestu intenzifikacie. Za takych podmienok sa neda ¢udovat, ze chy-
bali zdroje na opravy,

- paradox v systéme Statneho riadenia sluzila spolo¢nost ekonomike, a vtom case
u susedov, fakticky za plotom, bol funkény model spotreby vyspelych krajin, v ktorych
ekonomika sluzila spolo¢nosti. To kricalo, nedalo sa dlhodobo ideovo zastriet. Uzitie
produkcie znamenalo napln zmyslu reprodukéného procesu (navyse do roku 1989 v pa-
mati mnohych z jeho tGcastnikov bol este platny systém do roku 1948.Ten vtedy iritoval svo-
jou fazou rozdelovania. Ni¢ nové a prekvapivé). Vedla seba jestvujice redlne ekonomiky
poskytli hmatatelhy realny protiklad. Jeho riesenie: Prechod ekonomiky od modelu
jej rastu v dosledku investicii na rast v dosledku vyvoja spotreby.

(2)MODEL RIADENIA EKONOMIKY NA BAZE SUKROMNEHO VLASTNICTVA.
Ekonomika CSFR do roku 1989 bola v zovreti hospodarskej politiky, ktora va¢imi zodpove-
dala extenzivnemu rozvoju. V zZlomovom roku vtedajsia vladna politika KSC vahala (vahat
znamena stracat vplyv), az zmeskala. (V politike sa da vahat, ale sa nemé meskat). Prechod
politickej moci bol vynuteny, bol organizovany, nebol dobrovolny, ale bez pouzitia otvore-
ného nasilia. Prerl bola zndma typicka kratka patova situdcia: v nej odstupujuci, hoci by aj
chceli vladnut no uz stratili komu, a nastupujuci preberajic moc nestihali, verejnost bola
v ocakdvani a udalosti sa valili. Na ich zaklade sa tvorila hospodarska politika pre liberalnu
ekonomiku s pInohodnotnymi tovarovo-penaznymi vztahmi. Ich nosné funk¢né zlozky sa
rychlo formélne ustanovili. Viedli k tvorbe modelu riadenia na baze spotreby (liberalizécia
cien a obchodu, privatizécia, restitucie). Dlhodobo v nej dominuje vyrazny vplyv redlne fun-
gujucej spatnej vazby, predovsetkym s impulzmi z faze spotreby. Tato faza lepsie vystihla
napln zmyslu reprodukéného procesu s intenzifika¢nym zameranim (mimo iné dostal sa
priestor pre miniaturizaciu produkcie). Zmeny v politike otvorili prechod k obsahu odlisnej
alternative Obr.2.2. V kontinentdlnom rozmere experiment z Obr. 2.1. sa skoncil. Formalna
trhova ekonomika bola jedna z pricin prehry systému na baze statneho vlastnictva.

V prijatej alternative spravovania spolo¢nosti po roku 1989, v nej mechanizmus riadenia
ekonomiky sprostredkuju prierezy napriec fdzami reprodukéného procesu:

prvy prierez, po prijati modelu s vychodiskovou fazou spotreby, adaptovali sa nan, ¢ize
svojim spdsobom sa jej podvolili vsetky fazy reprodukéného procesu (zékaznik nas pan). To
bol zésadny prelom vo vykone riadenia. Nim sa v reprodukénom procese obnovila vézba
medzi podnikanim a rizikom. V podnikani sa na uplatnenom poradi faz overili racionalne
argumenty v prospech reédlne fungujiceho trhu. Bez neho sa nedosahuje spravodlivosti
v odmenovani s tym, aby sa reprodukovala iniciativa ucastnikov reprodukéného procesu
(podnikov a ich pracovnikov) na technickom pokroku. Schopnost intenzifikovat sa prejavuje
na tom, Ze tvorba hodnot je rychlejsia nez vyvoj regulovanych prijmov. Inak povedané, vy-
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konnost sa Uspesne Sponuje a prijmy, ktoré pripadaju na viazanu zivu pracu, vedome za-
ostavaju.

Dalej, realny trh plni funkciu spétnej vézby t.j. poskytuje informacie tak o overeni natu-
ralnych proporcii a hodnotovych vztahov, dynamike cien, a poskytuje signély aj o potrebéach
alokacie finan¢nych zdrojov. Nenahraditelnd je tvorba a overenie hodnotovych kritérii ako
spolahlivych meradiel efektivnosti. Uvedené ma trvalé vyznamné désledky na tvorbu vnu-
tropodnikového riadenia.

Prednosti zdominantného postavenia modelu spotreby sa vsak nedaju absolutizovat,
pretoze spravanie sa narodnych $tatov, jeho ¢ldankov, domdécnosti sa vyznacuju:

- honbou za konzumaciou obyvatelov, ktora sa pohybuje na hrane bezstarostnosti o bu-
duce prijmy (priliehavy vtip o priateloch: pod'na 2 deci vina, druhy odpoveda: nemam pe-
niaze, nejdem, zaver prvého: ale podme, ja Ti pozic¢iam). V nejednom pripade sa totiz
zamernou politikou nadsadila spotreba zvysenym Uverovym zatazenim buducich generdcii.
Je neskoro zaoberat sa s Uroviiou prijmov az nastane cas splacania tGverov. A tak rast Gvero-
vej zataze fakticky trvale zvysuje kipyschopny dopyt, jej znizovanie je opakom. To ma urcite
vplyv na tvorbu hodnotovych kritérii,

- v spravani sa podnikov mozno rozliSovat dve krajnosti, ¢ast z nich, dobre riadené pod-
niky, stabilizuju resp. minimalizuju svoje vonkajsie zadlZenie, a vytvaraju svoje zdroje rastom
efektov cestou intenzifikacie a druha Cast, v Uverovej politike podstupuje netimerné riziko,
pretoze preberaju Uvery s nedostatocnymi rezervami a este s nafuknutim svojich schopnosti
splacat Gvery (neraz to podstupuju v zaujme ziskania ¢asu na prezitie). Cas splacania ich
vsak nasledne nekompromisne pritlaci, potom alebo restrukturalizovat, alebo ist do upadku.

Na druhej strane, nedostato¢nd uroven spotreby, evokuje nespokojnost s nou a vedie
k vzniku pesimistickych a dezintegra¢nych nélad.

Priinom rozdelovani by na iu mohli pripadnut vyssie prijmy a tym by sa dosiahol vy3si
potencidl kipyschopnosti a ndsledne rast spotreby (napada otazka: kde je umiestnend ta
obrovska suma Uverov a z nej dosahované zhodnotenie? Kryje sa ono so sumou ulozenou
na uctoch v danovych rajoch, obchodoch na burzach a v marnivej spotrebe?),

druhy prierez je o zhodnosti (Uplnej, ¢i netplnej) v uplatneni tej ktorej formy vlastnictva,
jej homologizacie naprie¢ vietkymi fazami reprodukéného procesu. Aj v takomto pripade
tvori prevazujuca forma vlastnictva v nadvaznosti na kolobeh faz zéklad k tvorbe systému
riadenia ekonomiky a jeho zdokonalovania. To su i prilezitosti pre uplatfiovanie spolo¢en-
skych cennosti (blaha spolo¢nosti). O dvoch poznatkoch z ich mobilizaéného postavenia:

- o hrubych naruseniach rovnovah a proporcii sa spolo¢nost dozvedd cestou vedlajsich
nepriaznivych ucinkov spojenych so systémom riadenia na baze modelu spotreby. Z nich,
ale aj zinych naruseni proporcii sa dostavuju krizové signaly. Medzi negativne Ucinky patria
vplyvy z uz spominaného zadlZenia, dalej, nezamestnanosti, korupcie, nedetrnych vztahov
k prirode, ktorymi sa nere$pektuju jej vnutorné schopnosti obnovy, a pod. Ak by uvedené
signaly o nepriaznivych ucinkoch, z nich mnohé prerastaju do spolocenskych vyziev, tieto
ak by sa adekvétne a vcas neriesili potom, v sulade s postojom L. Hohosa (1), v budtcnosti
z tychto ich zarodkov sa vyvolaju spolocenské konflikty.

Praca v obidvoch systémoch produkovala, ¢i produkuje vymennu hodnotu (podla ter-
minu zhodnu), pritom v rozdeleni ¢ast nadobuda formu odmeny. Jej podiel vo faze vyroby
klesa. Ziva préaca sa rozpada na rutinnu a tvoriva. Rychlejsi pokles zaznamenava praca jed-
noducha. Rastie postavenie intelektualneho kapitalu. Tvoriva praca rozsirena o ucast
na riziku vo vyrobe by svojim podielom na tvorbe hodnét mala mat v tom pomere
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ucast vo faze rozdelenia. A prave tak ma sa vnimat rozmer obsahu zasluhovosti. Aby
sa zachovala vymena hodnét na realnom trhu treba, aby potom na zmeny vo faze vy-
roby nasledovala, uplatnenim zasluhovosti na zaklade tcasti prace vo vyrobe, zmena
fazy rozdelenia. Riziko vo vyrobe sa nema oddelit od vlastnikov vyrobnych podmie-
nok.

Z rozvoja sektora nematerialnej vyroby sa realne vytvoril produktivny priestor pre
rast intelektualneho kapitalu za podmienky jeho uplatnenia vo faze vyroby. Tym sa
vytvorili moznosti k prevzatiu plnokrvného podnikatelského rizika a vyuzitia principu
s nenulovym koncom. Tieto podmienky umoznujua uplatnit intelektualny kapital
v podnikani vo vSetkych fazach reprodukéného cyklu. Vymena sprostredkovana
trhom, ktora prebieha za realneho vymedzenia trhovych hodnét, s uplatnenim zauj-
movych skupin dozna vyznamné zmeny.

SLOVO NA ZAVER => ,,Ndvraty spoloénosti do minulosti“ (Histéria sa opakuje)

Prvy = bol o jej vyrovnani sa do minula (suvisi s Obr.2.1). So zmenou vlastnickych po-
merov po roku 1948 sa uskutocnil ciel, v ktorom sa realizovala iba tuzba po spravodlivejsom
rozdeleni z pohladu do minulosti. Politicky ciel bol okypteny , chybal kltu¢ovy vztah k trhu
ajeho ulohe v posune pre spravodlivejsie meranie zasluhovosti vykonanej prace na tvorbe
hodnét. Pri pohlade na tvorbu hodnét do budticna sa automaticky ratalo s takym spravanim
sa Ucastnikov reprodukéného procesu, Ze sa planovanim ich vykonov nahradi funkcia trhu.
Planovité riadenie ekonomiky na béze $tatneho vlastnictva a ani viaceré experimenty, ktoré
Cerpali podnety z modelu spotreby, nenaplnili o¢akéavania.

Druhy = je o rozvinuti plnokrvného trhu nasledne po zmene vlastnictva po roku 1989,
suvisi s Obr.2.2. V socialnej stranke model spotreby s blahobytom na vy3sich poschodiach
spolo¢nosti a v jej suteréne stagndcia spotreby zdévodov nezamestnanosti, riesenia dlihov,
korupcie a pod. O jeho ucinkoch svedci publikované zistenie, Ze jedno percento z obyvatelov
Zeme vlastni tolko majetku ako zostavajucich jej 99 %.Takéto javy signalizuju, ze v ekono-
mickom rozdelovani je zle nastaveny jeho systém. Na prvy pohlad sa takéto jeho chyba pre-
javuje vo faze rozdelovania, nasledne na tendenciach vo vyvoji spotreby a nakoniec, za dlhsie
obdobie aj vo vzniku hospodarskej krizy. Avsak tato chyba nespociva iba vo faze rozde-
lovania, rozhodovania o zhodnoteni, ale v tom, i je, pripadne do akej miery je, tato
faza v zhode s nastavenim pomerov vo faze tvorby hodnét. Vyhrocuje sa diskrepancia
medzi fazami rozdelovania a spotreby. Jej znaky sa daju rozpoznat na posobeni zaujmov.
Paradox po roku 1989 vznikol z toho, Ze staré vnimanie liberalizacie premietnuté do platnych
pravidiel a ich obhajoba uz predstavuje vyznamnu brzdu rozvoja ekonomickej slobody.

Ak v dosledku zmien pomerov vo faze vyroby a zdokonalenia zasluhovosti by sa rast so-
cialnej diferencicie, ako negativny Gcinok z uplatneného modelu riadenia, sa celkovo aspon
nezastavil, potom sa spolo¢nost do¢kd nového vyrovnania z naakumulovanych nepriazni-
vych Gcinkov.

Treti = je k spravovaniu vnutorného trhu. Z plnenia programu navratu do Eurépy sa da
overit, Ze zna&na ¢ast sveta uz nevie vyzit bez produkcie Azie (najma Ciny), a tiez, ze nie
vetky malé krajiny budi ako Svajéiarsko, ¢i krajiny s vlastnictvom nadnarodnych mega pod-
nikov. Ziada si to vyuzit prileZitost pravdepodobne dlhodobej niziej hladiny cien energii,
fondov z Bruselu, rast vnatornych prijmov, zaoberat sa odlivom penazi, aj peniazmi, ktoré
v minulom obdobi sa obdrzali za rozpredaj vnutorného trhu, dalej, podporit periférne na-
rodné NTP, hybné sily regiénov, samo organizaciu v lokalitach (autor myslienok M. Zeleny
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(4), s ciefom rozvinut vnutornu spotrebu, ktorej predchddza rast kiipyschopného dopytu.
Patrioti zo zlozky elity z realnej ekonomiky sa podujmu sformovat taku hospodarsku
politiku, ktora vytvorené narodné zdroje navrati na vnutorny trh. Budu sa dozadovat
Ucasti na politickej moci.
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Tematika vodcovstva - ,leadership-u” je neustdle viac v pozornosti teoretikov i prak-
tikov pésobiacich v oblasti manazmentu. Aké md mat'vlastnosti ispesny vodca? je velmi
zaujimavd otdzka. Jej zodpovedanie ddva moznost porovndvat sa s nou a zodpovedat
si otdzku: Comu mdm venovat viésiu pozornost v sebaformovani, aby som sa dostal
medzi ispesnych vodcov? Odpoved'na sprdvne smerovanie sebaformovania ddva tento
prispevok.

VYSKUM CHARAKTERISTIK USPESNYCH VODCOV
V PODNIKOCH NA SLOVENSKU

Ing. Ivana LJUDVIGOVA, PhD.

ABSTRAKT: Pristup zamerany na vlastnosti a charakteristiky lidra bol jednym z prvych sys-
tematickych pristupov k skimaniu vodcovstva. Cielom prispevku je definovat nevyhnutné
vodcovské charakteristiky prostrednictvom $tudia zahrani¢nej literatury. Vysledkom prie-
skumu je kompardcia studii vodcovskych vlastnosti a charakteristik, ktoré v si¢asnom me-
niacom sa podnikatelskom prostredi mézu prispiet k zdokonaleniu riadenia. Vyskum
pomoze odhalit tajomstvé Uspesnosti slovenskych vodcov a zaroven budu sluzit ako algo-
ritmus pri budovani osobnosti pre nasledujuce vodcovské generdcie.

KLUCOVE SLOVA: vodcovstvo, vodca, vodcovské charakteristiky

ABSTRACT: The trait approach was one of the first systematic attempts to study leadership.
The aim of the paper is to determine necessary leadership traits through the study of foreign
literature. The result of this research is a comparison of studies leadership traits and charac-
teristics that may, in the current changing business environment, contribute to the advan-
cement of management. The research will help to reveal secrets of leaders’ success in
Slovakia and they will serve as an algorithm to build a personality for next leadership gene-
rations.

KEYWORDS: leadership, leader, leadership traits

uvoD

Inspirativne a efektivne vedenie je zakladom kazdého podnikatelského usilia. V sucasnej
dobe, plnej ostrych konkuren¢nych bojov, je vodcovstvo tym, ¢o méze podniku pomoct do-
siahnut konkuren¢nu vyhodu a zabezpecovat tak jeho Uspech a prosperitu. Za zakladny
kamen vodcovstva sa pritom povazuju osobnostné charakteristiky vodcu. Akymi atribdtmi
sa vyznacuju Uspesni lidri? Preo su niektori lidri Gspesni pri presadzovani novych napadov
aini pri inovaciach zlyhavaju? Ktoré vlastnosti musi vodca mat, aby ho ostatni respektovali
a nasledovali?

CIEL, METODY VYSKUMU A VYSKUMNA VZORKA

Cielom predlozeného prispevku je urcit potrebné vodcovské vlastnosti na vrcholovych ma-
nazérskych poziciach v slovenskych podnikoch. Z uvedeného hlavného ciela vyplyvaju na-
sledovné ciastkové ciele:
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«  poskytnut prehlad vodcovskych vlastnosti Uspednych lidrov prostrednictvom 3Studia
vyskumov vodcovskych vlastnosti a charakteristik vo vyznamnych zahrani¢nych lite-
rarnych zdrojoch,

+  uskutoc¢nit komparaciu vodcovskych charakteristik a identifikovat spolo¢né charakte-
ristiky Uspesnych lidrov,

«  opisat, ako sa charakteristiky lidrov prejavuju v redlnom pracovnom Zzivote.
Vyskumnu vzorku tvori 15 lidrov, ktori boli v poslednych piatich rokoch nominovani na oce-
nenie tyzdennika Trend ,ManaZér roka". Ide o lidrov, ktori pésobia vo vrcholovych manazér-
skych poziciach (generélny riaditel, resp. predseda predstavenstva) v slovenskych podnikoch
bez ohladu na pocet zamestnancov. Ide o lidrov z jednej (vrcholovej) Grovne, ¢im sa dosiahla
konzistentnost medzi subjektmi vyskumu. S rastticou hierarchickou Uroviiou v organizacii,
odvetvové charakteristiky s¢asti stracaju svoju délezitost. Vyskumnu vzorku preto tvoria top
manazéri Sirokého mixu odvetvi (IT, potravinarstvo, sluzby atd).

TEORETICKE VYCHODISKA VODCOVSKYCH VLASTNOSTI

Otazky vodcovstva su dlht dobu predmetom $pekulacii. Na jednej strane sme svedkami
pocetnych diskusii o pozadovanych vlastnostiach vodcu, pomocou ktorych dosahuje
uspech. Proti tomu v3ak stoja tvrdenia, Ze Ziadny osamoteny vodca neméze byt Uspesny,
aj ked disponuje pozadovanymi vlastnostami. Vdaka komplexnej a premenlivej povahe
vodcovstva existuje mnoho réznych sposobov, ako vodcovstvo analyzovat. Jednym z pr-
vych systematickych pristupov k skimaniu vodcovstva bol pristup zamerany na vlast-
nosti a charakteristiky lidrov. Tento pristup predpoklada, ze na zaklade urcitych
charakteristik ¢loveka mozno predpovedat, ¢i dany jedinec bude efektivne zastavat vod-
covsku poziciu.

Pod pojmom charakteristika rozumieme r6znorodost individuélnych vlastnosti, ktoré
zahfiaju,aspekty osobnosti (sebaddvera, extrovertnost, energickost ¢i emociondlna zrelost),
temperamentu, potrieb (hlad, smad, spanok), motivov (Uspech, Ucta, nezavislost, sila, v¢le-
nenie do socidlnej skupiny) a hodnot (vyjadruju vztah jednotlivca k tomu, ¢o je spravne a ¢o
nespravne, etické a neetické, moralne a nemoralne, napriklad spravodlivost, Uprimnost, rov-
nocennost, vlastenectvo, zdvorilost alebo spolupréaca)“[15]. Osobnostné charakteristiky su
relativne stale dispozicie k spravaniu sa v jednotlivych situaciach. Studie, ktoré sa venovali
vyskumu vodcovskych vlastnosti sa odlisuju v ndzore, ¢i su vodcovské charakteristiky vro-
dené, nemenné a disponuju nimi iba,vyvoleni” alebo tieto vlastnosti mézeme ziskavat a roz-
vijat pocas zivota. Nazor na tuto problematiku sa v priebehu storoc¢i menil a vyvijal, ¢o
potvrdzuju aj vyskumy dalej uvadzané v ¢lanku.

V prvotnych textoch o vodcovstve prevladal ndzor, ze lidrom sa ¢lovek rodi, teda ma vo-
pred preduréené predpoklady na to, aby viedol kolektiv. Zdérazriovala sa tloha jednotlivca,
tzv. velkého muza ako pricina udalosti (tzv. tedria velkého muza). Zasadné politické, eko-
nomické alebo socidlne zmeny boli pripisované viemocnému vladcovi, papezovi alebo mi-
nistrovi.[4] Tedria velkého muza predpokladala, Ze tito ludia st vyrazne odlisni od ostatnych,
a preto su schopni hrat prominentnu rolu. Dana tedria sa zameriavala na rozpoznanie vro-
denych vlastnosti, ktoré odliSuju Uspesnych vodcov od nedspesnych, alebo vedtcich od ve-
denych vo vseobecnosti.V minulosti sa déraz kladol najma na fyzické vlastnosti (vek, vyska,
sila alebo zdravie). Boli to ¢asy, ked' vsetci lidri museli byt vysoki a autoritativni, s pevnym
stiskom ruky a vyrovnanym pohladom. [14] Teéria kladla doraz skor na identifikaciu charak-
teristik vodcu nez na vysvetlenie dévodov, ktoré k danej udalosti viedli. Neskorsie vyskumy
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ukazali, ze skutoc¢nost je od tedrie velkého muza znacne odlisna, pretoze niektori skuto¢ni
vodcovia sa od vzitej predstavy zna¢ne odklanali.

Medzi odbornikmi vznikol velky zaujem o vysvetlenie toho, akym sp6sobom ovplyviuju
vlastnosti vodcovstvo. A. Bryman zistil, ze osobnostné vlastnosti (charakteristiky) su silne
prepojené s vnimanim vodcovstva.[3] S. Kirkpatrik a E. Locke dokonca dosli k zaveru, ze efek-
tivni lidri su v skutocnosti zretelne odlisné typy fudi v niekolkych klu¢ovych ohladoch.[8]
Neskoér uskuto¢nené Studie ukazali vztah medzi vodcovstvom a istymi charakteristikami
osobnosti, ako napriklad vztah medzi efektivitou vodcovstva a inteligenciou, schopnostou
dohlady, iniciativou, sebaistotou a individualitou v sposobe vykonania prace. R. Stogdill
uskutocnil v priebehu 20. storocia dva prieskumy, a to v rokoch 1948 a 1974, v ktorych ana-
lyzoval a syntetizoval takmer 300 studii, ktoré skiimali vlastnosti vodcov. Pri blizSom pohlade
na kazdy z tychto prieskumov, m6zeme ziskat jasnejsiu predstavu ako individudlne vlastnosti
prispievaju k procesu vodcovstva.

V prvom z prieskumov Stogdill skonstatoval zhodu svojich vysledkov s koncepciou
vodcu ako niekoho, kto ziskava dany status preukdzanim schopnosti napomahat skupine
v dosahovani jej cielov.[15] Prieskum zahfrial 124 studii vodcovskych vlastnosti a jeho vy-
sledky ukazuju, Ze vodcu mozeme odlisit od ostatnych priemernych ¢lenov skupiny najma
vo vlastnostiach: inteligencia, ostraZitost voci potrebam inych, porozumenie stanove-
nej ulohy, iniciativa a vytrvalost v rieSeni problémov, sebadévera, spoloc¢enskost,
schopnost prijat zodpovednost.[12] Vysledky tohto prieskumu tiez ukazali, Ze jednotlivec
sa nestava lidrom iba preto, Ze md isté vlastnosti. Vlastnosti, ktoré ma lider musia byt rele-
vantné situdcii, v ktorej sa vodca nachadza. Charakteristiky popisujuce lidra v jednej situacii,
nemusia byt v inej situdcii pre vodcu typické. Vysledky tiez ukazali, Ze vodcovstvo nezna-
mend pasivny stav, ale je zaloZzeny na pracovnom vztahu medzi lidrom a ostatnymi ¢lenmi
skupiny. Tento vyskum ohlasoval zaciatok nového trendu k vyskumu vodcovstva, ktory sa
zameriaval na spravanie lidra a situécie pri vedeni.

Stogdillov druhy prieskum, publikovany v roku 1974, zahffial 163 novych studii, vysledky
ktorych porovnaval so zisteniami v jeho prvom prieskume. Kym prvy prieskum zdéraziuje,
Ze vodcovstvo je determinované na zéklade situacnych faktorov, druhy dokazuje, ze oba,
personalne aj situacné faktory, ovplyviuji vodcovstvo. V kone¢nom désledku, tento prie-
skum potvrdil platnost myslienky, Ze vodcovské charakteristiky su suc¢astou vodcovstva ako
celku. Nadvézujuc na prvy prieskum tu identifikoval charakteristiky, ktoré sa pozitivne spa-
jaju s vodcovstvom. Su to:[13]

«  zmysel pre zodpovednost a dokoncenie ulohy,

e raznost a vytrvalost pri snahe o dosahovanie cielov,

«  podstupovanie rizika a originalnost pri rieSeni problémov,

«  prejavovanie iniciativy v spolocenskych situaciach,

» sebadodvera a vhimanie osobnej identity,

« ochota prijat dosledky vlastnych rozhodnuti a ¢inov,

o schopnost vyrovnat sa s interpersonalnym stresom,

«  ochota tolerovat frustraciu a oneskorenie,

«  schopnost ovplyvnit spravanie inych ludi,

«  schopnost strukturovat systémy socialnej interakcie.

D. Mann uskuto¢nil v roku 1959 podobnu $tudiu ako Stogdill, pricom preskimal viac ako
1400 zisteni tykajucich sa osobnosti a vodcovstva v malych skupinach. V mensej miere tu
vsak kladol doraz na to, ako situacné faktory ovplyvnuju vodcovstvo. V zavere svojho vy-
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skumu navrhol, Ze osobnostné charakteristiky mézu byt pouzité na odlisenie vodcov
od ostatnych ¢lenov skupiny. Osobnost vodcu by podla neho mala byt silnejsia v nasledu-
jucich vlastnostiach:[9]

« inteligencia,

+  muzskost,

« autoritativnost (dominancia),

«  extrovertnost,

»  prisposobenie,

»  konzervativizmus.

Dalsi odbornici (Lord a kolektiv) prehodnotili tato studiu s pouzitim sofistikovanejsej
metddy, tzv. meta-analyzy, pricom zistili, Ze inteligencia, muznost a dominancia zédvazne
suvisia so subjektivnym chapanim lidra. Z ich zisteni vyplyva, ze osobnostné vlastnosti
moézu byt pouzité na rozlisenie lidra od nelidra len v nadvaznosti na jednotlivé situa-
cie.[11]

S. Kirkatrick a E. Locke vychadzali pri svojom vyskume z predpokladu, Ze ,je jednoznacne
jasné, ze lidri nie su ako ostatni ludia“[8]. Na zaklade kvalitativnej syntézy predchadzajucich
vyskumov urcili tychto Sest vodcovskych vlastnosti, ktoré odlisuju lidrov od nelidrov: ener-
gia, motivacia, bezithonnost, sebaddvera, kognitivna schopnost a znalost ulohy. Podla
tychto autorov, uvedené vlastnosti tvoria pravy zaklad lidrov, pricom jednotlivci sa mézu
narodit s tymito vlastnostami, mézu sa ich naucit alebo oboje. Odlisovanie vodcov od ich
nasledovnikov prostrednictvom tychto vlastnosti povazuju za délezitu ¢ast procesu vodco-
vstva.[11]

J. Adair podporuje nazor, ze osobnost a charakter vodcu nemozno pri skimani vodco-
vstva vynechat. Pri vyskume pozadovanych kvalit lidra vymedzil urcité vieobecné vodcovské
vlastnosti a medzi najdoleZitejsie zaradil:[1]

« nadsenie - pre plnenie cielov, ktoré m6zu vodcovia zdielat s ich stipencami a prenasat
ich na nich,

. sebaddvera - viera v seba, nie vSak prehnand, ktord by mohla viest k arogancii,

o cestnost a poctivost - vodca by mal byt pravdivy najma sdm voci sebe, musi byt zrely,
moralny a cestny, pretoze préave to vyvolava déveru okolia,

« huzevnatost a vytrvalost — vodca musi byt pruzny, vytrvaly a musi poZzadovat vysoké
standardy, usilovat sa o reSpekt, nie vsak nutne o popularitu,

o laskavosta srdecnost - budovat si pozitivne vztahy, zaujimat sa o inych a reSpektovat
ich,

«  pokora a skromnost - zahfna ochotu nacuvat inych, uznat svoju vinu a niest nasledky,
nebyt arogantny ¢i panovacny.

Len spInenim tychto vlastnosti sa ¢lovek moze odlidit od inych a zastavat status vodcu.

J. Dédina je presvedceny, ze pocet skimanych vlastnosti vodcov je natolko Siroky, ze je
prostrednictvom toho prakticky nemozné urcit vietky znaky vodcu ako osobnosti. Vo vieo-
becnosti viak podla neho plati, ze vodcovskd osobnost disponuje viac nez priemernou mie-
rou inteligencie, zmyslu pre vyjadrovanie, angazovanosti, zmyslu pre spolupracu,
popularity, vytrvalosti a iniciativy.[5]

Gardner pri studiu velkych severoamerickych organizcii a ich manazérov zistil, Ze je
mozné pomenovat urcité atributy a kvality, ktoré by mohli byt povazované za univerzéline,
teda také, vdaka ktorym sa jednotlivec moéze stat vodcom. Vytvoril tak zoznam trinastich,
navzajom prepojenych vlastnosti. Tieto atributy tvorili:[11]
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fyzicka kondicia a vytrvalost,
inteligencia a akény usudok,

chut prevziat zodpovednost,
pochopenie pre spolupracovnikov a ich potreby,
ochota jednat s ludmi,

potreba dosiahnut tspech,

umenie motivovat spolupracovnikov,
odvaha a nekompromisnost,
doveryhodnost,

rozhodnost,

sebavedomie,

asertivita,

flexibilita a adaptabilita.

G. Yukl vo svojej knihe sumarizuje a integruje zistenia mnohych vyskumov vodcovskych cha-
rakteristik. S ohladom na najdélezitejsie aspekty osobnosti jednotlivca pre vodcovstvo
vo velkych organizacidch medzi zakladné charakteristiky zaraduje:[15]
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Vysoky stupen aktivity a tolerancie voc¢i stresu. Tato charakteristika vodcom po-
maha vyrovndvat sa s hektickymi situdciami, dlhymi pracovnymi dobami a nevyhnut-
nymi poziadavkami vztahujicimi sa na dany status vodcu. Psychicka vitalita
a emocionélna pruznost im ulahcuje vyrovnat sa so stresujucimi interpersondlnymi si-
tuaciami, ako je prisny nadriadeny, problémovy podriadeny, nespolupracujuci kolega
alebo neprijemny zdkaznik.

Sebadodvera. Vplyv sebaddvery na Uspesnost vodcu sa prejavuje v jeho spravani.
Vodca s primeranou sebaddverou sa nebojacne pusta do rieSenia naro¢nejsich pro-
blémoy, stanovuje si ndro¢nejsie ciele, je iniciativnejsi a presadzuje Ziaduce zmeny.
Vnutorna uvedomelost pre kontrolu svojich ¢inov. Ludia so silnou uvedomelostou
pre kontrolu svojich cinov veria, Ze veci v ich zivote su determinované viac ich vlast-
nymi ¢inmi, nez prostrednictvom okolia a zdsahov osudu. Veria, ze mézu sami ovplyvnit
svoj osud, preto su viac zodpovedni za svoje ¢iny a za vykon organizacie. Su viac orien-
tovani do buducnosti, flexibilnejsi, prispdsobivejsi a inovativnejsi v rieseni problémov
aich stratégiach, ¢o im dopomaha stat sa vodcom v ociach ostatnych.

Emocionalna zrelost. Emocionélne zrelym je ¢lovek, ktory si plne uvedomuje svoje
silné aj slabé stranky. Je vo vacsej miere orientovany na zlepsovanie svojho rozvoja,
nez na popieranie svojich slabosti a fantazirovanie o Uspechu. Pre status vodcu by sa
jednotlivec mal viac zaujimat o inych, mat stabilné emdcie bez vykyvov nélad, byt
menej defenzivny v oblasti kritiky a ucit sa na vlastnych chybach.

Osobna integrita. Integrita vodcu zahfia spravanie zhodné s jeho hodnotami. Mal
by byt cestny, eticky a déveryhodny. Integrita tvori hlavny determinant interpersonal-
nej dovery. Je vsak naro¢né uchovat si lojalitu svojich nasledovnikov, ziskat si podporu
spolupracovnikov a nadriadenych.

Tazba po moci. Vodca by mal byt motivovany snahou ovplyviiovat inych [udi a situacie
vo svojom okoli, mal by sa usilovat o dosiahnutie pozicie autority v kolektive.
Orientacia na vysledok. Tato charakteristika sa skladd z viacerych potrieb a hodnét:
tuzba vyniknut, vidina Uspechu, ochota prijat zodpovednost a zaujem o dosiahnutie
ciela stanovenych uloh.
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Nizka potreba socialneho zaclenenia. Jednotlivci s potrebou socidlneho v¢lenenia
si radi vytvaraju dobré vztahy s ostatnymi ¢lenmi v skupine a st radi nimi akceptovani.
Clovek s vysokou potrebou socidlneho za¢lenenia sa viak orientuje skor na interper-
sondlne vztahy, nez na ulohy, je neochotny pripustit, aby praca nardsala harmonické
vztahy, ¢o u vodcu nie je pripustné. Preto je u vodcov vyzadovana nizka Urover potreby
socidlneho zaclenenia.

B. George zdo6raziiuje pat vodcovskych charakteristik, ktoré nesmu chybat autentickému
vodcovi. Ide 0:[7]

Vasen pre ciel. Je pomerne jednoduché stanovit si vo svojom Zivote ciele, ovela néa-
rocnejsie je viak ziskat pre ne vasen. Vasen prichddza, ked'je jednotlivec vysoko moti-
vovany vykondvanim svojej prace, pretoze veri vo svoje hodnoty a tomu, Ze jeho snaha
prinesie vysledky. Tak méze vodca vyuZzit svoje vlohy pre maximalizovanie tohto efektu.
Vernost hodnotam. V sucasnosti uz nie je dostacujuce stanovenie hodnét a priorit.
Vodca ich musi otestovat v redlnom svete, kde vznikaju situacie, v ktorych sa hodnoty
menia a az nasledne robit rozhodnutia v kontexte vytycenych hodnot, postavit teda
proti sebe hodnoty a Zivotné skusenosti.

Sucit. Mnoho ludisi pri vybere vztahov voli tie bezproblémové, s ludmi ktori s im po-
dobni. Vyhybaju sa tvorbe Gprimnych a hlbsich vztahov. Pradve vodca by sa nemal stra-
nit vztahom s ludmi, ktorych Zivot bol pIny prekézok, tazkosti ¢i utrpenia. Jeho Zivotné
skusenosti by mu mali vytvarat zmysel pre stcit vociinym fudom, jeho nasledovnikom.
Sudrznost a budovanie vztahov. Trvalé vztahy su budované na zaklade zdielania vza-
jomnej vasne pre spolo¢ny ciel. Vodca, ktory je otvoreny voci ostatnym ¢lenom kolek-
tivu, dokonca aj pri oznamovani zlych sprav alebo negativnej spatnej vazby, si buduje
oddanost svojich nasledovnikov. Prave ked'rastie tlak, prepdjanie vztahov a vzajomna
sudrznost by mali na ¢ele s vodcom narastat.

Sebadisciplina. Autenticky vodca by mal byt vzorom v ddslednosti a sebadiscipline,
nemal by svoje rozhodnutia nechat ovplyvnit stresom. Musi sa nau¢it narabat s kazdym
druhom stresu a spravat sa vzdy pokojne.

Vyskumy v 90. rokoch 20. storocia zacali skimat prepojenie vodcovstva a emocionalnej in-
teligencie, ktora je charakterizovand ako ,schopnost porozumiet svojim vlastnym pocitom,
ako aj pocitom ostatnych a na zédklade toho konat”[11] H. Marlowe a J. Zaccaro definovali
tento pojem ako,schopnost selektovat a prijat najlepsiu odozvu vzhladom na dand situaciu
a socialne prostredie”[10]. Mnoho tychto empirickych studii ukazuje, Ze emociondlna inte-
ligencia sa stava kltucovou vlastnostou pre efektivne vodcovstvo. Zaccaro, Kemp a Bader
medzi dolezité vodcovské atriblty zahaju:[11]

poznavacie schopnosti,
extrovertnost,
svedomitost,
emocionalnu stabilnost,
otvorenost,

schopnost presvedcit,
motivaciu,

socialnu inteligenciu,
sebapoznanie,
emocionalnu inteligenciu,
rieSenie problémov.
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P. Northouse uvadza vo svojej knihe pat najdolezitejSich vlastnosti, ktoré by mali mat vod-
covia, ak chc, aby ich ostatni vnimali ako lidrov. Su to: [11]

INTELIGENCIA. Inteligencia alebo intelektudlna schopnost pozitivne suvisi s vodco-
vstvom. J. Zaccaro svojim vyskumom podporil zistenie, Ze lidri maju tendenciu mat
vyssiu inteligenciu ako nelidri.[16] Vyznamné su u lidrov najma ich silné verbalne
schopnosti, percepéné (vnimavostné) schopnosti a spdsob uvazovania. Vyskumy ale
tiez ukazali, ze prilisna diferencia lidrovej intelektualnej schopnosti od 1Q jeho nasle-
dovnikov, m6Ze mat kontraproduktivny dopad na vodcovstvo, najma v oblasti komu-
nikacie medzi lidrom a jeho nasledovnikmi.

SEBAVEDOMIE. Sebadovera je dalsia charakteristika, ktora poméha byt lidrom. Ide
o schopnost byt si isty svojimi vlastnymi kompetenciami a zru¢nostami. Zahfna to se-
bauctu, sebaddveru a presvedcenie, Ze aj jeden ¢lovek mdze veci zmenit.
ROZHODNOST. Tato charakteristika stvisi s tizbou dobre vykonavat svoju pracu a za-
hina dalsie vlastnosti ako iniciativnost, vytrvalost, podnikavost alebo energiu pre,po-
hananie” ostatnych. Lider s tymito vlastnostami je schopny sa presadit, je aktivny a ma
tiez schopnost vytrvat napriek prekazkam. Rozhodnost zahiia tiez preukazovanie svo-
jej veducej pozicie v situacidch, kde nasledovnici potrebuju byt usmerneni.
BEZUHONNOST. Beztihonnost ako dalsia z déleZitych liderskych vlastnosti znamena
pre nasledovnikov kvalitu poctivosti a doveryhodnosti. Disponuju riou lidri, ktori sa
hlasia k siboru pevnych zasad a principov, st ochotni vzdy prevziat zodpovednost
za svoje Ciny, su lojalni, spolahlivi, neklamu, a tym vzbudzuju déveru u ostatnych.
SPOLOCENSKOST. Spolo¢enskost alebo socialnost mézeme charakterizovat ako li-
drovu dispoziciu vyhladéavat, respektive snazit sa o vytvaranie obojstranne prijemnych
socidlnych vztahov. Takito lidri su priatelski, komunikativni, spolo¢enski, zdvorili, taktni
a diplomaticki. Su vnimavi k potrebam inych a zaujimaju sa o ich blaho. Socidlni lidri
maju dobré interpersondlne zru¢nosti a vytvaraju kooperativne vztahy so svojimi na-
sledovnikmi.

KOMPARACIA VODCOVSKYCH CHARAKTERISTIK

Tabulka 1 poskytuje sumarizaciu vlastnosti alebo charakteristik, ktoré boli v priebehu 20.
storocia identifikované vyskumami roznych autorov. Tato tabulka ilustruje jasne rozsah
(3irku) vlastnosti suvisiacich s vodcovstvom. Vyskumy sa nezhodli v tom, ktoré charakteristiky
a aké vztahy medzi nimi su pre vodcov rozhodujtce. Kym niektoré charakteristiky sa objavili
vo viacerych vyskumnych studiach, niektoré sa vyskytli len v jednej alebo v dvoch studiach.
Slovami Jennings:,Ani za patdesiat rokov skimania sme nenasli jednu charakteristiku alebo
subor vlastnosti, ktoré by pomohli rozlisit medzi veducim a neveducim.[4] Tabulka 1 repre-
zentuje vieobecné zbliZzovanie vyskumu v oblasti vodcovskych vlastnosti a dalej ukazuje,
aké tazké je vybrat urcité vlastnosti ako rozhodujlice vodcovské vlastnosti.
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Tabulka 1 Sumarizacia Studii vodcovskych vlastnosti a charakteristik

Stogdill (1948) Mann (1959) Stogdill (1974)
« Inteligencia Inteligencia « Uspesnost
« Ostrazitost Muznost « Vytrvalost
« Porozumenie Autoritativnost « Origindlnost
« Iniciativa Extrovertnost « Iniciativnost
« Vytrvalost Prispdsobenie « Sebavedomie
« Sebavedomie Konzervativizmus « Zodpovednost

« Spolocenskost
« Zodpovednost

« Odolnost

« Kooperativnost
« Ovplyviiovanie
« Spolocenskost

Gardner (1989)

Kirkpatrick, Locke (1991)

Zaccaro, Kemp, Bader (2004)

« Vytrvalost

- Inteligencia

« Zodpovednost

« Pochopenie

« Potreba dspechu
« Umenie motivovat
+ Odvaha

« Daveryhodnost

« Rozhodnost

« Sebavedomie

Energia

Motivacia
Bezthonnost
Sebadovera
Kognitivna schopnost
Inalost ulohy

« Kognitivne schopnosti

- Extroverzia

« Svedomitost

« Emociondlna stabilita

- Otvorenost

- Schopnost presvedcit

+ Motivacia

« Socidlna inteligenica

« Sebapoznanie

« Emociondlna inteligencia

« Asertivita « Rieenie problémov
« Flexibilita
Adair (2005) Yukl (2010) Northouse (2012)
+ nadenie aktivita - inteligencia
+ sebaddvera odolnost « sebavedomie
« Cestnost sebavedomie « rozhodnost
« vytrvalost zodpovednost « beziihonnost
« laskavost emocionalna zrelost « spolocenskost
+ pokora osobnd integrita

ttizba po moci
orientdcia na vysledok
nizke socidlne zaclenenie

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Storocie vyskumov zamerané na vodcovské charakteristiky poskytlo rozsiahly zoznam cha-
rakteristik, ktorymi by mal vodca disponovat. Z uvedenych vyskumov mozno nacrtnut vieo-
becny profil uznavaného lidra. Vacsina odbornikov sa zhoduje v tom, Ze to musi byt vyrazng,
silnd osobnost, s vysokou emociondlnou inteligenciou. Dobry lider musi mat odvahu
a ochotu niest riziko. Ale zaroven by mal byt ochotny nechat druhych pri sebe vyrast mat
cit pre chvilu, kedy ma ustlpit do Uzadia a odovzdat, kormidlo” inému.

VYSKUM VODCOVSKYCH CHARAKTERISTIK USPESNYCH LIDROV

Na zaklade komparécie vodcovskych vlastnosti publikovanych vo vyznamnych zahrani¢nych
literdrnych zdrojoch je mozné identifikovat spolo¢né charakteristiky uspesnych lidrov, kto-
rymi su iniciativnost, rozhodnost, vytrvalost, origindlnost, odvaha a sebavedomie. V dalsej
Casti prispevok opisuje, ako sa tieto zakladné charakteristiky lidrov prejavuju v redlnom pra-
covnom Zivote.

Uskutoc¢novanie zmien, vedenie [udi k tvorivosti a inovacidm sa spaja s vodcovskou cha-
rakteristikou iniciativnosti. Iniciativnost sa prejavuje v tom, Ze ¢lovek nekona len na rozkaz
inych, ale sdm, bez cudzich vplyvov neustéle nachadza nové ciele a spdsoby ich dosahova-
nia. Prikladom je Frantisek Ambrovics, ktory vybudoval na Slovensku siet malych zmluvnych
predajcov mrazenych koldcikov a iného peciva pod znackou Fornetti. Koncept znacky si sice
prenajal od madarského pekéra Jézsefa Palastiho, no jeho rozvoj na Slovensku i v Cesku je
vysledkom jeho Usilia. Presadil sa aj vdaka neustalemu hladaniu a zavadzaniu noviniek, pri-
¢om najviac napadov a podnetov pre rozvoj svojho biznisu hlada na vystavach a odbornych
konferencidch. Neustale pracuje na inovaciach (napriklad po dvoch rokoch presiel z cer-
stvého peciva na mrazené) a v krize vidi 3ancu na este rychlejsi rast: ,Krizové roky st tazké
a prdce mdme viac, ale na druhej strane kriza tlakom na slabsich hrdcov ddva priestor na rast.
Ked'sa ini stiahli do seba, my sme investovali do novych produktov.[17] Potvrdzuje to aj Peter
Fisk, riaditel londynskej poradenskej firmy Geniuseorks: ,Kriza je skveld prileZitost na rozvoj
inovdcii, lebo ak sme zufali, pracujeme tvrdsie a myslime flexibilnejsie. Strednd Eurdpa je podla
mnia jednym z najinovativnejsich regiénov sveta. Len tu chyba odvaha.” Kltcovy vyznam ino-
vacii pre Uspesny podnik potvrdzuje aj Pavol Uhrin, spolumajitel konzervarne Novofruct SK.
P. Uhrin kupil spolo¢nost v konkurze a oZivil podnikanie, ktoré na Slovensku takmer vymizlo,
lebo mu dominuju velki nadnarodni hraci s mnozstvom zdrojov na sezénny nédkup surovin
i dlhé preskladnenie hotovych produktov. Hovori, Ze bez dobrého obchodu a s nim spoje-
nych inovécii vyrobkov Ziadna vyroba neprezije. Novofruct SK sa zacal Specializovat na pers-
pektivnejsie vyrobky s vyssou pridanou hodnotou, no zarover ich ponuka v ¢o najsirSom
sortimente. Do zahranicia vyvaza firma takmer 40 percent produkcie.

Vladimir Levarsky, zakladatel spolo¢nosti OMS, ktora sa $pecializuje na vyrobu svietidiel,
poukazuje na to, Ze cely svetlarsky biznis sa v poslednych rokoch neuveritelne zrychlil. Ho-
vori, ze ,teraz uz dvojndsobne plati, Ze nevyhrdvaju velki nad malymi, ale rychlejsi nad pomal-
$imi, kvalitnejsi nad menej kvalitnymi, odvdznejsi nad menej odvdznymi a ti, ktorym zdlezi na
dizajne nad tymi, co ho zanedbdvaji“[18]. V. Levarsky sa preto domnieva, ze v budutcnosti
budu viac svetld vymyslat a dizajnovat, ako ich vyrdbat. Iniciativnost je u lidra nevyhnutna
nielen pri strategickom premyslani o buducnosti podniku, ale aj v kazdodennej operativnej
¢innosti. Potvrdzuje to generdlny riaditel IT spolo¢nosti PosAm Maridn Marek: ,Pokial’ sa
stane vdzny problém, nestojim opodial, ale snazim sa aktivne prispiet k tomu, aby sme ho ¢im
skor vyriesiliT19]
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S charakteristikou iniciativnosti velmi Gzko suvisi aj rozhodnost. Uspesni lidri st schopni
rozhodovat samostatne a zodpovedne a nasledne rozhodnutia dsledne realizuju v ¢innosti.
Rozhodnost sa osobitne vyrazne prejavuje v zlozitych situaciach, ked je konanie spaté s ri-
zikom a treba volit jednu z niekolkych alternativ. Viliam Matusek, dlhoro¢ny generalny ria-
ditel Baliarni obchodu Poprad, sa povazuje za rozhodného ¢loveka: ,Tazké rozhodnutia mi
nikdy nerobili problém. Ak som bol s nejakym zamestnancom nespokojny, povedal som mu to
do 0¢i120] Z veducich postov v podniku po pochybeniach uz preradil na robotnicke miesta
aj bratranca, bratovho zata ¢i jedného z najlepsich priatelov. V. Matusek to vysvetluje takto:
»Za poriadnu prdcu odmenim a vela ludi sa u nds dostalo zdola az do vedenia. Ale ak niekto po-
chybi, rychlo to ide aj opacnym smerom.”[20] Na manazérske posty si vybera takmer vylu¢ne
[udi z firmy. Napriklad novym vyrobnym riaditelom by sa mal stat mlady pracovnik, ktory
zacinal ako skladnik. V podniku, ktory si musi kupovat fudi zvonku, podla neho nie je nie¢o
v poriadku.

Rozhodnost znamena aj schopnost bez vahania prebrat na seba zodpovednost za roz-
hodnutie, konat rychlo a v spravny cas. Prikladom je situacia, ktora nastala u tlacenych médii.
V case, ked' mnohi vydavatelia tlace museli po rokoch pokusov uznat, Ze reklama z internetu
nikdy nevynahradi vypadky z odchadzajucej inzercie v tlaci, prisiel Tomas Bella so svojimi
kolegami s Uplne novym ndpadom, ako ,vytiahnut” peniaze od citatelov navyknutych na
to, Ze na webe je vietko zadarmo. Napad spoplatnenia internetového obsahu vytvorenim
jedného systému Piano Media pre viaceré konkuren¢né média nepovazuje T. Bella za svoj.
Tato myslienku,nadhodil” riaditel jednej online reklamnej spolo¢nosti, no projekt dalej ne-
rozvinul. ,V tej chvili som vedel, Ze musim zanechat'vsetko ostatné, ¢o som pldnoval. Bol to taky
dobry ndpad, Ze ak to nespravime my, nespravi to nikto“{21], hovori lider, ktory konal rychlo
a v spravny cas.

Top lidri preukazuju vysoku uroven vytrvalosti, prekonaju zdvazné prekazky, pritiahnu
k organizacii oddanych ludi, ovplyvnia skupiny ludi k dosiahnutiu cielov a zastavaju klucové
ulohy pri usmerriovani spolo¢nosti pocas kritickych epizdd jej historie. Vytrvalost sa preja-
vuje v tom, Ze lider neustupuje pri dosahovani vytyceného ciela ani napriek mnohym neus-
pechom a prekadzkam, ale ich prekondva. Rastislav Brenci¢, country manazér logistickej firmy
DHL Freight pre Slovensko a region Afriky o sebe hovori, ze jeho naturou je nikdy sa nevzdat.
V africkych krajinach, kde je legislativa a byrokracia viac brzdou ako motorom podnikania,
to plati dvojnasobne: ,Ked'to nejde sprava, skisim zlava. Ak nie tak, skisim zhora, zdola. Az
kym neuspejem. Som ochotny ist aZ na hranu. Nestaci mi povedat nie dva- ani trikrat.[22] Vla-
dimir Levarsky, zakladatel spolo¢nosti OMS, najvacsieho vyrobcu svietidiel v strednej a vy-
chodnej Eurépe, je prikladom cloveka, ktory chce byt najlepsi v tom, ¢o robi. Dokonale
ovlada umenie obchodu. Je viac obchodnik a marketér ako technik. Jeho firma je dlhodobo
uspesdna, a to predovietkym v medzindrodnom meradle. Zameriava sa aj na vyvoj novych
technoldgii a vo svojom regidne je vyznamnym zamestnavatelom. Zakladnu stratégiu biz-
nisu ma V. Levarsky formulovanu az nec¢akane jednoducho a jasne: ,Chcem firme zabezpecit
dlhovekost.” Ak chce lider presvedcit svoje okolie o tom, Ze akakolvek zmena ma zmysel,
musi byt vytrvaly, konzistentny a nestracat vieru v seba samého a v to, Ze dand inovacia je
nevyhnutnd.

Potrebu vytrvalosti v tazkych podnikatelskych ¢asoch potvrdzuje aj Andreas Tostmann,
predseda predstavenstva Volkswagen Slovakia, ktory pocas krizy musel zavadzat opatrenia,
ako ciastocne vyradit udi z prace. Do slovenskych podmienok spolo¢nost zaviedla napriklad
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flexikonto, teda systém sporenia neodpracovanych hodin do buducnosti. A. Tostmann zd6-
raznuje, Ze pri riedeni krizovych situdcii je dolezité ,nie brat a vyhadzovat ludi, ale drzat ich
ariadit biznis aj v tazkych casoch”. Zarovern sa vo Volkswage zaviedli racionaliza¢né opatrenia,
zlepsenia v produktivite a efektivnosti.,,Musime sa stdle zlepSovat, len to v ociach vedenia kon-
cernu zavdzi“[23] hovori A. Tostmann.

Sebaddvera je charakteristikou, ktord pomaha byt lidrom. Ide o schopnost byt si isty
svojimi vlastnymi kompetenciami a zru¢nostami. Zahfna sebauctu, sebadéveru a presved-
Cenie, ze aj jeden clovek moze veci zmenit. Vodcovstvo znamend ovplyvriovanie druhych
a sebavedomie umoznuje lidrovi, aby mal istotu, Ze jeho pokusy o ovplyvnovanie inych su
vhodné a spravne. Ivan Stefunko, predseda predstavenstva Neulogy Ventures, ktora spravuje
technologické fondy pre slovenské start-upy a inovativne firmy, na otdzku ako efektivne
motivovat ludi odpovedal: ,Viem ludi presvedcit na viziu, ktord mdm. Zaujima ma vysledok,
nie postup. Chcem od kolegov, aby veci venovali ¢as, poriadne ju zanalyzovali a mne priniesli
iba vystup na rozhodnutie, déverujem im. Vela vo firme diskutujeme, svoje ndpady a rozhodnutia
obhajujeme pred ostatnymi, ¢im si ich potvrdime alebo vyvrdtime.[24]

V. Matusek, generalny riaditel Baliarni obchodu Poprad, zdéraziiuje vyznam sebadovery
vodcu najma pri rokovaniach s obchodnymi retazcami. Po prudkom skoku cien surovej kavy
baliarne zdvihli ceny kév az o tretinu. ,Boli sme striktni, avsak inak to ani nejde. Na vsetky lis-
tingy a poplatky pre obchodnikov treba najprv zarobit. A to s nizkymi cenami nie je mozné“[20].

Sebavedomie je dblezité aj pri vychove novych generacii talentov &i priprave moznych
nastupcov. Marian Marek, $éf a spolumajitel firmy PosAm sa domnieva, ze ,v okoli lidra musia
vyrastat ludia, ktori st schopni niest zodpovednost. Ak podnik z hladiska znalosti a Struktury
dokaze fungovat aj bez lidra, povazuje to M. Marek za potvrdenie lidrovych schopnosti. Vy-
svetluje: . Jedna vec je manaZovat firmu, kde ste centrom vsetkého diania a bez vds sa tam ne-
udeje nic. Je velky problém posunut firmu tak, aby dobre fungovala aj bez toho, kto ju
rozbiehal[19]

Originalnost je hnacou silou vodcovstva, pretoze pohana ludi vpred. Vodcovia tvoria
veci, ktoré predtym neexistovali. Robia to tak, ze dévaju viziu niecoho, ¢o by sa mohlo stat,
no este sa nestalo. Dnedné Casy prindsaju stéle nové vyzvy. Vacsina ludi sa zmien boji, ale
vodcovia ich musia vnimat ako prilezitost. Peter Kocalka, $éf Panta Rhei, sa domnieva, ze
cely marketing podniku postaveného na sluzbach, je o inovéciach. ,Podnik musi prindsat
veci, ktoré nie s zabehnuté, zdkaznikov v pozitivnom slova zmysle Sokuju, dondtia ich rozmyslat
a ist tym smerom, ktorym chce lider."[25]

Michal Mesko, spolumajitel klasického aj internetového knihkupectva Martinus, expe-
rimentovanie povaZzuje za dolezitu sucast fungovania Martinusu: ,Stdle skiiSame veci, pri kto-
rych nevieme, ¢i vypdlia dobre alebo zle.” Rad zlep3uje a buduje nové veci, ¢o dokazuje aj
skutoc¢nost, ze v stcasnosti ma vo svojom mobilnom teleféne Styristo napadov, ako zlepsit
predaj a komunikaciu so zakaznikmi. Svoje manazovanie povazuje za ,kombindciu intuicie,
nadobudnutych vedomosti a dnes uz aj nejakych sktsenosti“[26].

Vo firme 3M Cesko, dcérskej spolognosti globalneho technologického gigantu, su ino-
vacie prioritou $éfa Davida Vrbu. Inovacné prostredie zabezpecuju zapajanim jednotlivych
oddeleni do inovacii v troch krokoch — generovanie napadov, priprava a testovanie proto-
typov a spustenie novych biznisov. Organizuju tiez workshopy so zakaznikmi, kde hladaju
inovacie na vyriesenie ich problémov a dokazu vytvérat synergiu zo sSirokého portfélia tech-
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nickych a produktovych rieSeni tejto spolo¢nosti, patriacej do Spicky svetovych inovativnych
firiem.

M. Seféovi¢, $éf slovenskej Kofoly, vysvetluje spdsob, ako v spoloénosti generuju nové
napady: ,U nds sa do inovdcii méZe zapojit kazdy zamestnanec. Absolutne kazdy. Dvakrdt
do roka mdme inovacné dni a ktokolvek si méZe prihldsit inovdciu. Prechddzajii sitom a najlepsie
ndpady ich autori predostieraju najuzsiemu vedeniu. Teda aj recepénd, ak md dobry ndpad,
predstupi s nim pred Jannisa Samarasa. Odobrené ndpady potom dostane konkrétny manazér
a uz ich len zavddza do biznisu firmy. Sme neustdle aktivni v akvizicidch i inovdcidch. Verime
v akcnost.[27]

Lidri potrebuju odvahu na obhdjenie smelych napadoy, ich realizaciu a uskuto¢nenie
potrebnych organiza¢nych zmien. Zmeny a inovécie v akomkolvek podnikani st nevyh-
nutné, pretoze kazdé odvetvie sa meni a napokon zanikne. Ak bolo nieco Uspesné v minu-
losti, nie je to zarukou Uspechu v buducnosti. ,Nerobit veci v dnesnom trende, ale v trende,
ktory pride. V idedlnom pripade v takom, aky vytvorite. Je to tazké odhadnut a chce to ddvku
drzosti, zatatosti a fanatizmu[28], hovori Lubos Fellner, majoritny vlastnik a $éf cestovnej
kancelarie Bubo Travel Agency, ktora od $tartu zdkaznikom neponukala klasiku s lezanim
pri mori, ale dobrodruzné zajazdy. Nepretrzity rast podniku je podla neho vysledkom napa-
dov a inovdcii. Bubo Travel Agency bola prvou cestovnou kanceldriou na internete, ako prva
zaviedla QR kody v katalégoch. Za délezité L. Fellner povazuje, ze namiesto zlacriovania za-
jazdov idu cestou zvySovania zazitku ¢i bonusov. ,Nie je problém vybavit dopravu a hotel, ale
vybavit zdzitok, je know-how, ktoré od nds nikto nedokdze skopirovat.128]

Podla V. Levarskeho, $éfa vyrobcu svietidiel OMS, je odvaha spolu s pokorou a pracovi-
tostou zakladom uspechu. O Uspechu vo svetlarskom biznise podla neho rozhoduju emdcie
a jedine¢nost. Dolezité su inovacie, kreativita, unikatne riesenia, ale najma odvaha na ich
realizaciu. Nevyhnutnost odvahy potvrdzuje aj Maridan Marek, generalny riaditel IT firmy
PosAm: ,IT trh dozrieva. Zdkaznici pytaju coraz viac za menej pefiazi a tomuto tlaku sa dd Celit
len Coraz vyssou efektivitou prdce. Treba ist do zlozitejsich, ale aj riskantnejsSich rieseni, ktoré po-
trebuju int poznatkovu bdzu nez riesenia spred desiatich rokov[19] Zmeny prichadzaju ob-
rovskou rychlostou a kazdé zavahanie sa tresta. Robit chyby je v su¢asnosti mensie riziko,
nez nerobit ni¢ a ¢akat na to, ako to dopadne.

Marian Sef¢ovi¢, generalny riaditel spolo¢nosti Kofola, sa domnieva, Ze vlastnici mu dé-
veruju a cenia si na nom aj odvahu realizovat nové riskantnejsie projekty. O jednej z najzlo-
Zitejsich vyziev vo svojej kariére hovori: ,Tazkou skuskou pre spolo¢nost bolo, ked sme len
krdtko pred krizou rozbehli na Slovensku priamu distribtciu. Prestali sme spolupracovat's vel-
koskladmi a konecnych zdkaznikov sme zacali obsluhovat sami. Videli sme obrovsky potencidl
v tom, aby sme si sami postrdZzili kvalitu nasich sluZieb od zdvodov az po restaurdcie, no bolo to
aj mimoriadne riskantné. Stdlo to nemalé Startovacie investicie a bolo treba preskolit nasich ludi.
Ja som na to musel najprv presvedcit celt firmu, lebo inak by sa to nepodarilo. Dnes z toho mdme
vyrazné profity v podobe rastu nasich doddvok do gastro segmentu.”[27] Aktuélnou vyzvou je
plan roziirenia Kofoly na Balkan, pri¢om najvac¢sim cielom M. Seféovica je vybudovat na Bal-
kéne taky velky biznis, aby sa blizil jej sile v Cesku a na Slovensku.

DISKUSIA

Prostrednictvom skiimania vodcovskych vlastnosti, vychadzajuc z hlavného ciela a ciastko-
vych cielov, je mozné skonstatovat, ze najvacsi vplyv na Uspech maju tieto vodcovské vlast-
nosti a charakteristiky:
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« INICIATIVNOST

Lidri prejavuju iniciativnost prostrednictvom vynimocnej angazovanosti, energie a neusta-
leho posunu vpred. Dolezité je tiez prevzatie iniciativy, schopnost realizacie napadu a véasné
konanie lidra. Napad spoplatnenia internetového obsahu Piano Media nie je ideou Tomasa
Bellu. Rozhodujuce bolo, Zze dokézal tuto myslienku zrealizovat v spravny cas. FrantiSek Am-
brovics prejavil iniciativnost pri zavadzani a rozvoji znacky Fornetti na Slovensku, pricom je
Uspesny najma vdaka neustadlemu hladaniu a zavéddzaniu noviniek. Pavol Uhrin inicioval $pe-
cializovanie obchodu Novofruct SK na produkty s vysSou pridanou hodnotou v ¢o najsirsom
sortimente. Vladimir Levarsky potvrdil dolezitost iniciativnosti pri strategickom mysleni o bu-
ducnosti podniku, pricom sa domnieva, ze v budtcnosti budu viac svetld vymyslat a dizaj-
novat nez vyrabat.

« ROZHODNOST

V suc¢asnom rychlo sa meniacom podnikatelskom prostredi sa lidri rozhoduji v podmien-
kach neistoty a neurcitosti. V turbulentnom prostredi je rozhodnutie zalozené na 80-tich
percentach informécii doplnenych prenikavou intuiciou ¢asto lepsie nez ¢akanie na rieSenie
so0 100% informaciami.,Kym zhromazdite Uplné informacie, svet sa posunie dalej. Rozhod-
nutia necakaju kym sa obraz vyjasni“[6], mysli si Andy Grove, lider zo spolo¢nosti Intel. Vod-
covia si uvedomuju délezitost neustalych zmien, rozvoja a inovacii pre dlhodoby Uspech
podniku. Z tohto dévodu sa ¢asto domnievaju, Ze musia rozhodovat rychlo, Ze premyslanie
nad rozhodnutim je ndznakom slabosti. Byvaly starosta New Yorku Rudi Giuliani véak odpo-
ruca, aby lidri rozhodnutia nerobili, kym nemusia. Zdo6raznuje, Ze schopnost uvazovat a pre-
myslat nad vysledkami prv, nez lider za¢ne konat, je znakom sily a nie slabosti: ,Jednym
z najchulostivejsich prvkov rozhodovania je vyriesit nie o, ale kedy. Bez ohladu na to, kolko
¢asu mam na prijatie rozhodnutia, nikdy sa nerozhodnem, kym nemusim. Ked' stojim pred
doélezitym rozhodnutim, vzdy si predstavujem, ako sa kazda alternativa rozvinie. Pocas tohto
procesu sa nebojim viackrat zmenit svoj ndzor. Mnohi lidri si v pokuseni rozhodnut o nie-
¢om len preto, aby ukonéili nepokoj vyplyvajuci z nerozhodnosti. Cim viac ¢asu viak ma
vodca na prijatie rozhodnutia, tym zrelsie a lepsie podlozené by toto rozhodnutie malo
byt"[6]

+ VYTRVALOST

Zmena sa neudeje za noc, neviedné napady nedosiahnu Uspech na trhu okamzite a velké
vizie neskrsnu nahle. Z tohto dévodu lidri potrebuju vytrvalost na ziskavanie napadov, ich
hodnotenie a prevaranie realnych ¢innosti.

Rastislavovi Brencicovi sa osvedcila doleZitost vytrvalosti najma pri ziskavani novych
trhov a teritérii pre podnikanie. Vladimir Levarsky je vytrvaly a konzistentny pri sprostred-
kovani vizie buducnosti spolo¢nosti OMS ostatnym ludom. Andreas Tostmann zasa zdéraznil
potrebu vytrvalosti lidra v tazkych podnikatelskych ¢asoch (kriza). Existuje mytus, ktory ho-
vori, ze ak lider nacrtne svoju viziu a dokaze, Ze je spravna, ludia sa zrazu ,postavia do radu”
a podporia ho.V skuto¢nosti je opak pravdou. Pozoruhodné vizie a originalne podnikatelské
modely sa vacsinou stretdvaju s odporom. Vysliapat novy chodnicek si vyzaduje sebadoveru.
Uznaniu vsak ¢asto predchddza nepochopenie a ponizenie.

ODVAHA
Najuspesnejsi lidri reaguju proaktivne, su priekopnikmi novych podnikatelskych napadoyv,
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menia svoje odvetvia a svet okolo seba. Predpokladom pre to, aby vodca udrzal krok s vy-
vojom je odvaha opustit dlhodobo zaZité predstavy, flexibilita a ochota neustéle sa ucit
amenit. Lubos Fellner odvazne zalozil cestovu kancelariu, ktora neponuka klasické, ale dob-
rodruzné zajazdy. Marian Seféovi¢ prejavil odvahu v minulosti pri rozbiehani priamej distri-
bucie na Slovensku a v sucasnosti pri rozsirovani Kofoly na Balkan. Marian Marek (PosAm)
zdobraznil, Ze lidri sa musia odvéazne pustat do zlozitejsich a riskantnejsich projektov, ak chcu
v sUcasnej dobe uspiet.

o SEBAVEDOMIE

Ak chce lider presvedcit svojich spolupracovnikov, ze akdkolvek zmena, inovacia, novy
napad ma zmysel a mdze byt Uspesny na trhu, musi byt o spravnosti tejto myslienky sam
presvedceny. Sebaddvera pomaha lidrovi aj pri rokovaniach s obchodnymi partnermi. Za-
roven je vak dolezité, aby sebavedomie lidra neprerdstlo do arogancie, obrovského osob-
ného ega ¢i egocentrickosti, ¢o by mohlo zabranit vychove novych generdcii talentov
a priprave moznych néastupcov.

«  ORIGINALNOST

Od lidrov sa vyzaduje, aby prichadzali s novymi ndpadmi a hladali nové spdsoby riesenia
problémov. Lidri narusaju status quo, menia pravidld, posuvaju limity a vytvaraju viziu bu-
ducnosti, ktord este neexistuje. Peter Kocalka kladie v podnikani spolo¢nosti PantaRhei doraz
na odlisnost s ciefom Sokovat zékaznika. Rovnako Michal Mesko povazuje experimentovanie
za dolezitu sucast fungovania Martinusu. Nositelom novych ndpadov a idei nemusi byt len
osoba vodcu. Lider musi podporovat originalitu u svojich spolupracovnikov v podniku. Vod-
covia dokdzu ovplyvriovat tvorivost, zmeny a inovacie vytvorenim pracovného prostredia
veduceho ku generovaniu a implementacii nepreskimanych a uzito¢nych ndpadov. Prikla-
dom su inovac¢né dni v spoloc¢nosti Kofola, kde kazdy zamestnanec moze ,prihlasit” svoju
inovaciu.

ZAVER

Ukazuje sa, Ze Uspech akéhokolvek podnikania je v spojeni osobnosti lidra, talentovanych
[udi okolo neho, poznania zékaznikov, znalosti inova¢nych metéd, trendov v odbore, novych
technolégii a materialov i fudskej odvahy experimentovat. Tento prispevok sa zameral na
vyskum prvého z uvedenych cinitelov, teda osobnostnych predpokladov vodcu. Vysledkom
realizovaného prieskumu je kompardcia studii vodcovskych vlastnosti a charakteristik, ktoré
v sticasnom meniacom sa podnikatelskom prostredi mozu prispiet k ispechu a skvalitneniu
podnikania a efektivnejSim inovaciam. Exaktné vymedzenie potrebnych vodcovskych cha-
rakteristik vak nie je jednoduché. Existuje urcita skupina potrebnych vlastnosti, ale kazdy
z uspesnych lidrov ju mé inak namieSanu a inak svoje charakteristiky vyuziva. Preto zoznam
siestich uvedenych charakteristik (iniciativnost, rozhodnost, origindlnost, odvaha, vytrvalost
a sebavedomie) nemozno povazovat za definitivny ¢i nemenny, ale skor inspirativny pre
dalsi vyskum v tejto oblasti.
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Pozndmka recenzenta:

Rozsiahly prehlad charakteristik uspesnych vodcov analyzovany v recenzovanom ¢ldnku, pre-
dovsetkym z anglosaskej literatury, je sice velmi zaujimavy, ale nie komplexny a systémovy. Ne-
zhria analyzu vsetkych tych osobnostnych vlastnosti lidrov, ktoré by mali viest k rieseniu
prehlbujtcej sa globdlnej krizy vyustujicej k zvysovaniu bohatstva malej skupiny bohatych
azvysujuceho sa poctu chudobnych ludi. Jednotlivi autori charakterizujici vodcov a vodcovstvo,
¢i uz vlastnikov firiem alebo bohatych investorov, temer vobec nekladi déraz na osobnostnu
vlastnost charakteru i dalSie ludské vlastnosti, ktoré by mali byt rozhodujtice pri dalsom budovani
humdnne orientovanej spolocnosti. Ako by vietci autori v recenzovanom ¢ldnku zastdvali ndzor,
Ze pre dlhodoby udrzatelny rozvoj ludskej civilizdcie je rozhodujci liberdlny trhovy mechaniz-
mus, ktory vyriesi problémy stcasnej globdlnej krizy. Je zaujimavé, Ze osobnostné vlastnosti znd-
meho svajciarskeho psycholdga Carla Gustava Junga, ktoré by mali byt vychodiskom pre dalsi
humdnny rozvoj ludskej spolocnosti, autori skimajuci vodcovské charakteristiky lidrov obchd-
dzaju. Nielen pri vyrobe a rozdelovani produktov (tovarov a sluzieb), ale aj spravovani globdinych
korpordcii, nadndrodnych instittcii, spravovani tdtov, regidnov a miestnych municipalit.
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MANAZMENT PODNIKANIA

Vyznam jasnosti cielov, ktoré sa maju dosahovat manazmentom je dobre zndma. Casto
sa pri tom nesprdvne chdpu, len suvislosti s podnikanim. Skutoénost'je vsak takd, Ze vy-
tycovanie, dosahovanie i hodnotenie cielov sa viaze na kazdy variant realizovaného ma-
naZmentu, a to bez ohladu na to, aku orientdciu md. Uvedenej stranke napomdha
uplatriovanie metédy MBO t.j. manaZment podIa cielov. Pripominame jej vlastnosti i sp6-
sob uplatnenia.

MANAZMENT PODLA CIELOV

(MBO - MANAGEMENT BY OBJECTIVES; FUHRUNG DURCH
ZIELSETZUNG; GESTION PAR LES BUTS; UPRAVLENIJE DLJA
CELEJ; VEZETES CELOK KITUZESE REVEN)

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

ABSTRAKT: Aké ma vlastnosti manazment podla cielov, ¢o su jeho prednosti a zapory, aky
je odporucania hodny spdsob uplatnenia, ako pracovat s metédou manazmentu podla cie-
lov, ukazka praktického prikladu na malom podniku — mliekaren.

KLUCOVE SLOVA: manazment podla cielov, postupy uplatnenia, postupy aplikacie,

ABSTRACT: What are the characteristics of management by objectives, what are its advan-
tages and disadvantages, which is commendable manner of application, how to work with
the method of management by objectives, demonstration of practical example for a small
business — dairy.

KEYWORDS: management by objectives, methods of application, application procedures,

CHARAKTERISTIKA METODY MANAZMENT PODLA CIELOV

Manazment podla cielov predstavuje uceleny manazérsky systém, ktory prepaja rozli¢né cin-
nosti vinstitucii (podniku), do efektivneho vysledného pésobenia vietkych jej organiza¢nych
¢lankov (zloziek) az jednotlivcov, veduceho k ziadanému, narokovanému, sledovanému,
cielu. Povazuje sa za manazérsky systém, ktory umoznuje zlepsit nastroje planovania, kon-
troly a motivacie pracovnikov. Je teda aj ndstrojom hodnotenia manazérov i vykonnych pra-
covnikov na vietkych trovniach organizac¢nej Struktury institucie (podniku). Manazment
podila cielov je manazérsky sposob, ktory vyuziva prednosti jednotlivych pracovnikov (od-
bornost, sklony, poznatky, zru¢nost a pod.) takym spdsobom, Ze im udava presny smer oca-
kavaného, Zziaduceho snazenia ciel, ktorého dosiahnutie vyzaduje uplatnit aj tvoriva timovu
pracu. Je synchronizovany s cielom Utvaru, v ktorom pracovnik posobi, taktiez s cielmi insti-
tucie (podniku), ktory nadvazuje na rozvojové ciele krajiny, resp. regiénu. Tito metédu
mozno pouzit v institucii (podniku) ako celku, ale aj samostatne v jej jednotlivych sekciach,
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usekoch, utvaroch, samostatnych i nesamostatnych organiza¢nych ¢ldnkoch.

ManaZment podila cielov ( podla jeho tvorcu P. Druckera, USA, - 1956) je velmi U¢innou me-
tédou manazmentu s rozsiahlou Uspednou aplikéciou v rozli¢nych instittciach (podnikoch)
na celom svete.

Koncepcne sa viaze na tento sled :
CIELE => STRATEGIE => STRUKTURY => KULTURY => METODY => KONANIE

OBLAST POUZITIA

V rdmci institucii, podnikov, ¢i korporacii so ziskovou, tak aj verejnoprospesnou (nezisko-
vou) orientaciou. ManaZment podla cielov mozno uplatnit vo vietkych situdcidch, procesoch
a objektoch, uplatrujucich alebo potrebujiucich manazment.

KLADY A ZAPORY APLIKACIE

KLADY:

«  zvySuje harmoniu aktivit Utvarov a jednotlivcov v institucii (firme),

«  zvysuje celkovy vykon, efektivnost a produktivitu,

- napomaha decentralizacii a delegécii v ramci struktury institdcie (firmy), ako aj vyme-
dzovaniu zodpovednosti,

+  hodnotenie pracovnikov a organizac¢nych ¢lankov institucie (firmy) orientuje na dosa-
hované vysledky,

«  vytvara vhodny ramec pre rozvoj dobrych vztahov medzi Gtvarmi, vedtcimi a pracov-
nikmi institucie (firmy), upriamuje ich pozornost na priority,

- podporuje participaciu v manazmente a timovu pracu, rozvija zdokonalent komuni-
kaciu medzi pracovnikmi, manazérmi a Gtvarmi institucie (firmy),

+  spresnuje systém odmenovania orientovaného na zasluhy o dosiahnuté vysledky, ulah-
¢uje hodnotenie vysledkov na vietkych trovniach struktury instittcie (firmy).

ZAPORY:

«  zavedenie a uplatiovanie tejto manazérskej metddy je velmi ndrocné, je potrebné sa
systematicky zaoberat s upresneniami a zdokonaleniami, ¢im narasta pracnost,

- vysledky z aplikacie metddy sa v praxi institucie (firmy) prejavuja len velmi pomaly
a postupne,

«  vymedzené ciele mézu v urcitych pripadoch pdsobit na znizenie flexibility v situa¢nom
konani jednotlivcov, skupin i Gtvarov institucie (firmy),

«  prinedéslednom a nepremyslenom vymedzovani cielov méze dojst k ich vzadjomnym
protire¢eniam,

- metddakladie doraz na kvantitativne vyjadrenia cielov, aby sa dali merat, ¢im sa stazuje
jej uplatnenie.

POSTUP POUZITIA (ALGORITMUS)
a) Vytycenie cielov;
b) Pldnovanie spésobu dosiahnutia cielov;
¢) Kontrola priebehu dosahovania cielov;
d) Systém periodickych previerok postupu dosahovania cielov;
e) Konec¢né hodnotenie vysledkov, ktoré sa dosiahli.
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a) VYTYCENIE CIELOV

Osvedcilo sa vymedezit ciele na troch organizacnych hierarchickych Grovniach v ins-titucii
(podniku). Na najvyssej urovni st dlhodobé ciele a nadvazné strategické plany. V stvislosti
s tym je nevyhnutné pokusit sa o odpoved na otazky, ako su napr:

* Akd sme institucia (podnik)? * Aki by sme mali byt? * Aké st nase funkcie?
* Kto je nasim klientom?

Na strednom stupni manazmentu institucie (podniku) sa vymedzuju opera¢né zamery
aciele (nadvazuju na strategické, od nich su odvodené a davaju predpoklad na dalsiu deza-

venym organizacnym Utvarom a jednotlivcom.

Operacné ciele institucie (podniku) by mali obsahovat predovsetkym ciele v tychto ob-
lastiach:

1.) Realizécia vysledkov hlavnej ¢innosti (napr. vyroba, sluzby, umelecka produkcia

a pod., m.i. aj otazky distribucie, servisu, reklamy, propagécie a pod.).

2.) Rozvojové inovécie chapané komplexne (vyrobkov, technolégii, organizacie, ino-
vacie v socidlnej oblasti a pod.).

3.) Socidlny rozvoj a zdroje pracovnych sil, so zameranim az na postoje k praci, me-dzi-
[udské vztahy, starostlivost o kvalifikacny rast pracovnikov, stimulacia, vykonnost
vedu-cich pracovnikov a pod.).

4.) Technicky rozvoj a zdroje technickych prostriedkov.

5.) Finan¢né zdroje a rozvoj ekonomickej efektivity.

6.) Dosahované a Ziaduca Uroven produktivity prace s porovnani so svetovymi para-me-
trami dosahovanymi v oblasti, v ktorej institucia (podnik) posobi.

7.) Funkcia, postavenie institucie (podniku) a o¢akdvania jej okolia od nej.

8.) Hodnotenie efektivnosti fungovania pomocou zvolenych kritérii, parametrov a
ukazovatelov.

Uvedené oblasti sa rozkladaju do cielov uréenych pre nizsie organiza¢né stupne (ka-
skady). Tymto sa zjednocuje Usilie horizontalnych i vertikalnych utvarov, ktoré si institucia
(podnik) pre splnenie svojich cielov vytvorila. Sem zahffiame aj ciele jednotlivcov a to
od vrcholu kaskady az po jej zakladnu.

Zéakladnu “kaskady” cielov tvoria individudlne zamery a ciele jednotlivych utvarov, ve-
ducich pracovnikov — manazérov a pracovnikov prislusného organiza¢ného ¢lanku (utvaru).

Postup praktického uplatnenia v pripade urcitého jednotlivca, alebo mensieho organi-
za¢ného utvaru moze byt takyto :

a) Rozbor a spresnenie pracovnej naplne (s vymedzenim klicovych funkcii a ¢innosti);

b) Vlastné vytycenie cielov (treba dodrzat spoluticast plnitela uloh viazucich sa na do-
sahovanie cielov);

¢) Pisomné rozpracovanie vytycenych cielov (ddva moznost spresneni po horizontéle
i vertikdle organizac¢nej Struktury instittcie (podniku), aby sa predislo protichodnym

ciefom), umoznuje,mat formuldciu cielov vzdy poruke’, ufahcuje kontrolu i hodnote-
nie konec¢nych vysledkov, vylucuje spory o tom, ,¢o sa vlastne chcelo?”
Priformuldcii cielov sa odporu¢a manazérom, aby v spolupraci so svojimi spolupracovnikmi,
pre ktorych sa ciele rozpracuvaju, dodrzali tieto pravidla:
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+  ciele ur¢ovat rozkazovacim spésobom (vykonat, zlepsit, zaviest a pod.),

- dodrzat zasadu ich meratelnosti (kvantifikacia, nadvazné hodnotenia),

- urcit ¢asovu platnost,

+  vyjadritich jasne, konkrétne a zrozumitelne,

«  maju byt dosiahnutelné, ale pri zvy$enom sili,

+  maju sa orientovat na vysledok, ktory sa mé dosiahnut,

«  ,Kaskada cielov” musi byt v harmonickom sulade,

- pocet cielov pre jeden Utvar resp. jednotlivca by nemal byt vacsi ako pat, treba ich
usporiadat do poradia podla dolezitosti,

b) PLANOVANIE SPOSOBU DOSIAHNUTIA CIELOV

Ciele vyjadruju to, ¢o je ziaduce, to, ¢o sa ocakava, Ze sa dosiahne. Neurcuju postup, akym

sa ma zabezpecit ich dosiahnutie. Odpoved na tuto otazku riedi planovanie spésobu dosa-

hovania ciefov. Mozno ho zostavit takymto postupom:

«  vychadzat ztoho, ¢o sa ma dosiahnut,

«  vymedzit hlavné ¢innosti, ktoré su preto potrebné,

«  analyzovat kritické vztahy medzi hlavnymi ¢innostami (méze ist napr. o protichodné
vztahy, napr. zvysovat produkciu ¢im sa zvysia exhaldty pritom zdokonalovat ochranu
zivotného prostredia),

+  vyjasnit Ulohy, vztahy a urcit zdkladnu zodpovednost za kazdu ¢innost,

«  rozlozit hlavnu ¢innost na ciastkové a usporiadat ich do poradia podla ¢asovej osi,

- vymedzit doplnkové prostriedky a zdroje pre kazdu cinnost v stvislosti s potrebami
viazucimi sa na dosahovanie cielov,

«  preverit obsahovy, ¢asovy sulad, sulad v zdrojoch a prostriedkoch z hladiska priebehu
realizacie ¢innosti veducich k dosiahnutiu ciela.

c) KONTROLA PRIEBEHU DOSAHOVANIA CIELOV

Hlavna vaha kontroly je na tom, kto vymedzil, zadal, urcil potrebu dosiahnut prislusné ciele.
To znamen4, ze hlavna vaha je na autoregulativnej autokontrole (sebakontrole). Uprednost-
fuje sa vnutorny systém pred vonkajsim kontrolnym systémom.Vyznamnu rolu v tom hraju
manazéri, ktori vykonavaju kontrolu menej formalizovanymi cestami. (Pozor! Nesmie sa do-
volit, aby sa z kontroly stal administrativnobyrokraticky systém pri uplatiiovani tejto metody,
pretoze by sa to priecilo podstate a principom tejto participativnej metédy manazmentu.)

d) SYSTEM PERIODICKYCH PREVIEROK POSTUPU DOSAHOVANIA CIELOV

Nejde o klasicky manazérsky akt, ale o to, Ze manazéri urcia terminy, kedy sa suborne zhod-
notia dosiahnuté medzivysledky. Vzhladom na to, Ze priebezne sa zdcastriuju ¢innosti, po-
skytovania pomoci, konzultécii a pod., previerka predstavuje partnersky dohodnuty ¢asovy
bod, v ktorom sa prehodnoti celkovy stav, vratane systémovych vazieb pri napredovani k do-
siahnutiu vytyceného ciela.

e) KONECNE HODNOTENIE VYSLEDKOV KTORE SA DOSIAHLI

Nastéva vtedy, ked'sa ciel dosiahol. Ak jeho vytycenie bolo sprédvne, vhodne vymedzené,
potom vysledné hodnotenie je velmi rychle.V pripade odchylok, resp. vychodiskovych ne-
presnosti treba kone¢né hodnotenie vysledkov adekvatne metodicky pripravit.

Zavedenie a trvalé uplatnenie manazmentu podla cielov si narokuje asi 2 az 4ro¢né obdobie
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trpezlivého a désledného zavédzania, vylep3ovania a zzZitia sa s touto metddou v praxi, a to
nielen manazérmi, ale aj dalSimi spolupracovnikmi pdésobiacimi v institucii (podniku).

Odportca sa pre uspesné uplatnenie manazmentu podla cielov:

1) Vytycovat ndrocné ciele, ktoré maju v sebe iskru zaujimavosti pre tych, ktori budu za-
bezpecovat ich dosiahnutie (motivac¢nost cielov!)

2) Zabezpetit neustéle spatnovazbové, komunikacie, aby sa dali spravit korekcie vo vy-
tycenych cieloch, véazbach medzi jednotlivymi i spésobom ich dosiahnutia. Spatno-
vazbovost sa tyka systému: manazér a tGtvary, resp. jednotlivci, ktori sa s nim podielaju
na dosahovani urcitych cielov.

3) Previazat systém manazmentu podla cielov s hodnotenim pracovnikov, ako aj so systé-
mom odmeriovania (najmd pokial'ide o pohyblivu zlozku, benefity a kritérid, podla kto-
rych sa urcuje jej vyska).

4) Metodicky dobre pripravit ,Ako sa ciel dosiahne?”, t. j. ide o dokonalost planovania
sposobu dosahovania cielov (metodika).

5) Pracovnikov treba $kolit systematicky, aktivnymi formami v spésobe uplatfiovania
systému manazmentu podla cielov. V ramci skoleni vysvetlit aj pozadie vzniku vyty-
¢enych cielov i spésob ich dosiahnutia.

6) Pri konkrétnej realizacii cinnosti manazérov veducich k cielom treba zd6raznit koor-
dindciu medzi Gtvarmi navzéjom, jednotlivcami navzdjom, medzi Utvarmi a jednotliv-
cami, teda ide o koordinaciu komponentov zucastrujucich sa tohto systému.

7) Nepripustit uplatiiovanie administrativnych, formalistickych, byrokratickych a pod.
pristupov.

ALGORITMUS APLIKACIE

1. Postupmi kreativnej timovej prace sa definuje Ustredny ciel instittcie (podniku).

2. Vytvori sa dokumentécia pre ziskané defini¢né vymedzenia (napr. zhromazdenim sta-
novisk manazérov a expertov podla dopredu zostaveného dotaznika).

3. Syntézou stanovisk a postrehov zo ziskanej dokumentdcie sa ciele spresnia a prehlasia
sa za zklad dalsich, nadvaznych prac. (Zatial' este nehovorime o kone¢nom rozhodnuti,
kedZe ,prace st v behu” avich rdmci bude este dochddzat k spresneniam.)

4.  Ustredny ciel inititucie (podniku) sa dezagraguje na jeho jednotlivé organiza¢né ¢lanky
(presne podla existujucej organizacnej struktury, resp. az po vykonani organiza¢no-
strukturadlneho auditu).

5. Vytvoria sa definicie cielov jednotlivych organizacnych ¢lankov. Vznikne kas-kada cie-
fov.

6. Odstrania sa duplicity, protirecenia a neprepojenosti cielov.

7. Spatnovdzbovo sa posudi parametrizacia cielov, ich metrika a metédy hodnotenia
kladnych i zdpornych vysledkov, ku ktorym dojde priich praktickom dosahovani. Vy-
tvori sa systém hodnotenia dosiahnutych vysledkov.

8. Definované ciele vnutro instituciondlnych (vnutro podnikovych) ¢lankov sa dalej de-
zagreguju na nizsie zlozky tak, aby na zékladni vzniknutej Struktary mohli byt jednotlivi
spolupracovnici institucie (podniku), resp. ich mensie skupiny.

9. Na takto vytvorenu dezagregdciu sa pre jednotlivych pracovnikov, resp. skupiny pra-
covnikov a vnutro institucionalne Utvary urcia principy odmenovania (vlastnd mzda,
priplatky, odmeny a prémie, benefity a.i.)
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10. Dopracuju sa vazby na vnutro instituciondlne organiza¢né a manazérske akty (t.j.
vnutro institucionalne regulativy, pravidld a pod.).

11. Rozhodne sa o oficidlnom nédbehu uplatiovania Manazmentu podla cielov v institucii
a urcia sa povinnosti, zodpovednost a dal3ie pracovné nélezitosti Utvarom a jednotliv-
com.

12. Priebezne sa hodnotia vysledky z aplikacie ManaZmentu podla cielov a realizuju sa Zia-
duce zdokonalenia a zlep3enia. Neustalou postupnostou sa vytycuju dalsie ciele po do-
siahnuti predchadzajucich. Ide o kontinuitny proces pri uplatfiovani tejto metody.

PRIKLAD:
INSTITUCIA (PODNIK): “MLIEKAREN"

Uvadzame prakticky priklad orientovany na ukazku “kaskady cielov” v institucii (podniku).
(Formulacie nie su konecné, ide o tretiu iteraciu vymedzenia cielov. Narokuje sa eSte dopra-
covanie najma v oblasti kvantifikacie a spésobu hodnotenia vysledkov)

ZAKLADNE POSLANIE FIRMY:

SPROSTREDKOVAT OBYVATELSTVU JEDNU ZO ZAKLADNYCH ZLOZIEK VYZIVY, SPOCIVAJUCU
NA BAZE SPRACOVANIA MLIEKA TAK, ABY SA ZDRAVIU-POZITIVNE ZMENILA STRUKTURA
A KULTURA JEHO STRAVOVANIA.

. Platnost ciela sa uvazuje do roku“QZ", t.. pre obdobie cca 7 rokov;

«  Vzékladnom poslani sa neuvadzaju poslania doplnkové (napr. pésobenie na kapita-
lovom trhu, nalezitosti spojené s oblastou socidlnou, technického rozvoja, marketingu,
apod.), neuvédzaju sa ani poslania alternativne (napr. vinych oblastiach vyroby - napr.
suseni ovocia, servisu - napr. v doprave, Udrzbe a pod.);

+  Spo6sob hodnotenia : Prostrednictvom prepoctu parametra : RENTABILITA v kombindcii
so Statistickym hodnotenim Struktury spotreby mliecnych vyrobkov.

USTREDNY STRATEGICKY CIEL:
STAT SA VYHLADAVANOU SPICKOVOU FIRMOU V ODBORE SVOJHO PODNIKANIA PRE VYSOKU
UROVEN VYKONOV PONUKANYCH SVOJEJ KLIENTELE.

«  Platnost ciela sa vymedzuje nad horizont roku “QZ’; uvaZuje sa o obdobi vyse 7 rokov!

. Sposob hodnotenia: porovnavanim vykonov firmy ako celku za 6 mesa¢né obdobia,
v hodnotovom vyjadreni (spractivanie kumulativne, grafickym vyjadrovanim trendov;
alternativne aj prostrednictvom zmien v objeme realizécie vykonov u vybranych klien-
tov (opatovne s kumulativnym grafickym spracovanim s postihnutim vyvojovych tren-
dov); vyhladdvanost sa prejavuje zvysujucim sa trendom zaujmu.

- Zvysenie predaja => priemet do zmien v hodnote realizovanych vykonov; dokonalost
vykonov po stranke kvality, sortimentu, pruznosti dodavok, terminova dochvilnost,
cena, kultura sprostredkovania predaja, ...

. Potreba zakomponovat aj vysledky z analyz konkurencie, ktorych systematizdcia vypra-
cuvania sa md stat ndleZitostou “subcielov” a tloh utvaru, ktorému sa tieto prdce zveria.

USTREDNY KOMERCNY CIEL:
EUROPSKYMI PARAMETRAMI HODNOTENYM SPOSOBOM SPROSTREDKUVAT SVOJE VYKONY
KLIENTELE, ZVYSOVAT ICH ROZSAH A EFEKTIVITU.
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. Platnost vymedzenia ciela sa ohrani¢uje do roku“YZ", t,j. na 3,5 roka.

. Eurdpske parametre sa definuju: doplnkovo k dokonalosti vykonov (vymedzenie v stra-
tegickom cieli), postupom realizacie ponukovej komunikacie, plnenim dodavkovych
terminov, kultirnostou obalu a jeho hygienickymi funkciami, poskytovanim doplnko-
vych sluzieb.

. Potreba vymedzit' rozsah, obsah, formu, podmienky a postupnost poskytovania doplnko-
vych sluZieb.

USTREDNY TECHNICKO-VYROBNY CIEL:
DO KONCA ROKU.... ROZSIRIT SORTIMENT VYROBKOV Z TVAROHU, V DALSICH ROKOCH
ROZSIRIT VYROBU KYSLOMLIECNYCH VYROBKOV, V ROKU .... PREJST NA TETRAPACK-BALENIE
U KONZUMNEHO MLIEKA, PRIEBEZNE ROZSIROVAT A SPESTROVAT PONUKANY SORTIMENT
VYROBKOV.
«  Prevyhodnocovanie sa ndrokuje vypracovat samostatnu systematiku.
«  Komplex zamerani treba podrobnejsie postdit a rozpracovat.

USTREDNY SOCIALNY CIEL:
SYSTEMATICKY ZVYSOVAT U PRACOVNIKOV PODNIKU ICH HRDOST NA PRISLUSNOST
K PODNIKU, PREUKAZOVANU DOKONALOSTOU PRACOVNYCH VYKONOV, PRI POSKYTOVANI
NADSTANDARDNYCH PODMIENOK NA ICH PRACU.

«  Kvalitativne podmienky prace sa vymedzuju : neustdlym zdokonalovanim pracovnych
podmienok, nadstandardnym sp6sobom odmenovania, moznostou staleho sebavz-
deladvania, partici-pativnym spésobom manazmentu, poskytovanymi socidlnymi vy-
hodami.

+  Spo6sob hodnotenia prostrednictvom vymedzeni v kolektivnej zmluve.

USTREDNY FINANCNO-KAPITALOVY CIEL:
V ROZPATI ROKOV ...... DOSIAHNUT RENTABILITU VLASTNEHO KAPITALU VO VYSKE ..%;
NAKLADOVOST VO VYSKE ... %, PRENIKNUT NA KAPITALOVY TRH SAMOSTATNYM
PODNIKANIM NA NOM.
. Realizacia prepoctov:
RENTABILITA VLASTNEHO KAPITALU = CISTY ZISK / VLASTNY KAPITAL;
NAKLADOVOST = NAKLADY CELKOM / VYNOSY CELKOM;
«  Vstup na kapitalovy trh je samostatnou tematikou, ide o obchodovanie s akciami a stra-
tegické konania s kapitalom vratane kapitalovych pohybov samotného podniku;
- Casova platnost sa vymedzuje do konca roka....;
USTREDNY INFORMATICKY CIEL:
VYPROJEKTOVAT, ZAVIEST A PREVADZKOVAT SYSTEMOVO INTEGROVANY VNUTRO-
PODNIKOVY, STREDISKOVY INFORMACNY SYSTEM S PREPOJENIM NA MANAZMENT PODLA
CIELOV S PREDPOKLADOM ADAPTACIE NA POZIADAVKY “HOLDINGOVEHO” TYPU
USPORIADANIA STRUKTURY A MANAZMENTU PODNIKU.
. Casova platnost sa vymedzuje do konca roka ....;
«  Priebezné hodnotenie mozné cez formulédciu obsahu ciela;
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USTREDNY CIEL ORGANIZACNEHO ROZVOJA A MANAZMENTU:
ROZVINUT SA DO “HOLDINGOVEHO” ORGANIZACNEHO USPORIADANIA PODNIKU,
S KREATIVNYM PARTICIPATIVNYM MANAZMENTOM PRI UPLATNENI METODY MANAZMENTU
PODLA CIELOV V RAMCI STREDISKOVO USPORIADANEJ STRUKTURY PODNIKU.

«  PredbeZny ndvrh na strediskd:

1. MLIEKAREN, 2. SYRAREN, 3. KYSLO-MLIECNE VYROBKY,
4. BRYNDZIAREN, , 5. OBCHOD-DOPRAVA 6. LABORATORIA,
ZASOBOVANIE, 8. ENERGETICKE HOSP. 9. UDRZBA,

10. EKONOMIKA, 11. TOP MANAZMENT

. Holdingové usporiadanie narokuje komplexné zakomponovanie podniku do celku
korporécie a prepojenie podnikatelskych cielov s nim (dolezité z hfadiska moznosti
dosiahnutia synergie).

SCHEMA SYSTEMU CIELOV PODNIKU - INSTITUCIE:

VYCHODISKOVE
POSLANIE

J

USTREDNY STRATEGICKY CIEL

CIEL 1. CIEL 2. CIEL 3. CIEL 4. CIEL 5. CIEL 6.

K T S F I o

o E o 1 N R

M [¢ [¢ N F G

E H I - o .

R - A K R M

[¢ v L A M A

N Y N P A N

Y R Y 1 ¢ A
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PARCIALNE CIELE VNUTROINSTITUCIONALNYCH USEKOV

{USTREDNA STRATEGIA PODNIKU - INSTITUCIE= i i
H PARCIALNE, KOMPATIBILNE CIELE USEKOV VO VNUTRI
ZORGANIZACNO-STRUKTURALNYCH JEDNOTIEK AZ JEDNOTLIVCOV.

Systém ciel'ov uplatiiuje komplex vzdjomného ovplyviiovania, ako po stranke
horizontdlnej, tak aj vertikdlnej.
Ide o kaskddu vzdjomne prepojenych a vzdjomne sa podmietiujiicich cielov.
PODNIK - INSTITUCIA v

«  CELOPODNIKOVA UROVEN
1°CIELE USEKOV, OBLASTI
2°CIELE UTVAROV,
3 CIELE SKUPIN
4° CIELE JEDNOTLIVCOV
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Slovenska EI

akadémia manazmentu

Rézne uhly pohladu na etiku v podnikani, v konani manazéra a pod. vystupuji coraz,
to viac do popredia nasich zdujmov v rdmci snahy: konat estne a ¢o najefektivnejsie.
Prispevok pertraktuje niektoré hladiskd z tohto zorného uhla a podnecuje k zdokonalo-
vaniu podnikatelského a manazérskeho sprdvania na zdklade poznatkov tedrie podla
Hobbesa.

VYUZITIE MOZNOSTI HOBBESOVEJ TEORIE V SUCASNYCH
PODNIKATELSKYCH PODMIENKACH

Magr. Ciprian TURCAN, PhD.

ABSTRAKT: Cielom ¢lanku je poukdzat na to, Ze moralna zodpovednost manazéra, ktora je
vo vieobecnosti definovana ako povinnost zvazovat désledky svojho konania so zretelom
na vsetky zainteresované strany, nie je v konflikte s ekonomickou racionalitou a legitimnou
snahou o maximalizaciu zisku. Pomocou Hobbesovej tedrie a tedrie hier ukdzeme, ze bez-
ohladna maximalizécia zisku moze byt efektivnou stratégiou v kratkodobom horizonte, ale
z dlhodobého hladiska optimalnou stratégiou je prave zodpovednd maximalizacia zisku,
ktora berie do Uvahy aj zaujmy ostatnych zicastnenych. Podla nasej argumentécie pozitivne
zaklady moralnej zodpovednosti vyplyvaju zo samotnej podstaty podnikatelskej ¢innosti
ako kooperacie prostrednictvom vzdjomného prispésobovania sa.

KLUCOVE SLOVA: podnikatelska etika, zodpovednost, racionalny zaujem, konkurencia, koo-
peracia

ABSTRACT: The aim of the study is to point out that the moral responsibility of a manager,
which is defined as an obligation to consider the consequences of his actions with regard
to all interested parties, is not in conflict with economic rationality and the legitimate effort
to maximize profits. Using the Hobbes’ theory and game theory, we show that the ruthless
maximization of profit can be an effective strategy in the short term, but in the long-term,
the optimal strategy is the responsible maximization of profit, taking into account the inte-
rests of other stakeholders. According to our arguments the positive foundations of moral
responsibility arise from the basic characteristics of the business as cooperation through
mutual adaptation.

KEYWORDS: business ethics, responsibility, rational interest, competition, cooperation

Volanie po morélnej zodpovednosti v podnikatelskej ¢innosti moze vyvolavat rozpacité
a kritické reakcie. Pre vacsinu ludi uz samotné slovné spojenie — podnikatelska etika, po-
sobi ako oxymoron, pretoze uz definiciou stanovuju inkompatibilny vztah medzi tymito
dvomi pojmami. Velmi ¢asto su ludia nachylny idealizovat sféru etiky, sudiac, Ze byt etic-
kym, znamena spravat sa vzdy altruisticky, sledujuc pritom predovsetkym dobro bliz-
neho, zatial ¢co podnikatelska ¢innost je chdpana ako konkurencéné Usilie o maximalizaciu
individudlneho zisku. Kvéli tomuto pojmovému antagonizmu sa naj¢astejsie vzndasa kri-
tickd ndmietka, Ze volanie po nejakej moralnej zodpovednosti v ekonomickej ¢innosti,
je vlastne nepochopenim zakladnej ekonomickej racionality, o to viacej to plati v pripade
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manazérskej sféry, kde zodpovednost je v zasade definovana ako ,moralna povinnost
manazéra uvazovat o désledkoch svojho konania so zretefom na vsetky zainteresované
strany, ktorych sa jeho konanie dotkne” ([6], 83).

Zamerani vylu¢ne na maximalizéaciu zisku v rdmci zakonného rdmca, mnoho mana-
Zérov, popiera a odmieta akukolvek moralnu zodpovednost voci inym, povazujuc tuto
za akusi idealistickl a humanitnu fantaziu, ktord obmedzuje a brzdi podnikatelsku ¢in-
nost, pricom nevyhnutne zmensuje ekonomicky zisk.,Na aplikaciu etiky do manazmentu
podnikov a verejnej spravy stale hladime ako na nieco ‘navyse’, bez ¢oho sa m6zeme
v trhovom hospodérstve zaobist a ¢o v podnikani iba zvdzuje ruky” ([1], 19). ,Manazéri
skor neddveruju etickym praktikdm v praxi a obédvaju sa uplatiovat manazérsku etiku.
Povazuju ju za akysi prepych, ktory si nemo6zu dovolit a nie su si isti, Ze sa im etika vyplati”
[4]. Takéto zjednodusujuce chapanie zahfha myslienku, ze kvoéli sutazivosti, dobry ma-
nazér nema v trhovej ekonomike ini moznost ako nakupovat, ¢o najlacnejsie a predévat,
¢o najdrahSie. Sice sa uznava existencia urcitého zakonného ramca, ktory je nevyhnutné
reSpektovat, ale to je vsetko, v rdmci zdkonom stanovenych podmienok vietko je povo-
lené za ucelom dosahovania jediného ciela kazdej seri6znej ekonomickej ¢innosti, kto-
rym je maximalizdcia zisku. Zdmerom nasho prispevku je vyvratit tento zakoreneny mytus
a ukazat, ze ekonomickd racionalita v ziadnom pripade nevylucuje zodpovedné spréava-
nie, v zmysle uvedenej definicie, ale prave naopak, zodpovedné spravanie, nielenze ne-
musi poskodzovat maximalizéciu zisku, ale ho dokonca, za urcitych podmienok, moze
zvysovat. Osobne som presvedceny, ze manazérska etika ma redlnu Sancu uplatnit sa ako
aplikovana disciplina v praxi iba v tej miere, v akej sa ukaze jej prospesnost pre ekono-
micku ¢innost. Bez tejto,,pridanej hodnoty” je viac-menej odsudena zostat iba na tGrovni
teoretickej reflexie ekonémie. Inymi slovami, ,aplikacia etiky v manazmente nie je mdda,
ale revitalizacia solidneho podnikania, v ktorom sa d4, na zdklade tvorivého myslenia
a kvality préace presadit v konkuren¢nom prostredi” ([1], 19). Podla Dytrt, manazérska
etika vychadza z nutnosti reSpektovania jednoty kvalitativnych a kvantitativnych vlast-
nosti ekonomickych fenoménov a ako taka,zavisi na vzajomnom vztahu a prepojeni kva-
litativnych a kvantitativnych hodnot stratégie, ktoru sa manazér rozhodne v buducnosti
realizovat” ([1], 18 - 19).

Perspektiva maximalnych vyhod nie je specifickd iba pre sféru podnikania. Predo-
vsetkym v politickej filozofii sa uz zaciatkom novoveku objavila, ako véeobecna vizia cha-
pania fudského sveta a socidlnej interakcie. Zdkladnou myslienkou tejto vizie, nie celkom
stastne nazyvanej egoizmus, je presvedcenie, Ze kazdy jednotlivec je vo svojom konani
motivovany predovsetkym zaujmom o seba samého, a preto je aj opravneny, a musi mu
byt umoZnené sledovat v celej Sirke svojej cinnosti vlastné blaho, t.j. dosahovanie a uspo-
kojovanie jeho individudlnych zdujmov. Otazka, ¢i egoizmus je alebo nie je spravny z mo-
ralneho hladiska, predstavuje zdvazny a doposial aktudlny problém moralnej
filozofie. Podla niektorych sa tento neda celkom zodpovedat iba prisne racionalnymi ar-
gumentmi, sudi sa, Ze racionédlna vaha ndm nemoze podat presvedcivy dokaz o tom,
ze jednotlivcovi by malo bezpodmienecne zalezat na inych. Ini naopak, su presvedceni
Ze 4no, poukazujuc pritom ani nie tak na intelektudlnu ako skor na citovu stranku ¢loveka
a jeho zivota. Pre nés, viak na tomto mieste nie je podstatna moralna reflexia egoizmu,
jeho kritika a ani obhajoba. Nasim zamerom je poukazat iba na to, Ze tizky alebo bezpro-
stredny egoizmus, definovany ako presadzovanie vlastného zdujmu, bez ohladu alebo na
ukor zdujmov inych, neméze byt akceptovany ako konzistentnd etickd tedria dokonca ani
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z perspektivy individudlneho zdujmu. Pokial sledovanie individudlneho zaujmu je racio-
néalne, narazime na skutocnost, Ze prisne egoisticky pristup, ktory neberie ohlad na po-
treby a zaujmy ostatnych, je z dlhodobého hladiska menej efektivny ako stratégia, ktora
zohladnuje, vo véacsej alebo mensej miere, aj zaujmy a potreby ostatnych.

Nie je tazké si predstavit, co by sa dialo vo svete, v ktorom by ludia sledovali vylu¢ne
a za kazdych okolnosti, iba svoj Uzko definovany individudlny zaujem. Takyto svet by pri-
pominal tzv.,,prirodzeny stav” opisany znamym anglickym filozofom Thomasom Hobbe-
som (1588 - 1679) vo svojom sldvnom diele Leviathan. Scasti kvoli svojmu
pesimistickému nazoru na fudsku prirodzenost, ale hlavne kvoli tomu, Ze ekonomicku
realitu povazoval za hru s nulovym suc¢tom, kde kazdy relativny zisk jednotlivca je reali-
zovany na Ukor ostatnych aktérov, opisal Hobbes tento stav zndmou metaforou bellum
omnia contra omnes. Neobmedzeni ziadnou autoritou, v hypotetickom prirodzenom
stave, ktory by predchadzal vzniku socidlnych institucii, by sa fudia nachadzali v nepres-
tajnom stave vieobecnej vojny kazdého proti kazdému, v ktorom by vietkymi dostup-
nymi prostriedkami navzajom bojovali o limitované zdroje, aby ¢o najlepsie a v ¢o
najvacsej miere naplnili svoje subjektivne zdujmy. Aj dnes sa mnohi domnievaju, ze by
zili lepsie, keby mohli sledovat iba svoje zaujmy, bez toho aby boli pritom obmedzovani
byrokratickymi komplikdciami, zdkonmi na ochranu zivotného prostredia, dafami a od-
vodmi, colnymi obmedzeniami a pod. Hobbes préve tymto ukazuje, Ze preco sa vo svo-
jom nazore zasadne mylia. V stave vieobecnej vojny ani Zivot a ani vlastnictvo by neboli
v bezpedi, pravidla obcianskej spolo¢nosti by boli nahradené pravom silnejsieho a slova
ako spravodlivost a nespravodlivost by stracali zmysel. Hobbes s velkym zapalom opisuje
neblahé dosledky takéhoto stavu, ,v takom stave nie je miesto pre pracovitost, pretoze
jej plody su neisté; a preto nejestvuje obhospodarovanie zeme, ziadna lodna doprava,
Ziadna spotreba tovarov, ktoré mézu byt dovezené po mori, Ziadne priestranné budovy,
Ziadne prostriedky pre pohyb a prepravu veci, ktoré vyzaduju velku silu, ziadne poznatky
o povrchu zeme, ziadne pocitanie ¢asu, ziadne umenie, ziadne pisomnosti, Ziadna spo-
lo¢nost, a ¢o je najhorsie, je tu neustaly strach a nebezpecne z nasilnej smrti. A Zivot ¢lo-
veka je osamely, ubohy, osklivy, zvieraci a kratky” ([3], 89).

Hobbes je presvedceny, Ze za takychto okolnosti, kazda raciondlne uvazujuca osoba,
sledujlc pritom vylu¢ne iba svoje individudlne zaujmy, by v prvom rade hladala moznosti
uniku z prirodzeného stavu. Vyhnutie sa neiumernym rizikam, ktoré odnasa vieobecny
stav ohrozenia, je podla neho otdzkou zdravého rozumu (common sense) a elementarnej
racionality, pretoze vsetci aktéri budu zvyhodneni, pokial uznaju urcité obmedzenia
vo vztahu k ostatnym, s podmienkou, Ze aj tito uznaju rovnaké obmedzenia. Aj s tarchou
tychto obmedzeni budu vsetci slobodnejsi, nez predtym, pretoze budu chraneni pred
agresiou a svojvolou ostatnych. Hospodarstvo méze dobre fungovat iba v dobre organi-
zovanej obc¢ianskej spolo¢nosti. Pesimisticky az do konca, Hobbes pochybuje o tom, ze
vacsina ludi su dostatoc¢ne racionalne osoby aby sa dobrovolne podriadovali zékonom
spolocnosti, uvedomujtc si vyhody, ktoré z toho plynd, a preto zastava myslienku abso-
lutneho suveréna, akéhosi smrtelného Boha, schopného nasilim presadzovat respekto-
vanie zadkonov, najma voci tym, ktori nechapu ich vyznam.

Hobbesova abstraktna tedria mé viacero slabych stranok a mozno voci nej vzniest
viacero kritickych pripomienok, ale napriek tomu si zasluhuje nasu pozornost, pretoze
ponuka prvy dokaz o tom, ze bezprostredny egoizmus je kontraproduktivny, a to prave
z perspektivy individudlneho zaujmu. Analogicky k Hobbesovej argumentacii, mézeme
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ukazat, Ze pokial kazdy podnikatelsky subjekt sleduje ziskat pre seba maximalne vyhody
na ukor vsetkych ostatnych, v kone¢nom dosledku docieli opacny efekt v podobe nizsich
ziskov. Na prvy pohlad maximalizécia vlastného zisku, bez toho aby mi zalezalo na tom,
¢o sa deje s ostatnymi, sa moze zdat byt celkom dobra myslienka, ale pokial je to dobra
myslienka pre mna, znamena, ze je rovnako dobré aj pre ostatnych. Bezohladne si kon-
kurujuc navzajom, vietci napokon ziskame menej, nez by sme ziskali keby vsetci brali
ohlad aj na zaujmy ostatnych. Prave s ohladom na maximalizéciu zisku, nas teda racio-
nalny kalkul nuti rozsirit perspektivu svojho uvazovania. Musime akceptovat, ze by bolo
kratkozraké z nasej strany sledovat iba kratkodobé zisky, bez toho aby nas zaujimali aj
tie dlhodobé. Préve to, ¢o sa uplatiuje v Case, je platné aj ¢o sa tyka SirSieho socidlneho
rdmca, takze musime sa s nim do urcitej miery identifikovat, mysliac pritom nielen na in-
dividudlny zdujem, ale aj na ten spoloc¢ny.

Sutazivost a konkurencia nie je akymsi cielom o sebe, ale je systémom vztahov a in-
terakcii medzi jednotlivcami a skupinami, v rdmci ktorého vietky ekonomické subjekty
sleduju najlepsie vysledky pre seba. Napriek zdaniam, najlepsie vysledky mo6zu byt do-
siahnuté nie sustavnou agresivnou politikou, sledujic znicenie ostatnych konkurentov,
ale akousi symbidézou konkurencnej agresivity a koopera¢ného ducha. Bezprostredny
egoizmus je nutné odmietnut nie preto, Ze je nemoralny, ale ako iracionalnu stratégiu,
kedze sledovanie uspokojenia individudlnych zdujmov a maximalizacie ziskov na ukor
ostatnych, vedie k tomu aby nakoniec vietci stracali.

Idea, ze sledovanie vlastného zaujmu moze byt za urcitych okolnosti nevyhodné
a viest k neziaducim vysledkom, tvori zéklad tzv. socidlnych dilem. V takejto dileme to,
o je dobré pre jedného, je zIé pre ostatnych. Pokial' kazdy sleduje, ¢o najvacsi zisk pre
seba, tak kazdy dosiahne minimalny zisk. Analyza tychto konfliktnych rozhodnuti sa kon-
centruje na vztahy medzi cielmi, ktoré jednotlivci sleduju a snazi sa kvalifikovat konku-
ren¢nu alebo kooperujlcu povahu ich spravania, ako i konfliktnt alebo harmonicku
povahu ich vztahov. Tento druh vztahov je mozné vo svojej najabstraktnejsej podobe
Studovat prostrednictvom modelovych situdcii,, hier”, ktorych sa zdcastiiuju dvaja alebo
viaceri hraci.

NajzndmejSou a najcastejsie studovanou strategickou hrou je tzv.,vaznova dilema”
[5]. Modelov4 situacia je nasledovnd. Policia zadrzi dvoch komplicov podozrivych z [u-
peze, vocli ktorym vsak nema dostatok dokazov a preto im ponukne obidvom rovnaku
dohodu. Pokial by sa jeden z nich rozhodol zradit svojho partnera a svedcit proti nemu,
bude tento prepusteny na slobodu a ten druhy si odpyka plny trest vo vyske 10 rokov.
Pokial budu obidvaja mli¢at dostanu iba jeden rok a v pripade, Ze by sa obidvaja vzajomne
zradili, sice ich policia nemoéze obidvoch prepustit, ale dostani miernejsi trest — tri roky.
Podozrivi su oddeleni a ani jeden z nich nevie, ¢o povie ten druhy, vedia iba to, Ze obid-
vaja dostali rovnaku ponuku. Otézka znie, ako sa zachovaju hraci? Budu kooperovat,
v snahe minimalizovat stratu slobody, alebo sa rozhodnu pre zraduy, s vidinou jednostran-
ného maximalneho zisku, t.j. oslobodenia?

Jedinou raciondlnou stratégiou pre hraca, ktory sa snazi maximalizovat svoje zisky je
rozhodnutie nekooperovat so spoluhrac¢om, teda zradit ho, pretoze svojim rozhodnutim
hrd¢ nemoze ovplyvnit spravanie protihrdca a nezévisle od rozhodnutia toho druhého,
sa svojim rozhodnutim nekooperovat dostava do vyhodnejsej pozicie. Situacia hry zne-
moznuje dorozumenie sa medzi hrd¢mi a spdsobuje tak, Ze jednostranna zrada, prostred-
nictvom ktorej zradca dufa ziskat pre seba najlepsi vysledok, v lepSom pripade
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oslobodenie, v tom horSom tri roky vazenia, je najlepsou volbou. Ak obaja urobia to isté,
zhorsia si svoju individudlnu situdciu, pretoze kazdy dostane tri, namiesto jedného roka,
ktory by dostali keby kooperovali. Kazdy z hrac¢ov by vsak ziskal viacej pokial by sa roz-
hodli ml¢at, obaja by dostali iba rok vézenia. Z véznhovej dilemy jasne vyplyva, ze ak sa
obaja podozrivi snazia maximalizovat zisk pre seba, bez ohladu na toho druhého, vysle-
dok nie je optimélny. Optimalnou stratégiou by v tomto pripade bola kooperécia, situécia
v ktorej by obidve strany ziskali maximum.

Z analyzy podobnych strategickych hier jasne vyplyva, Ze Uzky egoizmus je potrebné
odmietnut, tak v socialnej interakcii ako i v ekonomickych vztahoch, pretoze jeho dé-
sledné uplatrovanie sa ukazuje ako sebaznicujuca stratégia pre vietkych konkurentov.
Odmietnutie Uzkeho egoizmu viak neznamena automaticky prijatie altruizmu, ktory vac-
sina ludi spaja s mordlkou. Odmietajlc Uzky egoizmus ako iraciondlny a kontraproduk-
tivny, tak Hobbes ako aj tedria hier, obhajuju tzv. ,osvieteny” zdujem (enlightened
self-interest): kazdému jednotlivcovi by malo zdlezat na ostatnych, pretoze kooperacia
a reciprocita su daleko vynosnejsie ako zovseobecneny konflikt. Motivacia, ktora tvori
zaklad tejto vizie je v3ak, v kone¢nom désledku istym druhom pragmatického realizmu,
zameranym na maximalizaciu vyhod a zisku, ktoré moéze ziskat jednotlivec zapojeny
do ekonomickych vztahov. Tiez ide o utilitdrny egoisticky kalkul, doplneny v3ak o poro-
zumenie skutocnosti, Ze z dlhodobého hladiska, osobné zisky mézu byt vacsie, ak sa vy-
tvori istad rovnovaha medzi konkurenciou a kooperéciou.

Pozitivne zaklady morélnych povinnosti a moralnej zodpovednosti dobrého mana-
Zéra vyplyvaju prave zo samotnej podstaty podnikatelskej ¢innosti. Napriek rozsirenému
vnimaniu podnikania ako tvrdého a nemilosrdného konkurenc¢ného boja, podnikanie je
vo svojej podstate kooperativnou ¢innostou ([2], 14 - 18). Transakcie by neboli mozné
bez kooperacie z ktorej mozu, vo vacsej alebo mensej miere, ziskat obidve strany. Pod-
nikatel'ské vztahy su zasadnym sposobom bilaterdlne a prave kooperacia prostrednic-
tvom vzajomného prispdsobovania sa, a nie konkurencia, predstavuje najdolezitejsi
aspekt podnikatelskej ¢innosti, a hoci konkurencia zostava doélezitd, kooperacny ramec
zakladd mnohé povinnosti, ktoré podnikatelsky subjekt musi prijat. A ¢o je najdolezitej-
Sie, kooperacia sa spravidla odohrava v dlhodobejsom ¢asovom horizonte, singularne
transakcie predstavuju skoér vynimku nez pravidlo. Podnikanie predstavuje dlhodoby pro-
ces, ktory sa odohrava v socidlnom prostredi zalozenom na vzadjomnej dohode. Prave
dlhodoby charakter podnikatelskej ¢innosti vytvara priestor a rovnako i tlak pre zodpo-
vedné spravanie; bezohladnd maximalizacia zisku moze byt efektivnou stratégiou v krat-
kodobom horizonte, ale z dlhodobého hladiska je zodpovedna maximalizacia zisku, ktora
berie do Uvahy aj zaujmy ostatnych zucastnenych, optimalnou stratégiou.
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MANAZMENT VECi VEREJNYCH

Teéria a prax manaZmentu sa neustdle sustreduje na hladanie, vytvdranie a pouziva-
nie novych, novsich i staronovych metod, uplatnitelnych v manazérskych aktivitdch
pri rieSeni réznorodych manazérskych problémov a situdcii. Ktord z nich je modernd,
alebo novd, je zavse velmi tazko povedat, pretoZe treba ich neustdle sledovat, a to nielen
vzhladom na ich vznik, ale aj vzhladom na ucinnost, ktord sa s ich uplatriovanim spdja.
Jeden z takychto ciastkovych prehladov a pohladov reprezentuje tento prispevok.

PREHLAD VYBRANYCH MODERNYCH MANAZERSKYCH
METOD

PhDr. Eliska ZALEZAKOVA, PhD. - Ing. Michaela VOGL, PhD.

ABSTRAKT: Manazment predstavuje dynamiku, a je pren nutnd neustdla potreba zdokona-
lovat sa a prijimat nové poznatky a v poslednej dobe aj hladanie vyvazenosti a udrzatelnosti.
Je potrebné kontinudlne a neustate zdokonalovat sa a prijimat nové poznatky. V manaz-
mente sa objavuju nové namety, ndvody, tendencie determinované zmenami, globalizaciou
aradom inych faktorov. Neustale vznikaju nové otazky, problémy, trendy, stéle sa objavuje
nieco nové, je potrebné sa vediet orientovat v spleti problémov aj pojmov a vhodne ich ap-
likovat v podnikoch, aby im prinasali pozadované efekty.

KLUCOVE SLOVA: Stihla vyroba, manazment zmien, kaizen, znalostny manazment, ué¢iaca
sa organizacia, oustourcing, offshoring, six sigma, balanced scorecard, interim manazment.

ABSTRACT: Management represents dynamism, and is necessary for it is a constant need
to improve and adopt new knowledge, and the last time the search for balance and sustai-
nability. It is needed and shall not lead continuously improving and adopt new knowledge
in the management of the emergence of new ideas, tutorials, trends determined changes,
globalization, and a variety of other factors. Constantly raising new questions, issues, trends,
still discover something new, it must be able to navigate the maze of issues and concepts
and apply them appropriately in companies that they bring the desired effects.

KEY WORDS: Lean production, change management, kaizen, knowledge management, lear-
ning organization oustourcing, offshoring, six sigma, balanced scorecard, interim manage-
ment.

uvoD

Téma modernych metdd v manazmente je vysoko aktudlna, nacrtava perspektivy inovativ-
nosti v manazmente a potvrdzuje sa to, Ze manazment je nutné neustale obohacovat o nové
poznatky aj preto, Ze vznika réznorodost a pocetnost pristupov, metod a technik manaz-
mentu. Manazment a manazéri ako jeho nositelia musia reagovat na dynamiku, neustale
stoja pred nim rozne vyzvy, narasta potreba kontinudlne sa zdokonalovat a prijimat nové
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poznatky a v poslednej dobe aj hladanie vyvazenosti a udrzatelnosti. Neustéle vznikaju nové
otazky, problémy, trendy, stéle sa objavuje nie¢o nové, je potrebné sa vediet orientovat
v spleti problémov aj pojmov. Menia sa trendy, tendencie determinované radom réznych
vplyvov. Je potrebné racionalizovat, uskuto¢fiovat zmeny, modernizovat technolégiu, ino-
vovat, menit zauzivané sposoby, neuspokojovat sa s dosiahnutym, ale analyzovat, prediko-
vat, hladat sp6soby zlepsovania na dosiahnutie prosperity, zvySovani produktivnosti
¢innosti, ziskavanie a udrzanie zakaznika, zvySovanie svojho renomé atd. Vetko uvedené
by sa malo odohravat vo vzdjomnej symbidze, aby sa dosiahol synergicky efekt a v konec-
nom dosledku prosperita podniku .

Treba poznamenat, Ze manazment si vyzaduje skutocne Siroky zéber a mapovanie si-
tudcie, aby sa mohli problémy systémovo riesit, sekvencné rieSenia nikdy neboli postacujuce
a najma nebudu teraz, v obdobi zvy3eného konkuren¢ného tlaku, dynamiky, globalizacie
a krizovo-recesného stavu ekonomiky. Globalizacia poznamendva manazment, vyvolava
nutnost jeho dalSieho zdokonalovania, vyZaduje si, ale aj prinasa, rozsiruje a rozvija mnoz-
stvo novych metdd, technik a pristupov. Manazéri by mali mat teoreticky zaklad, aspon
ramcovy prehlad o nich, aby poznali spésoby ich uplatfiovania, neboli povrchni a jedno-
stranni priich aplikacii. Je dobré, aby manaZzéri poznali dani metddu a jej pripadné kombi-
nacie, ako aj Specifikd podniku, situdciu v akej sa nachadza a i. Poznatky o vyvoji
manazmentu a prognézovanie dalsej genézy smerovania ich trendov nemaju sluzit ako de-
skripcia, ale ako potencialny postulat budiceho zamerania vyvoja podnikov. Treba vsak pri-
pomenut, Ze nie kazda metdda je vhodnd pre vsetky oblasti, kazdy problém; ale pre vietky
metddy a techniky plati, Ze Uspesné rieSenie musi byt systémové ako vysledok odbornej
uvahy a vyberu. Mal by to byt zarovern tvorivy proces a nie reflexia médnosti.

Nemozno v3ak obist fakt, ze mnohé stcasné smery s mnohokrét reflexiou poznatkov
z predchddzajucich pristupov, ich varidciou a prelinajucim sa rozsirenim ¢i doplnkami. Teda
mnohé metoédy a techniky suc¢asného manazmentu su uz zndme a ako nové a objavné sa
nemusia zdat, zovsedneli, ale treba vidiet ich kvalitativny potencial a moznosti dalSieho roz-
voja a zaroven rozvijat myslienku formovania udrzatelnosti stratégie a zodpovedného pod-
nikania.

MATERIAL A METODY

V prispevku predkladédme popis a charakteristiku niektorych metéd, postupov, technik i
konceptov suc¢asného manazmentu. Nie je cielom podrobne analyzovat a detailizovat kazdu
z nich, ale poskytnut prehlad ich nadvédznosti, moznosti ich fungovania a pouzivania s do-
razom na vyznam poznatkov o nich. Pri spracovani textu sme sa opierali o ndzory autorov,
ktori maju skusenosti so skiumanou problematikou. Tie by mohli byt nametom
pre realne fungovanie podniku.

Na zaklade poznatkov z odbornej literatury predkladédme nacrty na zmenu z tradi¢ného
pohladu a myslenia manazérov na inovativnejsie a nelinedrnejsie, pretoze v krize je potrebné
adaptovat sa na zmeny roznej kvality, kvantity a intenzity, a je potrebné aby to podniky ak-
ceptovali. Pri spracovani textu sme vyuzili klasické metody analyzy, syntézy, komparacie, ale
aj dedukcie.

VYSLEDKY A DISKUSIA
Ak sa pozrieme na niektoré metddy ktoré su prezentované ako nové vidime, Zze pdsobia nie-
kolko desiatok rokov, avsak dolezité je ako ich novou optikou vieme vnimat a aplikovat. Uve-
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dieme iba niekolké z nich: Stihla vyroba, manazment zmien, kaizen, znalostny manazment,
uciaca sa organizacia, oustourcing, offshoring, six sigma, balanced scorecard. Zaroven treba
vidiet nadvaznost jednotlivych metdd napr. stihla vyroba a just in time ale aj outsourcing,
TQM, Six- Sigma, kaizen a pod.

Znalostny manazment (knowledge management). Jeho propagatorom je J. Trunecek.
Zdoraznuje, ze manazment sustreduje vyvojové trendy poslednej doby a usiluje sa rozvinut
sposob ako intelektudlny kapital identifikovat, ziskavat, udrziavat a vyuzivat intelektudlny
kapital podniku. Poznatky a vedomosti sa svojou osobitostou, jedine¢nostou stavaju jednou
z perspektiv konkurenénej vyhody, doplifat si ich bude neustale sa stupfiujlicou nutnostou.
Znalostny manazment umoznuje urcit co treba urobit dnes, aby sa zdsadnym spdsobom
zvysila vykonnost podniku buducnosti. V podstate ide o efektivne investicie do rekvalifikacie
zamestnancov, zdokonalovanie podnikovych procedur a postupov. So znalostami pracovat
ako so systémom, mapovat podnikové procesy a ¢innosti, aby sa mohla stanovit vhodnost
skoleni a foriem vzdeldvania pre pracovnikov, ktori tieto ¢innosti vykonavaju. Riadenie zna-
losti by malo byt komplexné, efektivne a prierezové. Riadenie znalosti sa méze najucinnejsie
prejavit v podnikoch prechddzajicich zmenami, zavadzajucich nové sposoby préce a pod.
(TRUNECEK 2003).

Ako svojho ¢asu tvrdil P. Drucker, ¢o zostava nemenné aj dnes, produktivite znalosti by
mala byt venovana takd pozornost ako za ¢ias Taylora produktivite manuélnej prace. Exce-
lentné zahrani¢né podniky takmer bez vyhrady zavadzaju znalostny manazment bez ohladu
na odvetvie, v ktorom posobia. Tieto podniky zriaduju funkciu riaditela znalosti (Chief Know-
ledge Officer Chief Learning Officer, Direktor of Intellectual Asset Management), ktory zod-
povedd za jeho realizaciu. V niektorych podnikoch sa vykonéva aj audit znalosti (DRUCKER
1993).

Vdaka znalostnému manazZmentu mozno definovat, ¢o treba urobit dnes, aby sa zasad-
nym spésobom zvysila vykonnost podniku budticnosti.V podstate ide o efektivne investicie
do rekvalifikdcie zamestnancov, zlepsenie vyrobnych, informacnych ¢i inych technolégii,
zdokonalovanie podnikovych procedur a postupov, produktov servisu a pod.Podniky pri ria-
deni znalosti by mali mapovat svoje cinnosti a ndroc¢nost, ktoru prinasaju, aby mohliiden-
tifikovat, aké Skolenia, ¢i vzdeldvanie je potrebné pre pracovnikov, ktori ich ¢innosti
vykonavaju. Manazment znalosti v podniku by mal prebiehat komplexne a nepretrzite, aby
bol efektivny.Vyzaduje si okrem iného aj zmenu podnikovej kultury a postojov pracovnikov.
Najucinnejsie sa moze prejavit v podnikoch, ktorych sa dotykaju najrozmanitejsie zmeny,
zavadza sa nova technolégia, c¢i spdsoby vykonu procesov, meni sa podnikatelsky model,
dochadza k redukcii zamestnancov a pod. Vdaka vhodnému vycviku, zdokonalovaniu a roz-
voju zruc¢nosti, vzdeldvaniu, pracovnici nestratia svoju vykonnost a budu efektivni.

Mohli by sme povedat, Ze velmi Uzko so znalostnym manazmentom suvisi uc¢iaca sa or-
ganizdcia. Jej koncepcia tieZ jestvuje uz vyse dvadsat rokov, ale stdle ma svoje miesto
a opodstatnenie. Je postavend na piatich vzdjomne sa doplnujucich zakladoch (systémové
myslenie, osobné majstrovstvo, myslienkové schémy, spolo¢na vizia, timové ucenie sa). Sys-
témové myslenie predstavuje posun v mysleni, vnimanie vzajomnych (aj tych najmensich)
suvislosti a vztahov nie linearnu retaz priciny a i¢inku. Umoznuje poznat charakter zmeny,
jej procesy a nie iba okamzity stav. Ciefom systémového myslenia je zlepSovat myslienkové
schémy, zmenit spdsob myslenia, lebo staré myslienkové modely (klisé) brania zmenam.
Osobné majstrovstvo, je tvorivy proces ucenia sa po cely zivot, spaja sa v iom rozum s intui-
ciou. Vdaka spolocnej vizii skor odhalime stary spdésob myslenia, budeme ochotnejsi vzdat
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sa tradi¢nych nazorov a dokdzeme identifikovat svoje osobné nedostatky. Prvym krokom
pri vytvarani spolocnej vizie je zrieknut sa tradi¢nych predstdv. Timové ucenie
si vyzaduje zladit tim, vytvorit priestor a atmosféru na diskusiu, hladat moznosti napredo-
vania. (SENGE 1995).

Znalostny manazment ani uciaca sa organizacia sice neposkytuju rychly a hmatatelny
efekt, preto nie su nielen vieobecne, ale ani v nasich malych a strednych podnikoch patri¢ne
ocenené. Su viak vyzvou a perspektivou buducnosti.

Kaizen. Uvadzanie kaizen systému ako novej metddy sa na prvy pohlad moze javit ako
anachronizmus davno prevzaty z japonského manazmentu. Novost treba vidiet v inom,
komplexnejsom pohlade nan a vystihnut jeho, zmysel, podstatu a to, ako ho uplatriovat
v praxi. Z literatUry je zndme, Ze principom tohto systému je neustale zdokonalovanie nielen
¢innosti, produktov, procesov, sluzieb, ale aj myslenia, pristupu. Nejde len o bezné jedno-
duché zvySovanie produktivity, ale je to kontinudlny a nepretrzity proces. Pri vhodnej apli-
kacii napomaha zlepsit pracovné prostredie, znizuje namahavu pracu, a najma odstranuje
plytvanie a tym znizuje naklady. Plytvanie vznikéd nepodarkovostou, prestojmi, nadbytoc-
nymi zdsobami, nadmernou prepravou, nevyuzitim kapacity, zbytoc¢nymi pohybmi pri pro-
cese vyroby, pretazenim, réznymi stratami (¢as,material,energia..),ale aj zdihavostou
vybavenia klienta dlhymi reklamac¢nymi ¢asmi a pod.

Pri aplikdcii kaizen systému je nutné myslenie zamerat na proces, lebo ak chceme do-
siahnut lepsie, musime zdokonalit procesy. Kaizen je zacieleny na [udi a na ich pracovné si-
lie. Sucastou systému kaizen je vytvorenie priaznivej podnikovej atmosféry a spoluprace,
jeho predpokladom je motivovat a zaujat zamestnancov a primét ich k prekonaniu odporu
k zmenam. Jeho filozofia sa lisi od zlepsovacich programov ,prikaz a ovladaj” Systémy vy-
uzivajuce a podporujuce kaizen uplatiiuju okrem iného: Systém zlepSovacich ndvrhov za-
mestnancov, systém skupinového zlepsovania zndmy ako Kruzky kvality, Stihla produkcia
-organizdcia vyroby systémom ,Prdve na cas” (JIT), totdlne produktivna udrzba (TPM), Kom-
plexné manazérstvo kvality (TQM), 5 S (SOCL, SUTOOVA 2012).

Vyhody kaizen systému su okrem toho, Ze prindsa zlepsenie a zdokonalenie aj beznych,
operativnych ¢innosti, Ukonov, postupov je nenaro¢ny na financie aj aplikaciu, treba len hla-
dat moznosti kde a ako ho vyuzit. Kaizen mézeme pouzit nielen vo vyrobnych podnikoch,
ale aj v bankéch, sluzbach, vzdeldvacom systéme a pod.

Istym negativom mo6zu byt neimerné samoucelné pokusy o vylepsovanie a tlak na za-
mestnancov podavat namety nan.

Metédda 5 S, aj tato metdda ma pévod v Japonsku. Ide v nej o eliminaciu strat S. V struc-
nosti ju mozno vymedzit ako: separovanie, systematizovanie, stéle Cistenie, Standardizovanie
a sebadisciplinu. 5 S eliminuje plytvanie, zvysuje kvalitu, produktivitu bezpecnost, zlepsuje
podnikovu kultura, pracovné prostredie, postoje ludi a pod. Aj metdda 5 S sa rozvija, pridalo
sa knej 6 S — bezpecnost (spolahlivost). Ide o to, aby zlepsenia na pracovisku neohrozovali
zamestnancov a kladie sa doraz na pristupnost a jednoznacnu identifikaciu vsetkych bez-
pec¢nostnych zariadeni. Ku klasickym 5 S* dnes taktiez pribudlo Sieste,,S" znaciace Shikkari
(Svedomitost), chdpanu ako integraciu vietkych zamestnancov do procesu,5 5" 5SS je znama
najma vo vyrobnych podnikoch, na Slovensku ju uplatriuje napr. IPA Slovakia (MATEIDES,
ZAVADSKY 2006, BURIETA, 2007).

Six Sigma je postavena na principe maximalizacie, zdokonalovania a zvySovania kvality,
ale je to komplexnejsia metdda ako kaizen ¢i TQM. Six Sigma mozno vymedzit v troch vy-
znamoch:
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1. Manazérsku koncepciu zalozenu na zdklade neustaleho zlepSovania, pricom sa vyuziva
procesné riadenie a rozhodovanie na zéklade meratelnych udajov.

2. Kvalita produktu dosahuje maximalne 3, 4 chyb na jeden milién prilezZitosti.

3. Jeto striktne Strukturovany kvantitativny pristup zlep3ovania kvality procesov a pro-
duktov prostrednictvom prace timov.

Procesy su Strukturované do piatich etdp suhrnne oznacenych ako DMAIC, ¢o znamena na-

sledovné:

- Define (Definuj) - vymedzit, definovat ciel, icel, rozsah procesu.

+  Measure (Meraj) - identifikovat, merat a verifikovat dany stav.

+  Analyze (Analyzuj) - analyzovat systém pre identifikaciu sposobov eliminacie medzery
medzi sucasnym vykonom systému (alebo procesu) a vytizenym cielom.

. Improve (Zlepsi) - zdokonalenie systému (alebo procesu).

«  Control (Kontroluj, monitoruj) - monitoring a kontrola systému alebo procesu (MILLER,
2008).

Six Sigma pozna skuto¢né potreby zdkaznika a je pripravend na tie buduce. Sleduje
zmeny v potrebach zékaznikov, na zéklade ¢oho je potom mozné postupne budovat dyna-
micky systém merania zalozeny na aktualnych narokoch zékaznikov. Ucelenost zavedenia
tejto metddy napoméha prisposobit sa véas a efektivne vietkym zmendm. Six Sigma je
pruzny spbésob ako vytvorit a rozvijat Uspesnejsi podnik vyZadujuci rézne schopnosti a zru¢-
nosti, nielen ¢istu technicku expertizu. Ak pracovnici pochopia svoj podiel na vysledku ce-
Iého podniku, uvedomia si moznosti spoluprace a potencidl jej rozsirovania a vtomto zmysle
sa meni aj celd podnikova kultura. Six Sigma prinasa znizenie nakladov, zvysenie produkti-
vity, rast podielu na trhu, udrzanie si zékaznika, redukciu ¢asu venovaného obsluhe, znizenie
vyskytu chybovosti, zmenu podnikovej kultury, ndmety na vznik novych produktov alebo
sluzieb. Nie je vhodna v pripade, ak podnik uz dosahuje zna¢nu efektivnost a vykonnost.
(PANDE, NEUMANN, CAVANAGH, 2002).

Tato metddu vyuzivaju napriklad v General Electric, Motorola, Valiant, Sony Slovakia a i.
Je taktiez pouzitelnd aj nevyrobnych podnikoch, napr. v bankach.

Change management — manaZment zmien je nevyhnutnou a potrebnou raciondlnou
metddou v dosledku turbulentného externého prostredia a globalizacnych vplyvov. Pred-
stavuje riadenie procesov zmeny vo vietkych typoch podnikov bez ohladu na velkost a druh
podnikania a odvetvie. V podstate ide o prispdsobovanie podnikov neustale sa meniacim
podmienkam, determinant ovplyvriujucich a meniacich podnikatelské prostredie. Vyzaduje
si ho dynamika procesov, poziadaviek, narokov a prekonavanie slabosti.

Zmien je nespocetné mnozstvo, su globalneho, rozsiahleho charakteru, ale je tu aj rad
ramcovych podmienok, medzi ktoré mozno zaradit: kvalitativne inovacné zmeny, ktoré po-
nukaju nové prilezitosti, ale tie musia byt rychlo identifikované a rychlo implementované,
s novym vyvojom technoldgii suvisi nedostatok ¢asu od ziskania informacii po rozhodnutie
ako aj skracovanie ¢asu, kratsi zivotny cyklus produktov, spoluprdca medzi kultirami, ktoru
si globalizacia priam vyzaduje, v prostredi, nedostatok perazi, tlak na verejné financie, ndrast
komplexnosti, podmienovanie a dynamika vsetkych celosvetovo prebiehajucich procesov
a javov (LANG,2007).

Manazment zmien si vynutil zostihlovanie a mnohokrat aj isté tvrdsie pristupy a radi-
kalne kroky, ktoré by vsak mali byt raciondlne a systémové, s patricnou davkou dynamiky
a kreativity. So snahou podnikov racionalizovat svoju ¢innost a zamerat sa na hlavnu, nosnu
¢innost, procesy, sa rozvinuli lean management, otsourcing a offshoring.
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Stihla vyroba.V klasickom manazmente bola pouzivana len vo vyrobnych podnikoch,
najcastejsie v automobilovom priemysle, spajana je s podnikom Toyota. Avsak jej vyuzitie
je pestrejsie a to nielen v priemyselnej vyrobe, chemickom, strojarskom, ¢i potravindrskom
priemysle, ale prendasa sa aj do bankovnictva a finan¢ného sektoru vébec, zdravotnictva,
maloobchodu ¢i verejnej spravy. Nemusi byt vyuzivana len v rutinnych a stereotypnych pro-
cesoch, ale aj v jednorazovych ¢innostiach ¢i individudlnej sluzbe, pri $koleni zamestnancov,
pri administrativnych ukonoch, nahradeni cestovania na seminare, porady a pod videokon-
ferenciou, delegovanim pravomoci, vybavit klienta, vyriesit staznost, reklamaciu a pod. (TEJ-
NOROVA 2014).

V tomto zmysle sa zostihlovanie tyka procesov, produkcie a rychleho vybavenia klienta.
Stihla vyroba stvisi s redukciou podnikovej ¢innosti a zameranim sa na hlavnu ¢innost pod-
niku ¢o prindsa redukciu podnikovej ¢innosti, teda tu je mozno badat védzbu Stihlej vyroby
s outsourcingom.

Outsourcing bol najprv pouzivany vo vyrobnej oblasti a v uzsom zmysle znamena pre-
miestnenie vyroby. V SirSom zmysle znamend manazérsku koncepciu mimopodnikového
vyuzivania zdrojov. Ide o ¢asovo limitované, pritom ale prevazne dlhodobé prenechanie vy-
medzenych a vopred naplanovanych urcitych ¢innosti inému podniku, s cielom Setrit na-
klady a zamerat sa na hlavnu c¢innost - core businness.

Takto sa vymedzuju bud vysoko3$pecializované ¢innosti, ktoré si podnik nevie zabezpecit
sam a suvisia s jeho procesmi a produkciou alebo ¢innosti, ktoré nie su pre podnik rentabilné,
aby si ich zabezpecoval vlastnymi zdrojmi.

Prikladmi outsorcingovych ¢innosti mézu byt administrativne procesy financnych sluzieb,
IT outsourcing (dalo by sa povedat, Ze prave nastup IT technolégii rozvinul vyuzivanie out-
sourcingu). IT podniky ponukaju pre $pecifické zakaznicke Specializacie hardware, software,
orgware, prevadzku a tvorbu web stranok, ochranu databaz a pod. callcentrd, facility mana-
gement - prenajom budovy alebo jej ¢asti, ¢istenie a upratovanie objektov, prevadzka bufe-
tov a napojovych automatov, oprava servis vytahov, eskalatorov, poziarna ochrana, ochrana
objektov, odvoz odpadu, celkova ekonomicka sprava budovy a dozor nad nakladmi na jej
prevadzku, travel managemet - celosvetové firmy, ktoré poskytuju kreditné karty preberaju
riadenie cestovnych nakladov - fleet management - sprava vozového parku, energiebroker
- samostatné firmy vykonavaju preberanie nakupu elektrickej energie za klienta, maju pre-
hlad o cenach a dosahuju nizke ndkupné ceny a vobec zabezpecuji manazment energiami.

Offshoring. Tento pojem ma p6vod vo finan¢nej ekondmii a oznacuje offshore-centra tj.
danové raje. Je to Specificka forma outsourcingu, znamena to prenesenie podnikovych ¢in-
nosti do krajin, ktoré maju vyhodné rdmcové podmienky a vyhodnt struktiru nékladov. Tento
pojem sa pouziva aj ked'sa prenesie cely pracovny proces do nizkonakladovych krajin.

Vyhody outsourcingu a offshoringu: podnikovo hospoddrske: Uspora celého suboru nékla-
dov, lepsie vyuzivanie know-how Specialistov, presunutie rizik na oustorcingového partnera,
dosiahnutie lepsieho synergického efektu, flexibilita podniku, skratenie inova¢ného cyklu,
menej predpisov a noriem na zabezpecenie podnikatelskej ¢innosti v zahranici, lepsi odbyt,
nezévislost na vyvoji devizového kurzu a pod. Vyhody pre krajiny kde sa produkcia prendsa:
vznik novych pracovnych miest, podpora inovacii a Strukturdlnych zmien, neobmedzeny
medzindrodny obchod a delba prace, rozvoj daného regiénu &i krajiny.

Nevyhody outsourcingu a offshoringu: podnikovo hospoddrske: obava z prezradenia know-
how, zévislost na outsourcingovom partnerovi, moznost vzniku konfliktov, nebezpecenstvo
rastu cien, nebezpecenstvo nepriaznivo rozlozeného rizika, mozny problém s kvalitou pro-
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dukcie ¢i sluzby, potencialne zla infrastruktura v partnerskej krajine, problémy s jazykovou
bariérou, nedostato¢nym vzdelanim, pracovnou moralkou a produktivitou prace v danej
krajine a pod. Nevyhody pre krajiny z ktorej sa produkcia prendsa: Ubytok pracovnych miest
a s tym suvisiace zvysovanie vydavkov $tatu na financovanie nezamestnanosti, strata z pri-
jmov dani a prilevu do socidlneho systému, dumpingové ceny. (LANG,2007).

Outsourcing mal v predchddzajucom desatroci nielen vysoky narast, ale jeho aplikacia
sprevadzala pomerne velké nadsenie, ktoré najma s prichodom krizy zacalo upadat a dé sa
predpokladat, Ze bude v buducnosti dochadzat k jeho Utlmu a navratu mnohych podnikov
do materskych krajin, ako aj prehodnotenie vyéleriovania niektorych ¢innosti z podnikov,
lebo uz nedosahuju takd uUsporu ndkladov ako v minulosti moéze sa stat,
Ze naklady sa naopak zvysia, vy¢lenena cinnost nebude pdsobit kontinuélne a pod.

Pri outsourcingu je vzdy potrebné zvézit, ktoré ¢innosti vyclenit a ktoré ponechat, aby
podnik nezostal zavislym na externom poskytovatelovi, nevytvaral si viastnu konkurenciu,
nenarusil vlastny hodnotovy retazec a neposkytol najma v nasich podnikoch potencial pri-
padnému tunelovaniu.

Ako novy trend ¢i pristup, v suvislosti s vy¢lefiovanim cinnosti a zabezpecovanim uloh
externymi zdrojmi by sme mohli uviest aj interim manaZment. Vo vyspelych krajinach je to
bezZne vyuzivany spdsob, jeho vyznam vzrastol prave v ¢ase krizy. Podniky volia tento sposob
vtedy, kedy poZzadovand pracovnd pozicia nie je permanentnd, alebo nie je lahké rychlo
najst vhodného kandidat, najimanie skisenych interim manazérov na dobu urcitd je aj na-
kladovo efektivne riesenie. Tejto ¢innosti sa venuju senior manazéri s patri¢cnymi skiisenos-
tami. Riesenia pre podniky nielen navrhuju, ale na rozdiel od konzultantov aj zodpovedaju
za ich implementdciu. Podniky vyuzivaju tento spdsob pri manazmente zmien, krizovom
manazmente, projektovom manazmente, ale aj pri dlhodobom uvolneni pozicie, najma $pe-
cializovanej. Jeho vyhody su okamzity nastup a dostupnost interim manazéra pre podnik,
nezaujaty pohlad na podnik, efektivnost, spolahlivost, bezprostredna realizacia projektov,
podnik vopred vie aky cas interim manazér v nom zotrva a aké bude mat naklady. O tom,
Ze zaujem o interim manazérov sa rozvija sved¢i aj to, Ze existuju aj Asociacie interim ma-
nazérov a nezavisli poskytovatelia interim manazérov, nielen na vyspelych trhoch, ale aj
v Cesku, Polsku, Madarsku, Rumunsku a samozrejme aj na Slovensku. Predsedom Slovenskej
Asocidcie Interim manazmentu (SAIM) a ¢lenom ceské Asociace Interim managementu je
Stanislav Kratky.

Balanced Scorecard BSC zahfa vietky doterajsie pokusy o zlep3enie riadenia podnikov,
ako i tradi¢né pouzivané metddy ¢o sa doplifia starostlivostou o zakaznika a starostlivostou
o zamestnanca. Pouziva na ozrejmenie predstav o spokojnosti zdkaznika ¢i kvalite. BSC zna-
menad ,systém vyvazenych ukazovatelov”, vyvazenost nielen medzi kratkodobymi a dlho-
dobymi cielmi, ale aj medzi finan¢nymi a nefinan¢nymi ukazovatelmi, a medzi vonkajsimi
a vnutornymi faktormi vykonnosti. Jeho ciele a ukazovatele vychadzaju z podnikovej vizie
a stratégie podniku, sleduju jeho vykonnost z roznych perspektiv: financnej, zakaznickej,
procesnej, perspektivy ucenia sa a rastu. BSC napomaha vyvazit ocakavania zaujmovych
skupin a napinat tieto o¢akavania adekvatnym fungovanim podniku (HUDAKOVA,2008).

Celkovo mozno konstatovat, Zze vyvézenost by mala byt priznacnd pre vyuzivanie a ap-
likaciu vietkych metdd. Optimaélne by bolo, keby sa pri ich implementécii vyuzivali propor-
cionalne jednak formalne, vecné faktory oznacované ako tvrdé a aj tie, ktoré st oznacované
ako tzv. mdkké, tykajuce sa vztahov, udi, motivacie a pod. Ak totiz chceme uspiet pri zava-
dzani taxativnych a striktnych opatreni, bez zaangazovania a rozvoja [udskych zdrojov mohli
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by sme narazit na odpor, nechut, demotivéciu a naopak, aj v rdmci rozvoja ludskych zdrojov,
ich hodnotenia, odmenovania, rozvoja je potrebné vymedzit isté pravidld, Standardy, normy.

Ak sa pokusime zhodnotit niektoré metédy a techniky mézeme ich pésobenie v podniku
vymedzit ako Strukturdine tvrdé: zostihlovanie, Strukturdine mdkké: delegovanie prdvomoci,
procesné vyvdZené: outsourcing, TQM, Six Sigma, systémové vyvdZené: manazment zmien,
kaizen, uciaca sa organizécia, znalostny manazment, Balanced Scorecard.

ZAVER

Mnohé manazérske pristupy, novinky, rady ¢i praktiky neprindsaju Zelany efekt vtedy ak
dojde k neodbornému ¢i nekoncepénému pouzitiu akejkolvek dobrej a vhodnej metody,
alebo jej neimernému preceneniu a pokusu aplikovat ju vzdy, vsade bez ohladu na situaciu
v podniku, mozZnosti, druh ¢innosti a pod. Metédy je potrebné uplatrovat kontinualne, kon-
cepcne a systémovo s patri¢nou davkou intuicie, tvorivosti a predvidavosti. V podnikani,
manazmentea ekonomike vébec by sa malo okrem iného aj dbat na trvalo udrzatelny roz-
voj (sustainable development), obsahujuci ekonomicky, socidlny a environmentélny aspekt,
co je prejavom spoloc¢enskej zodpovednosti podniku a jeho manazérov a vlastnikov.
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Aj manazment sa realizuje v priestore a case, ¢im je dand vysokd pozornost, ktord sa
venuje tymto jeho parametrom. Spomedzi nich md parameter ¢asu akosi vécsiu vyznam-
nost, pretoZze napomdha premeriavat's hodnotenim velmi réznorodé a rézne sa zosku-
pujtce situdcie, ktoré maju nastat, alebo nastdvaji ¢i nastali. Dobry manazér, ak chce
dosiahnut vysoku produktivitu svojej manazérskej prdce, musi désledne zvaZovat svoj
casovy manazment. Na to existuju ré6zne odporucania, z pomedzi ktorych sa jeden aj v de-
tailoch prezentuje v tomto prispevku.

EISENHOWERQV PRINCIP V CASOVOM MANAZMENTE

Ing. Zuzana SKORKOVA, PhD.

ABSTRACT: Time management is actually a hot topic. Many managers suffer from a lack of
time, stress, or a work-life imbalance. Fourth generation of time management provides the
answer to many time management problems. This generation talks about the necessity of
setting priorities, subordinate objectives and satisfaction. Time stands up to the second
place, a man is more important. One of the best techniques to enable effective time mana-
gement is Eisenhower principle. In our research applied for managers operating in Slovakia,
we quantified the time spent in each quadrant of time management matrix. Observed va-
lues were then compared with those of managers working in companies awarded the pre-
stigious Deming award.

ABSTRAKT: Problematika ¢asového manazmentu je v sucasnosti mimoriadne aktudlna.
Mnoho manazérov trpi nedostatkom casu, stresom, ¢i nerovnovahou medzi sukromnym
a pracovnym zivotom. Sucasnd - tzv. $tvrtd generacia casového manazmentu dava odpoved
na mnohé problémy suvisiace s nedostatkom ¢asu. Hovori o potrebe stanovenia priorit, nim
podriadenych cielov a spokojnosti ¢loveka. Cas stoji az na druhom mieste, prvorady je ¢lo-
vek. Jednou z najlepsich technik umoznujucich efektivny ¢asovy manazment je Eisenhowe-
rov princip.V nasom vyskume sme sa pokusili o kvantifikdciu ¢asu straveného v jednotlivych
kvadrantoch matice ¢asového manazmentu u skiimanej vzorky manazérov posobiacich na
Slovensku. Nami zistené hodnoty sme nésledne porovnévali s vysledkami manazérov p6-
sobiacich vo firmach ocenenych prestiznou Demingovou cenou.

KEY WORDS: time management, time management matrix, efficiency, effectiveness, priority,
Deming award

KLUCOVE SLOVA: ¢asovy manazment, matica ¢asového manaZzmentu, efektivnost, priorita,
ucinnost, Demingova cena

uvoD

Cas je fenomén, ktory predstavuje jadro mnohych vedeckych zakonov, ¢&i uz fyzikalnych
alebo biologickych. Je meratelny, no zaroven abstraktny a ovplyviuje nasu kazdodennu
existenciu. Dava nasim ¢innostiam rytmus a poriadok. Organizécia ¢asu a jeho optimalne
vyuzitie je zakladom zdravého Zivotného Stylu, zohladnujliceho rovnovahu v sukromnom
a pracovnom zivote manazéra. Casovy manazment je zaroven nevyhnutnym predpokladom
k systematickej a efektivnej koordinac¢nej a riadiacej ¢innosti.
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Time management presiel vo svojom vyvoji 4 dolezitymi fazami, ktoré oznacujeme ako
4 generacie ¢asového manazmentu. Ich jednotlivé principy predurcuju nas osobny vztah
k ¢asu. Mnohi manazéri dneska sa stale boria s problémami, ktoré prvé tri generacie nedo-
kazali vyriesit. Prave im je urcend jedna z najucinnejsich technik Stvrtej generécie ¢asového
manazmentu, ktoru literatura oznacuje ako Eisenhowerov princip a v suc¢asnosti je mimo-
riadne spopularizovana dielom S. Coveyho.

K nasledujucemu vyskumu nds indpirovali vysledky studie ¢asového manazment v spo-
lo¢nostiach ocenenych Demingovou cenou. Prave tieto vysledky potvrdili platnost Eisen-
howerovho principu aj v praxi.

VYVOJ CASOVEHO MANAZMENTU

V priebehu rokov sa postupne vyvinuli $tyri generacie manazmentu ¢asu. Poriadok v ilohach
ajednotlivych ¢innostiach zaviedla prva generacia tejto discipliny. Vysledkom boli prehlady
uloh a ¢innosti ako aj ich prepojenia s osobami a zdrojmi ich zabezpecenia. Vtedajsia tedria
riesila predovietkym otazku: Co mame robit? Vysluzila si aj privlastok,zapisnikova’, nakolko
si zakladala predovsetkym na poznamkach a zapiskoch, pricom podstatou bolo nezabudnut
na veci, ktoré maju byt dokoncené v urcitom termine. Manazér prvej generacie si na konci
pracovného dnia skontroloval zoznam veci a ¢innosti, ktoré mal v dany den splnit.

Druha generacia vytvara casovy harmonogram, nakolko priradila dlohy a ¢innosti k ¢a-
sovej postupnosti. Manazér druhej generdcie si pldnuje stretnutia, zaznamendva svoje po-
vinnosti, stanovuje presné terminy, definuje miesta stretnuti. Tieto zaznamy uz eviduje
v sofistikovanych planovacich nastrojoch - napr. v pocitacoch.

Tretia generacia riesila prioritne ako dosiahnut vytycené ciele. Zaobera sa tym, ako si
jednotlivec dokaze urcit ciel a stratégiu jeho dosiahnutia. V tejto generdcii sa odporuca
denné planovanie a zaroven sa stanovuju priority ¢innosti v rdmci jedného dna.V tretej ge-
neracii casového manazmentu sa dnes nachadza prevazna ¢ast manazérov. Tato generacia
ma vsak niektoré kritické obmedzenia. Predovsetkym je to obmedzena vizia - pri dennom
planovani sa zabuda na veci, ktoré su viditelné len z vyssej perspektivy. Uz samotny pojem
,denné planovanie” sustreduje pozornost na naliehavé veci —znamena teraz!”. Covey tvrdi,
Ze aj ked'tretia generdcia stanovuje prioritu ¢innosti — nedava ich do suvislosti s principmi,
osobnym poslanim, Zivotnymi rolami a cielmi. (1996, s. 153)

Stvrta generacia vyuziva pozitivne stranky predchadzajucich generacii. Kladie doraz
na individualne hodnoty, pocit spokojnosti, vztahy a osobnost jednotlivca. Cas stoji az na
druhom mieste. Stvrta generacia za¢ina od sebapoznania a dokladnej sebareflexie ¢loveka,
od jeho individualnych hodnét s dérazom na jeho osobnost, na jeho dobry pocit, vyrovna-
nost, spokojnost, pocit Stastia, kondiciu, dobré medziludské vztahy. Klu¢ovym je dosiahnutie
dobrého pocitu pomocou pochopenia strategickej ulohy, poslania a priorit jedinca. (Red,
2006) Prioritam sa priraduju ciele, cielom jednotlivé tlohy a nie ako v predchadzajucich ge-
neraciach - uloham priority. Dolezitejsie ako vysledky je sila pocitu, ze ideme smerom, ktory
sme si vytycili. Manazéri Stvrtej generdcie si uvedomujy, Ze na prvom mieste musia byt ludia
a nie ¢asovy plan. Do popredia vystupuje pojem - zivotna priorita. Prioritdm sa musia pod-
riadit ciele ako aj ¢iastkové ulohy. Len v kontexte pInenia vlastnych priorit a ciefov m6zeme
prezit Stastny a spokojny Zivot, naucit sa mat Zivot radi a naucit sa byt spokojny. Manazér
Stvrtej generacie by mal predovsetkym pracovat v pokoji, vyrovnane a s radostou.

Stvrta generacia ¢asového manazmentu je novym zivotnym $tylom. Pacovsky (2000,
s.37) definoval péat principov, z ktorych sa odvijali aj dalSie myslienky:
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.  Clovek je viac ako ¢as - tento princip mézeme zhrnut do myslienky: ,Prosperita
zacina tym, Ze sa citim dobre.” Jednotlivé vysledky manazér nedosahuje len strikt-
nejsim a prisnejsim planovanim, plnenim ciastkovych cielov a nahananim casu, ale
okrem samotnej prace aj starostlivostou o vlastnu spokojnost, kondiciu a pracovnu
pohodu. Manazér sa neméze zameriavat len na sledovanie cielov, ale musi sledovat
aj pocit spokojnosti, ktory dané ciele prindsaju. Naroky dnesnej doby, moznosti
a poziadavky stihnut stale viac uloh a zaroven splnit tuzbu byt Uspesny a Stastny
ako v praci, tak v rodine a spolo¢nosti nas vedu k tomu, aby sme namiesto klasickych
rad ako lepsie pouzivat techniky a pomocky planovania ¢asu sa nezaoberali tolko
¢asom, ale zameriavali sa na seba. (Thomasova, 2011)

«  Cesta je viac ako ciel - tento princip hovori, Ze sme ¢asto natolko zahladeni do bu-
ducnosti a zamerani na cielovu stratégiu, ze zabidame naplno prezivat jednotlivé
dni, ktoré nds k vysnivanej buducnosti vedu.

.  Zvnutra je viac ako zvonku - tito zdsada sa da zhrnat do myslienky: ,Uspech v akej-
kolvek oblasti je podmieneny osobnou kvalitou.” Manazér musi prejst vnuitornou pre-
menou vlastnych navykov. Az ked' ddme do poriadku sami seba, mézeme sa zacat
zameriavat na vztahy s vlastnym okolim.

«  Pomaly je viac ako rychlo - pri objaveni sa problému mame tendenciu hladat rie-
$enia ¢o najrychlejsie ucinné. Avsak rychle rie$enia spravidla nebyvaju dlhodobo
efektivne. Je to ako pouzit tabletku na zmiernenie bolesti, ktora neprijemné pocity
rychlo stimi, samotny problém vsak neriesi. Preto sa musi manazér zamerat na rie-
Senia efektivne, ktoré prindsaju skutoc¢né riesenia.

«  Celok je viac ako cast - vacsina manazérov si techniky ¢asového manazmentu
spaja len s pracovnym prostredim. Neuvedomuju si, Ze aj ich sikromny ¢as podlieha
rovnakym zakonitostiam, a preto treba jednotlivé zasady aplikovat tak na pracovny
ako aj sikromny zivot vedlceho pracovnika. Spravny ¢asovy manazment musi mat
vplyv na celkovy zivotny Styl.

Symbolom ¢asového manazmentu boli v minulosti hodiny, ktoré predstavovali znak tG¢in-
nosti, denného planovania a urgencie. Stvarfovali snahu realizovat ¢o najviac veci v ¢o naj-
kratsom case. Moderné tedrie casového manazmentu Stvrtej generacie vsak k hodindm
pridavaju aj kompas —ako symbol, ktory by mal ur¢ovat smer — a teda zmysel nasich kazdo-
dennych aktivit. Zaroven sa meni pohlad na ¢asovy manazment, vnasa sa don myslienka
efektivnosti miesto Uc¢innosti, vyzdvihuju sa prioritné veci nad ¢innosti iba naliehavé, a tak-
tiez sa posuva planovanie od denného k tyzdennému. Komplexny prehlad a porovnanie sil-
nych a slabych strdnok jednotlivych generacii prindsa tabulka ¢islo 1.

EISENHOWEROV PRINCIP - JEDNA Z KLUCOVYCH TECHNIK CASOVEHO
MANAZMENTU

Autorom tejto techniky casového manazmentu je byvaly americky prezident D. Eisenhower,
ktory ulohy posudzoval podfa dvoch kritérii - dolezitosti a naliehavosti. Dolezité ulohy po-
sunu manazéra blizsie k splneniu cielov, kym surne aktivity si predovsetkym vyzaduju jeho
bezprostrednu pozornost. Kombinovanim kritérii dolezitost a naliehavost vznikaju Styri sku-
piny uloh - A, B, C, D. Tato technika vychadza z predpokladu, Zze v zésade travime ¢as jednym
zo Styroch sposobov. Tieto sposoby sa odlisuju na zaklade faktoru urgencie, ¢ize naliehavosti
a faktoru priority, Cize dolezitosti.
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Tabulka ¢. 1. Generacie ¢asového manaZmentu - porovnanie.

Generacia Silné stranky Slabé stranky
1.Generacia | - PruZnost. « Neexistuje Struktdra Casu, existuje len

« Nepreplanovany Cas. zoznam veci, ktoré treba urobit.

« Menej stresu. « Tym, Ze neexistuje priorita v Glohach,

« Lep3ie vztahy s inymi ludmi. prednost ma ¢innost, ktord v casovom

« Podrobnd evidencia vetkého, co plane nasleduje.

treba urobit.
2.Generacia | - Casovy harmonogram. - (as zacina byt doleZitejsi ako ludia.

- FEfektivita vdaka presnej priprave. « (lovek je bud prostriedkom alebo
prekdzkou k dosiahnutiu ciela. (chape
sa ako ndstroj)

« NajdéleitejSie je to, o nasleduje
podla ¢asového planu.
3.Generacia | - Planovanie, reSpektovanie priorit a « Vsetko je nalinajkované a presne
presnd kontrola. napldnované.
« Ulohém sa priraduju priority. - Vlytrdca sa pruznost a spontannost'v
« Zamerana na vykonnost, produktivitu Cinnosti manaZéra.
jednotlivca. « Denné pldnovanie je zamerané na
« Prindsa systém a poriadok. veci naliehavé.
« ZvySuje produktivitu prace manazéra | « Pri dennom pldnovanisa strdca
na zaklade denného planovania. moznost pohladu,zhora”.
« Silny stres.
« Frustrdcia z neplnenia tloh.
4,Generacia | - Cas stoji az na druhom mieste. « Velmi dlhodoby proces, narony na

« Do popredia vystupuji medziludské volu, odhodlanie a disciplinu.

vztahy a Zivotné hodnoty. « VyZaduje zmenu ndvykov.
- Dokladnd sebareflexia manazéra. « Existuje riziko, Ze Zivotné priority nie
« Dolezity je celkovy pocit spokojnosti s sti urCené spravne.

vlastnym Zivotom.
« Prioritdm sa priraduju ciele a ciefom

dlohy.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Naliehavé ¢innosti su zvacsa zretelné. Vyvijaju na nas urcity tlak, su jasne viditelné, nutia nas
urobit urcitu aktivitu — chcd, aby sme konali. Bohuzial nie vzdy su délezité. Délezité c¢innosti
maju vztah k vysledku. Jedna sa o ¢innosti, ktoré sa viazu k nasim vlastnym hodnotam,
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k nagim najvyznamnejsim cielom. Cinnosti naliehavé vyzaduju reakciu. Avsak délezité ¢in-
nosti, ktoré nie su naliehavé, vyzaduju akciu - ¢iZe urcitu iniciativu, respektive proaktivitu.
V sucasnosti je Eisenhowerov princip spopularizovany predovsetkym dielom S. Coveyho,
ktory tuto techniku prezentuje vo svojich knihdch pod ndzvom Time management matrix
- Matica ¢asového manazmentu, ktort zndzormuje obrazok ¢islo 1.

Obrazok ¢. 1: Matica ¢casového manazmentu/Time management matrix.

I. Kvadrant - Ijlohy A:
(Dolezité/Naliehavé)
- Krizové situdcie.

II. Kvadrant - leohy B:
(Dolezité/Nenaliehavé)
- Hodnoty — zdravie,

- Ndhle problémy. rodina, kariéra.

- Dolezité ¢innosti s - Planovanie.
urgentnym terminom ~ . s,

na dokondenie. BudOV?nle vztahov.
- Porady. - Odpocm.ok arelax.
- Pohotovost’. - Prevencia.

IV.Kvadrant - Ijlohy D:
(Nedolezité/Nenalichavé)
- Trividlne bezné
zdlezitosti.

III. Kvadrant - Ijlohy C:
(Nedolezité/Nalichavé)
- Néhle vyruSenia.

- Nepotrebné vykazy.
L . - Plytvanie ¢asom.
- Povinné ale nepotrebné .
porady. -Unikové aktivity.
- Niektoré problémy - Nadmerné hranie PC hier.
druhych l'udi. - Niektord e-mailova
komunikdcia.

Zdroj: Spracované podla THOMASOVA, E. 2010. Organizovanie. Bratislava : Ekoném, 2010.
s.247.1SBN 978-80-225-2914-3.

Ulohy A su Ulohy, ktoré st délezité a surne. V Matici ¢asového manazmentu su zna-
zornené v I. kvadrante. Tieto Ulohy musi manazér spInit okamzite a osobne.,,Délezité”
v tomto kontexte vyjadruje nadradenost z pohladu vlastnych cielov a priorit. Patria tu
rozne krizové situacie, nehody, veci s blizkym terminom/resp. po termine, pracovny
uraz, vypadok informaéného systému, defekt na aute, fakttra po splatnosti a pod. Su
to casto cinnosti, ktoré sme neplanovali, ale ktoré musime na zéklade manazérskych
zru¢nosti vediet okamzite vyriesit. Manazéri su velmi ¢asto uvdzneni v tomto kva-
drante. Su doslova biti problémami, bliziacimi sa terminmi a rieSenim krizovych situdcii.
Ulohy B su dlohy, ktoré su délezité aviak nie su sdrne. V Matici ¢asového manaz-
mentu su znazornené v Il. kvadrante. Su viak vyznamné pre splnenie cielov, a preto
si na ne manazér musi vyhradit ¢as. Tento kvadrant sa chdpe ako najddlezitejsi zo viet-
kych. Zahima prevenciu, vztahy, hodnoty, planovanie, potrebny relax, stidium, orga-
niza¢né zmeny, tvorbu planov, reorganizacie, tvorbu stratégie. Prave tymito ¢innostami
by mal manazér travit maximum svojho casu, nakolko sa jedna o aktivity, ktoré ho vedu
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k vyty¢enym cielom, rozvijajd a napliaju ho, zérovei maju pre neho najvyssiu dolezi-
tost. KedZe vsak nie su surne, velka cast [udi ich prirodzene ich zanedbava. Ich zaned-
bavanim vsak vzrastd pocet aktivit v kvadrante I. Prvy a druhy kvadrant su ¢asto uzko
prepojené a to najma vtedy, ked' ¢innosti B z kvadrantu ¢islo Il. postupne prerastu
do kvadrantu ¢islo I. a stavaju sa tlohami typu A. Stdva sa tak hlavne pri podceneni
prevencie — napr. v otdzkach zdravia, odkladanim realizacie délezitych veci na poslednu
chvilu, zanedbavanim rozvoja medziludskych vztahov a pod. Mézeme si to vysvetlit
na jednoduchom priklade — navsteva zubara z dévodu preventivnej prehliadky je pre
¢loveka dolezitd, ale nie surna. Cize tato aktivitu by sme mohli oznacit ako aktivitu typu
B a zaradili by sme ju do II. kvadrantu v rdmci Time management matrix. Ak v3ak tuto
prehliadku vynechdme, méze mat za nasledok prehibenie problému, ktory za¢neme
riesit az v momente, kedy napr. pocitime bolest resp. akutny stav. Bolest zubu v3ak uz
pre nas nebude ¢innost B, ale ¢innost A (dolezité a surne zaroven). Znamena to tiez,
ze sme si vedome nechali presunut ¢innost z kvadrantu Il. do kvadrantu I. Odstdvanim
dolezitych veci na neskdr vytvéra manazér stres, ktory urcite k pracovnej atmosfére
neprispieva.

«  Ulohy C su ulohy, ktoré nie st délezité, ale st evidentne stirne (vyrusenia, telefony,
niektoré stretnutia, vypracovanie zbyto¢nych reportov, Ucast na bezvyznamnych po-
raddch, ¢innosti, ktoré mohli vykonat ini ludia, problémy inych ludi.). Tieto ulohy sa
manazér musi snazit redukovat na minimum, odmietnut ich alebo delegovat. Inak pod-
[ahne diktature urgentnosti a roztriesti svoj ¢as medzi prili$ vela nutnych, ale relativne
nedolezitych dloh, na ukor riesenia prioritnych zaleZitosti. Hovorime mu kvadrant
klamu, nakolko obsahuje ¢innosti, ktoré nas svojou urgenciou lahko ,oklamu” a ma-
nazéri im venuju svoj ¢as napriek tomu, Ze sa nejedna o doélezité veci. Ak manazér travi
velku cast svojej pracovnej doby v tomto kvadrante, znamena to, Ze straca svoj ¢as na-
liehavymi problémami, ktoré ale pre neho nie su délezité. Casto sa ich naliehavostou
moze nechat oklamat, vtiahnut sa do ich rieSenia v presvedceni, Ze riesi Glohy typu A,
z kvadrantu cislo I. Skutoc¢nost je ale taka, Ze naliehavost tychto problémov je zalozena
na prioritach a o¢akdvaniach inych fudi.

«  Ulohy D su ulohy, ktoré nie su délezité ani stirne (zbyto¢na posta, drobna rutinné
praca naro¢na na Cas, zbytocné telefonaty, nadmerné surfovanie po internete, nepri-
merané pozeranie TV &i hranie pocita¢ovych hier). Tieto ulohy su vacsinou lakavé a pri-
jemné, ale manazér by im mal vediet odolat. Resp. ak im venuje svoj ¢as, malo by to
sluzit len na potrebnu regeneraciu, pripadné uvolnenie zo stresu. Kvadrant ¢islo IV za-
hifia ¢innosti, ktoré nie st ani naliehavé ani délezité. Tomuto kvadrantu by sa mal ma-
nazér vyhnut. Nazyva sa aj kvadrantom prebytku, resp. kvadrantom zlodejov ¢asu.

Zakladnou zésadou Eisenhowerovej metody je skutocnost, ze délezitost ma vzdy prednost
pred naliehavostou.
Jednotlivé kvadranty mozno charakterizovat nasledovne:
i Kvadrant - naliehavosti a stresu.

ii Kvadrant —kvadrant vedenia seba samého.

i Kvadrant - dolezitosti pre inych, ale nie pre seba.

iv  Kvadrant - prebytku, resp. kvadrant zlodejov ¢asu.
Stvrta generacia ¢asového manazmentu je predovietkym sustredend na principy, a teda
vedie manazéra k tomu, ¢o je skutocne dolezité a efektivne. Druhy kvadrant zarover dava
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priestor na to, aby sa manazér nechaval usmernovat vlastnym svedomim, a teda v stlade
so svojimi hodnotami. Dalsim délezitym argumentom je fakt, Ze definuje jedineéné po-
slanie ¢loveka vratane hodnét a dlhodobych cielov. Prave to dava smer a zmysel tomu,
ako travime kazdy svoj den. (Covey, 1996, s. 165) Poméaha manazérovi zit vyvazenym Zivo-
tom, pretoze identifikuje jeho Zivotné roly, podla ktorych si on sam nastavuje ciele
a planuje svoje cinnosti s ohladom na svoje roly v priebehu celého tyzdia. Tyzdenné
planovanie (s povolenymi dennymi Gpravami) zaroven prekracuje obmedzenost perspektivy
pldnovania len na 1 den. Praktickym vysledkom vietkych tychto argumentov je sistredenie
pozornosti predovsetkym na vztahy a vysledky, a az na druhom mieste na samotny cas.
(Covey, 1996, 5. 195)

VYSLEDKY VYSKUMU A DISKUSIA

Vyskum sme realizovali na vzorke 253 manazérov pracujucich v roznych firmach na Slo-
vensku, z toho bolo 132 muZov (52%) a 121 Zien (48%). Obrazok ¢islo 2 ilustruje rozdelenie
respondentov podla veku a Urovne riadenia.

Obrazok ¢. 2: Rozdelenie respondentov podla tirovne riadenia a podla veku.

Rozdelenie respondentov podl’a irovne riadenia a podPa veku.
W Zikladnd droveri riadenia Strednd droveil riadenia ™ Vrcholovy manaZzment
14.74%
57.89%
11.58%
nad 50 rokov 0d 40 do 50 od 30 do 40 do 30 rokov
rokov rokov

Manazérom sme distribuovali dotaznik, ktory opisoval bezné situacie ich pracovného dna,
pri ktorych si respondenti mohli vybrat spravanie, ktoré je pre nich ako manazérov v danej
situdcii typické. Dostali k dispozicii 10 bodov, ktoré mali rozdelit medzi 4 r6zne typy spravania
sa v danej situacii podla toho, ako ¢asto sa v danej Glohe nachadzaju. Cim viac bolo pre nich
dané spravanie typické, tym vacsi pocet bodov danej situdcii pridelili. Ak dand moznost
vObec nevystihovala ich spravanie, mohli pridelit aj 0. Kazda zo 4 moznosti predstavovala
typické spravanie pre jeden z kvadrantov matice ¢asového manazmentu.

Priklad:

Na konci méjho bezného pracovného dia citim, ze...

A: svoj ¢as som travil rieSenim najkritickejsich problémov a bol som pod tlakom urgentnych
terminov.
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B: moj ¢as som trdvil rieSenim najdolezitejsich veci a zaroveri som bol schopny venovat sa
aj inym zalezitostiam, ktoré som potreboval dokoncit.

C: moj ¢as som travil nad ulohami, ktoré bolo nutné vyriesit, ale nemal som cas pracovat
na skutocne dolezitych veciach.

D: moj ¢as som stravil trividlnou pracou a vecami, ktoré neboli v skuto¢nosti také dolezité.

Moznost odpovede aj s vysvetlenim prinasa tabulka ¢islo 2.

Tabulka ¢islo 2: Vysvetlenie moznosti dotaznikovych odpovedi.

A=7 B=0 C=1 D=2 >=10
(tato situdcia je pre | (vtejtositudciisa | (vtejtositudciisa | (vtejtositudciisa | (suma odpovedi
manazéra manazér nachddza len velmi |nachddzavedici | A-+B-+C+D musi byt
najtypickejsia) nenachddza nikdy) |zriedkavo) pracovnik ob(as) rovna 10)

Podiel suctu vietkych odpovedi,A” na celkovom stcte bodov za dant kategériu predsta-
voval v percentudlnom vyjadreni podiel ¢asu, ktory manazér travi v kvadrant I. matice ¢aso-
vého manazmentu (¢innosti dolezité a naliehavé). Odpovede B korespondovali s kvadrantom
¢islo Il (Cinnosti dolezité a nenaliehavé)., C odpovede reprezentovali lll. kvadrant (¢innosti na-
liehavé ale neddlezité) a D odpovede IV. kvadrant (¢innosti nedélezité a nenaliehavé).

Na zaklade tedrie ¢asového manazmentu je podla Stvrtej generacie ¢asového manaz-
mentu potrebné, aby manazéri travili ¢o najviac ¢asu v Il. kvadrante. Potom by mal v kvantite
¢asu nasledovat . kvadrant, Ill. kvadrant a v IV. kvadrante by manazéri idealne mali travit len
minimum c¢asu. M6zeme konstatovat, ze odporucané poradie jednotlivych kvadrantov bolo
dodrzané vo vsetkych nami sledovanych skupindch. Prirodzene - vsade sme identifikovali
rozdiely - muzi mali o nie¢o vacsi podiel ¢asu traveného v najdélezitejSom Il. kvadrante ako
zeny - 41,89% oproti 36,95%.

Pri porovnani vysledkov podla veku sme zistili, Ze s rasticim vekom rastie aj podiel ¢asu
traveného v Il. kvadrante. U manazérov do 30 rokov je to len 36,54%, zatial ¢o u najstar-
Sich manazérov je to 48,43% casu straveného v kvadrante Cislo 2. Zarover so vzrasta-
jucim vekom klesa cas traveny v IV. kvadrante. U najmladsich manazérov je to takmer
17%, ale manazéri nad 50 rokov travia v tomto kvadrante len 12,44% svojho casu. Nasledu-
juce tabulky cislo 3,4 a 5 prindsaju podrobny prehlad vysledkov podla nami skimanych ka-
tegorii.

Tabulka ¢. 3: Kvantifikacia ¢asu podla Matice casového manazmentu - vietci respondenti.

Kvar.1tifilv<écia ,éasu podl'evl Vsetci . Musi Zeny
Matice ¢asového manazmentu respondenti

I. kvadrant 28,39% 26,95% 29,90%
II. kvadrant 39,49% 41,89% 36,95%
IIl. kvadrant 17,93% 17,31% 18,61%
IV. kvadrant 14,18% 13,86% 14,55%
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Tabulka ¢. 4: Kvantifikacia ¢asu podla Matice ¢asového manazmentu - podla veku.

mildca oot | dosurakou | 4359 | oqandnso | oasoroke
I. kvadrant 27,58% 29,12% 29,21% 23,01%

II. kvadrant 36,54% 37,17% 42,87% 48,43%
IIl. kvadrant 18,94% 20,05% 14,33% 16,12%
IV. kvadrant 16,95% 13,66% 13,60% 12,44%
Spolu 100% 100% 100% 100%

Pri porovnani podla urovne riadenia sme identifikovali rozdiely hlavne medzi vrcholo-
vym vedenim a strednym manazmentom. Zatial ¢o predstavitelia najvy$sej irovne riadenia
travia v II. kvadrante 51,60% svojho ¢asu, stredny manazment len 36,21%. V ramci stredného
manazmentu kons$tatujeme aj relativne vysoky podiel ¢asu trdveného v I. kvadrante -
30,56%, pricom vrcholovy manazment travi v . kvadrante len 21,93%. Nase vysledky v tejto
kategdrii detailne popisuje tabulka cislo 5.

Tabulka ¢. 5: Kvantifikacia ¢asu podla Matice ¢asového manaZmentu - podla urovne
riadenia.

Kvantifikacia ¢asu podla Vrcholové Stredna uUroven | Zakladna aroven
Matice casového manazmentu vedenie riadenia riadenia

I. kvadrant 21,93% 30,56% 28,35%

II. kvadrant 51,60% 36,21% 37,53%

Il kvadrant 14,42% 19,43% 18,56%

IV. kvadrant 12,05% 13,80% 15,56%
Spolu 100% 100% 100%

POROVNANIE S INYMI VYSKUMNYMI PROJEKTMI

V sprave o firmach, ktoré ziskali Demingovu cenu za kvalitu sa zistilo, Ze manazéri vysoko-
produktivnych spolo¢nosti maju podstatne iny ¢asovy profil nez ostatné organizacie. Covey
(2008, s. 249) uvadza studiu, podla vysledkov ktorej vysokovykonné organizacie maju naj-
vyssie percento strdveného ¢asu prave v kvadrante ¢islo II. Aj to podciarkuje dolezitost uve-
domenia si priorit a uprednostriovanie dolezitych veci pred naliehavymi. Naproti tomu,
vacsina ludi funguje presne opacne, ¢o potvrdzuje aj statistika, ktora hovori, ze v Ceskej re-
publike 80% [udi riesi problémy az ked' nastanu, 16% v okamihu, kedy redlne hrozia a iba
4% ludi sa pokusa o premyslenu prevenciu. (Pacovsky, 2000, s. 196) Prave tato skuto¢nost
musi byt vyraznym mementom aj pre manazéra. Ten nesmie zabudat na prevenciu rieenia
problémov, ktord je vzdy menej ndro¢na na ¢as, energiu a finan¢né prostriedky ako samotné
rie$enie krizovej situdcie. Obrazok ¢islo 3 ilustruje vysledky vyskumu v spolo¢nostiach oce-
nenych Demingovou cenou.
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Obrazok ¢. 3: Matica casového manazmentu v spolo¢nostiach ocenenych Demingovou

cenou.

1. )
Kvadrant: II. Kvadrant:
20%-25% 65%-80% casu
¢asu
Iv.
KvaI(Il:';lnt: Kva(}rant
15% Casu >1% &asu

v

Zdroj: COVEY, S.R. 2008. To nejdiileZitejsi na prvni misto. Praha: Management Press, 2008.
s.249.1SBN 80-85213-41-9.

Na zaklade tohto porovnania by sme mohli konstatovat, Ze nami skimani manazéri maju
relativne nizky podiel ¢asu traveného v Il. kvadrante ¢asového manazmentu. Najvyssie do-
siahnuté percento pre dany kvadrant sme zaznamenali v skupine vrcholového vedenia, kde
manazéri deklarovali 51,60% casu. Pre spolo¢nosti ocenené Demingovou cenou je viak tato
hodnota na Urovni 65-80% casu. Zaujimavé je aj porovnanie IV. kvadrantu, ktory je zndmy
ako kvadrant zlodejov ¢asu. Podla citovanej studie by tu manazéri mali travit menej ako 1%
svojho ¢asu. Nami realizovany vyskum vsak potvrdil, Ze manazéri posobiaci na Slovensku tu
trédvia od 12% do 17% ¢asu, ¢o ponuka velky priestor na zlep3enie ¢asového manazmentu.

ZAVER

Cielom nasho vyskumu bolo kvantifikovat cas traveny v jednotlivych kvadrantoch Matice
¢asového manazmentu - podla Eisenhowerovho principu. Mézeme konstatovat, ze celkové
vysledky u nami sledovanej vzorky manazérov potvrdili, Ze manazéri tradvia najviac ¢asu
v kvadrante ¢islo Il, ¢o povazujeme za mimoriadne priaznivé. Tento vysledok zarover po-
tvrdzuje platnost tedrie Stvrtej generacie ¢asového manazmentu.V porovnani s manazérmi
vysokovykonnych spolo¢nosti ocenenych Demingovou cenou, vsak vidime relativne velky
priestor na zlepsenie tychto vysledkov. Kym oceneni manazéri travia v spominanom kva-
drante od 65 do 80% casu, u nami sledovanej vzorky to bolo v priemer len do 40% casu.
Dal3i velky rozdiel a zarovers moznost zlep$enia konstatujeme v kvadrante zlodejov ¢asu,
kde nami sledovani manaZzéri travia az 14% casu, pricom manazéri oceneni Demingovou
cenou len necelé 1%.
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V sucasnosti je neustdle aktudlna tematika tykajica sa Ukrajiny. Zavse je vsak pri réz-
nych sprdvach hodno pozriet'sa aj spdt, ako prebiehal celkovy vyvoj od jej zaciatku. Ta-
kémuto pohladu sa venuje aj nasledujtci prispevok.

UKRAJINA NA CESTE DO EUROPSKEJ UNIE

Mgr. Petra MILOSOVICOVA, PhD.

ABSTRAKT: Eurdpska Unia nastupila na cestu dalSieho rozsirovania o staty byvalého Soviet-
skeho zvdzu. Podpisanim medzinarodnej zmluvy s Ukrajinou sa zacal v roku 2014 proces pri-
pravy Ukrajiny na ¢lenstvo v Eurépskej unii. Samotny proces pripravy by mal trvat cca 10
rokov. Po ukonceni tohto procesu a po splneni podmienok by sa Ukrajina mohla stat ¢len-
skym Statom Eurépskej Unie. Zavazok Ukrajiny pracovat na budovani hibokej demokracie
atrhového hospodarstva, ako aj dodrziavania principov pravneho $tatu je pomerne néro¢ny.
Vzhladom na to, Ze viaceré ¢lenské staty Europskej Unie splnili podobné zavazky, sa da oca-
kavat, Ze aj Ukrajina bude nasledovat tieto Staty a stane sa pravoplatnym ¢lenskym Statom
Eurépskej unie.

ABSTRACT: The European Union has started the journey of the next expansion with the sta-
tes of former Soviet Union. The preparation process of Ukraine for the membership in the
European Union started in 2014 by signing the international contract with Ukraine. The pre-
paration process should take about 10 years. After finishing this process and fulfilling the
conditions, Ukraine could become the member state of the European Union. The commit-
ment of Ukraine to work on building the strong democracy and free market economy, as
well as keeping the principles of legal state is quite demanding. Regarding the fact that
many member states of the European Union fulfilled the similar commitments, it is expected
that Ukraine will follow these states, as well as it will become the lawful member state of
the European Union.

KLUCOVE SLOVA: Ukrajina, proces pripravy Ukrajiny na ¢lenstvo v Eurépskej tnii, zavazky

KEY WORDS: Ukraine, preparation process of Ukraine for the membership in the European
Union, commitments

uvoD

Zékladné dokumenty medzinarodnych organizacii upravujud podmienky ¢lenstva. Stat ucha-
dzajuci sa o ¢lenstvo v medzindrodnej organizacii musi najskor splnit dané podmienky a or-
gany medzindrodnej organizdcie rozhoduju o clenstve tohto $tdtu v medzinarodnej
organizacii. Eurépska Unia v roku 2004 zazila najvacsie rozsirenie v historii, pretoze v tom
roku sa desat statov strednej Eurdpy stalo ¢lenskymi Statmi Eurdpskej Unie. Eurépska unia
sa postupne rozsiruje a stdva sa z nej vyznamnda medzinarodna organizécia [1]. V sucasnosti
sa Eurépska Unia pripravuje na dalsie rozsirenie o krajiny byvalého Sovietskeho zvazu, t.j.
o Ukrajinu. Samotny proces pripravy na ¢lenstvo je sprevddzany nadobudnutim platnosti
Dohody o pridruzeni. Predmetnd dohoda zaklada politické predpoklady, Ze stat uchadzajuci
sa o ¢lenstvo v Eurdpskej Unii sa po splneni pozadovanych kritérii moze stat ¢lenskym statom
Eurdpskej Unie. Sticastou tohto procesu je splnenie narocnych ekonomickych a pravnych
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kritérii. Slovenska republika a ostatné $taty strednej a vychodnej Eurépy sa pripravovali na
¢lenstvo 10 rokov. Proces pripravy je spojeny aj s indtituciondlnymi zmenami, a preto je ne-
vyhnutné, aby $tat uchadzajuci sa o ¢lenstvo v EU realizoval nepopularne reformy. Demo-
kratizacny proces na Ukrajine je sprevadzany procesom pripravy Ukrajiny na ¢lenstvo
v Eurépskej unii. Nase skimanie vo vedeckej studii sme zamerali na analyzu zavazkov upra-
venych v medzinarodnej zmluve, ktord zaklada Ukrajine Statut kandidatskej krajiny pripra-
vujucej sa na ¢lenstvo v Eurdpskej unii.

VSEOBECNA CHARAKTERISTIKA ,, ASOCIACNEJ DOHODY”
Eurdépske spolocenstva presli od svojho vzniku zna¢nymi zmenami a to nielen ekonomic-
kymi, pravnymi, ale aj politickymi. V ¢ase vzniku mali Eurépske spolo¢enstva iba Sest ¢len-
skych statov. V roku 1992, kedy bola podpisana Zmluva o Eurépskej unii ako vyznamny
dokument posilfiujuci eurépsku integraciu, bolo ¢lenmi spolocenstiev uz 12 Statov Eurdpy.
V roku 2004 mala Eurépska unia uz 25 ¢lenskych $tatov a postupne sa rozsiruje smerom na
vychod. Eurépska Unia ma v sucasnosti vyznamné postavenie medzi medzinarodnymi or-
ganizaciami, pretoze zjednocuje $taty Europy a ob¢anom Eurdpy zabezpecuje mier a pro-
speritu. Najhorucejsimi kandidatmi na ¢lenstvo v Eurépskej unii je Srbsko, ktoré sa uz dlhsie
obdobie pripravuje na ¢lenstvo v Eurdpskej Unii a 22. decembra 2009 oficidlne poziadalo
o ¢lenstvo v EU. Dohoda o stabilizécii a pridruzeni medzi Eurépskymi spolo¢enstvami a ich
¢lenskymi Statmi na jednej strane a Srbskou republikou na strane druhej bola podpisana
najvyssimi predstavitelmi zmluvnych stran dna 29. aprila roku 2008 [6] (Ndrodna rada Slo-
venskej republiky s dohodou vyslovila sihlas uznesenim ¢. 57 z 8. septembra 2010 a rozhodla
o tom, Ze dohoda je medzinarodna zmluva, ktord ma podla ¢l. 7 ods. 5 Ustavy Slovenskej re-
publiky prednost pred zakonmi). Dal3im z kandidatskych statov je Cierna hora a pravdepo-
dobne aj Maceddnsko. Ukrajina by sa mohla stat tak isto v blizkej buducnosti ¢lenskym
statom Eurdpskej Unie, ale ¢lenstvo daného $tatu je znacne determinované plnenim pristu-
povych kritérii a je zavislé od samotného $tatu. Asociacné dohody radime medzi pramene
prava Eurépskej Unie a maju zasadny medzinarodnopoliticky vyznam, pretoze st typom
dohéd, ktorych cielom je, aby sa kandidatsky stat pocas urcitého obdobia pripravil na plno-
pravne ¢lenstvo v Eurépskej unii. Tento druh dohdod sa obvykle podpisuje na dobu neur¢itd,
pricom sa ocakava, Ze kandidatsky $tat méze aj sdm urychlit samotny proces vstupu do Eu-
ropskej Unie. Asocia¢na dohoda obsahuje konkrétne zavazky, ktoré musi kandidatsky stat
spinit:
. Politické (demokracia, pravny stat, ochrana zakladnych prav a slobod)
. Ekonomické (liberalizacia trhu a vytvaranie podmienok pre spravne fungovanie vnu-
torného trhu)
. Pravne (aproximdcia prava).
Asocia¢nd dohoda ustanovuje aj zriadenie spolo¢nych orgénov, ktoré budu pravidelne za-
sadat a vyhodnocovat dosiahnuté pokroky v pristupovom procese. Asocia¢na dohoda pod-
lieha ratifikacii v ¢lenskych Statoch v sulade s ich Ustavnymi principmi, v kandidatskom State
a v Eurépskom parlamente. Proces ratifikacie je pomerne zdihavy, a preto niekedy trva az
rok, pokial' asocia¢na dohoda nadobudne platnost. Predmetna dohoda je zverejnena aj
v Uradnom vestniku Eurépskej Gnie. Veobecne mozno konstatovat, e tato medzinarodna
zmluva ukladd zmluvnym strandm prava a povinnosti, pricom kandidatsky stat ma viacej
povinnosti ako prav a preto sa Casto poukazuje, ze dohoda nie je vyvazena. Vzhladom na to,
ze Eurdpska Unia je medzinarodnou organizaciou, méze sama ur¢ovat podmienky ¢lenstva,
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ma teda pravo urcovat aj povinnosti ¢lenskému $tatu, ¢o viak nie je v rozpore so zvyklostami
medzindrodného zmluvného préva.

PODMIENKY CLENSTVA V EUROPSKEJ UNII

Zmluva o Eurépskej unii v zneni zmluvy z Lisabonu ustanovuje, Ze kazdy stat Europy méze
poziadat o &lenstvo v Eurépskej unii [4]. Clenstvo v Eurépskej nii je podmienené plnenim
kritérii.V pripade splnenia vietkych kritérii Eurépska komisia odporu¢i Rade EU, aby sa zacali
rokovania o pristupovom procese. Stat uchadzajuci sa o ¢lenstvo v Eurépskej Gnii svoju Zia-
dost adresuje Rade EU. Rada EU spolo¢ne s Eurépskym parlamentom rozhoduju o ¢lenstve
daného $tatu v Eurépskej unii na zéklade odportcania Eurdpskej komisie. Zavisenim tohto
procesu je aj proces pripravy, podpisanie a nadobudnutie platnosti Zmluvy o pristupeni
k Eurépskej unii.

Az po schvéleni Zmluvy o pristipeni k Eurépskej Gnii v Rade EU, nadobudne v Eurép-
skom parlamente a jej ratifikdciou vsetkymi ¢lenskymi statmi v sulade s ich Ustavnymi pred-
pismi pristupovéd zmluva platnost. S ¢lenstvom v Eurépskej Unii suvisi aj povinna uhrada
¢lenského prispevku a Uhrada zédkladného imania vo finan¢nych institaciach (ECB a EIB).
Zmluva o Eurépskej Unii obsahuje ustanovenie (¢lanok 50) o vysttpeni ¢lenského Statu [4].
Vystupenie z Eurépskej Unie je mozné na zéklade vzdjomnej dohody medzi Eurépskou
uniou a prislusnym ¢lenskym Statom.V pripade, Ze sa kandidatsky $tat stane ¢lenskym $ta-
tom Eurdpskej tnie, bude mat v instituciach EU svojich zastupcov, ktori st voleni alebo me-
novani [4].

ASOCIACNA DOHODA UZATVORENA MEDZI EU A UKRAJINOU

Dohoda o pridruzeni medzi Eurépskou Uniou a Eurépskym spolo¢enstvom pre atémovu

energiu a ich ¢lenskymi statmi na jednej strane a Ukrajinou na strane druhej (dalej len,aso-

cia¢nd dohoda”) je z pohladu medzindrodného zmluvného prava mnohostranna medzina-
rodna zmluva, ktord priznava Ukrajine Statut,pridruzeného statu” [7]. Slovenska republika
vyslovila suhlas s predmetnou dohodou a prezident SR ju ratifikoval 16. oktébra 2014. Ukra-
jina na zaklade tejto zmluvy zahajila proces pripravy na ¢lenstvo v Eurépskej nii. Vzhladom
na sucasné podmienky na Ukrajine a na nestabilitu nemozno hovorit o pokojnom pristu-
povom procese. Ur€enie priorit a aj instituciondlnych zmien mozno povazovat za prvoradé,
ale zatial neexistuje dokument na urovni Eurépskej tnie, ktory by presne identifikoval kon-
krétne ulohy a terminy ich splnenia.

Podstatnu ¢ast dohody tvoria obchodné ustanovenia, ktorych ambiciou je vytvorit

v rdmci prechodného (maximalne 10-ro¢ného) obdobia prehibent a komplexnt zénu vol-

ného obchodu, tzv. DCFTA (Deep and Comprehensive Free Trade Area).

Zavazky Ukrajiny mozno zhrnut do nasledujucich oblasti:

- realizdcia politickych, socidlno-ekonomickych, pravnych a institucionalnych reforiem,

+  aproximacia pravnych predpisov,

. vytvorenie nového prostredia, ktoré napomaha hospodarskym vztahom medzi nimi
a najma rozvoju obchodu a investicii, a ktoré tiez stimuluje hospodarsku sutaz, ¢o su
klu¢ové faktory pre hospodarsku restrukturalizaciu a modernizaciu,

«  posilnenie spolupréce v oblasti energetiky a energetickej bezpecnosti,

+  zavadzanie opatreni proti organizovanému zlo¢inu, praniu $pinavych pefazi, zame-
dzovaniu doddvkam nezékonnych drog,

. zriadovanie nezavislych institucii,
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«  posilnenie spoluprace v oblasti ochrany zZivotného prostredia a dodrziavanie zasady
trvalo udrzatelného rozvoja a ekologického hospodarstva a pod.

Podla ¢lanku 2 asocia¢nej dohody uzatvorenej medzi Eurépskou Uniou a Ukrajinou sa
Ukrajina zavazuje dodrziavat demokratické zésady, ludské prava a zékladné slobody, ktoré
su od roku 1975 vymedzené v zdvere¢nom akte Helsinskej konferencie o bezpecnosti a spo-
lupréci v Eurépe, od roku 1990 v Parizskej charte pre novu Eurépu a v ostatnych nalezitych
medzindrodnych ludsko-pravnych néstrojoch, do ktorych zahffiame o. i. aj Vieobecnu de-
klaraciu fudskych prav Organizacie spojenych nérodov a Eurépsky dohovor o ochrane lud-
skych prav a zakladnych slob6d. Uvedené skutocnosti prestavuju zaklad domécich ako aj
zahrani¢nych politik zmluvnych stran. Zmluvné strany sa rovnako zavazuju, ze budu do-
drziavat principy suverenity, Uzemnej celistvosti, neporusitelnosti hranic a nezavislosti a bo-
jovat proti Sireniu zbrani hromadného nicenia, suvisiacich materidlov a ich nosicov.

Dolezitou sférou je zahrani¢na ako aj bezpecnostna politika. Ukrajina sa podla ¢lanku 7
asociac¢nej dohody zaviazala, Ze bude viest s Eurépskou Uniou politicky dialdg, pricom cie-
fom je spolo¢na bezpecnostnd a obranna politika. Sucastou intenzivneho politického dia-
I6gu je riesenie predchadzania konfliktom a krizovej regionalnej stability, odzbrojenia,
nesirenia zbrani, kontroly zbrojenia a vyvozu zbrani.

V zmysle Charty OSN a zavere¢ného aktu Helsinskej konferencie o bezpecnosti a spolu-
praci v Eurépe, ktord plati uz od roku 1975, Ukrajina a ¢lenské staty Eurépskej Unie znova
potvrdili, Ze budu respektovat nezavislost, suverenitu, neporusitelnost hranic a izemnu ce-
listvost. Sucastou Asociacnej dohody je aj zavazok, Zze Ukrajina nebude na statnej ako aj ne-
statnej dUrovni Sirit zbrane hromadného nicenia, ktoré mozu vaznym spésobom ohrozit
medzindrodnu bezpecnost a stabilitu. Tento zavézok ustanovuju aj medzindrodné zmluvy
a dohody o odzbrojeni a nesireni zbrani hromadného nicenia. Spolupraca v tejto oblasti ma
spolocny ciel a Usilie aj vo forme zvysenia kvality kontroly exportu a tranzitu tovaru, ktory
ma suvis so zbranami hromadného ni¢enia s ndslednym uloZenim sankcii v pripade, ak sa
kontroly vyvozu porusia.

S otazkou odzbrojenia suvisi aj kontrola zbrojenia a vyvozu zbrani, ktoré su ustanovené
v ¢lanku 12 asocia¢nej dohody a tykaju sa boja proti nedovolenému obchodovaniu so zbra-
fnami.

Clanok 13 asocia¢nej dohody nadvizuje na spolupracu v boji proti terorizmu, ktory je
nespochybnitelnou hrozbou stc¢asnosti. Spolupraca ma prebiehat nielen na medzinarodnej
ale aj bilateralnej a regionélnej Urovni. Predchadzanie a boj proti terorizmu nesmie porusit
zasady medzinarodného prava, musi reSpektovat medzinarodné ludsko-pravne normy,
pravo ute¢encov a humanitarne pravo.

Podstatnou sucastou asociacnej dohody je aj upeviiovanie pravneho $tatu a posilfiova-
nie institucii predovsetkym vo sfére presadzovania prava a vykonu spravodlivosti. Neodde-
litelnou sucastou fungovania pravneho statu respektujuceho ludské prava a slobody je
sudnictvo, ktoré musi byt vo svojom rozhodovani spravodlivé, nezavislé, nestranné a efek-
tivne. S dodrziavanim [udskych prav a zdkladnych slobéd bezprostredne suvisi aj boj proti
korupcii a klientelizmu.

Jednym z ludskych prév je aj pravo na sukromie, ktoré je naviazané na ochranu osobnych
udajov zakotvenu v ¢ldnku 15 asocia¢nej dohody. Ukrajina sa s Eurépskou tniou dohodla
okrem iného na vymene informacii a expertov, ktori budu spolupracovat v oblasti ochrany
osobnych udajov.

Nakolko ma Eurépska tnia spolo¢né vychodné hranice s Ukrajinou, musi tieto vonkajsie
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hranice nélezite chranit proti nelegalnej migracii, ktord je spojend s prevadzacstvom a ob-
chodovanim s ludmi. Slovensko-ukrajinské hranice su rizikovou oblastou a preto je dolezita
solidarita, vzajomna dovera, partnerstvo a spolo¢na zodpovednost vo viestrannom dialdgu,
ktory musia Ukrajina a Eurépska unia viest. Cielom maju byt bezpecné hranice azamedzenie
ilegadlnej migracie. Spolupraca spociva jednak v rieSeni podstatnych pri¢in migracie, dalej
vo vytvoreni politiky, ktord je ucinna, ma preventivny charakter, ma potlacat ilegalnu migra-
ciu, prevadzacstvo a obchodovanie s ludmi, je potrebné zvolit efektivne opatrenia v boji
proti zloc¢ineckym skupindm a zaroven chranit obete prevadzacstva a obchodovania s ludmi.

S migraciou su Uzko spaté aj azylové otazky, pricom sa Ukrajina riadi okrem iného Ze-
nevskym dohovorom Organizacie spojenych narodov z roku 1951, ktory upravuje postave-
nie utec¢encov a zabezpeci dodrzanie zasady nenavracania. Pri integrovanom riadeni hranic
sa musi zvysit bezpecnost dokladov.

Co sa tyka zaobchéadzania s pracovnikmi, tuto sféru upravuje ¢lanok 17 asocia¢nej do-
hody. Pracovnici, ktori maju ukrajinsku statnu prislusnost a legélne pracuju v niektorom
z ¢lenskych statov Europskej Unie, nesmu byt diskriminovani ¢i uz negativne alebo pozitivne
voci statnym prislusnikom ¢lenského Statu, v ktorom sa zamestnal - v suvislosti s pracovnymi
podmienkami, odmeriovanim alebo prepustanim.

Spolupraca Ukrajiny s Eurépskou Uniou spociva aj v boji proti kriminalite — do tejto ob-
lasti spada konkrétne okrem iného pranie Spinavych penazi, financovanie terorizmu (¢lanok
20 asocia¢nej dohody), Sirenie ilegalnych drog (¢lanok 21 dohody), organizovand a neorga-
nizovana trestna cinnost, korupcia, obchodovanie so strelnymi zbrafiami, pasovanie tovaru,
ekonomicka kriminalita, darové podvody, falsovanie dokladov a pocitacova kriminalita (¢la-
nok 22 asocia¢nej dohody).

V oblasti obchodovania sa Ukrajina zaviazala, Ze s Eurépskou Uniou vytvori zénu volného
obchodu, pricom odstrani cla, poplatky a iné platby, ako je to vymedzené v ¢ldnku 27 aso-
cia¢nej dohody. Pomerne naro¢na bude aj spolupraca v oblasti technickej normalizacie
a Standardizécie. Ukrajina, tak ako aj ostatné clenské staty bude musiet prijimat potrebné
opatrenia, aby vyrobky postupne dosiahli stlad s technickymi predpismi EU a s jej normali-
zaciou, metroldgiou a akreditaciou. Takyto systém vytvori predpoklady, Ze na trhy ¢lenskych
Stitov sa budu dostavat zdravé a bezpecné vyrobky.

Délezitym ustanovenim je kapitola 6 asocia¢nej dohody upravujlica usadzovanie sa, ob-
chod so sluzbami a elektronicky obchod a to Uplne v sulade s hlavou lll asocia¢nej dohody,
ktora zahfhia pohyb os6b v zmysle spravodlivosti, slobody a bezpecnosti. Zmluvné strany
uplatiiuju opatrenia, ktoré reguluju vstup fyzickych oséb na ich tizemie alebo ich docasny
pobyt na tomto Uzemi. K tymto opatreniam patria opatrenia, ktoré si nevyhnutné ,na
ochranu integrity fyzickych oséb a zaistenia ich usporiadaného pohybu cez jej hranice, a to
pod podmienkou, Ze takéto opatrenia neuplatiiuju takym spésobom, Ze sa tym odstranuju
alebo obmedzuju vyhody, ktoré ktorejkolvek zmluvnej strane vyplyvaju” (¢ldnok 85 asociac-
nej dohody). Pod pojmom fyzicka osoba sa chape statny prislusnik Ukrajiny alebo statny
prislusnik ktoréhokolvek ¢lenského statu Eurdpskej Unie.

V rdmci hospodarskej ¢innosti, t.j. oblasti vyrobnej, obchodnej a remeselnej, ako aj vykon
povolania, mézu pravnické osoby na uzemi Ukrajiny alebo niektorého z ¢lenskych Statov
Eurépskej unie zalozit pobocku alebo obchodné zastupenie. Fyzické osoby, ktoré maju
statnu prislusnost Ukrajiny alebo niektorého z ¢lenskych statov Eurdpskej tnie, maju pravo
zacat hospodarsku ¢innost, byt zarobkovo ¢inné a zakladat podniky. Dalej sa definuje pojem
investor, pod ktorym rozumieme fyzicku alebo pravnickd osobu. Investor,vykonava hospo-
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darsku ¢innost prostrednictvom zriadenia podniku” (¢lanok 86 asocia¢nej dohody). Tuto ob-
last zahfiia pojem usadenie sa. Clanok 86 Asocia¢nej dohody ustanovuje aj pojem klucovi
pracovnici, ktorymi mozu byt obchodné navstevy, ktoré nest zodpovednost pri zriadovani
podniku, alebo su prelozené v ramci obchodnej spolo¢nosti. Patria k nim napriklad mana-
Zéri, ktori pracuju na vyssich pozicidch v pravnickej osobe a ich prioritna funkcia je vedenie
subjektu, ktory sa usadil. Tito manazéri pracuju podla pokynov akcionarov podniku, spravnej
rady alebo oséb, ktoré su tymto orgdnom rovnocenné. Zaoberaju sa riadenim podniku ako
celku, oddelenia alebo sekcie, dohliadaju nad pracovnou ¢innostou, vykonavaju kontrolu
nad veducimi, odbornymi alebo kontrolnymi zamestnancami. Kich pravomociam patri pri-
jimanie alebo prepustanie zamestnancov, odporucanie na prijimanie alebo preputstanie
a ina oblast personalistiky a fudskych zdrojov.

Dal3im délezitym pojmom su tzv. $pecialisti, ktori pracuju v pravnickej osobe, st vysoko
kvalifikovani, disponuju specidlnymi vedomostami a znalostami v oblasti vyroby, vyskumu
ariadenia podniku. Clanok 86 asocia¢nej dohody dalej definuje staZistov s vysokoskolskym
vzdelanim, ktori su docasne prelozeni do podnikatelského subjektu za i¢elom odborného
rastu alebo profesiondlnej pripravy v obchodnych zru¢nostiach alebo postupoch. V oblasti
sluzieb vykonavaju zastupitelsku c¢innost tzv. predajcovia sluzieb pre podniky (fyzické
osoby), ktori Ziadaju o docasny pobyt na Uzemi zmluvnej strany a za poskytovatelov
sluzieb rokuju alebo uzatvéraju dohody o predaji sluzieb.

Dalej sa tu upravuje statit nezavislych odbornikov, ktori st fyzickymi osobami pésobia-
cimi v oblasti poskytovania sluzieb. Tieto samostatne zéarobkovo ¢inné osoby su na uzemi
zmluvnej strany pritomné len docasne.

Nepochybne nevyhnutnou sférou je aj obchod, ktory podporuje trvalo udrzatelny rozvoj
vo vsetkych aspektoch, ako to zmluvné strany potvrdili v ¢ldnku 293 asocia¢nej dohody.
Trvalo udrzatelny rozvoj suvisi s hospodarskou a socidlnou politikou, na ktord nadvazuje za-
mestnanost. Ulahcenie a podpora obchodu, priame zahrani¢né investicie do ekologickych
tovarov, technoldgii a sluzieb, trvalo udrzatelné zdroje energie, energeticky ucinné produkty
a ekologické produkty su ucinnymi faktormi trvalo udrzatelného rozvoja obchodu. Ukrajina
ma s Eurépskou uniou aj spoloc¢né usilie vo forme podpory a ulahcenia podmienok obchodu
s produktmi, ktoré si vyrobené technolégiami zohladnujucimi trvalo udrzatelny rozvoj
a podporuje modely spravodlivého a etického obchodu.

Eurdépska unia a Ukrajina maju enormny zaujem aj o politiku v oblasti priemyslu a pod-
nikania, ako to stanovili v ¢lanku 378 asociac¢nej dohody. Zlepsenie podnikatelského pro-
stredia ma byt najma pre malych a strednych podnikatelov a ich prevadzok v zmysle
Eurépskej charty pre malé podniky. Je délezité podporovat aj mikropodniky a remeselnikov,
ktori si mimoriadne vyznamnymi subjektmi pre eurépske a ukrajinské hospodarstvo.
Zmluvné strany sa dohodli, Ze vytvoria lepsie rdmcové podmienky a budu si vymienat in-
formacie a osvedcené postupy, aby zlepsili konkurencieschopnost. Budu riesit otazky re-
Strukturalizacie, zivotného prostredia a energetiky.

V tomto zmysle uvadza ¢lanok 379 asocia¢nej dohody zjednodusenie a racionalizaciu
predpisov regulacnej praxe a zameriava sa na,,vymenu osvedcenych postupov v oblasti re-
gula¢nych metéd.” Dolezita je aj oblast inovacie, podpora spolupréace podnikatelskych sub-
jektov a orgénov Ukrajiny a Eurépskej Unie, rozvijanie vyvozu a ulah¢enie Strukturalizécie
a modernizacie priemyslu.

Na zaver je dolezité spomenut spolupracu Ukrajiny s Eurépskou Uniou v otazkach za-
mestnanosti, socialnej politiky a rovnakych prileZitosti, ktoré upravuje kapitola 21 asociacnej
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dohody. Zmluvni partneri chcu intenzivne podporovat dostojnu pracu, politiku zamestna-
nosti, zdravia a bezpecnosti pri praci, socialne otazky, rodovu rovnost a nediskriminaciu,
ktoré su uvedené v ¢lanku 419 asocia¢nej dohody.

Oblast makroekonomickej spolupréace je upravena v ¢lanku 343 asocia¢nej dohody.
Dana spolupraca je zamerana na hospodarske reformy, pricom Ukrajina ocakava, ze Eu-
ropska uUnia jej bude ndpomocna pri vytvarani podmienok fungujiceho trhového hospo-
darstva. Hospodarske reformy su zamerané aj na reformu socidlneho systému a na
ozdravenie verejnych financii. Sucastou tejto politiky bude aj vytvorenie vhodného prav-
neho ramca na ochranu a podporu investicii zahrani¢nych investorov.

Cielom socidlnej politiky ma byt v zmysle ¢lanku 420 asociacnej dohody vyssia kvalita
Zivota obyvatelstva, rieenie globalizacie a demografickych zmien, vytvorenie viacerych pra-
covnych prilezitosti, kvalitnejSich pracovnych podmienok, socidlna spravodlivost, reforma
a podpora podmienok trhu préace, aktivne opatrenia trhu prace a zefektivnenie sluzieb za-
mestnanosti v sulade s potrebami trhu prace, integracia znevyhodnenych jednotlivcov a sku-
pin obyvatelstva a ich zac¢lenenie do trhu prace, postupna eliminacia tienovej ekonomiky
v oblasti ilegélnej prace, skvalitnenie ochrany zdravia a bezpecnosti pri praci, vyssia Uroven
socialneho zabezpecenia, redukcia chudoby a podpora socialnej solidarity, podpora rodovej
rovnosti a zaistenie rovnakych $anci Zzien a muzov v pristupe k vzdelaniu, zamestnaniu a od-
bornej priprave, napadnutie akejkolvek formy diskriminacie a podpora socidlneho dialégu.
Predmetna dohoda obsahuje aj urcité vynimky a prechodné obdobia pre citlivé oblasti, ¢o
sa dotkne napriklad obchodu s polnohospodarskymi produktmi. Dohoda tiez ciasto¢ne in-
tegruje trhy verejného obstaravania.

INSTITUCIONALNE ZABEZPECENIE

Za Uc¢elom plnenia cielov asocia¢nej dohody na zaklade ¢lanku 460 boli zriadené viaceré in-
Stitucie. Rady pre pridruzenie ma v posobnosti politicky dialég a dialég o politikdch na mi-
nisterskej Urovni. V zmysle ¢lanku 461 asociac¢nej dohody Rada dozerd na uplatriovanie
a vykondvanie asociacnej dohody. Je zloZzend z ¢lenov Rady Eurépskej tnie a z ¢lenov Eu-
ropskej komisie a z ¢lenov ukrajinskej vlady. Dal3ou institdciou je Vybor pre pridruzenie,
ktory poméha Rade pre pridruzenie pri plneni jej tloh. Vybor pre pridruZenie sa sklada zo z3-
stupcov zmluvnych stran, pricom v zasade ide o vy3sich uradnikov (¢ldnok 464 asociacnej
dohody). V sulade s ¢lankom 467 asociacnej dohody bol zriadeny Parlamentny vybor pre
pridruzenie. Tento vybor mozno nazvat ako féorum pre poslancov Eurépskeho parlamentu
a poslancov ukrajinského parlamentu - Verchovnej rady, kde sa mézu stretdvat a vymienat
si nazory. Urcitou zmenou oproti inym asocia¢nym dohodam je institucionalizacia ob¢ian-
skej spolo¢nosti vo forme Platformy obcianskej spolo¢nosti, ktora je zloZzena zo zastupcov
Hospodarskeho a socidlneho vyboru a zéstupcov obcianskej spolo¢nosti Ukrajiny.

ZAVER

Uvedené fakty nasvedcuju tomu, ze Ukrajina v pomerne kratkom obdobi musi splnit Siroké
spektrum podmienok. Vzhladom na politickd nestabilitu v danom regiéne pre Ukrajinu bude
tazké najma preberanie smernic do vnutrostatneho pravneho poriadku a vytvéaranie pod-
mienok pre spravne fungovanie vnutorného trhu. Eurdpska Gnia pomaha vsetkym kandi-
datskym $tatom v procese pripravy na ¢lenstvo v EU, ale je vecou kandidatskeho $tatu ako
efektivne vyuzije poradensku a finan¢nu pomoc Eurdpskej tnie. Eurépska Unia podporuje
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hospodarsku stabilizaciu krajiny prostrednictvom réznych opatreni zameranych na auto-
némne obchodné preferencie so zamerom zvysenia exportu. Dolezitym aspektom v ramci
procesu pripravy na ¢lenstvo v EU su aj adminitrativne kapacity a modernizacia $tatnej
spravy ako celku.
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Z PROJEKTOV PRAC A STUDII
MLADYCH MANAZEROV ASTUDENTOV

Predkladdme Citatelovi vyskumnd studiu z komplexu vyskumov nasej centrdlnej vy-
skumnej tematiky viaZucej sa na kompetentnost, kompetenciu k manazZérskej ¢innosti,
ktord sa zameriava na urcité Specifické podmienky i situdcie.

NADNARODNE MANAZERSKE SUBJEKTY,

ICH KOMPETENCIE A KOMPETENTNOSTI PRI VYUZIVANI
PRILEZITOSTi A RIESENi OHROZENiI GLOBALNEHO
POLITICKO-MOCENSKEHO PROSTREDIA

Dominika OSVALDOVA - Martina BLAHOVA

uvoD

Existencia nadndrodnych manazérskych subjektov, organizacii zdruzujucich viaceré krajiny
s cielom chranit slobodu a bezpecnost svojich obcanov najréznejsimi politickymi ¢i vojen-
skymi prostriedkami, je v su¢asnom globalizovanom svete skuto¢ne opodstatnena. V deji-
nach fudstva sa stali obetami r6znych konfliktov miliény nevinnych civilistov, a tak nasledky
predovietkym druhej svetovej vojny viedli k vytvaraniu rozsiahleho systému tychto nadna-
rodnych subjektov. Obrana pred vonkajsou agresiou a spolo¢na bezpecnostna politika sa
stavaju hlavnou dlohou medzindrodnych institucii.

Aktudlnost témy spociva v nepopieratelnej potrebe diskusie o zdvaznych globalnych
otdzkach na multilaterdlnej urovni, ako aj potrebe celit novovznikajicim ohrozeniam a hroz-
bam, aby sa zbytocné krviprelievanie ¢i chyby minulosti uz nezopakovali.

Co viak v skuto¢nosti vieme o nadnarodnych manazérskych subjektoch s politickou, ob-
rannou a bezpec¢nostnou funkciou? Aké su ich funkcie, ¢innosti, kompetentnosti ¢i kompe-
tencie?

Cielom prispevku je priblizit nadndrodné manazérske subjekty z pohladu ludi, ktori sa
pohybuju v oblasti medzindrodnych vztahov a niekolko rokov sa aktivne podielaju na rea-
lizovani Slovenskej republiky v tejto oblasti.

KVALITATIVNY DOTAZNIKOVY VYSKUM ZAKLADAJUCI SA NA POLOZENYCH
OTAZKACH

V tejto casti prispevok obsahuje prepis rozhovoru s generdlnym riaditelom Sekcie medzi-
narodnych organizécii, rozvojovej a humanitarnej pomoci (dalej len SMOP) na Ministerstve
zahrani¢nych veci a eurépskych zalezitosti Slovenskej republiky (dalej len MZVaEZ SR)
JUDr.Romanom Buzekom, ktory je doplneny o postrehy riaditelky Odboru OSN a medzina-
rodnych organizacii (dalej len OSNO) Mgr. Denisy Frelichove;j.
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Ktoré medzindrodné organizdcie spadaji pod SMOP?

p. Buzek: Sekcia SMOP sa sklada z troch odborov. Primarne je to OSNO, ktory zastresuje po-
liticku zlozku OSN a koordinuje postup SR vo vztahu k ostatnym Specializovanym organiza-
cidm v rdmci OSN'. Druhym je Odbor OKOZ?, ktory ma v portféliu OBSE3, MAAE* a cely
komplex menej zndmych, ale vyznamnych medzindrodnych organizacii pésobiacich v ob-
lasti odzbrojenia a kontroly zbrojenia. Momentélne je zndma a,vychytend” OPCW>.Treti
odbor ORPO®sa zaobera poskytovanim medzinarodnej rozvojovej pomoci a spoluprace.

Ako prebieha komunikdcia medzi MZV SR a danou medzindrodnou organizdciou?

p. Buzek:V zésade plati, Ze komunikécia prebieha hlavne prostrednictvom nasich siedmich
stalych misii.” Okrem toho Staty komunikuju s medzinarodnymi organizaciami aj prostred-
nictvom svojich velvyslanectiev v krajine. Napriklad, ambasada v Madride zabezpecuje ko-
munikaciu s organizaciou UNWTO?, ktora tam sidli. Ambasady a stale misie su teda hlavnym
komunika¢nym kanalom.

Co sii to podla Vds medzindrodné organizdcie? Aky je ich manddt?

p. Buzek: Medzinarodné organizacie (dalej len MO) robia to, ¢o im ¢lenské krajiny povolia.
Ziadna MO nie je nadriadena svojim ¢lenskym krajindm. Zmyslom MO je spolo¢ne presa-
dzovat a riedit tie ulohy, rie3enie ktorych, na narodnej Urovni nie je mozné, presahuje kapa-
city, limity jednotlivych ¢lenskych krajin. Svetovy mier nezabezpedi Ziadna krajina
samostatne, preto sa musi spojit s ostatnymi. To je zmysel MO. Plati tu princip subsidiarity.’
To, ¢o nie je mozné riesit na narodnej Grovni, ide na vyssiu Groven.

p. Frelichova: Existuje zauzivany omyl, a to,zlyhania OSN” To nie su zlyhania OSN, ale zly-
hania konkrétnych ¢lenskych Statov. Kazdy ¢lensky $tat ma inu predstavu, ¢o a ako treba
robit a pokial sa Staty nedohodnu, tak MO neurobi ni¢. MO je len platforma, na ktorej sa
¢lenské staty maju moznost dohodnut a spoloc¢ne riesit problém.

Do akej miery stit MO efektivne pri rieSeni ohrozeni globdlneho politicko-mocenského
prostredia?

p. Buzek: Do takej, do akej su jej ¢lenské krajiny ochotné dospiet k dohode. Prikladom su
rokovania o Syrii, tykajuce sa likvidacie chemického programu. OSN funguje ako sprostred-
kovatel rokovani, ¢o v principe znameng, Zze poskytuje priestory v Palaci narodov a konfe-
rencny servis. Ale dohoda sa odvija od ochoty ucastnikov rokovani k nej dospiet. OSN je iba
priestor, kde prebiehaju rokovania relevantnych hracov, ale spésobilost MO zavisi od ochoty
¢lenskych Statov, prispiet k rieseniu krizy. Ked' sa $taty dohodnu, Bezpe¢nostna rada OSN
(dalej len BR), prijme rezoluciu, s presne zadefinovanymi parametrami dal3ieho postupu.
Cize efektivita MO je iba odrazom spésobilosti, resp. ochoty ¢lenskych krajin nachadzat rie-
senie.

Aké kompetencie md jednotlivd MO pri rieseni otdzky bezpecnosti?

p. Buzek: Mandaty a potencial jednotlivych MO riesit medzindrodno-politické krizy vyply-
vaju z ich stanov. OSN ma jasne zadefinované pravomoci v oblasti zachovania mieru a me-
dzinarodnej bezpecnosti'®. Ked si pozriete akukolvek rezoltciu BR, su tam jasne
zadefinované parametre fungovania danej misie. V pripade inych organizacii, sa zvycajne
ich kompetencie obmedzuju na apelovanie na strany konfliktu, mézu pontkat rézne sluzby,
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sprostredkovatelské rokovania a podobne.V tomto je vynimocnost OSN. Je to jedind orga-
nizacia, ktord moze dat mandat na pouzitie ozbrojenych sil v medzinarodnom meradle.
NATO taktiez potrebuje mandat BR.V tom je zésadny rozdiel v kompetenciach jednotlivych
MO a OSN.

p. Frelichova: OSN je jedind organizdcia, ktord ma univerzalne ¢lenstvo, jedina na svete,
v ktorej su pritomné vietky ¢lenské Staty a jedina, ktora prakticky riesi vietko, ¢o na medzi-
narodnom poli vznikne. Vacsina organizacii je bud zamerana regionalne alebo je tizko $pe-
cifikovana na danu oblast, ako zZivotné prostredie, rozvoj a podobne. OSN je jedina
158-micka. Cokolvek sa vo svete stane, ¢i je to humanitarna situacia, prirodna katastrofa,
konflikt alebo vojna, OSN zareaguje. V tom je takisto jej jedinecnost.

St MO délezité pre dnesnu existenciu?

p. Buzek: Jednoznacne. Je to hlavné komunikacné férum, casto krat znepriatelenych, inak
komunikéciu odmietajucich stran. To je hlavny prinos MO, v ramci ktorych sa komunikuje,
tam sa bez problémov stretavaju krajiny, ktoré by si inak nepodali ruku. OSN sprostredkovéava
mnozstvo mierovych rokovani. Bola pri vzniku Palestiny, Izraela, ktoré by pravdepodobne
na bilaterdlnom postaveni nevznikli. Bola pri desiatkach pripadov negocidcie mieru v konf-
liktnych situdcidch po celom svete.

Aky je podla Vds najvdcsi uspech jednotlivych medzindrodnych organizdcii?

p. Buzek: Likvidacia detskej obrny, tuberkulézy a dalsie Uspechy v oblasti zdravotnictva.

p. Frelichova: V pripade OSN su to tie Uspechy, o ktorych sa najmenej vie. Tie, ktoré su naj-
menej atraktivne pre verejnost a média, a to je napriklad poskytovanie humanitarnej po-
moci. OSN je schopna najrychlejsie a najefektivnejsie dorucit pomoc, ¢i uz v pripade
prirodnej katastrofy alebo vojnového konfliktu. To je vec, v ktorej je OSN nezastupitelna.

Z akého dovodu o tychto délezitych tspechov verejnost nevie?

p.Buzek: V tomto globalizovanom medidlnom veku je ¢astokrat najdolezitejsie to, ¢o je me-
didlne neatraktivne. Niekolko dni média informuju o situacii na Filipinach, ktoré zastihli po-
vodne a potom to prebije tehotenstvo celebrity. Ale OSN bude na Filipinach roky rokuce.
A to je Zial' to, ¢o sa nevidi.Ten isty pripad bol aj pri zemetraseni na Haiti. Bola to mediélna
senzacia niekolkych dni, ale tisice humanitarnych pracovnikov pod hlavi¢ckou OSN su tam
dodnes.

p. Frelichova: Casto krat pozerame na OSN iba v suvislosti s ¢cinnostou BR a jej piatich stalych
¢lenov. Ale to je len velmi mala cast toho, ¢o OSN robi. Su to hlavne rozvojové a humanitarne
projekty, budovanie kapacit, institucii, budovanie statu, pomoc pri volbach, skratka pomoc
statom v post konfliktnych situdciach. Pomoc zacina ihned po konflikte humanitarnou po-
mocou a prechadza do rozvojovej pomoci. OSN je tam ako prvé a odchadza ako posledné.

A ¢o sa tyka najvdcsieho tspechu organizdcie NATO?
p.Buzek: Udrzanie mieru v Eurépe od roku 1949.
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Ktord z MO je podla Vds najefektivnejsia?

p. Buzek: Podla méjho nazoru je efektivita nepriamoumerna poctu ¢lenov a réznorodosti
ich zaujmov. Cim viaesi pocet €lenskych krajin a zakonite, ¢&im réznorodejsie zaujmy, tym
menej efektivna organizacia.V OSN mate 1,3 miliardovu Cinu a Pacifické 3taty s 10 tisic oby-
vatelmi. Mate tam prebohaté Staty ako Luxembursko, to je jeden druh bohatstva. Druhy
druh bohatstva je na zéklade prirodnych zdrojov, ako v pripade Saudskej Ardbie. Na druhej
strane tohto rebri¢ka, mate krajiny ako Somalsko alebo Haiti. Cize, ¢&im réznorodejsie su staty
aich zaujmy, logicky, tym nizsia efektivita je celkovej organizacie.

p. Frelichova: Avsak OSN je postavend na vzadjomnom reSpektovani roznorodosti. Dolezité
na péde OSN je ndjst rovnovahu a respekt k tym, s ktorymi ndzormi nesuhlasime. A v ko-
nec¢nom dosledku, to samozrejme vyzaduje dlhsi ¢as, takze potom dand efektivita klesa.

Co by ste v jednotlivych MO vylepsili, aby organizdcia bola efektivnejsia?

p. Buzek: Casto sa hovori o Parkinsonovych zékonoch'" v lahkom humornom téne. Ale to je
seriézna kniha. Na priklade Britského ministerstva koldnii (dalej len BMK) autor zdokumentoval,
ako sa dokaze byrokracia a administrativa vymknut spod kontroly a ako dokaze zit svojim
vlastnym zivotom. Ukazuje to na konkrétnych cislach a idajoch o vyvoji poctu personalu BMK
od roku 1920, kedy bol najvacsi zemepisny rozmach, po rok 1947, kedy stratili Indiu, Pakistan,
Bangladés. Existuje tam nepriama Gmera. Cim viac sa zmensoval pocet kolénii, tym viac rastol
pocet pracovnikov BMK.V kazdej byrokratickej institucii existuje ista tendencia k bezbrehému
rastu, zvySovaniu poctu podriadenych, rozsirovaniu agendy a kompetencii. To sa prejavuje aj
v MO vo forme dlhodobo klesajucej efektivity vynalozenych prostriedkov, snahy o rozsirovanie
svojho zéberu i agendy. Kltu¢ovu ulohu podla moéjho ndzoru zohrava efektivita vynakladanych
prostriedkov. Aby sme nepisali nezmyselné spravy, ktoré nikto necita, ale aby sa organizacia
venovala svojmu core biznisu'. Aby MO nezacali zit svojim vlastnym Zivotom a Zivit sa admi-
nistrativnymi ulohami, ale aby sa zaoberali hlavnou ¢innostou, kvoli ktorej vznikli.

Kto patri medzi najvyznamnejsich slovenskych predstavitelov pésobiacich v MO?

p. Buzek: Azda najznamejsim obcanom SR posobiacim v medzindrodnej organizicii je Peter
Tomka, ktory je od roku 2012 predseda Medzindrodného sudneho dvora v Haagu, na
funkcné obdobie 9 rokov. Pan Tomka je jednym z najmladsich'® na tejto pozicii. Eduard
Kukan bol predstavitelom generalneho tajomnika OSN pre Zapadny Balkan. Miroslav Laj¢ak
bol osobitny predstavitel Eurépskej tnie v Bosne a Hercegovine.'* Jan Kubi$ posobil ako
Osobitny predstavitel generalneho tajomnika OSN pre Afganistan a $éf UNAMA. Predtym
bol vykonnym tajomnikom Eurdépskej hospodarskej komisie a predtym bol Generalnym ta-
jomnikom pre OBSE. Dnes zastupuje funkciu $éfa UNAMI v Iraku. Milos Koterec bol predseda
ECOSOC™ v roku 2012, v sucasnosti je Statny tajomnik Ministerstva obrany.

Aky md Slovenskd republika postoj k stiicasnym hrozbdm v Syrii?

p. Frelichova: Dnes su vietky konflikty, akokolvek vzdialené, hrozbou globalnou a dopadom
pre vietkych. Ak sa krajina za¢ne delit na etnickej baze, tak je to v $irSom kontexte hrozba.
Nebolo by dobre, ak by si iné krajiny z toho brali priklad. V pripade, Ze sa ten konflikt neza-
stavi, bude to vnimané ako zlyhanie medzindrodného spolo¢enstva. SU samozrejme aj se-
kundarne dopady, ktorymi su ute¢enci, drogy, terorizmus, pasovanie zbrani. Cokolvek sa
vo svete udeje, mdze byt potencidlnou hrozbou pre vietkych.
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p. Buzek: V knihe Clashofcivilizations'® je vyborne nadizajnovany jeden z moznych scenédrov
globélneho konfliktu, ktory zacne absolutne trividlnou potyckou rybérskych lodi v Juhocin-
skom mori. Zaujimavé je, ako to logicky do seba zapada. Ako sa stretnu vietnamské a ¢inske
lode, ako sa za¢ne nabalovat konflikt a vstupi do toho Juzné Kérea, Japonsko. Obrazne po-
vedané, ako moze z kr¢movej bitky vzniknut globdlny konflikt. Niekto ma ekonomické za-
ujmy, niekto si obhajuje prestiz, niekto si chce iba posilnit renomé'” pred zahrani¢nymi
partnermi, ¢i doméacim publikom. Staty vstupuju do konfliktov z réznych dévodov. V Syrii
méze este vzniknut trividlna vec, ktord méze prerast do nie¢oho velkého.

Ako sa Slovenskd republika podiela na rieseni konfliktov? Aké md kompetencie?

p. Buzek: Také ako Standardny ¢len, ktoré vyplyvaju zo stanov. Obmedzuje sa to na pravo
hlasovania. Specificka situacia vznikla pri OSN, kde sme sa dostali do tizkeho kruhu nestélych
¢lenov, v rokoch 2006-2007'8. Slovenska republika bola programovo blizko USA, Velkej Bri-
tanii a Francuzsku, nakolko su nasimi spojencami v NATO.

p.Frelichova: Slovensko ma hlasovacie pravo, je re3pektovany ¢len.V podstate to ale v praxi
a na péde OSN prebiehalo tak, ze sa dohodli piati stali ¢lenovia BR, potom rozsirili svoje na-
vrhy na nds, nestalych ¢lenov, opytali sa na nazor a snazili sa ziskat podporu.

Do akej miery musia stdty respektovat rezolticie OSN a ostatnych MO?

p. Frelichova: Rozhodnutia BR OSN su jediné globdlne zavazné. Existuju dve veci, ktoré su
v OSN prévne zavazné a za ktoré, v pripade nesplnenia, existuje postih: rozhodnutia BR a pla-
tenie prispevkov. Napriklad, ak stat nezaplati prispevok, tak strati hlasovacie pravo.” Za ni¢
iné neexistuje postih, ¢i sankcie. V3etko ostatné v MO ma odporucaci charakter.

Aké su kompetencie najvyssieho predstavitela medzindrodnych organizdcii? Napriklad
generdlneho tajomnika OSN*°?

p. Buzek: Generdlny tajomnik OSN neurobi ni¢, na ¢o neméa mandat od ¢lenskych krajin.
V zavislosti od charakteru rieSeného problému, bud'mandat BR OSN, mandat Valného zhro-
mazdenia a podobne. On kond vzdy iba na zdklade mandatu. A inak to je vrchny admini-
strator OSN.

p. Frelichova: Charta jasne hovori, Ze je Chief Administrative Officer?’. Dokonca Charta mu
nedéva Ulohu hlavného negocidtora, ktorym sa ¢asom stal. Ma ale prdvomoc, upozorfiovat
BR na potencidlne konflikty vo svete. Treba si uvedomit, ze zo vietkych $éfov, ktori na svete
existuju, ma generdlny tajomnik OSN asi najmensie pravomoci. Sdm, zo svojej vlastnej vole,
nemo&ze minut ani doldr a urobit Ziadne rozhodnutie. Potrebuje na vietko mandat ¢lenskych
statov. Ak plati otdzka, kto koho riadi, tak su to ¢lenské staty, ktoré maju vacsie kompetencie.
Nefunguje to tak, ze by generalny tajomnik povedal ¢lenskym $tatom, ako a ¢o treba urobit.
On odporucirieSenie, ale je na ¢lenskych Statoch, aby sa dohodli, ¢i jeho riesenie akceptuju.

Ako vnimate zlyhanie OSN v Rwande, pripadne v Srebrenici?

p. Frelichova: To isté plati aj pre Rwandu, aj Srebrenicu. Clenské $taty sa poucili na Somalsku.
Somalsko bolo jedinym pripadom, kedy sa dal mandat na pouZitie sily. Americké jednotky
boli vyslané a prisli o vela zivotov. Potom sa nenasiel nikto, kto by to urobil pri Rwande a Sre-
brenici. Bolo to nestastné obdobie po prvotnej euférii, po zmene bipolarneho sveta. Najskor

86 Slovenska @

akadémia manazmentu

prevysoval prvotny entuziazmus, Zze BR méze a chce to vyriesit a ze sa budu vediet dohod-
nut. Potom prisla situdcia v Somalsku, ¢o bol velky masaker a velké fiasko. Ked' nastala
Rwanda, Srebrenica, uz nebola politicka vola vyslat tam vojakov. Potom prislo obdobie, kedy
zapadné krajiny financovali mierové operacie, ale neposielali tam svojich vojakov. A plati to
aj teraz v Mogadisu. Kym nie je zabezpecené bezpecné prostredie pre iradnikov OSN a pre
peacekeeperov??, tak dovtedy tam vojakov nevyslu. Takze, aj keby sa BR dohodla a schvdlila
mierovu operaciu, pripadne aj s mandatom pouzitia ozbrojene;j sily, aby to mohli zastavit,
tak by sa nenasli clenské staty, ktoré by tam svojich obcanov poslali. Takze finalne, nie je to
zlyhanie OSN. Tieto zlyhania su dokazom politickej neochoty ¢lenskych statov nieco urobit
a takisto ich osobnych zdujmov.

Co si myslite o prdve veta, ktoré majti stdli ¢lenovia OSN?

p. Buzek: Tipujem, Ze sa v horizonte 15 alebo 20 rokov nieco stane. Urcite sa stéli ¢lenovia
nevzdaju svojho prava veta, ale je mozné, ze pribudnt novi, stéli ¢lenovia BR s nejakou for-
mou prava veta.

p. Frelichova: Pravo veta je velmi silnd zbran. Nemyslim si, ze sa najblizSich 10 rokov nieco
zmeni. O zmene sa sice hovori, ale Ziadna krajina sa svojho privilégia nevzda. Na zmenu
préva veta je potrebna zmena Charty a suhlas piatich stalych ¢lenov BR, ktori to nikdy ne-
urobia.

Ako vnimate média, ¢o sa tyka ich pésobenia na poli medzindrodnych vztahov?

p. Buzek: Prikladom je situacia v Syrii. CNN, BBC alebo Euronews odvysielaju 4-minutovu
reportaz o tom, ako tam strielaju, znasilfiuju, zabijaju deti, matky, a na zaver povedia v rdmci
pravneho alibizmu, Ze uvedené udaje nebolo mozné potvrdit z nezavislych zdrojov. Ale oni
vam Styri minuty nieco vnucuju. Davaju vam to do podvedomia a ovplyviuju vas nejakym
nazorom a vnimanim reality a potom, aby boli préavne (isti, povedia, Ze to nebolo mozné
overit. Ale vy to uz mate v hlave. A potom sa zisti, Ze také zlociny, ako robili armadne jed-
notky, realizovali aj opozi¢né jednotky. Nas svet je globélne poprepdjany a Zial, média ne-
monitoruju situdciu, ale média ju vytvaraju. To je velmi velké riziko. Nekorektne podana
informacia méze viest k velkému problému.

JUDr. Roman Buzek je aktivnym predstavitelom slovenskej diplomacie. Narodil sa v roku 1961
v Bratislave. Zdvere¢ny maturitny ro¢nik absolvoval na gymndziu v Banskej Stiavnici, kde $tu-
dentov pripravovali na stidium v zahranici. Ndsledne vystudoval Institit medzindrodnych vzta-
hov v Moskve, so Specializdciou na krajiny severnej Eurdpy. Vo svojej profesijnej ¢innosti pésobil
ako veduici zastupitelského tradu v Nérsku, velvyslanec v Ddnsku a frsku a zastdval mnohé funk-
cie na péde MZVaEZ SR. V sticasnosti vykondva funkciu generdlneho riaditela SMOP na MZVaEZ
SR. Md vynikajuce znalosti anglického, svédskeho a ruského jazyka. Medzi jeho zdluby patri his-
téria tajnych sluzieb. Jeho obltibené motto je ,Za vsetko platit primerant cenu” a obltibeny citdt
od anonymného autora ,Mysli’ Medzi jeho obliibenych autorov patri Stefan Zweig s knihou Jo-
seph Fouché.

Mgr. Denisa Frelichovd je aktivna predstavitelka slovenskej diplomacie. Narodila sa v Prievidzi

astudovala na gymndziu v Novdkoch a na Hutchison High School, College Preparatory for Girls
v Tennessee, USA. Svoje vysokoskolské Studium zacala na Filozofickej fakulte Masarykovej uni-
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verzity v Brne. Neskér, dva roky studovala na Institite medzindrodnych vztahov, na Prdvnickej
fakulte Univerzity Komenského v Bratislave. Vo svojej profesijnej oblasti pésobila pri OSN v New
Yorku, ako predstavitelka SR v Administrativnom a rozpoctovom vybore, zastdvala post spravo-
dajkyne 5. vyboru pocas 59. zasadnutia Valného zhromazdenia OSN a Bezpecnostnejrade OSN
v roku 2006. Neskér sa stala prvou tajomnickou na Stdlej misii SR pri OSN v New Yorku a v roku
2012 viedla Kanceldriu predsedu OSN pri Hospoddrskej a socidlnej rade. V sti¢asnosti je riaditel-
kou odboru OSNO na MZV SR. Hovori anglicky, franctzsky, rusky a taliansky. Medzi jej zdluby
patri joga, opera a citanie knih. Jej oblibend kniha je Biblia.

ZAVER

V dnesnom globdlnom svete su krajiny poprepajané tak, ako nikdy predtym. Existuje velké
mnozstvo organizacii a zoskupeni, ktoré denne pracuju na udrzani mieru, politickej rovno-
véhy a bezpecnosti vo svete. Napriek ich snahe, existuje stale velké mnozZstvo globélnych
problémoyv, ktoré su tazko riesitelné.

Aj na poli medzinarodnych vztahov existuju manazérske subjekty, v podobe medzina-
rodnych organizacii, kde su prdvomoci rozdelené medzi jednotlivé ¢lenské staty a ich pred-
stavitelov. Na zdklade uvedeného rozhovoru je potrebné si uvedomit, ze rozhodujuce
pravomoci nemaju medzindrodné organizécie alebo ich najvyssi predstavitelia, ale najvacsie
kompetencie a zodpovednost ma ich kazdy jeden ¢lensky $tat. Preto rozhodujucim kld¢om
udrzania bezpecnosti a mieru vo svete, je a vzdy bude kooperacia medzi krajinami, ochota
prispiet k dohode a respekt k ostatnym krajindm. Kazdy jeden problém, ¢i uz v sikromne;j
alebo medzinarodnej sfére, vyzaduje ochotu jednotlivcov spolupracovat a ich volu nie¢o
naozaj zmenit.

KONTAKT
Martina Blahova
email: tinka.blahova@gmail.com

SPRACOVALA: Ing. Ivana Ljudvigovd, PhD.

RECENZOVAL: prof. Ing. Jan Porvaznik, CSc.

' Ostatné $pecializované organizacie, ktoré spadaju pod OSN su Medzinarodna zdravotnicka organizacia (WHO),
Medzindrodna organizacia prace (ILO), Medzindrodna organizacia pre migraciu (IOM) a dalsie.

2 Odbor odzbrojenia a boja proti terorizmu

3 Organizacia pre bezpe¢nost a spolupracu v Eurépe

4 Medzinarodnd organizacia pre atbmovu energiu

> Organizacia pre zékaz chemickych zbrani

5 Odbor rozvojovej a humanitarnej pomoci

7 Stala delegécia NATO Brusel, Stale zastdpenie SR pri EU Brusel, Stala misia SR pri OECD Pariz, Stéla misia SR pri Rade
Eurépy v Strasburgu, Stala misia SR pri OSN New York, Stéla misia SR pri OSN Zeneva, Stéla misia SR pri medzina-
rodnych organizaciach vo Viedni

8 Svetova turisticka organizacia

9 zlat.: subsidium = pomoc, podpora, posila
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Kapitola VI a Kapitola VIl Charty OSN: Kapitola VIl definuje postupy o pouziti medzinarodnych sil, postupy medzi-
narodného spolocenstva, mierové operacie, ktoré sa vysielaju na zéklade jasne stanoveného mandétu.

Autor Cyril NorthcoteParkinson, rok vydania 1955.

zangl. ,corebusiness” = hlavna ¢innost/obor organizacie

Predsedom Medzinarodného suidneho dvora sa stal vo veku 56 rokov. Vekovy priemer je 70 rokov.

V obdobi od roku 2007 do roku 2009.

Hospodarska a Socidlna Rada OSN

Clashofcivilizatinons, slov.preklad ,Stret civilizacii”, autor Samuel Huntington, 1993.

z franc.rénommée = dobré povest, dobré meno

Slovenska republika prevzala mesa¢né predsednictvo Bezpecnostnej rady OSN vo februari 2007.

Konkrétny pripad sa stal 08.11.2013, kedy USA stratili hlasovacie pravo v UNESCO, v d6sledku nezaplatenia ¢len-
skych poplatkov za obdobie troch rokov. UNESCO sa dostalo na pokraj finan¢nej krizy, nakolko USA boli najvacsim
prispievatelom do tejto organizécie (22% ro¢ného rozpoctu organizacie).

V stc¢asnosti zastava funkciu generalneho tajomnika OSN PanKi-mun, kérejsky diplomat, ktory prebral funkciu
po ambiciéznom a Uspesnom KofiAnnanovi. KofiAnnan sa vyznamnou mierou zasluzil o pripravu, prijatie a presa-
dzovanie Miléniovych cielov OSN. Rozvinul kampar OSN ,Vstar a urob nie¢o” v roku 2002.

z angl. vrchny administrator

z angl. mierovy dozorca
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NAZORY - PODNETY

OD LIBERALNEJ DEMOKRACIE VACSINY K DEMOKRACII
CELOSTNE KOMPETENTNEJ MENSINY

prof. Ing. Jdn POVRAZNIK, CSc.

V prostredi tvorby hmotnych produktov a poskytovania sluzieb, jednoducho nazyvanom
v pracovnom prostredi, pristupuju ludia rozdielne k praci. Mensia ¢ast ludi na nadej planéte
ako celku svoj pristup k praci zaklada na principe potreby vytvérania hodnoét ako vysledku
prace.Vacsia ast [udi pristupuje k praci na principe potreby vyuzivania vytvorenych hodnét.
Mensia cast fudi, dokonca velmi mala cast, vlastni vacsiu ¢ast vytvorenych hodnét.

Svetové ekonomické férum v Davose uz v roku 2013 sa zoznamilo s informaciou, Ze 85
najbohatsich ludi na svete vlastni polovicu doteraz vytvorenych hodnét. Druhd polovica
[udi na svete, ktord uz v minulom roku prekrocila 3,5 miliardy obyvatelstva, vlastni druhd
polovicu.

Najvéznejsim argumentom tych najbohatsich je, Ze davaju fludom précu, vytvéraju pra-
covné miesta. Je len otazkou, kolko pracovnych miest v prostredi digitdlnych technolégii
a posobenia socidlnych médii sa v skuto¢nosti vytvéra?

Zaujimavym je aj argument, aky pokrok prinasa digitalizacia. Casto sa tvrdi, Ze synony-
mom slova préca je profit. A spolo¢nosti vyuzivajuce digitélne technolégie sa orientuju pre-
dovsetkym na zisk. ,Vyskum z University of Los Angeles ukazal, Ze intenzivne vyuzivanie
internetu vedie ku zmene fungovania mozgu. To vyvolava urcitu antisocidlnu tendenciu
a znizuje schopnost sustredit sa. To vedie k zniZzeniu schopnosti vyvinut empatiu a vytvarat
humanne vztahy. Podla Harvard Business Review mlada generacia mozno prili§ malo stimu-
luje, rozvija a vyuziva neurologické spojenia, ktoré vedu k tvorbe socidlnych kompetent-
nosti [Moderni fizeni ¢. 10/2014, str. 29, Scott Marlowe: Dopady digitalizacie na sp6sob
vedenia Ceskych firiem.]

Peter Drucker orientdciu len na zisk spochybnil uz vindustridlnom obdobi produkovania
hodnot ako vysledku prace. , Ak sa spytate typického podnikatela, ¢o je podnik, najskor od-
povie: organizacia, ktorej cielom je dosahovanie zisku. Typicky ekondm vam pravdepodobne
da rovnaku odpoved. Je to odpoved nielen nespravna, ale naviac irelevantna... Koncepcia
maximalizacie zisku je popravde povedané nezmyselna. Nebezpecenstvo tejto koncepcie
spociva v tom, Ze sa v jej ponimani zisk zda byt mytom. Zisk a ziskovost maju napriek tomu
zasadny vyznam - dokonca este vacsi pre spoloc¢nost ako pre jednotlivé podniky. Ziskovost
napriek tomu nie je Ucelom, ale limitujicim faktorom podnikovej organizacie a podnikatel-
skej cinnosti. Zisk nie je vysvetlenim, pri¢inou, ani prapévodom podnikatelského spravania
sa a podnikatelskych rozhodnuti, ale skor testom ich spravnosti... Mozno dokonca povedat,
Ze koncepcia zisku je horsia ako irelevantna, je Skodliva! Je potrebné, aby podniky svoj ciel
definovali ako uspokojovanie potrieb zakaznikov.” [Drucker, F.P.: To nejdulezitejsi z Druckera
v jednom svazku. Praha: Management Press, 200, str. 27-29.]

V industridlnom obdobi mnohi vlastnici kapitalu mali aspon urciti zodpovednost voci
zamestnancom, vodi statu. Dnes uz nemdame , klasickych vlastnikov’, ale investorov. Tych len
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malo alebo vébec nezaujimaju pracovné podmienky spolo¢nosti, kde investovali. Orientuju
sa predovsetkym na ziskovost firiem a navratnost investicii. Si¢asny liberalny, trhovy systém
umoznuje vytvdranie zisku na ukor inych. Je to systém hazardu, vyuzivajuci $pekulacie
v snahe ziskat peniaze rychlejsie ako ostatni podnikatelia.

Vindustrialnom trhovom mechanizme potrebovali podnikatelia stat. V liberalnom, tech-
nologicky stale viac digitdlne otvorenom produkovani hodnét vlastnici a investori uz stat
akoby vébec nepotrebovali. Politicki vodcovia, ¢i predstavitelia $tatu zvoleni nekompetent-
nou vacsinou v liberdlnej demokracii, sluzia stale vo vacsej miere kapitalu. V takychto pod-
mienkach stéle viac voli¢ov, bez toho, aby to vedeli a uvedomovali si to, su vyddvani na
milost a nemilost investorom a multinaciondlnym korporacidm.

V uplynulych dnoch zarezonovala kauza druhej najvéacsej globélnej banky HSBC, v ktorej
skryvali vo Svajéiarsku svoje ¢ty miliardari & milionari, ale aj zname nadnarodné spolo¢-
nosti, ktori sa chceli vyhnut plateniu dani a vyuZit na to Svajéiarsko. Danové uniky, vyhybanie
sa plateniu dani prostrednictvom danovych rajov, maju na svedomi nielen bankové zistenia,
auditorské a poradenské firmy a darnovi poradcovia, ale aj vo volbach zvoleni vyuzitim de-
mokratickej vacsiny predstavitelia parlamentov, predsedovia a ¢lenovia vlad. Dokonca, podla
nasho nazoru tito predstavitelia nesu najvacsiu zodpovednost, pretoze nezabranili tymto
podvodom pripravou a schvélenim radikalnych a zodpovedajucich zdkonov a opatreni.

To, ¢i sa z ¢loveka, timu a lubovolnej spolo¢nosti stane viac vyuzivatel vytvorenych hod-
not, alebo ich tvorca, zavisi na viacerych skuto¢nostiach. Vlastne kazdy pracujuci ¢lovek je
v urcitej miere tvorcom aj vyuzivatelom vytvorenej hodnoty. Len miera tvorenia a vyuZivania
vytvaranej hodnoty je rozdielna.

Su aj ludia, ktori su viac tvorcami hodn6t ako ich vyuzivatelmi. A to aj bez titulu, aby
vlastnili kapital na ich tvorbu, alebo mali kompetencie rozhodovat o ich rozdelovani medzi
tych, ktori hodnoty vytvorili. Potencidl ludi byt viac tvorcami hodnét je u mnohych ludi za-
loZzeny uz v génoch. Ini ho ziskavaju vychovou a prostredim v rodine, vzdeldvanim ale aj
konkrétnou praktickou ¢innostou. U mnohych je potencial tvorivosti hodnét vysledkom ich
motivacie, ktorad zodpoveda ich zivotnym cielom a osobnostnym vlastnostiam.

Zial, nie vietky hmotné a nehmotné nastroje motivécie v podnikatelskom prostredi, ale
aj v prostredi verejnej spravy, Statnej spravy a samospravneho prostredia dokazu ludi mo-
tivovat byt v praci predovsetkym viac tvorcami hodnét ako ich vyuZivatelmi.

V praxi tvorby hodnot pre pracovnikov vo firméch, ale aj instittciach a organoch verejnej
spravy pri poskytovani sluzieb je motivujlcejsim nastrojom ovela viac skutoc¢nost, ak ich
vlastnia humanne orientovani majitelia a ak ich vedu a riadia celostne kompetentni vodcovia
a manazéri. Ciefom pri tvorbe hodno6t by mala byt filozofia utvarania humanneho global-
neho prostredia na celej planéte. Len na zisk orientovani majitelia, akciondri, vodcovia a ma-
nazéri vrhli uz sucasny svet do globalnej krizy.

Ostdva len dufat, Ze pri hladani vychodisk zo sti¢asnej globalnej krizy sa polozi doraz na
hladanie humannejsieho a ucinnejsieho systému spravovania globélnej spolo¢nosti, ako je
ten, ktory ju dostal do krizy. Aj ked'v sti¢asnosti pretrvava tvrdenie, ze krizu zapricinilo eko-
nomicko-finan¢né prostredie, teda banky a nadnarodné korporacie. Treba si klast otazky, ¢i
len oni spravuju svet, a ked éno, ¢i je to spravne. Pre¢o potom mame v kazdej krajine geo-
politicko-mocenské subjekty, ktoré prijimaju zékony, pravidla spravovania spolo¢nosti a su-
stavu legislativnych orgdnom a sudov, ktoré majui kompetencie na dodrziavanie zakonov.
Ak predstavitelia tychto dvoch prostredi nie si kompetentni, potom je nevyhnutné zmenit
systém ich vyberu na veduce a riadiace pozicie v politike a sudnictve. Volby politickych no-
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minantov vyuzivanim principu liberdlnej demokracie vacsiny, z ktorych sa kreuju predsta-
vitelia Statnych a samospravnych organov a systém vyberu predstavitelov sudnictva je ne-
vyhnutné zmenit.

Za najvacsi problém vyuzivania principu liberdlnej demokratickej vacsiny pri volbach
do parlamentu, ale aj do samospravnych organov povazujeme rovnaku vahu hlasu kazdého
voli¢a. A to bez ohladu na to, napr. ¢i voli vo vaznici, ¢i ho charakterizuje mnozstvo moralnych
deliktov, akd je uroven jeho vedomosti, zru¢nosti, charakteru, aky je jeho pristup k préaci, aka
je uroven jeho rodinného zézemia a mnohé dalsie osobnostné charakteristiky. Uvedené sku-
to¢nosti sa, zialbohu, mnohokrat dotykaju nielen voli¢ov, ale aj kandidatov, ktori su voleni.
A to nielen v komunalnych volbach, ale aj do parlamentu krajin &i Eurdpskej Unie. To, ¢o
tento ,,demokraticky vacsinovy pristup” privolbéach sprevadza, najma korupcia, rodinkarstvo
a podvody, ale aj odmietanie vyuZitia volebného hlasu, je vieobecne zname. Vychodisko
arieSenie tychto problémov by mohlo odstranit ohodnocovanie celostnej kompetentnosti
- odbornych a vieobecnych vedomosti, praktickych zru¢nosti a osobnostnych vlastnosti
kandidatov, ktori sa uchadzaju o zvolenie. Objavuju sa aj odporucania, ze ohodnocovat by
sa ziadalo aj volicov. Dokonca na zéklade dosiahnutého vysledku rozlisit vdhu hlasu ohod-
nocovaného volica.

Je vieobecne zname, Ze v sicasnosti sa zacinaju vyuzivat pri ohodnocovani celostnej
sposobilosti metddy skenovania urcitych ¢asti mozgu. [Jan Porvaznik: Celostny manazment
v prostredi globalizécie, IRIS, Bratislava, 2014, str. 374,348] Naskenované informacie svedcia
o egoistickej, filantropickej, ba dokonca altruistickej orientacii touto metédou ohodnoco-
vaného ¢loveka.

Nase komunalne volby, ktoré sa prednedavnom uskutocnili, su viac vypovedajucejsie
o zvolenych a nezvolenych kandidatoch, ako budu volby do parlamentu, ktoré nas ¢akaju.
Kandidati za starostov obci a primétori VUC, ako kandidéti do zastupitelskych organov v ko-
mundalnych volbach, boli volicom vo svojom okoli va¢sinou znami. Naviac v tychto volbach
kandidati nemusia byt nominovani politickymi stranami. Nie je tomu tak v parlamentnych
volbach, kde je politickd anonymita jedného volebného obvodu. To umoziiuje, Ze do parla-
mentu sa na stranickych kandidatkach dostanu aj taki, ktorych volici s vynimkou stranickeho
hlasovania vébec nepoznaju. Slovensko by pre parlamentné volby malo byt rozdelené
do viacerych volebnych obvodov. Teraz velakrat su kandidati skryti za menami stranickych
lidrov. Zodpovednost konkrétnym volicom v obvode je daleko vypovedajucejsia, ako je
tomu dnes. Pre vsetkych kandidatov v parlamentnych volbach by sa viak v budicnosti mali
vyuzivat metddy ohodnocovania ich celostnej kompetentnosti. Len kandidati s rozvinutou
celostnou kompetentnostou by mali kandidovat do parlamentu. A volit by ich mali volidi,
ktorych kompetentnost volit je na poZzadovanej urovni.
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VYUZITELNE POTENCIALY MESTA PODLA JEHO HISTORIE...

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

,Kde nie je poznanie minulosti, neméZe byt ani vizia budticnosti”
Sabatini

NADVAZNOSTI

Mnohé nazory, myslienky, poznatky i skisenosti sa hromadia v case, pricom sa zretazuju,
prehlbuju, navzéjom konfrontuju, ,precistuju” i upresnuju. Takto sa to vyvija nielen v realite,
ale aj v osobnom zivote, ako aj v badani pri tematike, ktora ¢loveka dlhodobo k rieSeniu ne-
ustale vyzyva. Takto je tomu aj v oblasti ,Potencidly Slovenska a ich raciondlne vyuZitie’; a to
najma z hladiska regidonov, miest i obci v nasej krajine.

KedZe som Spisiak, rodak zo Spisskej Novej Vsi, v duchu prezivam neustale problematiky
spajajuce sa so SpiSom i s mestom Spisska Nova Ves, mojim rodiskom a jej okolim. Spojili sa
mi v sucasnosti poznatky z projekénych $tudii rozvoja Spisského regidnu, roznych analogic-
kych studii i ¢lankov, ako aj méjho prispevku v nasom ¢asopise (¢.25, str. 64 — 71, ,Potencidly
Slovenska a $ance ich raciondlneho vyuzitia“), s nezabudnutelnymi zazitkami z uvadzania
do Zivota monografie:

Dejiny mesta Spisskd Novd Ves” ISBN 978-80-971811-7-8
(28. Janudra 2015 v Spisskom divadle),
za ktoré vdacim Primatorovi mesta Spisska Nova Ves, Dr. J. Volnému, PhD.

Takto vzniklo zretazenie fakt pre zostavenie tohto prispevku.

,Krdsa je nevycerpatelnym prameriom radosti i vyvolanej kreativity
pre kazdého, kto ju vie do hibky zazit"
ART brdna poznania — a ceruzky.

NACRTOK UZITOCNYCH PODNETOV Z HISTORIE

Ak uvaZujeme a posudzujeme potencidly pre ich aktivne vyuzitie a hladdme také, ktoré by
mohli byt zakladom, ¢i podnetom pre uzitocné podnikatelské aktivity, velmi casto, snad'az
vzdycky, zabidame na mozné historické exkurzy s pohladom na minulost, a to najma z as-
pektu jej vlastnosti a uzivanych potencialov v minulosti. ViaZe sa to asi s tym, Ze pozornost
sustredujeme predovsetkym, sndd'az LEN, na potencidly prinasajuce (alebo slubujice velmi
rychle) podnikatelské efekty a vynosy.

Mnohé potencidly sa vyuzivali v historickej minulosti pricom v nasej suc¢asnosti je ich
poévodné vyuzitie z roznych dévodov neaktuélne. Je to napriklad tazba nerastov, spracova-
telské vyuzitie pestovanych rastlin (napr. lan, konope...), alebo poskytovanie roznych druhov
sluzieb, ako napriklad sluzby drotarov. Minulé vyuzitie tohto druhu potencialov predostiera
otazku:

Nedd sa to nejako vyuZzit aj dnes?
Zodpovedat by sa to malo najma so zohladnenim pre:
- cestovny ruch, vzdeldvanie spdésobom per analégiam, muzedlnu prezentéciu,
- svazbou na urcité druhy umenia, rézne moznosti ich vzajomného resp. si¢asného
sposobu vyuZitia, ich vzéjomné netradi¢né kombindcie, a pod.
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Druhy takychto pohladov i hladania sa vzdy mé6zu najlepsie prepdjat s ,listovanim v histérii”
napriklad v knihe Dejin mesta, regiénu, krajiny, alebo hradov, zdmkov, prirodnych lokalit atd.
Pokusil som sa to realizovat prelistovanim monografie ,Dejiny mesta Spisskd Novd Ves”a do-
spel som k takymto oblastiam i rdmcovym ndmetom, ktoré urcite potrebuju hlbsie posude-
nie z hladiska realizovanosti, a to ako obsahovej, tak cielového urcenia a samozrejme
sp6sobu financovania:

. BANICTVO - POUCENIE = muzedlne, vzdelava¢ne,: napr. modelovou, alebo velkoplos-
nou malebnou prezentéciou...;

«  LESY-DREVO - VYUZITIE = komer¢ne orientovanou vystavou vyrobkov, vratane ,uto-
pickych”.,

«  PRIRODA-ZDRAVIE (NOVOVESKE KUPELE), TURIZMUS = prostred-nictvom $tudent-
ského projektu zameraného na alternativy, ,znovu realizovanie pévodného, resp. ana-
logického zdmeru®....;

«  LAPIS REFUGI - PREZITIE = nacviky zaujemcov pre situacné stavy, prezitia“ v ohrozeni,
v alternative historickej skuto¢nosti...;

«  KLASTORISKO - KARTUZIANSKY KLASTOR = rekonstrukciou prostredia (ako sa to aj
deje zasluhou Doc. Dr. Slivku) s prezentaciou historickych udajov.....;

«  REMESELNICKE CECHY - ORGANIZACIA = vypracovanie prikladov pre komparaciu
so sucasnostou...;

.  ZVONOLEJARSTVO - TVORBA = modelarsky prezentovanou historickou dielfiou..;

.  ELEKTRARENSTVO - VYROBA, DISTRIBUCIA = muzeélne modelmi, dynamickou pre-
zentdaciou s vykladom (poucenie), s prezentovanim historickych dokumentov a foto-
grafii...;

«  ZALOHOVANE SPISSKE MESTA - ,SESTNASTKA” - MANAZMENT = vypracovanim
pripadovych studii napr. pre kurzy manazmentu,...; - drevenou maketou, dnes uz ne-
jestvujucej,Sestnastky”..;

«  ,MINIMESTO Sp. N. Ves.” - postavenie makiet budov s kompoziciou ndmestia
s umiestnenim na vhodnej lokalite...;

. a.i.

Realizacia by sa mohla viazat na praktické aktivity studentov a ucitelov miestnych stred-
nych odbornych 3kél prislusného zamerania, s vytvorenim celomestského projektu na rea-
lizéciu nacrtnutého zdmeru. Lokalizacia by bola vhodna prevazne cez Technické mizeum
v meste Sp. N. Ves. Cielové vyuzitie by sa zameriavalo na oblast cestovného a turistic-
kého ruchu, vzdelavajuceho procesu v roznych instituciach, a pod.

Vychodiskové financovanie by bolo mozné ziskat z vhodne zvolenych fondov a od dar-
cov.
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SUCASNY STAV MAKROEKONOMICKEHO RAMCA
VYVOJA SLOVENSKEJ EKONOMIKY

Ing. Ivan TRANCIK

Ceskoslovenska republika a nadvézne od 1. 1. 1993 Slovenska republika (dalej len SR) ako
krajina postkomunistického bloku mala ndlepku nemoderného zaostalého $tatu. Musim vy-
slovit svoj osobny nézor - nie je to zodpovedajuce skuto¢nosti. Ano, bolo nutné odstranit
ideolégiu a nasledne rézne totalitné metédy, ale z pohladu ekonomiky Ceskoslovenska re-
publika mala v roku 1989 velmi nizky zahrani¢ny dlh, rozsirujici export, mala a davala urcitu
socialnu istotu v zdravotnictve, skolstve, spolo¢nost nepoznala nezamestnanost, socidlnu
biedu pod hranicou, mala potravinovi 100 % zabezpecenost statu.

V priebehu rokov 1990 a dalej pri prechode SR z planovaného hospodarstva na trhové
sa SR rozvijala v novych spolo¢enskych a ekonomickych podmienkach.

V suc¢asnom obdobi patri vykonnost slovenskej ekonomiky k poprednym statom Eurdpy.
Treba viak povedat, Ze je to ekonomika na Slovensku, ale nie ekonomika Slovenska. Rast
ekonomiky na Slovensku zabezpecuje hlavne prichod zahrani¢nych investorov a niektoré
ekonomické reformy. Dokazom, Ze je to ekonomika na Slovensku - vyplacanie dividend za-
hrani¢nym investorom, neimerne velké vyhody, dotécie zahrani¢nym investorom v porov-
nani s investormi — podnikatelmi slovenskych subjektov. Zisk zahrani¢nych investorov ide
do materskych statov, zial minimalny je vklad zahrani¢nych investorov do vyskumu a vyvoja
na uzemi SR, minimalny vklad je do reklamy a propagacie slovenskej kulttry a Sportu.

Na hodnotenie stavu slovenskej ekonomiky musime si v kazdom pripade zvolit celistvy
pohlad, pretoze vytvarat zavery na zaklade pouzitia jedného alebo dvoch ukazovatelov je
nerozvazne. Ekonomika kazdého 3tatu, teda i SR je celok a vyskyt urcitych udalosti, ktoré sa
neprejavia v zmene vsetkych ukazovatelov, prip. s ur¢itym oneskorenim. Z uvedeného je
nutné vzdy brat do Uvahy suvislosti a nadvéaznosti jednotlivych ukazovatelov, t. . vyvoj HDP
SR v beznych cendch, rast HDP SR v % a kazdoro¢ny vyvoj HDP SR.

Hodnotenie svetového rebricka HDP v sucasnosti t. j. kazdopadne pri porovnani narastu
HDP SR s HDP ostatnych krajin, v roku 2014 sa SR umiestnila na 63 mieste, rast HDP na za-
klade prepoctu parity kupnej sily Purchasing power parity PPP (rovnost kupnej sily) sme sa
umiestnili na 71 mieste. Je nutné konstatovat, Ze SR si podla ukazovatela indexu ekonomic-
kej slobody medziro¢ne pohorsila svoju poziciu.

SUCASNE PODNIKATELSKE PROSTREDIE
Stav podnikatelského prostredia v SR v roku 2014 mal mierny nérast, ktory bol zaznamenany
vyvozom zvysenym v slovenskych podnikoch i tzv. rozmrazovanim podnikatelskych dverov.
Na druhej strane negativom zostava vysoky podiel nesplatenych tverov. Negativom zostava
mimoriadne vysoké ¢islo ukoncenia ¢innosti malych a strednych podnikov v roku 2014 na
uzemi Slovenska, ktoré je vyssie ako cca 410. Negativom zostava nizka vykonnost verejnej
spravy a samosprav v SR, ako priklad porovnanie so Svaj¢iarskou federaciou, kde je vykon-
nost uradnikov vyssia 4 krat ako vykonnost uradnikov SR.

Nevyhnutné je viak konstatovat, Ze kazda vlada, vratane vlady Roéberta Fica prijala
mnoho navrhov na zlepsenie podnikatelského prostredia.

Chcem vsak upozornit na nutnost zlepsenia podnikatelského prostredia SR reformami
zakladného a vysokoskolského vzdelania, ktoré v sticasnosti Zial st stale zdrojom nezames-
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tnanosti (v porovnani v rdmci V4). Nutnostou je stale venovat sa systémovému a dlhodo-
bému zlepseniu vo vyskume a vyvoji, s cielom zintenzivnit budovanie inovac¢nych kapacit,
osobitne smerovat k lepsiemu stavu a zvySovania schopnosti ekonomiky SR. Finan¢né na-
klady do vyskumu a vyvoja sa musia z trojnasobit, v opa¢nom pripade st to len Upravy koz-
metické.

Pre zlepsenie podnikatelského prostredia je nutné posiliovat prepojenia ekonomiky
so susednymi krajinami, predovsetkym V4, zlep3ovat energeticku suc¢innost, zlepSovat a ko-
ordinovat prepojenie v priemysle.

Nutnost systémového zlepsovania podnikatelského prostredia v SR upozornuje Svetova
banka vo svojom kazdoro¢nom hodnoteni kvality podnikatelskych prostrediv 189 krajinach
sveta.V roku 2014 sa umiestnila SR na 37 mieste, Zial za Ciernou Horou, ale pred Ceskou re-
publikou.

Hodnotenie SR v jednotlivych oblastiach kvality podnikatelského prostredia podla Sve-
tovej banky v roku 2014 je nutné upozornit na medziro¢né zmeny, osobitne posun nadol,
v pripade ziskavania Uverov z 30 na 36 miesto, ochrany minoritnych investorov z 97 na 100
miesto, danovych povinnosti z91 na 100 miesto, zahrani¢ného obchodu zo 70 na 71 miesto,
na rieseni insolventnosti z 28 na 31 miesto. Treba upozornit, Ze SR v roku 2014 podla Sveto-
vého ekonomického féra vyjadrené v %, je zial stale neefektivna byrokracia 77 %, korupcia
66,1 %, restriktivna reguldcia prace 44,6 %, dariové sadzby 10,3 %, dafova regulacia 10,1 %.

Osobitne je nutné upozornit na dane, ndklady prace a mzdy. Na porovnanie daniV4 a SR
je vzdy nutné pouzit tzv. index dariového zatazenia (oficialne je to danova kvéta). Slovensko
ma porovnatelné dariové zatazenie ako Nemecko, ale je nutné zohladnit aj iné faktory, pre-
dovsetkym celkovu cenu préce, vysku cistej mzdy obcanov, ktord odrdza zivotnu situaciu
obyvatelov. Hoci mdme takmer rovnaké danové naklady ako Nemecko, redlna ¢ista mzda
slovenského zamestnaného obcana je viac ako trojndsobne nizsia. Celkova cena prace
pri ¢istom zarobku 1€ v roku 2014 hovori o 1,8077 € oproti napr. Rakusku 2,21385 €.

Celkova cena praca vypoveda o takmer rovnakej drovni ceny prace SR ako v okolitych
krajinach, ale opatovne musim zdoéraznit, ze mzdy slovenského zamestnaného obcana su
neporovnatelné nizsie. Neekvivalentnost je vsak u redlnej mzde, t. . kolko si mo6ze zamest-
nany obcas SR za svoju mzdu kupit. Treba zddraznit, Ze pri takmer rovnakych cenéch (spo-
trebny ké3) ako v zahranici si za mzdu zamestnany obc¢an Slovenska moéze dovolit daleko
menej nakupu ako nasi susedia. Napriek tomu este raz chcem zdoraznit, Zze v roku 2014
umiestnenie na 37 priecke z 189 krajin si SR medziro¢ne zlepsila podmienky na zacatie pod-
nikatelskej ¢innosti.

SOCIALNY SYSTEM SR

Dovolte v dalsej ¢asti upozornit v si¢asnosti na hrozby pre SR. Vyzvy a hrozby su vo verej-
nom dlhu, v socidlnom systéme a demografickom vyvoji SR. Slovensko v roku 2014 dosiahlo
hranicu verejného dlhu 55,4 % HDP. Podla predlozenych sucasnych prognéz verejny dih sa
bude dalej zvysovat napriek enormnej snahe stcasnej vlady tomu zamedzit.

Eurépska komisia vo svojej oficidlnej sprave o udrzatelnosti verejnych financii ¢lenskych
$tatov EU upozoriuje, Ze vydavky suvisiace so starnutim populacie budd v dlhodobom ho-
rizonte rast v SR ovela rychlejsie ako priemer EU. Hospodarenie socialnej poistovne napriklad
v beznom roku k 31. 12. 2012 skoncilo s bilanénym rozdielom -25,24 mil. € ¢o je 0 50,63 mil.
€ menej ako sa predpokladalo v rozpocte roku 2012.

Najvyssi podiel na vzniku trhlin si¢asného systému ma demografia. Primarnym cielom
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kazdého vladneho rozhodnutia je nutnost udrzat pomer prijmov a vydavkov socialnej po-
istovne. Opatrenia na odvrétenie vplyvu demografie je priamo spojené so zvySovanim do-
chodkového veku.

Riesenim je tak isto celkom novy déchodkovy systém, riesenim je zavedenie flexibilnych
mechanizmov, teda doporucujem:

1/ déchodkovy vek naviazat na o¢akavanu a predpokladanu strednu dizku Zivota

do roku 2040

2/ klesajuci ADH prip. ndhradovy pomer je nutné stabilizovat dopad zvysujiceho sa po-

meru dochodcov k prispievatelom

3/ indexacia o inflaciu musi zabezpecit zachovanie Zivotnej irovne obcanov.

Z uvedeného vyplyva, ze dochodky sa nebudu navysovat cez inflacny index CPI, ale cez
dochodkovt infléciu. V sti¢asnosti je dolezita politicka situdcia vo svete, ktord ma priamy
i nepriamy vplyv na ekonomiku EU, teda i na ekonomiku SR. Na ekonomiku SR predoviet-
kym v tom, Ze sme $tvrta najvacsia otvorena ekonomika na svete a pri tak malom pocte oby-
vatelov je to trojnasobne nebezpe¢né. Daldou skutoénostou je, ze ked Slovensko vstupilo
do Unie v maji 2004 pomer 1 dolaru k 1 euru bol 1:1,45 v roku 2014 pomer 1 doléru k 1 euru
je 1:1,026 (5. 3. 2015) - ¢o je dolezitym negativnym poznanim vo vztahu eura k dolaru.

Velky vplyv na negativny jav ma neistota z vyvoja vo Vychodnej Eurépe, z vyvoja vo Vy-
chodnej Eurépe vyplynuli sankcie a proti sankcie. EU v ramci globalizacie je naviazana i na
ekonomiku Ruskej federacie, pripadne ekonomiku Euroézijskej skupiny, a z toho vyplyvajice
sankcie a proti sankcie.

Sankcie hodnotené za dlhodobé obdobie nikdy v minulosti nepriniesli ocakavany vy-
sledok, osobitne pre 3taty s vysokym po¢tom obyvatelov, (priklad Cinska fudova republika,
ktord bola vyse 50 rokov sankciovana a v roku 2017 sa ocakéva jej veduca svetova uloha
v ekonomike).

Sankcie voti Ruskej federacii nepomahaju rozvoju ekonomiky EU, naopak vznika nedé-
vera ob¢anov Ruskej federécie v EU a zépadnych partnerov Ruska. Sankcie podla méjho
osobného presvedcenia a z toho vyplyvajuce proti sankcie ni¢ nového nepriniesli, javia sa
ako malo u¢inng, $taty EU obchadzaju poziadavky a sankcie EU (Grécko, Cyprus, Madarsko,
Finsko, Rakusko). Presadzujem a prajem Uspech rozvoju myslienky ekonomickej spoluprace
od Lisabonu po Vladivostok.

SR A SUCASNA EKONOMIKA

V Uvode som napisal, Ze je ekonomika na Slovensku a nie je slovenska ekonomika. Mojim
zakladnym krédom je bezpodmienecne vytvorit a budovat ekonomiku na Slovensku, pre-
toze podnikatelska sféra slovenskych podnikov predstavuje rozhodujuci segment spolo¢-
nosti Slovenska.

Podnikatelska sféra Slovenska ako segment musi byt postupne hlavnym tvorcom ma-
teridlnych a finan¢nych hodnot, nakolko vytvara pracovné prilezitosti, zabezpecuje a zvysuje
exportnu vykonnost ekonomiky Slovenska, zvysuje rozvojové a inovacné aktivity. Slovensko
musi rozvijat inovacnu politiku a cez fu riesit Strukturalne problémy slovenskej ekonomiky
ndvratom k tradi¢cnym odvetviam po vzore Finska tzn. nie vyvoz dreva, ale vyvoz ndbytku
s vysokou pridanou hodnotou, nie vyvoz dobytka, ale vyvoz mdsovych vyrobkov, ndvrat
k vysoko Uuspesnému exportnému odvetviu koziarenského a obuvnickeho priemyslu, na-
vrat odevného a textilného priemyslu. Vsetky tri odvetvia mali v minulosti vysoky ekono-
micky a odborny exportny kredit, pritom treba upozornit, Ze odvetvie textilu a odevy vzdy
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v minulosti i pritomnosti a v budicnosti je hlavnym zdrojom zamestnanosti Zien viade
vo svete. Nutny je navrat k podpore a rozvoju strojdrenského odvetvia, ktoré mé dlhodobu
uspesnu tradiciu na Slovensku

Je nutné zvysovat poziciu SR z hladiska uplatriovania principov pradvneho $tatu. Je nutné
na Slovensku vytvérat pre zivnostnikov, malé, stredné a velké podniky pozitivne myslenie,
pozitivne ¢iny a vieru v buducnost. Malé a stredné podniku musia nadviazat na izku spolu-
pracu s velkymi podnikmi, ¢o je jedinym rieSenim, pretoZe Zivnostnici, malé a stredné pod-
niky vzdy v minulosti i pritomnosti vytvaraju hlavné hodnoty subdodavok pre velké podniky.

NAMETY

Na Slovensku je osobitne nutné podporovat rodinné podnikanie ako zéklad kazdého pod-
nikania v minulosti, pritomnosti i budtcnosti. Bez rodinného podnikania by nebol Ford
v roku 1902, bez rodinného podnikania by nebol Bata v roku 1932 a pod.V stcasnosti v niek-
torych oblastiach Slovenska je to niekedy jedind moznost mat pracu, zlepsit zdravotny stav
obyvatelstva (pretoze ¢lovek pracujuci v rodinnom prostredi ma menej stresu a nadvazné
depresie, ktoré su zdkladom pre vacsinu zdravotnych komplikécii), znizit agresivitu ludi,
ktord sa stava nezanedbatelnd v dnesnej dobe. KedZe hovorime v tomto pripade o ¢asto
krat pracovnikoch s nizkou kvalifikdciou, to musia byt zjednodusené pravidla rodinného
podnikania vratane U¢tovnictva.

Je ddlezité uz v roku 2015 zvyraznit v ekonomike SR nutné systémové zmeny, ktoré
musia nastat po volbach v roku 2016, nezavisle kto volby vyhrd a vytvori vladu. Délezitym
systémovym krokom je prevzatie Ministerstvom hospodarstva SR, ako hlavnym nositelom
makroekonomického ramca exportnu politiku a vyvoj inovacii. Nie je mozné, aby o exporte
rozhodovalo Ministerstvo zahrani¢nych veci a eurépskych zalezitosti, ako je to v sucasnosti
a o inovaciach rozhodovalo Ministerstvo skolstva, vedy, vyskumu a $portu.

Maly, stredny a velky podnik v SR, ked chce byt Uspesny musi kvalitne vyrabat, musi kva-
litné vyrobky vediet predat, a aby bol konkurencieschopny musi vytvarat podmienky na
inovaciu.

Vo svete je velmi malo vyrobnych podnikov, ktoré vyrabaju a pritom nemézu rozhodovat
pri predaji svojich vyrobkov, nemézu rozhodovat v raste v rdmci konkurencieschopnosti, t.
j. 1 rozvoji a inovacii svojich vyrobkov. Dokazom tejto skuto¢nosti je i fakt, ze i ndzvy minis-
terstiev, ¢i uz hospodarstva alebo priemyslu st spojené s nazvom obchod, (Ceska republika
a pod.).

Dokazom toho je, ze riadenie exportu na Ministerstve zahrani¢nych veci a eurépskych
zalezitosti, riadenie inovacii na Ministerstve Skolstva, vedy, vyskumu a $portu podporuju
prebujnenud administrativu a nasledne lobing individudlnych zaujmov prechédzajuci az
do korupcie. Ako hovoria slovenski podnikatelia nie je nutné tri krat presviedc¢at o opravne-
nosti svojich zamerov (tri krat korumpovat), ale je nutné riesit svoje zamery na jednom od-
bornom mieste.

Systémovy krok posilnenie su¢asného ministerstva hospodarstva je bezpodmienecne
nutny v novom povolebnom obdobi.

Je nutné vytvorenie nového nastroja na podporu exportu zo strany statu menovite:

1/ fond na podporu exportu;

2/ sutaz Najlepsi exportér SR v kategorii maly a stredny podnik a v kategdrii velky podnik,

vytvorit len pre slovenské podniky, ¢im sa posilni slovenska ekonomika;

3/ zvysenie transparentnosti v exportnej politike;
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4/ vyhodnocovat pravidelne (ro¢ne) Uspesnost a efektivnost viozenych finan¢nych pro-
striedkov vlddy SR do uspesnych projektov;

5/ systémové a dlhodobé presadzovanie exportu v sulade s poziadavkami modernej
podpory exportu bez ¢astych zmien, t. j. zamedzit zmeny politiky exportu pri kazdej
vymene vlady, prip. zmeny rezortného ministra a tym vytvorit nadvaznost i kontinuitu
rozvoja exportu

Opatrenia kazdej vlady SR musia viest k zlepSenie podnikatelského prostredia, predo-
vietkym v zlepSeni zakonov:

1/ zakony, ktoré znizia danovu a odvodovu zatazenost,

2/ zakony ktoré riesia problémy nizkej vymahatelnosti prava, prejavov korupcie a klien-

telizmu,

3/ z&kony, ktoré znizia nedimerne vysoku byrokraciu v riadeni Statu,

Zakony prijaté NR SR musia mat legislativnu stabilnost a nie je mozné vykondvat do roka
inovacie jedného zdkona nespocetne krat

Nemenej délezitym faktorom a nutnym opatrenim musi byt adekvatne zvySovanie mi-
nimélnej mzdy na zaklade ekonomickych zakonov, predovsetkym v zavislosti na zvySovani
produktivity prace a nie neprimerané, ni¢im neodévodnené zvysovanie minimalnej mzdy
presadzované odbormi.

Nutné je zvysit motivéciu ludi, aby mali zaujem pracovat, vytvorenim adekvatnych so-
cidlnych zakonowv.

Zaverom treba upozornit, Ze rizikd pre podnikatelsku ¢innost v rokoch 2015 - 2016 sa
zvysuju. (podla prieskumu SOPK).

Skutoc¢nost, ze podnikatelska verejnost povazuje ako najvacsie tie isté rizika od roku
2007 (ktoré som citoval) mozno povazovat za jednoznacné potvrdenie skuto¢nosti, Ze za po-
slednych 8 rokov v tychto oblastiach nedoslo k ndprave a radikdlnemu zlepseniu podnika-
telského prostredia.

Osobne o¢akdvam rast ekonomiky na Slovensku v rokoch 2015 - 2016 posilnenim do-
maceho dopytu, nasledne zahrani¢ného dopytu pri plneni predlozenych nametov.
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RECENZIA

§. KASSAY : ,PENTALOGIA - PODNIK A PODNIKANIE®
ZVAZOK I. - V.

Nie je to ani tak davno, ¢o na nasom kniznom trhu sa objavili vietky zvizky PENTALOGIE
z pera S. Kassaya, a to ako v slovencine, v angli¢tine niektoré prvé zvizky a ohlasené boli
este preklady do madarciny (dva zvézky sa uz uviedli na trh), polstiny a rustiny. Vzhladom
na to, ze Citatelia ndsho casopisu sa snad's tymto autorskym a vydavatelskym zamerom este
nestretli, rozhodli sme sa predlozit nasim Citatelom stru¢nu recenziu tohto rozsiahleho diela.

CITACNA A OBSAHOVA STRUKTURA DIELA:

. Zvazok: PODNIKATELSKE PROSTREDIE (Zmeny vlastnickych striktir v obdobi ekono-
mickej transformdcie), VEDA, Bratislava 2006, stran 671, ISBN 80-224-0775-5
Strucny obsah: podstata podnikania, riadenie a vedenie, stratégia a strategické riadenie, or-
ganizovanie, organizacné Struktury podniku a ich vytvdranie.

Il. Zvézok: EKONOMIKA A FINANCIE (Vzajomna zéavislost makroekonomickych a mikroe-
konomickych procesov v socidlnoekonomickom rozvoji spolo¢nosti), VEDA, Bratislava
2008, stran 616, ISBN 978-80-224-1032-8
Stru¢ny obsah: podmienky fungovania podnikovej financnej politiky, financny a dariovy sys-
tém, trendy v trhovej ekonomike, financné riadenie podniku a financnych zdrojov, investicnd
stratégia, ndstroje zmierriovania vplyvov rizika na financnu situdciu podniku.

lll. Zvazok: STRATEGICKA KOMUNIKACIA (Kontexty spolocenského vyvoja, premien trhu
a komunikacie), VEDA, Bratislava 2010, stran 803, ISBN 978- 80-224-1134-9
Struény obsah: komunikdcia v podnikovej praxi, komunikdcia a marketing, formovanie
trhov, metddy vyskumu trhov, integrovand komunikdcia, Public Relation, znacka, reklama,
distribucia a podpora predaja, starostlivost o zdkaznika, inovdcia CRM systémov.

IV. Zviazok: INTERNE PROCESY (Vytvéranie vyrobnej dispozicie a zdokonalovanie proce-
sov), VEDA, Bratislava 2013, stran 869, ISBN 978-80-224-1233-9
Strucny obsah: projektovanie inovativneho podniku, systémy riadenia kvality, inovdcie
v podniku, akceptdcia svetovych trendov, projektovanie globdlne koncipovaného podniku,
reinziniering, ergonémia pracovisk, realizdcia projektov v priemyselnej vyrobe.

V. Zvazok: UCENIE A RAST (Rozvoj adapta¢nych schopnosti v komplexnom a turbulent-
nom prostredi) , VEDA, Bratislava 2014, stran 731, ISBN 978-80-224-1368-8
Strucny obsah: kauzalita podmieriujica ucenie a rast podniku, ¢lovek, jeho myslenie, tvorba
a realizdcia novych hodnét, ¢lovek, znalosti a znalostnd spolocnost, ¢lovek a prdca, ¢lovek
a sebapoznanie, novy svet, nové prilezZitosti.
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PODSTATNE VLASTNOSTI DIELA

Recenzované dielo je naozaj vynimoc¢né, a to sa tyka nielen jeho rozsahu (celkove 3.690
stran), ale tyka sa to aj celkového spdsobu vybavenia diela, ktoré je na kriedovom papieri
s bezvadnou farebnou tlacou, grafickou Upravou i esteticky a umelecky kreativne vytvore-
nymi predelmi medzi kapitolami i ucelenejsimi ¢astami jednotlivych zvdzkov. Po obsahovej
stranke mozno konstatovat, Ze autor so svojimi poradcami i pomocnikmi spracoval velmi
rozsiahle sustavy literdrne zverejnenych diel, ktoré tvorivo usporiadal do jednotlivych te-
matickych zvéazkov s vyslednym velmi efektivnym encyklopedickym zoskupenim svetovych
poznatkov zo Sirokej oblasti manazmentu a podnikania, zaroven zru¢ne prepojenych
s vhodne zvolenymi komentarmi. Popri tom viak najcennejSou sucastou jednotlivych zvaz-
kov je opis prakticky ziskanych poznatkov, skisenosti i ndzorov podla vysledkov pésobenia
IDC HOLDING a.s., ktorého zakladatelom, spoluvlastnikom je aj autor a tvorca recenzova-
ného diela.

NIEKOLKO SLOV O AUTOROVI DIELA

Profesor Stefan Kassay je velmi originalnym talentom. Jeho Zivotobeh sa spaja s mnohymi
formami aktivit, a to od prac sustruhovania, cez redaktorské, literarno-autorské, projekéné,
podnikatelské, badatelské, vyskumné a mnohé dalsie, a to vzdy spojené s réznymi formami
studia, od priemyslovky cez vysokoskolské, doktorandské, vo vednych oblastiach strojérstva,
filozofie, ekondmie a pedagogiky. Tymto systémom vo svojom zivotobehu dospel prirodze-
nym sposobom k interdisciplindrnemu spdsobu chapania reality, ako aj k dnes tak akcento-
vanému prepojeniu vedeckého bdadania a praktickej aplikacie, teda prepojenia tedrie
S praxou a praxe s teoriou.

ADRESNE ODPORUCANIE DIELA

Dielo mozno odportcat do pozornosti vsetkym tym, ktori sa zaoberaju detailnejsie s niek-
torou castou podnikatelského manazmentu, ako aj tym, ktori sa pripravuju na doktorandské
skusky z predmetu ,manazment’, ¢i Studuju predmetnu tematiku s cielom zdokonaleni
vo vlastnej podnikatelskej ¢innosti, alebo vykonavaju naro¢ny manazment vo svojej sucas-
nej, resp. buducej funkcii.

doc. Ing. Frantisek Liptdk, PhD., DrSc.
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ROZHODOVANIE MANAZEROV A ICH VODCOVSKY POTENCIAL

Ing. Katarina PROCHAZKOVA, PhD. - Ing. Katarina REMENOVA, PhD., MBA

Bratislava: Vydavatelstvo Ekoném, 2014
138s.
ISBN 978-80-225-3968-5

Nova vedecka monografia syntetizuje dvojro¢ny vyskum autoriek realizovany v ramci Grantu
mladych vedeckych pracovnikov Fakulty podnikového manazmentu Ekonomickej univerzity
v Bratislave. Monografia sa zaobera skiimanim rozhodovacich procesov a realizaciou roz-
hodnuti v zavislosti od rozvoja vodcovského potencidlu manazérov. Skima vztahy medzi
manazérskym rozhodovanim a existenciou vodcovského potencidlu manazérov pdsobiacich
v podnikoch na Slovensku.

Vedecka monografia je vnutorne ¢lenena na pit kapitol. Text nazorne dopinaju tabulky,
grafy, obrazky a schémy.

Prva kapitola Specifikuje a definuje vybrané zakladné teoretické vychodiska dvoch klu-
covych oblasti manazérskej prace, a to rozhodovania a vedenia ludi. Rozhodovanie je defi-
nované predovsetkym prostrednictvom analyzy faktorov ovplyviujucich rozhodovanie
a dokladnej charakteristiky Stylov rozhodovania podla viacerych vyznamnych autorov.
V ramci vedenia ludi sa autorky zamerali na typoldgiu manazérskych zru¢nosti, House-Evan-
sov model vedenia ludi a nové styly vedenia fudi (transak¢ny a transformacny sStyl). Teore-
tické vychodiska su vhodne ukoncené naznacenim aktualnych trendov v oblasti vodcovstva
a manazérskeho rozhodovania.

V druhej kapitole je definovany hlavny ciel, Ciastkové ciele a etapy realizacie vyskumu.

Tretia kapitola opisuje zvolent metodiku a metédy skimania, vratane charakteristiky
vyskumnej vzorky, pouzitych vyskumnych nastrojov a postupu analyzy ziskanych tdajov.

Stvrta kapitola syntetizuje ¢iastkové vysledky, ktoré st rozdelené na dve oblasti. Prvu
oblast tvoria vysledky dotaznikového prieskumu zameraného na styly rozhodovania mana-
Zérov, druhu oblast tvoria vysledky skimania jednotlivych Stylov vedenia ludi.

Zaverecna kapitola monografie obsahuje diskusiu k prezentovanym vysledkom, odpo-
rdcania, nacrt potencidlneho vyuZzitia zisteni v praxi a namety pre dalsi vyskum v oblasti roz-
hodovania a rozvoja vodcovského potenciélu.

Vedecka monografia je spracovana prehladne a logicky, skimana problematika je v sucas-
nosti mimoriadne aktudlna. Zaujimavym aspektom je prepojenie dvoch zakladnych zloziek
manazérskej prace, teda rozhodovania a vedenia ludi v rdmci jedného vyskumu, pretoze v slo-
venskych podmienkach boli doteraz uvedené manazérske funkcie skimané vzdy oddelene.
Velmi pozitivnou ¢rtou recenzovanej monografie je vyuzitie naro¢nych statistickych metod vy-
hodnotenia hypotéz pri analyze ziskanych udajov, ¢o viedlo k skvalitneniu vyskumnych zisteni.

Nova vedecka monografia je prinosom pre sucasné vzdelavacie potreby v oblasti roz-
hodovania a vodcovstva, pretoze prepaja a prehlbuje doterajsie poznatky a prispieva k roz-
voju tedrie a praxe v oblasti manazmentu. Nové poznatky, origindlne ndmety a odpovede
na mnohé otazky praxe v monografii ndjdu nielen vysokoskolski studenti, vedecko-vy-
skumni pracovnici, ale aj manaZzéri a ostatni pracovnici z praxe.

Ing. Ivana Ljudvigovd, PhD., Ekonomickd univerzita v Bratislave
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INFORMACIE

NOVY INOVATIVNY WEB SLOVENSKEJ AKADEMIE
MANAZMENTU A PRVY IT ONLINE TESTOVACI 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 oficidlne do prevadzky od 5.2.2015 novy, zaujimavy, interaktivny
informacny a vzdelavaci webovy portal www.sam-km.

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

Tou najzaujimavejsou je $truktirované DISKUSNE FORUM.

Jeho obsah je strukturovany tak, aby ¢o najviac pomahal svojim cielovym skupinam zo-
rientovat sa v dneSnom neustéle sa meniacom podnikatelskom prostredi. Zameriava sa na
rozne oblasti prace a podnikania, predovsetkym na zvysSovanie 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 vyu€by, samostudia, 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 spolupréci s medzindrodnym jazy-
kovym centrom World Oxford Coaching Centre of Slovak. SAMTESTY sa administruju
vyhradne prostrednictvom internetu, patria k $picke v odbore psycholégie manazérov
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 ucebna pomocka pre pedagégov 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
komunikécie.

Jazykové, vedomostné a manazérske |G Struktirované v SAMTESTOCH tvoria inovativne
zlozky emocnej manazérskej inteligencie (EQ ), tolko potrebnej pre Uspesné zvladnutie na-
ro¢nych uloh modernych manazérov. Priemyselné a obchodné veli¢iny z manazérsky vy-
spelych krajin sveta uz davno prisli na to, Ze vysoké vseobecné I1Q dobrého manazéra nerobi
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.
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O aktivnom zdujme verejnosti o novy web.sam-km.sk a www.samtesty.sk sved¢i vysoka
navstevnost webu uz od samého spustenia jeho skusobnej prevadzky. Za prvé dva tyzdne
jeho prevadzky v mesiaci janudr 2015 zaregistroval portdl 403 origindlnych navstevnikov
s poc¢tom 1154 navstev a za mesiac februdr 2015 dokonca 756 origindlnych navstevnikov
s poctom 2720 navstev.

Informuijte 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 zabezpeci: prof. Porvaznik, Ing. Vicko

2. Sucasné problémy globalizacie (april 2015)

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

Koreferét: Ing. lvan Sramko, predseda Rady pre rozpoc¢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 zabezpedi: 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 poddvani obcerstvenia ¢leno-
via SAM platiaci ¢lenské - bezplatne, ostatni Ucastnici - 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 casopisu 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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Slovenska EI Palisady 22, 811 06 Bratislava 1
akadémia manazmentu www.sam-km.sk

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

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

Sutaz je urcend pre studentov riadneho vysokoskolského studia
a frekventantov dalsieho vzdeldvania Studujucich predmet

MANAZMENT

PODMIENKY SUTAZE

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

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

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

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

Pri pisani sa odporuca pouzit typ pisma Times New Roman CE 12, jednoduché riadkovanie,
obréazky a schémy musia umoznit priamu reprodukovatelnost, okraje 2,5 cm. Projekt musi byt
vypracovany v slovenskom, ¢eskom alebo anglickom jazyku.
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KRITERIA HODNOTENIA

Struktira projektu

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

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

Uroven spracovania (terminologicka, sStylistickd, textova a grafické Uprava)

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

3

Obsah projektu

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

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

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

Pouzitd literatura

= vyber literatury

- citacie

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

Partneri sutaze:

e nE a“ Slovenské
I obchodné
a priemyselna
komora

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

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

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

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

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

O0o0oo0ooo

*

Vyhlasenie
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.:

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

O zUcastnovat sa na valnych zhromazdeniach SAM, oz,

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

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

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

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

novenej valnym zhromazdenim.

Clensky prispevok na rok 2015 je potrebné uhradit
na ucet SAM, o.z.

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

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

ViySka ¢lenského prispevku je ndsledovna:

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

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

Sekretariat SAM, o. z.

Slovenska akadémia manazmentu, o.z.
Palisady 22

811 06 Bratislava

Tel.: 0918 562 647

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

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

INFORMACIE PRE AUTOROV

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

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

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

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

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

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

READAKCIA CASOPISU:

SLOVENSKA AKADEMIA MANAZMENTU, o. z.
Palisady 22

811 06 Bratislava 1

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

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

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

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

Palisady 22

811 06 Bratislava 1

Tel: 0918 56 26 47

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