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EDITORIAL

Po teplotne véhavej jari, dostali sme sa do leta a jeho vstupom prichddzame k Vam mili Citatelia s ¢. 28 nasho ¢asopisu.
Predkladdme Vam a Vasej pozornosti niekolko zaujimavych prispevkov, informacif o praci i zdmeroch SAM v najblizsom
obdobi.

V3etko, s ¢im sa stretdvame v Zivote, zanechdva svoje stopy v nas,
pricom sucasne nepozorovane posobi na nase poznanie a vedomosti..
J. W. Goethe

Zijeme v obdobiach neustalych a prudkych zmien, ktoré nds vzdy vyzyvaju k ¢inu, ktory by mal viest k Uspechu vo vizbe
na vzniknuté problémy. Modernizacie su nielen zmeny, ale aj lieky v krizovych situdcidch. Plati to aj pre manazérske konanie
v podnikani. Nielen teoreticky, ale aj na praktickom priklade konania v IDC HOLDING a.s. ho opisuje prvy prispevok v stati
Tedria manazmentu. Sucasne druhy, nan nadvézuje vykladom o postupe zvlddnutia problému. Tematika sa predklada
¢itatelovi na Urovni vieobecnej i s prikladmi z manazérskej a podnikatelskej praxe.

,Odvaha ducha prevysuje odvahu tela pri rieSenf nastaného problém; je ako mec:
vzdy musi byt prichystany v posve mudrosti pripravenosti k spravnemu konaniu.”
Aktualizované podla: Baltazdr Gracidn

Podnikanie, ani manazment sa nezaobidu bez zvysenej pozornosti zaostrenej na cloveka, na spolupracujicich
i spolupdsobiacich. Spaja sa to s mnohymi strankami a faktormi motivécie, ktord stimuluje konanie tych, ktori sa zGcastnuju
na tvorbe urcitého diela. Plati to nielen pre nds na Slovensku. Zéhodno je sa porozhliadat na skutocnosti aj v inych krajinach,
napr. v sirsom rozsahu Mexiku. Ziskame podnety z dvoch prispevkov, ktoré Vam predkladadme v stati Manazment podnikania.

,Sebaddveru a pozitivny pristup ¢loveka k zivotu, praci i konaniu, posilnime najma vtedy,
ak zameriame nasu pozornost na jeho silné stranky a nie na tie slabé”
Aktualizované podla: Martin Paldan

Na ¢loveka a jeho pracu sa sustreduju aj prispevky, v stati Manazment veci verejnych. Ide v nich o nové trendy v manazmente
[udskych zdrojov, ako aj o meranie vykonnosti, vysledku a to najma, ludskych aktivit, so zameranim na pouZitie, dnes ¢asto
spominaného postupu Balanced Scorecard.

, To, ¢o najviac potrebujeme, je manazér, ktory nas dokaze usmernit tak, aby sme konali podla toho,
¢o skuto¢ne vieme a ovladame”
R.W. Emerson

Talenty su nepopieratelnym kapitalom krajiny, v ktorej vyrastaju a najma aj aktivne konaju. V stcasnosti je to velmi
zddraziovana tematika. Niet divu, Ze o nej pojednavaju nasi mladi autori v stati Z projektov, prac a $tudif mladych manazérov
a studentov.

,Nie je ani tak tazké najst nadanych ludf, ako najst takych, ktori vedia svoje nadanie aj prakticky vyuzit"
Jean de la Bruyere

Rozsiril sa ndm pocet prispevkov v stati Nazory — podnety. Najviac chceme do Vasej pozornosti uviest prispevok zaoberajuci
sa s problémami vysokého $kolstva najméa v Ceskej republike (druhu ¢ast tejto tematiky uverejnime v ¢. 29 nasho ¢asopisu
s prioritou stavu v Slovenskej republike), ako aj informéaciu Spravnej rady SAM o seminéri zameranom na ,Cestovny ruch
(turizmus) — pévodna a perspektivna koncepcia” s tc¢astou odbornikov zo SRN (DEHOGA-WESTFALEN).

,Stdle je zdoraznenia hodné u urcitej osoby to: ¢o on vie, alebo to, ¢o nevie!
Heinrich Seidel

Editoridl ¢isla 28 nasho casopisu kon¢ime so zelanim, aby sa Vam vydarili Vase zédmery v mesiacoch dovoleniek v adekvatnom
pocasi, teda nech Vam svieti sinko, ¢i ovlaZuje Vase prostredie dazd, ¢i vetrik povieva, alebo vetrisko trieska, aby lubovolny

variant prirody bol v medziach Vasich Zelani.

,Myslim na to, ze sa musim usilovat dévat tolko, kotko som prijal a prijimam.”
Albert Einstein

Zaver nasho ¢isla 28 koncime stalymi informaciami, ktoré uz urcite aj dobre poznate, ale predsa, prelistujte ich, pretoze
urcite ndjdete nieco nové, o Vas zaujme.

V mene Redakcie: Fero Liptdk
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TEORIA MANAZMENTU

Modernizdcia firmy je tvorivd forma ndvratu zhodnotenia kapitdlu na vnitorny trh.
Prispevok predkladd podrobny prehlad modernizacnych situdcii, a to nielen v studovanej
firme, ale aj v ndrodnom hospodadrstve.

MODERNIZACIA V PODMIENKACH FIRMY
A JEJ EKONOMICKE VYSLEDKY

(Sucasné problémy makro prostredia v riadeni firmy — skisenosti IDC HOLDING a.s.)
Ing. Kamil MIKULIC

ABSTRAKT: Névrat k alternative riadenia spoloc¢nosti. Modernizacia sa dotyka vsetkych faz
firemného kolobehu. Ciele modernizacie firmy. Modernizacia v obdobi hospodarskej krizy.
Désledky modernizécie. Investicie do modernizacie. Prinosy modernizécie.

KLUCOVE SLOVA: cyklus reprodukéného procesu, mini kolobeh faz, systém riadenia, na-
vrat k trhu, modernizécia a jej efekty,

ABSTRACT: Returnto the alternative governance. The modernization affects all stages of
the corporate cycle. The objectives of the modernization of the company. Modernization
during the economic crisis. Consequences of modernization. Investment in modernization.
The benefits of modernization.

KEY WORDS: The cycle of the reproduction process, mini cyclephases, management sys-
tem, return to the market, modernization and its effects

VSTUP DO TEMATIKY
V roku 1989 sme naskocili na rozbehnuty vlak tradi¢ného vnimania kapitalistického systému,
no v roku 1948 sme z takého vlaku vystupili. Vratili sme sa k tejto alternative riadenia spo-
lo¢nosti. Tento navrat, z pohladu kolobehu faz reprodukéného procesu, vyjadruje prechod
od vychodiskovej fazy vyroby do fazy spotreby. Tato urcuje vecny obsah ciela realnej eko-
nomike, pre ktoru sa prevzal systém riadenia narodného hospodarstva na baze sikromného
vlastnictva. V jeho podmienkach, ¢o bola vyhoda, sa rozvinul ozajstny trh. Od uvedenej
zmeny v systéme riadenia narodného hospodarstva sa ukoncila poésobnost predchadzaju-
cemu systému na baze prevladajuceho statneho vlastnictva. Kontinuitu si zachovala vecnd
(naturalna) stranka ekonomiky.

Systém riadenia na baze spotreby sa vztahuje na celostny cyklus reprodukéného procesu
v meradle ndrodného hospodarstva. S nim v ekonomike prevladol primarny vztah k potre-
bam: zdkaznik nas pan. V zhode s poznatkom J. Porvaznika [3] podla ktorého je logicka a
zddévodnend Strukturalizacia celku na casti, odhalenia podstatnych interakcii medzi ¢astami,
ainterakcie medzi celkami s zékladom pre zabezpecenie dlhodobej udrzatelnej existencie
celku a jeho rozvoja. Tieto jeho casti, segmenty ndrodného hospodarstva, v nich podniky
sa vyznacuju konkrétnymi mini kolobehmi (mini cyklus) faz, ktoré su spaté s ich vlastnymi
reprodukénymi procesmi. Tieto mini cykly nadvazuju na seba, navzajom komunikuji za Gce-
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lom uspokojenia potrieb, vtom najma konecénych potrieb. Vystupy z ich komunikacii su viac
¢i menej Uspesne zladené mnoziny kooperacnych vztahov, vratane ich pruznosti, ktoré tvo-
ria obsah uvedenych interakcii. Ich hlavnymi nastrojmi st marketing, financie, inovacie a
modernizécia. Z uskuto¢nenych mini kolobehov st odozvy predovietkym z dosiahnutej
urovne uspokojenia potrieb vo vlastnej spotrebe a tiez, ¢i uz kladnych a ¢i zapornych pri-
spevkov z Ucinkov signdlov tvoriacich spatné vazby, a poznania ich tendencii. Na Grovni né-
rodného hospodérstva medzi nepriaznivé Ucinky patria zadlzenost, nezamestnanost,
korupcia, narusenia zésluhovosti a pod. Uvedené mini kolobehy sa reguluju pravidlami z
aplikovaného systému riadenia. V nich je stat vo funkcii spravcu trhu nezastupitelny.

Na podnikovej irovni mini kolobeh faz produkéného procesu predstavuje vecnu stranku
pre systém vnutropodnikového riadenia. Vsetky fazy mini kolobehu maju spoloc¢né to, ze v
porovnani s celostnym, t.j. za ndrodné hospodarstvo, maju tieto prirodzene mensi rozmer a
podliehaju, viac ¢&i menej, rigoréznej kontrole podnikového manazmentu. To zavisi od toho,
ako na podnikovej Grovni pri tvorbe konkrétnych hodnét, sa rigorézne uplatriuje pldnovanie
a kontrola. Bezporuchové interakcie medzi mini cyklami v rdmci reprodukéného procesu su
pre firmu zivotne dolezitymi. Ich faza vyroby je zaroven spotreba, vyrobna spotreba a vy-
nalozenie spotreby mnozstva Zivej prace. Tato ich spotreba sa nedosiahne len samospadom
v désledku posobenia trhovych sil, ale tiez zZladovanim, v ktorom aktivna tloha pripada na
manazmenty. Modernizacia v podniku, hoci prednostne sa vztahuje na technolégie, ¢ize
hlavne na fazu vyroby, predsa sa dotyka vsetkych faz z firemného kolobehu a s nim spo-
jenych nastrojov.

K dalsim aktualnym otédzkam vstupu do tematiky:

- s napifianim hesla: Navrat do Eurépy sa v prvom rade nastolili pravidla demokracie,
bezpecnosti, prevzal sa spominany model spotreby s redlnym spojenim sa s volnym trhom
EU, vratane dojednanych zmien v trukture vyroby, uznanie tak materialnych ako aj nema-
teridlnych prav a zapojenie sa do medzinarodnej delby prace, financnej ststavy a pod.V ne-
poslednej rade kontrola podmienok kvality a vyroby. V integrécii sa dostali do odliSnej
pozicie aj Struktura zaujmov (o je pre koho dobré?). Zmena v alternative riadenia sa prejavila
na kvalite prace a riadeni podnikov. Navyse v sicasnosti prijaté monetarne rieSenie na urovni
EU by mohlo viac rozprudit rast prijmov a vyuzit prilezitost k podpore malého a stredného
podnikania, rozvoja vidieka,

> dosahované tempo vo vyrovnani sa s vyspelymi ekonomikami suvisi s firemnym

rastom, ktory s prihliadnutim na rozmer narodného trhu treba realizovat ndro¢nym
exportom. Hlasy o,,neraste” sa predovsetkym vztahuju na spdsob extenzivneho rastu.
(Avsak ani ten pri neuspokojenych potrebach, na ktoré je finan¢né krytie, sa nema
povazovat za neefektivny. Takym sa stdva za danych prijmov a cendach a pri relativne
uspokojenych potrebach).

Vseobecne plati, teda i pre manazment firmy, ze obnova rastu ekonomiky SR predstavuje
akoby dar. Vytvaraju sa totiz vyhodnejsie podmienky pre rozsirenie vnatorného trhu a tym
i spotreby. Dosiahnut rast firmy v podmienkach stagnujucej ekonomiky to vyzaduje od nej
vynalozit vac¢siu ndmahu.

Dobovo rozhodujucim sa stal intenzivny rast, ktory je Zelatelny. Takyto rast vyZaduje per-
manentne zabezpecovat modernizaciu podmienok reprodukcie. Jej Uroven zodpoveda
stavu vo vede a vyskume doma a vo svete. InStalované Spickové zariadenia (zakupend tech-
nolégia) pre modernizaciu, prihliadajuc na to, Ze kapitél nepozna hranice, nemusi zodpo-
vedat narodnému stavu v tom ktorom useku vedy.
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Na potreby intenzifika¢nych procesov sa firma prispdésobila véasnym nastupom k ich
modernizacii. Je to dlhodoba koncepcia firmy, ktorej sa postupne prisposobili vsetky fazy z
jej mini cyklu. Dosledky z modernizacie, jej Uc¢innost sa prejavi na trhu bud'zvysenou kvalitou
produkcie, alebo ponukou ceny s individudlne nizsimi nakladmi.V kone¢nom désledku na-
sytend spotreba totiz fakticky obmedzi pristup na trh dalsim ponukam. Inak, ak sa to deje
vo velkom rozmere dochadza k hrubému poruseniu rovnovahy, ide o krizu z nadvyroby.

V uplynulom obdobi na plynulost firemného mini kolobehu rusivo vplyvali:

> hospodarska kriza a jej vplyvy, jej zvlastnosti pozri samostatnu cast prispevku. Su
vyznamni autori napr. M. Zeleny [5], ktori dany vyvoj ekonomiky maju nie za krizu, ale
transformaciu. Aj ¢as trvania krizy sved¢i v prospech ich nézoroy,
zatial' ,nedorazila” ani ocakavana cenova inflacia cestou cien dovozov. Naposledy ju
pribrzdilo, inak o¢akavané zlacnenie ropy i plynu. To mé viacero aspektov. Medzi také
patri, pre ich taziarov zhorSenie moznosti vyuzivat cien komodit ako donucovaci
nastroj vo vyjednavani obchodnych podmienok. Dalej, pre vyvozné krajiny
spotrebného tovaru a potravin sa vytvoril vankus (medzera) na rieSenie rastu miezd.
Rast standardu ich spotreby cestou zvySovania miezd si nevyziada tento kryt zvysenim
cien ich exportov. To, z hladiska nasich podmienok zoslabilo nebezpecie rastu cien
importu, ¢im nastal isty ¢asovy posun v cenovej inflacii zdovozu. A mimochodom toto
vnutorne zlepsuje prileZitost k rastu zaostavajucich prijmoy,

Modernizécia je jedna z ciest adaptacie, pretoze vedie k intenzivnemu rastu produktivity
prace a tvorbe a uplatneniu najvyssich radov inovacii. Planovanie, organizacia a realizécia
modernizécie je tvorivym dielom manazmentu. V jej uskuto¢novani ma doélezité miesto
usporiadanie vztahov medzi celostnym manazmentom a zaujmovymi skupinami.

~

CIELE MODERNIZACIE FIRMY A JEJ PODMIENKY

Modernizaciou firmy sa realizuje z jej vizie Sanca byt v peleténe podnikov stredoeurdpskej
$picky a udrzovat sa v nej. Na priebeh dosahovania takého jej postavenia vplyvaju pod-
mienky prostredia, trhu a vyrobné cykly odvetvia a podniku. V Strukture trhu st segmenty
a hladiny.

Segment - finanéné zdroje. V ekonomike SR je podla spravania sa bdnk dostatok penazi,
ktoré by mohli podniky pouZit na svoj rozvoj, modernizaciu. Kedze takato ponuka penazi je
uz po isty Cas, potom problém je v ich nedostato¢nom vyuziti.Je tomu najma tak preto, Zze
na strane podnikatelov chybaju efektivne projekty. Investicie ovplyviuje vlada prostred-
nictvom danovych programoyv, fondov EU a vieobecnym zameranim mikroekonomickych
politik. V nich klu¢ovym je to ako sa akumulované finan¢né prostriedky rozdeluju (Statny
rozpocet a finan¢né plany, v tom na podporu vedy a vzdelania). Na strane suc¢asnych pod-
nikov, ich pristup v rozhodovani o investiciach je pod vplyvom strachu z ich rizik. Tie su ¢asto
opravnené z dévodov pesimistickych vyhladov vo vyvoji spotreby, vratane exportu, dalej,
skusenosti s neseridznostou dodavatelov v investi¢nej vystavbe a naostatok, nadbytoc¢nych
pravidiel v regulovani stdtom. Slabina vo vykone ekonomického mechanizmu st pomery
vo vymozitelnosti prava. (Pre zaujimavost v predchadzajicom rezime takato situacia v in-
vestovani nenastala. Statne podniky investovali, vedriziké boli na strane $tatu, nedostavalo
sa im vsak presvedcivych informacii o efektivnosti projektov. Vyrobné kapacity boli vytazené
a vsade chybali pracovnici).

Po segmente financii na moznosti firemnej modernizacie vplyva konkrétna odvet-
vova hladina. Vyznamna cast z odvetvia potravinarskych podnikov nadvézuje na vystupy z
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rastlinnej vyroby. V hodnotovom vyjadreni sa vystupy z prvovyroby opieraju o ceny z ko-
moditnej burzy. Nadvazujuce potravinarske odbory su, so svojimi vystupmi, donutené res-
pektovat cenovu hladinu domaceho a zahrani¢nych trhov. Nadvaznost medzi domécou
rastlinnou produkciou a vyrobnymi odbormi potravindrskeho priemyslu, ich spolupréca je
podrobend tlaku rozdielov z cenovej bazy. Na cenovu hladinu narodného trhu, ale aj v kra-
jinach V4, vyrazne vplyva tak nizka Uroven prijmov ako aj aktivna obchodnd politika najma
predajnych retazcov. Pri pouziti rozli¢nych necenovych thrad (dotacii) vytvaraju sa zvlastne
(oddelené) rovnovazne cenové hladiny. Tato ich zvlastnost je zalozena na domécej dlhodo-
bej pomerne nizkej prijmovej trovni, désledok zo zaostavania v konvergencii v prijmovej
oblasti, a pomerne chytrou cenovou politikou obchodnych retazcov. Tato spociva v ovlad-
nuti vnutorného trhu dovozom, pricom sa vyuziva cien, ktoré zodpovedaju relativne nizkym
nakladom (a tiez prijmom, ktoré zodpovedaju nizSiemu standardu spotreby) v krajinach za-
bezpecujucich takyto dovoz.

Silné ekonomické postavenie obchodnych retazcov sa dosiahlo nie ndhodou, pretoze z
kolobehu faz drzia v rukdch vymenu, ktora v nom predchédza fazu spotreby - alfy z kolo-
behu. Celostne az 85 % trzieb za potraviny ide prave cez ich obchodné jednotky a obrazne
povedané, vyplnili panensky priestor na domacom trhu. Domaci doddvatelia su v situdcii v
ktorej tahaju za kratsi koniec. Podla udajov za odvetvie rezortu MPaVz [4] p6sobi v SR 11
obchodnych retazcov, z toho 5 mé slovensky kapitdl. Podiel slovenskych potravinarskych
vyrobkov na domacom trhu je pomerne nizky (rata sa z hodnoty vyroby, dovozu a vyvozu,
podla udajov o predaji potravin vyrobenych na Slovensku nahlasenych obchodnymi pre-
vadzkami podla zdkona NR SR ¢. 152/1995 Z. z. o potravinach v zneni neskorsich predpisov),
ich podiel ¢ini 51,8 % (v roku 2012 49,1 %). Podiel predaja potravin vyrobenych na Slovensku
sa pohybuje od 17 % do 77 %, pricom obchodné retazce so slovenskym kapitalom maju po-
diel domacich potravin podstatne vyssi od 65 % a najvacsie zahrani¢né retazce maju prie-
merny podiel na Urovni 47 %. Na trhu tym prezentuju kone¢nych spotrebitelov, alebo sa
aspon za takych vyddavaju. Obchodne totiz vystihli nizke nadobtdacie ceny dovozov potra-
vin a spotrebnych tovarov (spojili predaj potravin s 4zijskym dovozom spotrebnych tovarov)
a pri relativne nizkych domécich prijmoch o nieco azda zdvihli, a udrzali, domaci standard
spotreby. lch moment vzniku uZito¢ny, dlhodobo viak neudrzatelny. V kone¢nom désledku
sa takato ich politika stala suc¢astou brzdy rastu domécich prijmov.

Z mnoziny vyrobcov potravinarskeho priemyslu SR, az na svetlé vynimky, prevazuje voci
obchodu slaba vyjednavacia pozicia. Vo vyjednavani s obchodnymi retazcami sa tito ocitli
nejednotni, ako inak, ked'zaostavaju ich obchodné formy. Ak obchodné retazce su najvacsou
neraz aj jedinou cestou odbytu domacich vyrobkov, potom cesta na zvysenie podielu do-
mdcich potravin na trhu vyzaduje od ich vyrobcov pruznost, v tom aj v uzatvarani dohod.

Ulohu modernizacie podnikov potravinarskeho priemyslu treba vnimat sirie a to tak v
odvetvovom kontexte, ako aj v zabezpeceni cielov hospodarskej politiky. Z odvetvového
porovnania vyplyva, ze viaceré vyrobné potravinarske odbory nedosahuju pri ich vyvoze
na zahranic¢nych trhoch Ziaducu konkurencieschopnost. Pri relativne nizkych cenéch sa ta-
kyto export stal menej efektivnym i v porovnani s dosahovanymi vysledkami na domacom
trhu. Takyto vyvoz vyzaduje podporu dotéciami. Navyse, ¢ast domacej rastlinnej produkcie
sa dostava do ruk obchodnikom, ¢im pre domacich vyrobcov sa vynucuje obstarat si jej po-
trebu z dovozu. A tu jej spracovatelia su nuteni si poméct spojenim sa pri nakupe vacsieho
mnozstva alebo aj recipro¢nym vyvozom obstarat si prislusné devizové prostriedky napo-
trebny nakup, ako aj vyrovndvat si rozdiely v clach.
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V odvetvovom vnimani zaujima dolezitu tlohu dosiahnutie sebestacnosti v potravinach.
Jej predpokladand uroven vo vybranych skupinach vyrobkov, prihliadajic na pomery v
ramci zoskupenia EU, sa pohybuje na Grovni 80%. Takuto jej Grover sa predpoklada dosiah-
nut do roku 2020 tak, Ze by sa vyroba v odvetvi zvySovala v priemere 0 2,5 % roc¢ne a to pri
udrzani ro¢nej spotreby 9,2 kg na obyvatela z roku 2012.

S modernizaciou potravindrskych podnikov sa riesia otazky vyuzitia ich planovanych ka-
pacit na cca.85 %. Ich sucasné sektorové vyuzivanie je vyrazne nizsie, ¢o suvisi so zastara-
nostou vyrobnych technolégii, vysokou spotrebou energie a nedostato¢nym rozvojom
inovécii. Z takych faktov vychadzal i autor S. Kassay [1], ked vo svojom IV. zvizku najskor
podciarkol ucel zakladat podniky na zmene, dalej, Ze partneri v sietach nie su sebestac¢ni,
ich kolobehy faz reprodukénych procesov su na sebe zavislymi, a naostatok doslovne:, Klu-
¢om k uspechu su znalosti a technoldgie. Kapitdl nejde do drahych vyrobnych kapacit, ale do
inovdcii a novych vyrobkov"V citate sa ucelne vymedzil priestor pre modernizaciu vyrobnych
technolégii s tym, aby sa kapacity vyuzivali na produkciu vybranych potravinarskych vyrob-
nych odborov. (Navy$e mozno dodat, ze so suhlasom citovaného autora sa uverejnili idaje
o 1.D.C. Holding, a.s.) Draha technoldgia, ktord je finan¢ne naro¢nd, vyzaduje rozmer trhu,
predaj kvantity produkcie. Pristup k takejto finan¢ne nakladnej modernizacii vyzaduje mat
silny vyrobok (znacku) za ktorym je rastuci trh najma v exporte.

Firemné ciele sa odvodzuju od trvalej udrzatelnosti firmy. Na jej v¢asnu adaptaciu, ktoru
predovietkym evokuju vonkajsie vplyvy (aktivny pristup: Co nemézem ovplyvnit, tomu sa
prispésobujem), sa Ucelovo vyuziva modernizacia firmy. V praci jej manazmentu v¢asnost a
komplexnost adaptécie v podstatnej miere zavisia od tvorby firemnej stratégie, ktora je vy-
chodiskom pre vymedzenie parametrov firemnej modernizacie. Po nosnych vyrobkoch na-
sleduju vyrobnotechnicky potencidl, financie a priprava a vyber pracovnikov.

Priprava rozhodnuti o firemnej modernizacii bezi, pravda s rozdielnou intenzitou, vo
vsetkych fazach z mini kolobehu reprodukéného procesu. Pritom manazment vo svojej praci
vyuZiva kritéria 85 % vytazenia Utvarov zabezpecujucich jednotlivé fazy reprodukéného pro-
cesu. V tomto kritériu su spojené vecnd stranka a jej nakladovy limit. Uplatnenie tohto kri-
téria pomdha clenit Utvary na tie, ktoré prekracuju aplikované kritérium a stavaju
predmetom pripravy modernizacie a na ostatné, ktoré su dostacujuco dimenzovanymi. Vy-
berom sa predchadza tomu, aby zaostavajuce Utvary netvorili Uzke miesto. A je dobre
zname, Ze prave takéto Uzke miesto limituje Uspesnost celého projektu. Preto sa citlivo uplat-
nuje uvedené kritérium. K jednotlivym fazam mini kolobehu.

a) Vymena a spotreba.V dotvérani rovnovazneho stavu na trhu je modernizacia G¢innym
nastrojom. KedZe domaci trh dlhodobo charakterizuje skor stagndcia, preto na useku mar-
ketingu sa systematicky analyzuju moznosti rozvoja exportu, ¢ize Uspech diela modernizacie
vo vacsej miere zavisi od optimistického vyhladu v exporte. Takyto vyhlad sa vecne opiera
o faktory ako su akceptacia kvality ponukanej produkcie, jej predajnost na zahrani¢nych
trhoch a cenova uroven. Dalej, poznanie spravania sa konkurencie a o¢akavané zmeny v
podmienkach standardu spotreby v krajinach V4. Preniknut vyvozom je nielen prispdsobit
sa cenam na trhu, ale i prekonat tradi¢né zvyklosti spotrebitelov. Uviest znacku na trh si vy-
Ziada investi¢nu podporu jej vstupu. Prelomit tradiciu zvyku spotrebitelov je nakladné. Hoci
takato diverzifikacia natolko nenardza na geografické podmienky, predsa len je velmi na-
kladnou.

Z porovnania marketingovej politiky slovenskych potravinarskych vyrobcov, budovani
silnej znacky a jej propagacii so zahrani¢nymi vyplyva, ze tato je silnejsou strankou podnikov
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so zahrani¢nym kapitalom. V jestvujucich trhovych podmienkach mozno pozorovat, ze cie-
lend propagacia slovenskych vyrobkov je pomerne mélo ucinna. Je to i désledok obchodnej
a cenovej politiky obchodnych retazcov, ktoré cenovym utlakom nutia potravinarske pod-
niky pracovat iba na tzkej vyrobno-ekonomickej podstate. Nie ndhodou iba silny vyrobok
si svojim rastom pri minimalnych uvadzacich nakladov, zvysi podiel na trhu a viaze na
seba perspektivny trh,

b) vyrobnotechnicky potencidl, ciel modernizacie sa zaklada na 3pickovej technolégii,
jej krytie vyzaduje rozmer trhu a financie z rozdelenia (resp. ziskanie cudzich zdrojov).

Na Slovensku pésobi jeden dominantny vyrobca trvanlivého peciva s kapacitou nad 20
tis. ton ro¢ne, kapacitou nad 2 tis. ton ro¢ne disponuju 3 spolo¢nosti a pod 500 ton ro¢ne
su tiez 3 spolo¢nosti. Rozmer investi¢nych nakladov na komplexnd modernizaciu urcuje, ze
tuto si moze dovolit uskutocnit predovietkym velky podnik. Pre pocetnu prevahu malych
podnikov v potravinarskom priemysle, s prihliadnutim na ich relativne malu finan¢nu za-
kladnu, je moderna technoldgia bez podpory cudzimi zdrojmi, tazko dostupna. Im zostava
spoliehat sa na cudzie zdroje. Malé a stredné podniky, avsak s istou podporou, by sa mohli
vybavit na technologickej Spicke.

Subezne s prdcami na Useku marketingu sa rozvijali prace na vyrobnych podmienkach,
ktoré zahriiuju modernizaciu vyrobnotechnického potencialu, progres v technolégiach a
riesenia narokov ich ovladania a obsluhy. V analyzovanej firme ich priklad mozno ilustrovat
na nakupe robota DELFI (maximalny vykon 450 taktov/min. od fy Bosch zo Svaj¢iarska), kto-
rym sa nahradilo ru¢né balenie a kartonaz. Na nom sa da demonstrovat ciel ndkupuapliko-
vanych vedecko - technickych poznatkov materializovanych v technolégiach (dokaz o
obchode s poznatkami) ako aj tym, ze prispel k stélej kvalite balenia produkcie. Jeho spus-
teniu predchadzalo naro¢né splnenie harmonogramu prac s doladenim na receptury vy-
robkov a chodu linky.

Dlhodobo slabym miestom potravindrskeho priemyslu su jeho inova¢né schopnosti, ¢o
je vysledkom nedostato¢ného prepojenia na vysledky vedy a vyskumu. To badat na poma-
lom posune v zmenach vo vyrobnom programe s orientaciou na podporu zdravia (perspek-
tiva biologicky neskodlivych potravin).

Prihliadajuc na rozmer vnatorného trhu pribudovani kapacit ma vyznamné postavenie
export a tiez zodpovedanie otazky v akej cenovej hladine. O exporte plati, Ze ¢im viac $pic-
kovych exportérov — tym je to vyhodnejsim pre ndrodnu ekonomiku. Tito pozitivne vplyvaju
na vyvoj cenovej inflacie a redlny standard domacej spotreby,

¢) financ¢né krytie modernizdcie. Rozhodujuci zdroj rozdelenie zhodnotenia. Pri rieseni
finan¢nych otdzok krytia modernizécie ide o moznosti vyuzitia rozdielnych finan¢nych zdro-
jov a v zavislosti od ich tieto rozliSujeme podla stimulacie:

» vo fiskalnej stimulacii ide o striedme vyuzitie Uverového zatazenia, v jeho ramci o také

jeho medze, aby sa pre pripad zhor3enia situacie bol priestor v likvidite, v pouziti rezerv.
V suvislosti s obstaranim zdrojov su vyhody na strane podnikovych dlhopisov a Urovne
odpisov. Z porovnani firemnych hospodarskych vysledkov v ramci odvetvia, s
konkurenciou na trhu, vyplynulo, Ze firma svojim spravanim sa adekvatne reagovala
na vonkajsie zmeny. Vo financovani vyuzila prednosti takej formy ako su podnikové
dlhopisy a poskytnutia vynosov z nich. V situdcii, ked ponuka penazi pre¢nieva dopyt
po nich, potom ,kopky” z Uspor penazi hladaju investi¢né prilezitosti, preto bude po
dlhsie obdobie urokové sadzba bliziaca sa k nule. Co brzdi potom investovanie? Za
jestvujucich pravidiel ekonomického riadenia je to navratnost kapitalu. Aj na tomto
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mieste spociva jeden z vaznych argumentov hovoriacich v prospech presadenia
ndvratu kapitalu na vnutorny trh,

v sti¢asnej situacii v ramci EU sa cestou tlacenia penazi rozbieha riesenie monetarnej
stimulacie jej ekonomiky. Toto ¢asom sa pozitivne prejavi na zlacneni vyvozu, ¢o posobi
uzitocne pretoze zlepSuje pomery medzi efektmi vyvozu a spotrebou, ktoru
sprostredkuju ceny na domécom trhu. Znizilo sa kritérium podnikania, ¢im sa zvysuje
lukrativnost exportu. A obratene to bude na cendch vstupov. V meradle Eurépy bude
to stihrnne vyhodnym pre Slovakov, je totiz nadej, Ze prirastu pracovné miesta. Vo
vnutri ekonomiky SR to zavisi od toho, ako jej podnikatelia zvladnu tuto prilezitost.
Pre firmu, prihliadajuc na vyhodny pomer medzi vyvozom a dovozom, je to $anca.
Pochopit vsak ludské potreby, a ich vediet ako na ne, nielen v ndrodnom, ale aj v
medzindrodnom kontexte, to je Uspesnd polovica v rieSeni ich uspokojenia a
dosiahnutia Uspechu v podnikani,

rozdelenia zhodnotenia, v ktorom rozhodujuci podiel pripada na investicie. Urover
modernizacie zavisi od prirastku Cistych investicii. Spolo¢ny znak v smerovani investicii
je charakteristika o ich vedomom usmerneni pri rozdeleni dosahovaného zhodnotenia
kapitdlu. Jeho materializacia vo firemnych pilieroch je plnenim zdmerov z firemnej
stratégie, ktora obsahuje postup v dosahovani adaptécie na zmeny podmienok.

Medzi stabilné zdroje financovania investicii patri vyvoj odpisov. Su finan¢nym stabili-
za¢nym prvkom vo firemnej bilancii a predurcuju moznosti pokracujicej obnovy. Ich vyvoj
vypoveda o narastajucej ekonomickej sile firmy, jej kondicie. Pozitivnou ¢rtou ich vyvoja je,
Ze sa nesiahlo na ne ako zdroj bezného krytia potrieb, vzdy tvorili zdroj obnovy vyrobnych
podmienok.

Vo financovani modernizécie si manazment, ako oko v hlave, strdzi ndvratnost investic-
nych prostriedkov vobec, osobitne v pripade takej velkej investicie a jej pldnovanych krokov.
Ved'tato za normélnych okolnosti svojim rozmerom predstavuje 8 -ndsobok ro¢ného roz-
delenia z finan¢ného planu sumy prostriedkov na investicie a obnovu (odpisy).

Rast miery zisku pracovne - Setriacou cestou vynakladania investicii je prejavom tcinnej
modernizicie. Stabilna tendencia jej tvorby sa zalozila daleko predtym, teraz je to uz ovocie
z predtym zasadeného stromu a jeho o3etrovania. Je to teda vysledok toho, ze sa v rozho-
dovani o rozdeleni zhodnotenia uprednostnovalo zabezpecenie dlhodobych zaujmov firmy
pred ich kratkodobymi. A z analyzy vyvoja proporcii medzi nimi sa dé sa pozitivne hodnotit
kreativne myslenie a predvidanie vrcholového manazmentu.

~

~

UCINNOST MODERNIZACIE V OBDOBi HOSPODARSKEJ KRIZY

V/ nej v rozmere spoloc¢nosti ide o udrzanie (aspori nie drastické) znizenie spotreby vacsiny
obyvatelstva, hoci pre firmy st zaujimavé signély o vyvoji zhodnotenia, cien akcii, komodit
na burzach a pod. S krizou sa zhor$uju prijmové podmienky, rychlejsie krachuju ekonomicky
slabsie podniky, v dosledku toho sa zvysila nezamestnanost, zabrzdil sa samotny rast pri-
jmov a pod. Spravanie sa firmy vyjadruju tendencie vyvoja zisku, majetku a vynosov analy-
zovanej firmy na Obr.1. [2]

Priebeh krizy ekonomiky, ktorej spolocenské riadenie mé bazu vo faze spotreby, potom
impulzy zo spatnej vazby v kolobehu faz reprodukcie dolahnt na fazu vyroby. Vplyvy z krizy
rozdielne vplyvaju na jednotlivé segmenty vyroby:

> miernejsi bol priebeh krizy v spotrebe potravin, v jej obdobi doslo sice k poklesu

globalnej kiipyschopnosti, ¢im sa zuzil trh, ale bol to pokles miernejsi. V désledku
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zUzenia trhu vznikla na hom vacsia tlacenica medzi dodavatelmi a tym sa zostrila medzi
nimi konkurencia. T4 podnietila az pokles realiza¢nych cien, cenovu deflaciu. Tato sa
prechodne, ale intenzivne prejavila predovsetkym na firemnych vstupoch,

vplyvy na osobnu spotrebu. Kriza sa nedotyka iba istej malej spolocenskej vrstvicky
(jej redlny socializmus krizu neuznaval a nepocituje ani krizu z nadvyroby). Za to v krize,
viac nez inde a inokedy, sa prejavili socidlne rozdiely medzi vrstvickou elity a vac¢sinou
obyvatelov. So zmenou vlastnictva po roku 1989 sa ostrejsie vyhrotila diskrepancia
medzi fazami rozdelovania a spotreby, ktord nadobuda naturalnu podobu v nadvyrobe
a paralelne v zostreni socialnej diferenciacie.

~
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Obr. 1 Vyvoj zisku, majetku a prevadzkovych vynosov analyzovanej firmy za obdobie
2007 - 2013

Obdobie na obréazku je aplikédcia modelu spotreby v podmienkach rastu, priebehu krizy
a nadbehu na ozivenie. V tendenciach vyvoja firmy mimoriadne zaujimavym je jej obdobie
vymedzené rokmi 2007-2013. Toto sa rozpada na tri pomerne kratke ¢asové intervaly, v nich
sa vyvoj firemnych vynosov podoba sinusoide s pomerne miernymi hodnotami amplitud
maxima a minima. Sinusoida vyjadruje odlisné tendencie vo vyvoji vynosov skimanej firmy.
V prvom intervale ide o rast pred krizou, charakterizovala ho zhoda s vyvojom narodného
hospodarstva, v druhom, so zahajenim krizy nastal pomerne rychly pokles vynosov a v tre-
tom doslo k rychlej obnove rastu pocas naznakov ozivenia ekonomiky. Do pomerne krat-
keho ¢asového obdobia sa na tlacili tri moznosti vyvoja vynosov. Na obrazku znazorneny
vyvoj krizy za firmu sa vyznacuje s absenciou cenovej deflacie na vystupoch. Silné podnety
z trhu, pokles spotreby na nom si vynutili redukovat vyrobnu kapacitu a pristupit k zosti-
hleniu. Pomerne kratky interval pésobenia cenovej deflacie na vstupoch sa pozitivne prejavil
na dosiahnutom firemnom zisku. Stastena zo svetového prerozdelenia hodnét stéla na
strane skiimanej firmy, pretoze cenova deflacia trvala iba kratko a nestihla sa ako,vIna pre-
valit” i do jej vystupov. Aby sa trh vycistil ma v nej cenova deflacia, ako krizovy jav, prebehnut
v celom mini cykle. Na tom vidiet, Ze zmena z pésobenia nastrojov si vyzaduje svoj cas.
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V rozhodovani manazmentu nadobudla na vyzname rychlost v prijati vnatro firemnych
opatreni, samotna redukcia si vyziadala vyznamné racionalizacné opatrenia. Ich rychlost v
prijati manazmentom a Ucinnost, ktoré sa prejavili na stabilizacii hospodarskeho vysledku
treba hodnotit kladne.

Dalej, jej majetok rastol nasledne po rozdeleni zhodnotenia a jeho racionalnom vecnom
umiestneni. S rastom hodnoty majetku firmy sa vytvorili predpoklady na rast cien jej akcii.
To uz zapada do premeny zhodnotenia cestou modernizécie. Okrem uvedenej stability hos-
podarskych vysledkov (pod stabilnym sa rozumie dosahovany pred zac¢iatkom hospodarskej
krizy), treba podciarknut rychlost nastartovania skimanej firmy a dosiahnutie predkrizovej
urovne.

Nie ndhodou podniky s relativne velkym exportom dobre obstali v krize (to aj z casti vy-
svetluje hospodarsku situdciu severskych krajin).V krize sa overila sila nosného vyrobku.
Silné podnety z trhu, pokles spotreby si vynutili redukovat vyrobnu kapacitu a pristupit k
zostihleniu.V rozhodovani manazmentu nadobudla na vyzname rychlost v prijati vnutro fi-
remnych opatreni, samotna redukcia si vyziadala vyznamné racionaliza¢né opatrenia. Ich
rychlost v prijati manaZmentom a ucinnost, ktoré sa prejavili na stabilizacii hospodarskeho
vysledku treba hodnotit kladne.

Okrem nepriaznivych vplyvov krizy treba vyzdvihnut aj jej svetlé stranky, ktoré sa pre-
javili na posilneni ekonomického postavenia odberatelov na trhu. To sa hlavne prejavilo pri
vyjednavani o cenach vstupov. Dalej, rychle zmeny v krize priniesli napravu do hodnotovych
proporcii, meni sa spotreba, odburali sa viaceré cenové bubliny. Aj jej kladné vplyvy, a to
bolo dolezité, aby manazment firmy takuto prilezitost v jej prospech vyuzil.

Na rozdiel od tohto opisu vyvoja cyklu, s zndmi ekonémovia, medzi nimi M. Zeleny,
ktori v svetovom meradle cyklicku krizu povazuju za sucast dlhodobej transformécie eko-
nomiky a jej metamorfézu.

MODERNIZACIA, JEJ DOSLEDKY A UCINKY (efekty modernizécie vo firemnom podni-
kani: rast exportu, rast produktivity prace, pokles energetickej ndro¢nosti, naroky na pra-
covné sily).

Okrem uz uvedenej stability hospodarskeho vysledku ako predpokladu ndvratnosti vy-
naloZenych zdrojov na modernizaciu a pozitivnych rieSeni pocas hospodarskej krizy, s mo-
dernizaciou sa zvacsili firemné potencialy. Tie znamenali zaklad pre jej intenzivny rast. Ten
sa prejavil na tendencii priaznivého vyvoja ukazovatelov poklesu poloziek kalkulovanych
nakladov na jednotku produkcie s tym, Ze sa zvysSoval podiel pridanej hodnoty v Strukture
ceny. K takejto charakteristike vyvoja nakladov sa priradili i relativne vysoké uspory na fix-
nych nékladoch. Takychto vysledkov sa dosiahlo rastom exportu, Uspor na energiach a nad-
priemernym rastom produktivity prace. TAto ako ucinok modernizécie by sa stala, bez
udrzania stability kvality finalnej produkcie, malo Gc¢innou.

V rdmci modernizacie firmy sa raciondlne riesili v jej vnutri nazreté problémy jednotlivych
faz z mini cyklu ako su zhromazdenie vyroby, rast exportu, decentralizovany spdsob vyroby
a jej pracnost vo vztahu k strukture pracovnikov, rozvoj vlastnych zdrojov vyroby (voda,
energie). V takejto situdcii aj tvorba celej jestvujucej Struktury zaujmov sa na uvedené
zmeny faz z mini cyklu adaptovala.

Z porovnani dosiahnutych firemnych hospodarskych vysledkov v rdmci odvetvia a s kon-
kurenciou na zahrani¢nych trhoch, vyplynulo, Ze firma svojim spravanim sa adekvatne rea-
govala na vonkajsie zmeny ako su urokové sadzby, vyvoj menového kurzu v krajinach
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exportu, reakcie na mieru inflacie a pod. Jej spravanie sa na zmeny podmienok bolo porov-
natelnym so silnymi zahrani¢nymi dodavatelmi. Ak vyvoz firmy do niektorého z teritérii je
rychlejsi nez spotreba na tomto trhu, zvySuje sa na nom jej ekonomické postavenie. Dosa-
hované firemné hospodarske vysledky v exporte sa pozitivne prejavili na brzdeni domécej
cenovej inflacie, pritiahli pracu zo zahranicia a to umoznilo zhromazdovat vyrobu. To patri
k vychodiskovym podmienkam pre dalsi rast zhodnocovania vlozenych prostriedkov. Pod-
pora exportu cestou umiestnenia kapitalu v zahrani¢i umoznila dosiahnut komparativnych
vyhod, ktoré predstavuju i prinosy k tvorbe narodného déchodku SR.

Modernizécia rozvija firemny potencial pre jej posilnenie postavenia na trhu prevazne
cestou jej intenzivneho rastu. Na nom sa podiela pokles energetickej ndro¢nosti produkcie.
Suvislost medzi investovanim do modernizacie a vyvojom energetickej ndro¢nosti zobrazuje
graf poklesu energetickej ndro¢nosti na jednotku produkcie na Obr. 2.
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Obr. 2 Pokles energetickej naro¢nosti na jednotku produkcie (spotrebu technologického
plynu za obdobie 2008 - 2011

Pokles energetickej naro¢nosti (za sledované obdobie 0 27,5% na jednotku produkcie)
bol mimoriadne zaujimavym v ¢ase rastu cien zemného plynu. Dosiahnuté jeho naturélne
uspory na produkciu viedli k tomu, Ze podiel ndkladov na energie mal stagnujuci priebeh.
Ucinnost uskuto¢nenych opatreni na Uspory energii pozitivhe znasobi si¢asny trend po-
klesu cien zemného plynu.

Uspory z modernizacie dosiahnuté rastom produktivity prace vyjadruju trendy za ob-
dobie rokov 2007 - 2013 na Obr.3.

Graf sprostredkuje tendencie vo vyvoji produktivity prace, sice nepriamo, meranim cez
podiel osobnych nakladov na 1 euro vynosov. V ich krivke zndzornené odchylky oproti prie-
meru pracnosti na zvolenu jednotku zodpovedaju stru¢nému vysvetleniu v predchadzajicej
Casti prispevku. V prvej a tretej Casti intervalu sa tendencia zhoduje, v porovnani s prieme-
rom dosiahol sa pokles a vykyv v rokoch krizy 2009 a 2010 odraza pokles vynosov a ¢asovy
posun v Ucinnosti proti krizovych opatreni prijatych krizovym manazmentom. K tomu este
dve vSeobecnejsie poznamky:
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— produktivita prace sa v désledku modernizacie vyrazne zvysila, v nej kapital nahradil
najma jednoduchu préacu. Pri dodrzani pravidiel na rozdelovanie sa substitucia prace kapi-
talom prejavila na rozdeleni dosiahnutého zhodnotenia. Po jeho uskuto¢neni je primarnym
nasmerovat vysledky z takéhoto rozdelovania prednostne so smerovanim finan¢nych pro-
striedkovna vnutornytrh, a nie na ich navrat. Neziaducim je presun do danovych rajov, no,
najhorsim v nom je marniva spotreba.
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0,135 ¥

0,130

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

- podiel osobnych nakladov na 1 Eur firemnych vynosov priemer

Obr. 3Vyvoj podielu osobnych nékladov na 1 euro firemnych vynosov za obdobie
2007 — 2013

Rozvojové investicie firmy ur¢ené na jej modernizaciu evokovali pokles zamestnanosti
na Useku jednoduchej prace.V tom sa spravanie sa firmy zhodovalo so vieobecne uplatrio-
vanym modelom v investovani t.j. dochddza k redukcii poctu platenych pracovnych miest.
Typickymi s zmeny v ich strukture, s vyraznym narokom na kvalifikaciu ako odrazu zmien
suvisiacich s profesiou pre ovladanie. Nahradzuje sa znacny objem jednoduchej prace za
vyrazne mensi, ale s vysokymi narokmi na kvalifikaciu a prax, a to vietko pri raste vynosov.
K nezamestnanych pribudaju uvolnené pracovné sily, ktoré boli dobrymi pre véera, tazko
su upotrebitelnymi pre dnes a pre zajtra sa stali uz nepotrebnymi. K uvedenému treba dodat,
Ze platné socidlne systémy prevazne funguju na idey ,celozivotného zamestnania“, pricom
v dnednej dobe sa praca viac viaze na projekty, zakazky, docasne a paralelne.

Na zmen3$eni poctu platenych miest vo vyuzivani zamestnaneckého pomeru sa podie-
[aju zamestnanecké agentury. Vykon ich pracovnikov sa fakturuje. Tym sa neprijemné otazky
spojené s vyjedndvanim o prijmoch z miesta vyroby prenasaju do odliSnych pomerov.V nich
vyznamnu rolu hrd stav zdloZnej armady nezamestnanych. Prihliadajuic na to, Ze domaca
pracovna sila je relativne draha napr. v porovnani s imigrovanou, preto sa da s fnou, kupdit”.

V rdmci modernizacie firmy sa racionalne riesili v jej vnutri nazreté problémy jednotlivych
faz z mini cyklu ako su zhromazdenie vyroby, rast exportu, prekonanie decentralizovaného
sposobu vyroby, znizenie jej pracnosti, prisposobenie struktury pracovnikov zmendm faz z
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mini kolobehu. V takejto situdcii aj tvorba celej jestvujucej Struktiry zdujmov sa na uve-
dené adaptovala.

V dvojitej roli nadnarodnych koncernov v ndrodnej ekonomike vyplyva, v prvom rade z
pozicie vlastnictva komu tieto ndrodne patria, pretoze tieto svojou gravitaciou hodnoét do-
stredivo pritahuju vyhody, a v druhej roli, ak doslo k bezprostrednému ich spojeniu so stat-
nou mocou, potom sa ohrozuje vykon jej socidlnej funkcie.

SLOVO NA ZAVER

Vo vyvoji ekonomiky SR patri modernizécia skimanej firmy medzi svetlé javy. Jej vnimanie
ako nahromadeny potencidl energie a hodno6t bolo, a je, v takom duchu, Ze je adekvatnou
odpovedou na potreby prechodu od modelu vyroby k modelu spotreby. Jej vysledky v ko-
nec¢nom désledku znamenali, Ze sa, prekopali” firemné ¢innosti vo vietkych fazach mini ko-
lobehu. Svojimi vysledkami modernizécia umoznuje firme na baze osvedceného vyrobku
expandovat, vtom na Useku exportu. Vysledkom modernizécie je tvorba firemnej kapacity
pre nové pokolenie.

Modernizacia so svojimi dosledkami cielene podporuje zapojenie firmy prostrednictvom
ekonomiky SR, jej prednych exportujucich podnikov, v stredoeurdpsky systém rozdelenia
prace. Jej aktivnym zapojenim sa do plnenia programu konvergencie, ktorym sa uskutocriuje
ndvrat do Eurdpy.

Modernizacia je jedna z kladnych odpovedi na dilemu ekonémov: rast verzus ,nerast’,
lebo sa pritom uznava, Ze intenzivny rast ano. Znalosti a rozdelenie vysledkov zo zhodnote-
nia v modernom svete maju kltcové pozicie v modernizacii. V tomto zmysle je modernizacia
prostriedkom v zabezpeceni prevazujuceho spdsobu intenzifikacie v podnikani. Moderni-
zacia firmy je tvorivé forma nédvratu zhodnotenia kapitdlu na vnutorny trh. Predstavuje jej
efektivny spdsob adaptacie na nové podmienky fungovania trhu. Tym, Ze vracia peniaze z
rozdelenia na vnutorny trh poskytuje pracu dalSim odvetviam narodného hospodarstva.
Dosahované priaznivé efekty z uskuto¢nenia investicii s ich Spickovou efektivnostou patri
podpora rastu exportu, jeho prirastkov, urychlenie inovacii a ciel dosahovat medziro¢ny rast
vynosov o 3%. Modernizacia zakladd vysoké néroky na finan¢né planovanie vo vnutri firmy
a navratnost (opiera sa o vecné, ako aj hodnotové planovacie podklady, vysledky z vecnej
realizécie).Od efektivnosti vysledkov z modernizacie zavisi stabilita v dosahovani miery
zisku a likvidity firmy. Len cisté investicie su jednym z meradiel Urovne kondicie firmy. V
Case krizy zmiernilo sa na tempe modernizacie, no nezastavila sa, aktivne sa podielala na
rieSeni krizou vyvolanych aktualnych otédzok. Dobré meno analyzovanej firmy si upeviiuje
svoj chyr inovovanim, stélostou kvality produkcie a tvorbou a ponukou novych odborne na-
ro¢nych pracovnych miest.

U¢innost modernizacie firmy mozno pozorovat na pozicii jej manazmentu, obrazne po-
vedané ide v nej o to, ¢i, ,kociruje” firmu tak, Ze ju drzi ako byka za rohy, ¢ize zvolené nastroje
ju tahaju v produktivite prace napred, alebo tuto treba ako vola bicom pohanat, ¢ize vyuzit
pohananie k rastu vykonov. Uspe3né vysledky firmy potvrdzuju, ze sa manazmentu dari
uc¢inne vyuzivat prvu cast porovnania .

Negativne sa da vyjadrit pristup k modernizécii tak, ze ak by sa tato neuskutocnila, tak
by sa osud firmy podobal, alebo sa pribliZil k takym podnikom, ktoré nebrali modernizaciu
ako prostriedok ich dlhodobej udrzatelnosti na trhu a tak medzi¢asom viaceré z nich stihli
zmiznUt z mapy priemyslu SR (postihol ich ortiel premiestnenia, ¢i Upadku). Nezachovala sa
ich kontinuita, jeden z dévodov bol aj nekonstruktivny postoj k modernizacii a tvorbe jej

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 17



predpokladov, najma na Useku rozdelenia vysledkov zo zhodnotenia. Bez modernizacie na-
stane zastaravanie.V zhode s M. Zelenym, nové technoldgie ako jadro modernizécie prina-
$aju objavné moznosti vyroby i spotreby, vzdeldvania i podnikania. V nich kapital vyhladava,
anachadza, vyhodné miesta k svojej expanzii. Zo sektoru spotrebného priemyslu sa zna¢na
cast z jeho predmetu podnikania premiestnila najma za lacnejSou pracovnou silou. Tym, ze
sa ucinnost myslienok modernizécie rozsiri na produkciu spotrebného tovaru podpori sa
obnova hybnych sil regiénov, vela z dovozu si mozno vyprodukovat vlastnymi silami. K ich
obnove by posluZzilo odvetvové zjednotenie zdkladu cien na Useku potravin, ¢im by sa pod-
poril ekonomicky priestor v rozvoji lokalit. A lokality (vidiek) ¢akaju na radikdlne zmeny v
systéme riadenia, ktorymi sa vytvoria predpoklady pre ich rozvoj.

S modernizaciou sa nastoluju nové ekonomické podnety vo vietkych fazach reprodukg-
ného procesu. Avsak modernizécia sama o sebe, v spolo¢enskych désledkoch sa fakticky
podiela na raste socidlneho napatia, na zrychleni roztvérania socidlnych noznic v spolo¢nosti.
Je to tym, ze napriek vyhoddm, je to metdda, ktord zmen3uje tak potreby Zivej prace celkom,
ako aj jej podiel na rozdeleni z vytvaraného zhodnotenia. A len ¢iastkovo poskytuje nové
pracovné miesta predovietkym pre pracovnikov s vysokou kvalifikdciou. Aplikacie vedo-
mosti v moderné technoldgie viedli k zvyseniu produktivity prace, zatial vsak nie, v rovnakej
intenzite k vyraznejSej zmene vo vlastnom spdsobe vyroby. O jeho prevratnych zmenéch
sa zatial'iba diskutuje. Nadisiel ¢as vyuzit tychto zmien v systéme riadenia ekonomiky.
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Niektori autori spdjaju manaZment so stistavnym pasovanim sa s problémami. V takomto
vyroku je urcite kus pravdy, kedZe v manaZmente sa neustdle stretdvame s réznymi druhmi
problémov, ktoré musime riesit. Priali by sme si, sndd’aj ¢asto, aby sme k takym situdcidm
mali nejakti pomécku. Tuzba vhodnd, no, nerealizovatelnd. V tomto prispevku uvddzame
subor postrehov i poznatkov, ktoré verime, Ze svojim spésobom poméZzu ¢Citatelovi pri pa-
sovani sa s manazérskymi problémami.

MANAZERSKE PROBLEMY A CO S NIMI? (4)

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

ABSTRAKT: Co su a aké st manazérske problémy; aké su vlastnosti manazérskych problé-
mov; postup zvlddnutia manazérskeho problému; od vytycovania cielov rieSenia az po rea-
lizaciu zmeny.

KLUCOVE SLOVA: manazérsky problém; riesenie manazérskeho problému; zvladnutie ma-
nazérskeho problému; problémové situdcie; postup zvladnutia manazérskeho problému;

ABSTRACT: What they are and what aremanagementproblems; What are the characteris-
ticsof managementproblems;processof managingmanagerial problems; toset objectives-
solutionsto theimplementation of changes.

KEYWORDS: managerial problems; solvingmanagerial problems; handlemanagerial pro-
blems; problematicsituations; processof managingmanagerial problems;

,Chces- li konec chvdlitebny v tvojich prdcach miti,
mosis vZdycky tvoje prdce v pilnosti Ciniti”
Gavlovic¢ Hugolin
G.H. (1755)=[3]

uvop
Rozsiahlou mierou sa stretdvame v praktickom manazmente s réznymi problémami. Casto
sa pozastavime nad tym, o sa deje, z coho urcity problém vznikol. Nie je vynimkou ak pri
snahe o rychle odstranenie problému schybime a nasledky jeho existencie nezvlddneme. S
tymito otdzkami sme sa zaoberali a vysledky nasich skimani predostierame v tomto pri-
spevku zhutnenym spdsobom, nakolko podrobnejsie prezentdcie by si narokovali podstatne
vys$si rozsah nez mame k dispozicii.

O PROBLEMOCH CEZ VYJAVY Z MANAZERSKEHO ZIVOTA

,Problémy, len samé problémy ... lamentuje nas veduci pri kazdodennom stretnuti. Ne-
Specifikuje ich.

,Keby som nemal tolko problémov, pritom este takych zlozitych, bolo by mi veru sveta
zit...” komentuje podnikatel, riaditel firmy, staZuje sa na ne, ale nevymedzuje ich.

,Problémy, ktoré sa ndm neocakdavane vynorili na nasom trhu doma i v zahranici, priniesli
také zretazenie dalsich komplikécii, Ze pomaly sa dostavame do celej neprehladnej pavuciny
problémov ... hovori riaditel marketingu na valnom zhromazdeni akciondrov firmy. Neho-
vori, 0 aké problémy ide, skryva sa za clonu ich vSeobecnosti.
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Nech pracujete v obchode, vo vyskume, v technickom rozvoji, projekcii, vo vyvoji, v
udrzbe, kontrole, marketingu, v oblasti manazmentu ludskych zdrojov, vo verejnej sprave
a.i. teda kdekolvek, pojem problém, problémy je aj vasim pojmom kazdodennym, spomi-
nanym veru aj bezdévodne, vacsinou bez vymedzenia toho, o ¢o vlastne ide.

O PROBLEMOCH CEZ ENCYKLOPEDIE A LEXIKONY [4]

Uvadzame vyber z r6znorodych pramenov, ktoré vymedzuju pojem: problém. Vidiet v nich
diferencie i moznud mnohorakost pristupu k jeho vymedzeniu. Po precitani uvedenych de-
finicii pokuste sa vymedzit tento pojem sami. Preco? Pretoze je to jeden zo zakladnych kro-
kov v pozndvacom procese, ktory je velmi vyznamny aj v manazmente pri zvladnuti
problémov.

Problém, (gréc.) = tazko riesitelna alebo dosial nerozrieSend otazka, uloha; otédzka dana
na rieenie;

Problém (lat.-gréc.) otazka na riesenie vedeckymi postupmi (napr. problém podni-ka-
telsko-strategicky). Vsetko, ¢o je tazko vysvetlitelné alebo tazko riesitelné.

Problém rozhodovania v predmetnom chapani — odchylka (kladna alebo zédpornd)
medzi stavom Ziaducim, pozadovanym (t. j. takym, ktory by nevyhnutne mal byt alebo
mohol byt) a stavom skutocnym (tym, ¢o je v skutocnosti — problémova situacia rozhodova-
nia) ; v obsahovom chapani — uvedomenie, zadanie problému na rozhodovanie.

Lexikony a encyklopédie aj so zameranim na manazment, podnikanie a pod. maju tiez
problém s problémami. Z velmi vieobecného hladiska sa zdd, akoby ozajstné problémy boli
len vo vedeckom badani. Pri zornom uhle nejakej discipliny alebo podnikatelskej, ¢i mana-
zérskej situdcie sa do definicie zabuduva nieco zo vieobecnych definicii i nieco z prislusnej
$pecifickej oblasti (napr. rozhodovanie, vyber partnera v podnikani, a pod.).

V encyklopédiach a lexikonoch sa podciarkuje najma to, Ze ide o rieSenie nie¢oho, ¢o
nie je pre riesitela jednoduché. Nardbanim s problémami sa napomaha poznavaci proces i
sebavzdeldvanie. Pritom sme nespomenuli ten obrovsky rad problémov, s ktorymi sa stre-
tavame kazdodenne v manazmente a v podnikani.

RAMCOVA KLASIFIKACIA PROBLEMOV S ASPEKTOM MANAZMENTU

a) Aky problém? (Druh problému)

1.a.) Maly, jednoduchy, drobny, lahky, bezny, taky obycajny problémik =>

Mnoho malych problémov ndm vznika aj v manazérskej praci. Niecoho niet, niecoho je pri-
vela. Na zvladnutie problémov tohto typu spravidla nepotrebujeme ani naroc¢né riesitelské
postupy. Zvladnut ich mozno bezprostredne s vyuzitim predchadzajicej skisenosti, so zna-
lostou pripadu, ako to Uspesne riesil iny, alebo sustredenym logickym myslenim, resp. vy-
pestovanym tzv. situa¢nym spravanim (napr. tréningom na urcité spravanie pri Specifickych
okolnostiach napr. v obchode, pri predaji tovaru zdkaznikovi apod.). Manazment vyrobnej
prevadzky, rieSenie beznych pripadov poistovacich agend v pobockach urcitej poistovne,
realizacia manipula¢nych operacii vo velkosklade hypermarketu, ale aj riadenie cestnej
premavky atd. poznaju kategériu beznych problémov. Mozno ich identifikovat : Specificky
podla druhov ¢innosti urcitych profesii (napr. dispecer vyroby, riaditel zdvodu, riaditel su-
permarketu, rezisér televizneho programu, a i.), alebo podla druhu instittcii (teda z hladiska
organizac¢ného, napr. prevadzka vyroby motorov do chladniciek, automatizovany velkosklad,
nabytkarsky zavod, podnik na vyrobu odevoy, tdrzbarske stredisko a pod.), pripadne podla
procesov (napr. vyrobny, udrzbarsky, manipula¢ny, planovaci, manazérsky, projekény, vy-
skumny, marketingovy, inovacny, a pod.).
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2.a.) Stredny, ndro¢nejsi, trocha zloZitejsi problém =>
Je casto sa vyskytujuci, ktory trochu poobracia riesitela, manazéra. Priklady z praxe:

« Technickd kontrola nedésledne plni svoju funkciu v organizac¢nej zlozke vystupnej kon-
troly. Prepuista aj menej kvalitné vyrobky, vzrastaju reklamécie. Problém vznika pre ne-
spravne vykonavanie funkcie technickej kontroly na vystupe v ramci manazmentu
kvality. Signdlom na identifikaciu problému je vzrast reklamacii.

Z dennej praxe moézeme tuto kategoriu problémov ilustrovat analogickymi prikladmi:

- zohnat a kupit nieco tazko dostupné pre prevadzku firmy;

« vybavit opravu nie¢oho v prevadzke firmy za velmi kratky ¢as v sezéne, ked opravarske
strediska su zavreté pre firemné dovolenky a tie, ktoré pracuju, obliehaju zdkaznici;

+ ndjst vyhovujuce ndhradné riesenie v situacidch, ked'sa stratilo, zabudlo, neopravitelne
pokazilo, znicilo nieco, ¢o je v danej situdcii nevyhnutné,

. zostavit v rekordne kratkom case kvalifikovany rozbor poZziadaviek trhu v komoditach
firmy, a to v sulade s poziadavkami akcionarov, ked vrcholovi manazéri firmy su vzdia-
leni a nedostupni.

Uspesne zvladnut problém z tejto kategdrie vyzaduje viac ,fortielu, doslednejsiu pre-
myslenost riesenia; v niektorych pripadoch uz treba siahnut aj po jednoduchsej heuristickej
metdde, napomocne;j pri rieseni problému. Napriklad pripad vypracovania kvalifikovaného
rozboru poziadaviek trhu ... mozno riesit aj pomocou analdgie, dosledne organizovane;j ti-
movej prace, vyuzitim vyslednych hodnoteni, vypoctami odchylok studovanych ukazova-
telov a i. Az nasledujuca kategdria problémov sa stava vyzvou riesitelovi — najst vhodnu
metddu riesenia. Vznika teda problém, akou metédou (postupom) riesit vychodiskovy pro-
blém, o ktorom je re¢, teda: ako zvladnut problém.

3.a.) Velky, zlozity, ndro¢ny, tazky, mimoriadny, komplexny problém =>
Dolieha tarchou na manazérov - ich riesitelov. Vyskytuje sa zriedkavejsie, ale vietko okolo
neho je dlhotrvajlce, Casto aj s va¢simi nasledkami. Skala takychto problémov je velka:
« nevyhnutnost usporiadat medziludské vztahy v montaznom time, ktorému pre ostry
konflikt hrozi takmer rozpad, ¢o by vyrazne oslabilo firmu;
- zmena podnikatelskej orientacie firmy, zmena jej vyrobnej Struktury a inovacia vyrob-
kov vo vyssich radoch i ich novovzniknuté dosledky;
« Uspesne ukoncit vyskum lieciv pre niektoru zo zatial terapeuticky dostato¢ne nezvlad-
nutych choréb (napr. EBOLA) [8].

4.a.) Nezvladnutelny =>
Taky, ktory sa za momentalnych podmienok neda vyriesit:
« vypracovat systém prémiovania vo firme s 5 000 pracovnikmi tak, aby vsetci boli bez
vyhrad spokojni;
« vyrobit v najblizSom desatroci u¢inny omladzovaci elixir;
- pri volbe stratégie rozvoja (a aktivit v budicnosti) uvazovat o rieseni v dimenzii nad
20 rokov bez zohladnenia ekologickych a demografickych faktorov alebo politického
posobenia okolia;

5.a.) Pseudo problém =>

Problém nepravy, neskutoc¢ny, umelo vyvolany, zdanlivy. Naraba nim ¢asto na nespravnom
mieste sediaci nadriadeny. V skuto¢nosti vsak ide o naozajstné pseudovidenieveci:o
neschopnost rozlisit podstatné od nepodstatného. [2]
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6.a.) Kvazi problém =>

Problém ,akoby”. On sice ani nie je, ale veci sa stavaju tak, akoby bol. Problémy mézu mat
mnohotvarnu povahu. Ide o hodnotenia relativne, neraz po ¢ase zmenené. Ziada sa vari
este dodat, ze nie pri vietkych problémoch vyvolava v nas napatie zlozitost, otdzka zvlad-
nutia ¢i rieSenia. Niektoré problémy staby vitame, ked' mame silni motivaciu na ich zvlad-
nutie, vyvolanu $ancou, ktord sa tym naskytuje. Nehladme teda na problémy len ako na
nevitanu tarchu ! Chdpme a vnimajme ich tak a také, aké st ! Len malickou pomdckou je aj
ich zaradenie do niektorej z kategorii, o ktorych sme sa dosial zmienili. PretoZe to napomoéze
volbu metddy riesenia problému, resp. postup jeho zvladnutia.

b) Koho problém? (Socidlne komponenty, ktorych sa problém dotyka)

1.b.) Jednotlivca =>

Vlyplyva z interakcii s prirodnym alebo spolocenskym okolim. Méze suvisiet s prislusnostou
k firme, so zaradenim na pracovisku, v institucii, s prislusnostou k zaujmovej skupine, ale aj
s vazbami s prirodnym okolim.

2.b.) Skupiny =>

Najvyznamnejsie su napr.: celo firemné organy, postpy pracovného teamu (aj prislusnych
nadriadenych a podriadenych), verejnoprospesna organizacia a v jej ramci napr. vybor, pred-
sednictvo, sekcie, komisie, Usekové ¢i iné vybory; u¢elové a zaujmové skupiny a pod.

3.b.) Relativne vymedzeného celku =>

Takym celkom je napr. firma, vyskumny Ustav, druzstvo, skola, a i, urcitad organizacia (napr.
vyskumny Ustav, druzstvo, skola, a i.), urcitd spoloc¢enska organizacia, napr. na pracovisku
alebo na urcitom teritériu (obec, mesto, okres) a pod. Obdobne moze aj v ramci organizacie
jestvovat uzsia zaujmova skupina (napr. inovatori v IT).

4.d.) Globalneho celku =>

(Statu, zoskupenia krajin, napr. EU, kontinentu, ludstva, ...) [2]

c) V ¢om prameni problém? (Zakotvenie problému)

1.c.) V spontdnnej situacii =>

Jej vznik je ¢asto Uplne nepredvidatelny, inokedy len malo predvidatelny (napr. zZlomyselna
nahoda). V budove institucie, podniku, katedry, a pod. vznikne, a to napriek,v celku dobre
zachovanych bezpecnostnych predpisov” poziar. Na vzniknuty situacny problém treba
okamzite reagovat. Takémuto pripadu sa bezne hovori : problém impulzu a reakcie, ktory
sa casto vyskytuje aj v manazérskej praxi.

2.c.) V ¢innosti, praci, aktivite =>

Problémy sa daju aj ocakavat. Vynaraju sa v priebehu prace; casto vznikaju priebezne, riesia
sa neustdle a zanikaju. Mnohé hnevaju a znepokojuju dlhsi cas: Prave v tejto chvili sa zlomil
ndstroj. Prave teraz zacal boliet zub, je to najnevhodnejsia chvila, lebo o tri minaty mate
predniest referat na valnom zhromazdeni a.s.- a na ohlase vam velmi zélezi.

3.c.) V $tudiu, pozndvani, vzdelavani =>

Zodpovedané prinasa nové otazky: osvojili ste si psychologicky pohlad na relativnost lud-
skych postojov a teraz Uplne inak ako predtym vidite svoje manazérske postavenie (i pro-
blémy) a situdciu, napr.: vratane problémov svojich blizkych v rodine i spolupracovnikov v
zamestnani. Alebo: uplatnili ste niektord metédu operacnej analyzy. Vynorili sa vdam vsak
problémy dialégu s pocitacom, atd.

4.c.) Vo vedeckom badani a vedeckom vyskume =>

Problémy vyvieraju z rozporu medzi poznanym a nepoznanym. Su spaté so socidlno-eko-
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nomickym aj vedecko-technickym rozvojom. Problémy vo vedeckom badani su orienta¢nym
ukazovatelom, kde v badani pokracovat, a kde nie. Preto vymedzovaniu problémoyv, ich de-
finovaniu, opisu, triedeniu atd. venujme zvysenu pozornost.

Ako méze netopier lietat potme takou velkou rychlostou a ¢o mu déava schopnost presne
sa vyhybat predmetom, stenam a kamernom, ktoré mu stoja v ceste? (Dnes je uz v leteckej
prevadzke rieSenie samozrejmostou, na zaciatku ktorého stal problém: Ako lietat za tmy?)
5.c.) V. osobnom Zivote =>
Problémy dennodenne vznikaju a zanikaju. Situacne sa osobné prelinaju s pracovnymi, za-
pletaju sa aj do studijnych a dotykaju sa aj problémov vedeckého poznavania, a to u kazdého
manazéra primerane jeho postavenie v prislusnej institucii.

Treba si pamditat:
problémy neprichddzaju izolovane ako zamysleni samotdri v jesennom parku. Objavujui sa

vzdy v zhlukoch, kedZe pri nich prevazne ide o rozli¢cné formy zretazenia.
Bezproblémovost sice méze byt ludskou tizbou, ale v skutocnosti aj keby nastala, trvala
by velmi krdtko. Bola by vébec prospesnd?

d) Kde je problém? (Alokécia problému)

Teritoridlne vymedzenie problému (teritorialna alokécia) = firma, prevadzka, pracovny team
pod. Iny priklad: ob¢ania si stazuju na zIi vnutromestsku dopravu, a to najma v dopravnych
$pickach (vinom meste je situdcia menej zIa v dopravnych $pickéch, ale obyvatelia mesta si
stazuju najma na dopravu mimo $piciek dopravy).Sem mozno zaradit i rozdiely v zdsobova-
ni, vo vybavovani ob¢ianskych zélezitosti atd. Niekedy je teritorium problému velké, napr. v
oblasti sucha ide napr. o problém zasobovania obyvatelstva potravinami, zadkladnymi zivot-
nymi potrebami, inokedy len institucionélne, a pod.

e) Kedy pésobi problém? (Casova dimenzia problému)

Ide o ¢asové vymedzenie problému — problémy dneska nie su vzdy aj problémami vce-
rajska alebo zajtrajska, lenze kazdy problém dneska nejako suvisi so vcerajskom a zajtraj-
Skom. Pokial' ide o buducnost, radi by sme zahatali cestu niektorym problémom. Na to sa
zameriava futuroldgia i prognostika, ukazujuce budicnost cez prizmu réznych pohladov.
Cas je pri problémoch velmi vyznamny faktor. Pripominame :

,Cas ve svete,mnoho plati, nemudry je kto ho hati“G.H.
,KdyzZ se ti Cas strati, vic se ti nevrdti” G.H.

f) Preco problém? (Kauzélna stranka, pric¢ina problému)

Pri¢iny problému zva¢sa posudzujeme skreslene. Nehladame Co casovo predchddzalo. Treba
spoznat hlbsie suvislosti. Zahmlené byvaju aj vtedy, ked' nevnimame ich pévod vzniku, ani
problémovy nasledok. Treba preto najst pri¢inné (kauzalne) korene jeho existencie.

g) Co s problémom? (Ciel'a vyustenie zvladnutia problému)
Ked' problém nastane, zeldme si, aby nebol. Skuto¢nost si véak vyzaduje odstranit ho, alebo
jeho negativa zmiernit, koliziu vyriesit a pod. treba, postupovat premyslene, cielavedome a
metodicky dosledne.

Problémy su velmi r6znorodé. Presvedcuje nas o tom aj ich ramcova klasifikacia, pre-
svedcujeme sa o tom kazdodenne.V zaujme vac¢sej ndzornosti zostavili sme v tab. | prehlad
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ramcovej klasifikacie problémov podla zvolenych charakteristik. Mohol by byt omnoho ¢le-
nitejsi i podrobnejsi. Z tab. | méZeme vsak odvodit sériu poznatkov o moznych kombinaciach
ramcovo charakteristikou vymedzenych problémov.

Uvedieme niekolko prikladov:

Problém jednotlivca (b), vyplyvajici zo spontannej situdcie v manazmente (c), s poso-
benim v budtcnosti (dlhodobo) (e), s cielovym vyustenim: odstranit (g) (napr. vyskumny
problém riesitela sa po dalsich laboratérnych experimentoch zauzlil, no od jeho tspesného
vyriesenia zavisi riesitelskd ucast na vyznamnom svetovom kongrese).

Problém organizac¢ného celku (firmy) (b), viaZuci sa na intenzifikaciu inova¢ného procesu
vyrobkov (chladnicky) (c), s celospolo¢enskymi désledkami (spokojnost obyvatelstva) (d),
posobiacimi dlhodobo (e), s ciefovym vyustenim ~ odstranit problém (g); riesitelom je kom-
plexny inovacny tim zloZeny nielen z pracovnikov firmy, ale aj externych organizacii (b).

Problém spravodlivého rozdelenia odmien pocetného kolektivu— problém je zakotveny
(c) v minulosti (zasady rozdelovania odmien, ktoré kolektiv odsuhlasil, v sti¢asnosti uz ne-
vyhovuju vzhladom na zmenené podmienky prace); rieSenie problému sa dotyka socidlnej
sudrznosti kolektivu (b), jeho vysledné riesenie bude mat dlhodobé pésobenie (e), pricina
problému je v nepruznosti prijatych zasad (pri ich tvorbe sa nepamatalo na ich modifikova-
telnost a pri zmene podmienok sa na prepracovanie zasad pozabudlo (f)...

Z tab. | ako aj z prikladov vidiet, Ze kazdy problém ma suicasne viacero charakteristik, pri
ich klasifikacii musime teda uplatnit celkovostny, (holisticky) pristup (najma uvedomit si
vazby, vztahy, interakcie, medzi klasifikacnymi charakteristikami — komponentmi systému
— t.j. uvedomit si Strukturu charakteristik problému). Ako jedna z moznych vieobecnych
(syntetizujucich) charakteristik slizi (a) — druh problému.

Klasifikacné charakteristiky | Réimcové klasifikacia podlazvolenych charakteristik

[ Jednoduchy Stredny Zlozity (ndrocny, - - Nezvlddnutelny

Druh problému (bezny) (aroénefé) Komplexny) Pseudo (zdanlivy) | Kvdzi (akoby) té)
Socidlne komponenty, . . . Odvetvia nér. . .
Ktorych sa problém dotyka Jednotlivca Skupiny Organizac. celku hosp. Krajiny Ludstva

. ) Spontdnna Néroky beznej Ndroky P Posobenie
Zakotvenie problému situdcia prevédzky buddcnosti Inovicie (vjskum) minulosti

. . L . | Teritérium o . . " Teritérium Teritérium
Alokdcia problému Teritérium osobné | . A Teritrium oblasti | Teritrium krajiny . R
tizemnej lokality kontinentov ,zelenej planéty
(asovd dimenzia problému B?Z"“?Stfe""e P().SOblac{z POSO‘bIa(I\{ Kratko posobiaci | Dlho pdsobiaci
posobiaci minulosti buducnosti

Priciny problému Napr. vyplyvajtice z predoslych charakteristik
Ciel'a vydstenie zvlddnutia | Odstranit Imiernit

. . ) A . Zabranit Sireniu
problému posobenie posobenie

Tab. 1. Rdmcova klasifikacia problémov
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Co s problémami, ako ich zvladnut*, aké metédy pouzit, o tom sa zmienime rdmcovo.
1,71

O MANAZERSKOM PROBLEME CEZ METODIKU ZVLADNUTIA PROBLEMU
Problém stavia otazku (resp. narok na konanie) alebo komplex otazok (poziadaviek), na kto-
ré sa hlada odpoved (resp. reagovanie konanim). V oblasti formulovania ide o subor viet
alebo systém viet, ktoré posudzuju vymedzenu objektivnu realitu z urcitého hladiska, ktoré
sa spdja s nejakou mierou nespokojnosti. Z nespokojnosti (resp. z potreby iného stavu) vy-
chadza definovanie problému. Zvladnutim problému sa méze zodpovedat otazka, zdolat
nejaka uloha, vykonat nejaké dielo, spInit nejaka poziadavka, rozuzlit nejaka situacia, najst
nieco, objavit hladané, odstranit neziaduce a pod.

Zvladnutie problému je zlozity proces, ktory prechadza urcitymi etapami, ktoré, opi-
seme.

,Vsecko se meni. Stdlosti neni”. G.H.

1.ETAPA =VYMEDZENIE PROBLEMU
Méze to byt uvedomenie problémovej situdcie, spojené s vyslovenim problémovej
otéazky, napr.:

« Ako prekonat zaostavanie pri dosahovani podnikatelskych cielov v désledku dlhotr-
vajucej chripkovej epidémie?

Zmienme sa vsak o problémoch naroc¢nejsich, komplexného typu, so zameranim na or-

ganizaciu a manazment firmy, ¢i institucie:

« Ako vypracovat racionalny dobre orientovany, celkovostne ladenu koncepciu rozvoja
firmy / institucie na najbliZsie obdobie ?

« Ako vyriesit postupnost urychlenej realizacie novej formy organizacie prace a odme-
novania vo firme tak, aby sa ¢o najvyraznejsie prejavila integracia vyrobnych a pred-
vyrobnych faz ?

= |dentifikacia problému je subor neucelenych, nepriamych, niekedy aj nepresnych signa-
lov, naznacujucich problémové situacie, napr. poruchy, disharmonie, ohrozenia, ale aj
prilezitosti, moznosti, priaznivé okolnosti, na ktoré treba reagovat. V tejto faze podstata
problému este nie je jasna. Posobiace signély vyvoldvaju zaujem riesitelov*, ktori sa za-
¢inaju zaoberat spresfiovanim signalov ako aj zhromazdovanim ramcovych informacii.
= Orientacna analyza problému reprezentuje uz ciefavedomé zhromazdovanie informdcii.

Maju riesitelovi pomoct rozhodnt, ¢i sa ma problémom sam bezprostredne zaoberat,

alebo ma ponechat zvladnutie problému inému. Ak ide o top manazéra rozhoduje aj o

tom, komu ulozi Ucast v dalSom procese zvladnutia problému. Sucasne sa v tejto faze

identifikuje problém aj vzhladom na trvécnost, rozsah a dosah pdsobenia, posudenie
pravdepodobnosti o¢akdvanych nésledkov a pod.

+ Posudzovanie zloZitosti a naro¢nosti problému sa spéja s orientac¢nou analyzou. Riesitel
by si mal utvorit predstavu o tom, akymi metédami by sa malo prikrocit k rieSeniu pro-

14 dnnt s

Pojem z ia problému odliSujeme od pojmu ries mu. Je to v stilade so svetovou od—bornou literatdrou (v angl. terminoldgii tomu zodpovedd
napr. rozdiel medzi pojmami resolve a decide). ,Narabanie" s problémami v celom ich sihrne je vlastne procesom ich zvlddnutia. V iom md mimoriadne
vyznamné postavenie rie—Senie problému. Riesit problém v3ak nestaci. Na jeho odstranenie treba uskutocnit nadvazné rozhodnutia (napr. vy—brat na-
jvhodnejsi variant rie3enia), treba napro—jektovat konanie vedtce na odstranenie problému (napr. spdsob vyufitia vysledkov rieSenia problému v silade s
pri-slusnym rozhodnutim), realizovat urcité zmeny (napr. ra—cionalizacné, inovacné a pod.), zhodnotit dosiahnuty vysledok a pod. Ak teda budeme hovorit
0 zvlddnuti problému, pdjde ndm o cely proces,,narabania” s nim. Ak budeme hovorit o rieseni problému, pdjde nam len o riesitelski etapu.
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blému. Pritom treba pripustit aj alternativu, ze problém mozno aj ignorovat, teda ne-
riesit ho, ale pozorovat jeho vyvoj a podla toho zaujat k jeho zvladnutiu novy postoj.
= Defini¢nd analyza problému znamend pre riesitela ulohu, v ktorej ide o vystihnutie pod-
staty a povahy problému. Potrebuje to na to, aby sa mohol sprdvne rozhodnut o dalSom
postupe pri jeho zvladnuti. V tejto faze sa skimaju: priciny, genéza vyvoja, kvalitativne
a kvantitativne stranky problému, problémovej situdcie.
V dalSom postupe sa vyjasnuju poziadavky a obmedzenia pre riesitelsku etapu procesu
zvladnutia problému.
= Pracovnou definiciou problému sa utvara zakladna pre dalSie etapy procesu zvladnutia
problému. Pracovna definicia (vlastné vymedzenie) problému by mala sicasne podne-
covat riesitela na hladanie originadlnych, tvorivych rieseni.
Vymedzenim problému sa urci, o ¢o vlastne ide v procese zvlddnutia problému.

,Mnoho veci ¢inis bez rozumu,
darmo potem v tvém nestesti Semres na Fortunu” G.H.

2.ETAPA =VYTYCENIE CIELOV RIESENIA PROBLEMU

Hra velmi zavaznu ulohu. Niekedy si ho ur¢ujeme sami, inokedy ho dostdvame zadany. Ciele,
ktoré sa maju dosiahnut zvladnutim problému, mozu byt velmi pestré. V ramci riadenia
podla cielov sa identifikuju problémy a vymedzuju ciele, ktoré treba dosiahnut, ulohy sa
zveruju jednotlivcom alebo pracovnym kolektivom s prislugnymi stimulmi. Casto je naj-
vacsim stimulom i motivom sama vyzva popasovat sa s problémom. Ide o formulovanie
rdmcovych cielov procesu zvladnutia problému, ktory obsahuje zékladnu predstavu o Zia-
ducich vysledkoch, ktoré sa maju dosiahnut a o ktoré sa maju riesitelia usilovat.

= Analyza zadujmov a cielov subjektov zainteresovanych na procese zvlddnutia problému,
resp. na jeho konec¢nych vysledkoch. Ide o vymenu informacii, ramcové konzultacie so
spoluriesitelmi, organmi rozhodovace;j sféry, o vyjasnovanie pristupov k procesu zvlad-
nutia problému, tvorba spolo¢nej formulacie cielov

= Posudzovanie metodickej ndro¢nosti zvlddnutia problému sa orientuje nielen na nie-
ktoré organizacné otazky timovej prace, ale predovsetkym na posudenie moznosti uplat-
nenia znamych, dostupnych, resp. uz v minulosti osvedc¢enych metdd, alebo je situacia
takd, Ze je nevyhnutné vyvinut Uplne nové koncepéno-metodické pristupy k zvliddnutiu
problému, a to najma so zretelom na danu riesitelsku etapu.

= Volba stratégie riesenia sa dotyka tak zodpovedného pracovnika, ako aj riesitelského
timu zaoberajuceho sa zvladnutim problému. Zaraduju sa do nej mnohé organizac¢né
otazky sposobu prace, otazky viazuce sa na informacné a metodické zazemie procesu
zvladnutia problému, pripravu systému motivacie a stimulovania zic¢astnenych subjek-
tov a mnohé dalsie.

= Ramcovy opis a dekompozicia zlozitého problému na ¢iastkové (pod) problémy z hla-
diska vecného, obsahového, metodologického, institucionalneho, pracovného postupu,
delby prace v riesitelskom time atd. Na tomto zéklade ide aj o rozpracovanie tzv. stromu
cielov, ktory je dezagregéciou Ustredného ciela na pod ciele veduce k zvladnutiu pro-
blému (pod ciele vSak nesmu prekryt celkovy rieseny zlozity problém).

= Qperacionalizécia cielov predstavuje uz vlastne osobné zadania uloh jednotlivym riesite-
fom v time. Priamo sa fou ovplyvnuje, usmeriiuje a v dalSom aj riadi priebeh vietkych
prac v procese zvladnutia problému, najma v riesitelskej etape.
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V postupe vymedzovania problému i pri ur¢ovani ciela, ktory sa mé dosiahnut, najvyz-
namnejsim komponentom je ¢lovek —riesitel problému. Ide o jednotlivca alebo o mensiu
¢i vacsiu skupinu ludi. Od pripravenosti a tvorivosti ¢loveka zavisi cely proces zvladnutia
problému. Netvoriva cast ¢innosti riesitela v procese zvladnutia problému byva dnes ulah-
cend. Moze, vyuzit rozsiahle moznosti, ktoré poskytuju rozlicné technické prostriedky, napr.
pocitace, kalkulacky, diktafony, projekéné systémy opierajice sa o IT a pod. Pri triedeni tech-
nickych prostriedkov, ktoré mézu vyuzit riesitelia v procese zvladnutia problému, sledujeme
nielen ich vlastnu organiza¢no-struktirnu usporiadanost, ale zaradujeme medzi ne aj roz-
licné zlozky organiza¢ného servisu. spolupracu s konzultantskymi pracoviskami i rozli¢né
formy instituciondlnej spolupréce, vdazby na informacnych central.

Vyznamnym pomocnikom riesitelov v procese zvladnutia problému su informdcie. Ich
mnohorakost a roznorodost je velmi velka. Spomenieme len niektoré: informécie cerpané
z ¢asopiseckych, kniznych a legislativnych pramenov, prispievajucich k zvladnutiu problému,
metodické a metodologické informacie, informacie o merite rieSeného problému z okruhu
socidlno-ekonomickych informacii, informacii zo socialnych sieti, internetu atd.

,Mudry sptsob meni, v rozlicném cineni” G.H.

3.ETAPA = STUDIUM A RIESENIE PROBLEMU

= Informacnd priprava tvorby ndmetov a rieSeni sa opiera o tvorivé myslienkové koncepcie
zamerané na prestruktirovanie su¢asnych poznatkovych systémov, ktoré priamo vy-
uziva. Vychodiskom kazdého tvorivého usilia v procese zvladnutia problému je osvoje-
nie nevyhnutnych poznatkov, dobry prehlad o znamych rieSeniach, Siroky odborny
rozhlad v predmetnej problematike a tizky kontakt s vyvojom vo svete (v predmetnej
oblasti). V tejto faze si riesitel musi upresnovat vytycené ciele a svoje o¢akévania od
zvladnutia problému, zvazit vietky obmedzenia (napr. prostriedkov na riedenie, alebo
dokonca prostriedkov na realizéciu opatreni), rozvrhnut si ¢as na pripravu a realizaciu
rozhodnuti atd.

= Progndza (niekedy len rdmcova predpoved, odhad) buduiceho vyvoja je vyznamnd sucast
informacnej pripravy tvorby ndmetov na riesenie problému ako Ustrednej etapy procesu
zvlddnutia problému.

=> Novd definicia problému a cielov riesenia sa ¢asto ukaze ako nevyhnutnost. Vyplyva z po-
stupného hlbsieho vnikania do podstaty problému. Potom treba znova vypracovat de-
finiciu (vymedzenie) problému. Neraz treba novo definovat ciele, ktoré sa maju dosiahnut
procesom zvladnutia problému.

= Tvorba stiboru ndmetov na rieSenie problému narokuje utvorit pre riesitela atmosféru uvol-
nenej myslienkovej produkcie (tvorba nametov), aby vznikli originalne riesenia s vysokou
inovac¢nou hodnotou. Tvorivé riesitelské postupy v procese zvladnutia problému smeruju
predovsetkym k formuldcii rozsireného stiboru nametov na riesenie problému, ktory ob-
sahuje ¢o najviac originalnych napadov a nekonvencnych myslienok. Ide o rozsiahle
uplatnenie invencnej ¢innosti.

= Vyhodnotit ndmety a rozvinut alternativy rieSenia si vyzaduje povaha rieseného
problému. Napriklad velmi zlozité problémy ¢lenitej a celostnej povahy mozno riesit roz-
norodymi sposobmi, postupmi, metéddami. Kvalitu vysledku riesenia zésadne ovplyvnuje
vysokd miera korelacnej zavislosti, rozsah a podnetnost suboru alternativ, s ktorymi sa
pracuje. Tvorba suboru alternativ predstavuje teda formuldciu moznych spdsobov rie-
Senia, nepredstavuje vsak hladanie optimalneho riesenia.
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= Odhad ocakdvatelnych efektov a pripadnych vedlajsich ucinkov, nepriaznivych désledkov
pre kazdu z danych (uvazovanych, vypracovanych) alternativ rieSenia je nevyhnutnou
dal3ou fazou tejto etapy. Okrem ziaducich vysledkov a efektov, ktoré spocivaju v uzito¢-
nosti vzhladom na sledované ciele, treba pocitat aj s niektorymi vedlajsimi, neziaducimi
vysledkami, ktoré mozu byt désledkom jednotlivej alternativy v pripade jej realizacie.
Mnohé z nich mézu byt vyvolané sprostredkovane, a nie priamo, bezprostredne. Ide teda
o rozvinutie predstav o buducich situdciach, ktoré mézu ovplyvnit rozhodnutie (resp. su
pren vyznamné) o vybere istej alternativy.

= Formuldcia stuboru kritérii na hodnotenie alternativ, ktoré si meradlom (pokial mozno,
mali by byt kvantifikovatelné) na postdenie vyhod a nevyhod rozpracovanych alternativ
v stlade s vytycenymi cielmi procesu zvlddnutia problému. Mali by obsiahnut aj existu-
juce limity, bariéry a pod.

= Analyza spolahlivosti odhadu buddicich parametrov rieSenia problému je nevyhnutnd vzhla-
dom na relativnost kazdej (i vysokokvalifikovanej) ivahy o budicom vyvoji v procese
zvlddnutia problému. Hodnotenie prevaznej vac¢siny buducich javov ma pravdepodob-
nostnu povahu. Preto sa musia podrobit déslednej analyze vsetky vyznamné predpo-
klady procesu zvladnutia problému.

= Spresnenie chdpania problému a cielov riesenia je takisto spatno-vézbové hladanie ndme-
tov nariesenie, rozpracovanie suboru alternativ, odhad ich efektov i nasledkov a dosled-
kov, vymedzenie kritérii hodnotenia, dalej prehlbuje poznanie povahy problému a
odhaluje nové moznosti jeho riedenia. Riesite! by mal v tejto faze prehibit poznatkovi
pripravu potrebnu na rozhodovanie.

= Analyza realizovatelnosti alternativ sa sustreduje na posudenie prijatelnosti spésobov
rieSenia z hladiska dostupnosti zdrojov, rezerv a reakcii objektu, procesu, resp. ¢innosti,
ktorych sa problém dotyka. Neprijatelné alebo neredlne sa vylucia.

= Hodnotenie uZito¢nosti redlnych alternativ sa tyka iba tych, ktoré sa v predoslej faze ne-
vyradili. Zo vietkych hladisk a vietkymi kritériami sa posudzuje najmaéto,v akej miere jed-
notlivé alternativy umoznuju, aby sa dosiahli vytycené ciele; ide teda predovietkym
o kvantitativny postup. Parametre, javy a hodnoty kvalitativnej povahy sa kvantifikuju
pomocou vhodnych hodnotiacich stupnic, pripadne sa uplatnia prislusné metédy ma-
tematickej Statistiky a tedrie pravdepodobnosti.

= Analyza rizik ma za ciel vyhodnotit pravdepodobnost vyskytu neziaducich javov, ktoré
sa mozu sprievodne objavit v procese zvlddnutia problému. Sleduje sa nou vyjadrenie
miery ohrozenia realizacie kazdej alternativy (ktora sa zatial nevylucila), ako aj rizika,
spojené s realizaciou. Vyustuje do vymedzenia siboru preventivnych i korektivnych opat-
reni, ktoré povedu k minimalizacii ohrozenia a k dosiahnutiu Ziaducich cielov.

= Analyzou citlivosti (senzitivnosti) sa posudzuje spdsob reakcie systému (celostne organizo-
vaného objektu, procesu, ¢innosti ako nositelov problému i zmien, ktoré vyplynuli z pro-
cesu ich zvladnutia) na buducu realizaciu kazdého z alternativnych rieseni. Je vhodné
takto testovat aj okolie systému. Analyza citlivosti by mala dat odpoved' aj na otazku:
Akymi dalSimi opatreniami mozno zvysit uc¢innost realnych (nevylicenych) alternativ
procesu zvladnutia problému?

=> Analyzou opravitelnosti (reverzibility) prijatého riesenia sa posudzuje priestor na mozné
zmeny (teda ide uz o pohlad na zavere¢nu — realiza¢nu etapu procesu zvladnutia pro-
blému). Vypracuva sa pre kazdu z alternativ osobitne.

= Celostné postdenie alternativ rieSenia a volba variant na realizaciu, ktora sfubuje opti-
malny vysledny efekt z hladiska znamych i predpokladanych skutoc¢nosti, stic¢asnych i
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buddcich cielov a potrieb. Zavere¢né rozhodnutie (definitivny vyber) vychadza z konf-
rontécie uzito¢nosti i rizikovosti jednotlivych alternativ, teda z poznatkov predchéadza-
jucich analyz (spolahlivosti, realizovatelnosti, citlivosti, opravitelnosti). Hrd v tom zna¢nu
ulohu intuicia aj expertiza. Dolezité je, aby existoval sposob korekcie v pripade, Ze roz-
hodnutim zvolena alternativa ukaze v priebehu realizacie zavazné nedostatky (napr.
vzhladom na zmenu podmienok, ktoré nebolo mozné predvidat). Alternativy poskytu-

juce moznost buducich korekcii treba uprednostnit. [6]
=> Interpretacnou analyzou sa vraciame na zaciatok procesu zvladnutia problému, ale uz vo

svetle vysledného rozhodnutia. Skimame, ako by zmeny v $trukture premennych a

determinantov ovplyvnili to, ¢o sa ocakava, resp. predpoklada.

Studium a rieSenie problému je ndrocna a ¢lenité etapa. Jej fazy podla nasho vykladu
nemozno chédpat ako sled nevyhnutnych krokov. Ani prejst vietkymi fazami nie je nevyh-
nutné. Ide ndm skor o predostretie suboru odporucani na to, ¢o vykonat v jednotlivych eta-
pach procesu zvladnutia problému.

Priklady, ktoré sme uviedli pri rozbore predchadzajucich etap, nevysvetlujeme v suvi-
slosti s touto, pretoze len rdamcova zmienka o jej realizacii by nebola dost vyre¢nd, kym pod-
robne vypracované rieSenia by zasa museli reprezentovat elaboraty nad ramec tohto
prispevku.

4. ETAPA = VYSLEDOK RIESENIA
,Co se dostdvd bez prdce to netrvd, len na krdtce.” G.H.

Vysledok riesenia - vyplyva z vyberu a volby rozhodnutia:

= Formulovanie a schvdlenie realizacného variantu po rie3eni problému predstavuje zlozity
socidlny i manazérsko-organizacny proces. Najst vhodny a prijatelny pristup k priprave
realizécie zdokonalujucich zmien (na zdklade rieSenia a rozhodnutia)
si vyzaduje odbornu aj socio-technicku pripravu realizacie. Z nej je najpodstatnejsia so-
cidlna stranka, preto sa odporuca zapojit do tejto fazy aj vlastnych realizatorov
pripravovanych zmien, resp. buducich pouzivatelov zmeneného stavu systému.

= Utvorenie fondu rezerv, ktory sa sustreduje na plynulé zabezpecenie realizécie (rezervy
personalne, financné, materidlové, energetické, kapacitné, informacné, organizacné a
dalsie).

= Vypracovanim suboru preventivnych opatreniide o snahu predist, zabranit vyskytu nezia-
ducich javov, ktoré by mohli ohrozit realizaciu zvolenej alternativy. Sticasne vsak ide aj
o subor pripadnych opatreni pripravenych pre eventualitu skuto¢ného vyskytu urcitych
komplikacii,

= Vlypracovanie systému kontrolnych operdcii a informdcii, ktoré umoznuju plynulé zvlad-
nutie, ktoré je nadvazné realizacii.
Stvrta etapa premostuje predchadzajuce etapy, naroéné na metodolégiu a koncepciu,

s nadvaznymi etapami, naro¢nymi na priamu, mozno povedat fyzicku, resp. fakticku reali-

zaciu zdokonalujucich zmien.

5. ETAPA = KONANIE NA ODSTRANENIE PROBLEMU
Je realiza¢nou vyslednicou procesu zvladnutia problému; mozno ju roz¢lenit do tychto faz:
= Rozvinutie zvolenej alternativy do realizacného projektu zmien. Znamena zaciatok reali-
zac¢nych konani.
= Vlastnd realizdcia prijatého rieSenia je komplexne a ndro¢né strukturovany proces, ktory
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mozno podrobnejsie roz¢lenit do ciastkovych faz. (Vzhladom na Specifi¢nost a rozsah
nasho prispevku o nom podrobne nepojedname).
= Zhodnotenie sktsenosti ziskanych v procese zvlddnutia problému sa dotyka najma riesitela,
zdokonaluje ho.
Vysledky procesu zvlddnutia problému mozu sa prejavit takto:
problém sa odstranil,
problém sa zmiernil,
problém sa neodstranil,
teda treba hladat nové riesenie. Znamena to, ze sme nepostupovali spravne, nie¢o
sme nesplnili tak, ako bolo potrebné. Treba znova vystartovat” z vychodiskovej situacie
prvej etapy I.

,Sladky konec z dobrej prdce” G.H.

ZAVER

Nebolo nasim cielom predostriet ¢itatelovi uceleny s podrobny postup pri rieseni problé-
mov. Nasim cieflom bolo podat rdmcovo-prehladnu informdciu, ktorou by si ¢itatel mohol
doplnit svoj ndhlad v jednej z kltcovych pozicii v manazmente, a to: Uspesne zvladat ma-
nazérske problémy ktoré ma. [5]

,Nezacinej konati co neumis vykonati’ G.H.
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MANAZMENT PODNIKANIA

Vodcovstvo - ,Leadership’, je oraz, to viac predmetom rozvijania poznatkov, ktoré
by zdokonalili a prehlbili siicasné spésoby praktického manazmentu. Vybrané faktory,
ktoré st vyznamné v tejto oblasti erudovane skiima a rozvddza prezentovany prispe-
vok.

VNUTORNA MOTIVACIA, AUTONOMIA A MEDZILUDSKE
VZTAHY AKO ZAKLADNE PRVKY SUCASNEHO
VODCOVSTVA V ORGANIZACIACH

Ing. Ivana LJUDVIGOVA, PhD.

ABSTRAKT: Vacsina fudi sa domnieva, Ze najlepsim spdsobom motivacie su peniaze (me-
toda cukru a bica). To je vSak omyl. Tajomstvom vysokého vykonu a spokojnosti v praci je
hiboko zakorenena fudskd potreba riadit svoj vlastny Zivot, ucit sa a vytvéarat nové veci, roz-
vijat sa a zlepSovat svet okolo seba. Je dblezité zamestnavat autondmnych ludi, ktori sa
vedia motivovat sami. Uspe$ni lidri nepotrebuju motivovat svojich podriadenych. Suvisi to
so skuto¢nostou, ze fudia pracuju preto, Ze je to ich prirodzena potreba. Ak niekto nie je sku-
tocne motivovany vo svojej praci, pravdepodobne to znameng, Ze zastdva nevhodné pra-
covné miesto a mal by si najst inu pracu.

KLUCOVE SLOVA: zmysel, motivacia, autonémia, medziludské vztahy, vodcovstvo

ABSTRACT: Most people believe that the best way to motivate is with rewards like money
(the carrot-and-stick approach). That's a mistake. The secret to high performance and satis-
faction at work is the deeply human need to direct our own lives, to learn and create new
things, and to do better by ourselves and our world. It is important to employ autonomous
people who can motivate themselves. Real leaders do not need to motivate their employees.
This is based on the fact that people work because it is their natural need. If someone is not
really motivated to do his job, it probably means that he works at the wrong place and
should be released so that he can find a better job.

KEY WORDS: meaning, motivation, autonomy, human relationships, leadership

uvoD

Vyskum vodcovstva, predovsetkym v Spojenych statoch americkych, sa v siéasnosti sustre-
duje na preskiimanie troch etickych teérii vodcovstva: autentického, sltziaceho a duchov-
ného vodcovstva. Spolo¢nym faktorom tychto koncepcii je doéraz na posilnenie vnutornej
motivacie nasledovnikov. Vodcovia mézu podla G. Yukla, pozdvihnut vnutornd motivéciu
zamestnancov vytvorenim podmienok, ktoré zvysuju ich dusevny zmysel v praci“[26].
Mnohé aktuélne knihy a ¢lanky ukazuju, ze vela [udi v sicasnosti hladé hlbsi zmysel vo svojej
praci. Zmysluplnost L. Fry definuje v dvoch zékladnych oblastiach[13]. Po prvé, zmysluplnost
vykondavanej prace znamena presvedcenie ¢loveka, Ze jeho praca (Cinnost, aktivita) ma zmy-
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sel (hodnotu) a znamend viac ako len prostriedok na obstaranie ekonomickych benefitov
alebo sebauspokojenie (potreba moci, Uspechu). Po druhé, je pre vnatornd motivaciu ¢lo-
veka dolezitd zmysluplnost vztahov na pracovisku. Prepojenie s ostatnymi ludmi vo forme
zmysluplnych vztahov prindsa ¢loveku pocit Stastia a celistvosti. Rdzne vyskumy ukazuju,
ze ludia ocenuju prilezitost citit sa prepojeni s ostatnymi vo vzajomne sa podporujucej ko-
munite [udi, ktori sa kolektivne zi¢astruju zmysluplnych aktivit. Z toho vyplyva, Ze vodcovia
by sa mali zamerat na dve zékladné fudské potreby svojich zamestnancov: zmysel préce
a medziludské vztahy.

ZMYSEL PRACE

Vyskumy uz dlho ukazuju, ze peniaze a luxus nas nerobia dlhodobo Stastnymi. To, ¢o sku-
to¢ne hlfaddme, je zmysluplnost nasej prace a nasho zivota. Chceme sa podielat na nie¢com,
¢o nas ,presahuje”. Popularita knih o duchovnosti na pracovisku naznacuje, ze mnoho ludi
sa snazi najst hibsi zmysel vo svojej préci. Zakladnou duchovnou potrebou pracujtceho ¢lo-
veka je potreba robit zmysluplné veci. Ludia potrebuju poznat zmysel svojej prace. Mnohi
zamestnanci vSak vnimaju svoju pracu ako suhrn nezaujimavych ukonov. Vyskumy ukazuju,
Ze vacsina zamestnancov nevidi vo svojej praci zmysel, vnimaju ju ako nudnu, monoténnu,
rutinnu ¢innost, bez pridanej hodnoty pre seba i podnik. Malo $éfov si uvedomuje, Ze ludia
chct byt suc¢astou nie¢oho vacsieho podielat sa na napliani urcitej vizie, pInit nejaké po-
slanie, vykonavat prospesnu a hodnotnu pracu. Podla J. Kosturiaka ,fudia stratili predstavu
o celku, stali sa ,ozubenymi kolesami” v zloZitom stroji, ich kvalifikdcia sa degradovala na
vykonavanie niekolkych opakovanych tkonov a ich motivacia sa priblizila k nule“[18].

Mnoho lidrov dnes hovori o chybajicom zanieteni, angazovanosti ¢i lojalite ich pracov-
nikov. Uvedené pojmy sa pouzivaju na opisanie zamestnancov, ktori nielen vykonavaju po-
trebné ukony, ale si emociondlne oddani a zucastneni na svojej préci. Jednoducho
povedané, zalezi im, aby svoju préacu robili dobre, a preto su vykonnejsi. Prieskum agentury
Grafton odhalil, Ze ,len nieco vyse 30 percent ludi vykonéva pracu, ktora ich skuto¢ne na-
piha“[25]. G. Vaynerchuk, celosvetovo znadmy videoblogér, to potvrdil na konferencii Web 2-
O Expo v New Yorku, kde vyhlasil, ze ,privela ludi robi, ¢o ich nebavi“[25]. DIhoro¢nym
prieskumom angazovanosti zamestnancov sa venuje Gallupov Ustav. Jeho vyskumy ukazujq,
Ze v, Spojenych $tatoch sa viac nez 50 percent zamestnancov v praci neangazuje a takmer
20 percent je aktivne nezucastnenych. Naklady chybajlcej angazovanosti su okolo 300 mi-
liard doldrov ro¢ne na chybajucu produktivitu, ¢o je suma vacsia nez HDP Portugalska, Sin-
gapuru alebo Izraela. Dokonca 14 percent chodi pracu sabotovat a kazit ¢innost svojich
kolegov. Podla prieskumov Gallupovho institutu len 27 percent zamestnancov pristupuje
k praci aktivne a praca im spésobuje radost“[17]. V prieskume, ktory v roku 2011 na vzorke
31-tisic fudi z 29 krajin urobila spolo¢nost GfK, sa ukazalo, ze ,Slovaci patria medzi najmenej
angazovanych voci svojim zamestnavatelom. Medzi zamestnancami do 29 rokov sa na Slo-
vensku len 9 percent z nich vyjadrilo, Ze su vysoko angazovani voci svojej firme."[24] Podla
konzulta¢ného podnikuMcKinsey&Co. st v niektorych krajinéch len dve az tri percentd vset-
kych zamestnancov plne zaangazované vo svojej praci.

Klicovu tlohu zohréva pri motivacii k vykonnosti a angazovanosti to, Ze pracovnik musi
vo svojej praci vidiet zmysel, pridanu hodnotu pre podnik i pre seba.Nie je najddlezitejsie,
kolko penazi zarobime. To nie je to, ¢o nas nakoniec robi v nasej praci stastnymi. Dolezitejsie
je, ¢i nas nasa praca napliia. Ludia chct robit prospe$nu a hodnotnu pracu. Chet, aby hodiny
stravené v zamestnani prinasali nieco viac ako len vacsi alebo mensi objem produkcie. Au-
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tondémna a kreativna praca je hodna pre vacsinu z nas viac nez len peniaze.Ti ludia, ktori
pracuju v sluzbe nejakému vyssiemu cielu, dokazu viac ako ostatni. Najlepsie motivovani
zamestnanci su ti, ktori sa drzia svojej tuzby dosiahnut nieco, ¢o by presahovalo ich sa-
mych. M. Csikszentmihalyi, psycholég z Chicagskej univerzity, zmysel definuje nasledovne:
»Zmysel [udom dava aktivacnu energiu na zivot. Myslim si, ze evolucia sa podielala na vybere
[udi, ktori maju zmysel robit nieco vacsie, ako st oni sami“[22] Podobne M. Lederhausen,
investor a byvaly riadiaci pracovnik v spolo¢nosti McDonald'’s hovori: ,Jednoznacne verim
tomu, Ze vznikéa nova forma kapitalizmu. Cim dalej, tym viac zakaznikov, zamestnancov a ak-
cionérov chce, aby ich firmy mali hibsi zmysel ako len produkty:[22]

Podla Z. Demjéna, byvalého vrcholového manazéra a dnes kouca, vacsina pracujicich
[udi pocituje duchovnu potrebu robit zmysluplné veci. Dookola sa opakujuce rutinné tlohy
a pozicia vykondvatela rozhodnuti, bez schopnosti ich redlne ovplyvnit, spdsobuju najcas-
tejsie pocit nezmyselnosti vykondvanej prace. Ak fudia nevedia, preco robia to, ¢o robia, ako
mozete otakavat, ze budu motivovani to robit?Slovami M. Csikszentmihalyi:,Clovek neméze
viest skuto¢ne skvely zivot bez vedomia, Ze je sucastou nie¢oho vacsieho a trvalejsieho, nez
jeonsam”[22]

Profesor Wisconsinskej univerzity H. F. Harlow prisiel este v roku 1949 s tvrdenim, Ze ,na
pracovny vykon ma nezanedbatelny vplyv vnutorna motivacia v podobe radosti z rieenia
ulohy“[24]. Pracu, ktora ¢loveka naozaj robi $tastnym, spoznédme podla toho, Ze pri nej stra-
came pojem o Case, necitime sa unaveni a neustale mame potrebu ucit sa ¢i zdokonalovat
sa[25]. Podla S. Levitta a S. Dubnera,ak ma ¢lovek rad svoju pracu, potom jej chce robit stale
viac“[20]. Psycholégovia hovoria, ze stastny a spokojny médze byt ¢lovek len v préci, v ktorej
sa vie dostat do stavu ,flow”, teda vie sa do prace tak zaangazovat, Ze straca prehlad
o c¢ase[23]. Potrebu zmysluplnej prace potvrdzuju vysledky prieskumu spolo¢nosti Deloitte
uskuto¢neného v 29 krajinach, ktory ukazal, Ze,,pre vacsinu mladych fudi je jednym z dévo-
dov, preco sa rozhodli pracovat pre sticasnych zamestnavatelov zmysluplny ciel. Dolezité je
pre nich to, aby praca bola dostato¢ne zaujimava, aby ich bavila, hoci je naro¢nd” [16].

Efektivni lidri dokazu posilnit u zamestnancov pocit zmysluplnej prdce mnohymi spo-
sobmi. Hovoria s ludmi ¢asto o cieloch timu, o zmysle tlohy alebo o cieli organizacie. Vedia,
Ze ludia chcu byt pInopravnymi partnermi organizécie, pokial'ide o to, ¢o a ako robia. Chcu,
aby sa pracovisko stalo spolo¢enstvom, kde sa dari dialégu, rozvijaju sa otvorené vztahy
a vietci,tahaju za jeden povraz” Tiez vytvaraju prostredie, kde ludia mézu uplatnit svoje na-
danie a realizovat svoje zaujmy. Podla G. Yukla,lidri mézu zvysit zmysluplnost prace prepo-
jenim s hodnotami a identitou nasledovnikov, ¢im sa zarovernt medzi ¢lenmi organizacie
zvysSuje dovera, spolupréca, spolo¢né ucenie a indpiracia pre vyssi vykon“[26]. Podla Mitroffa
a Dentona ,integracia zmysluplnosti a prace je ndro¢nd, ak nie nemoznd v organizaciach,
ktoré vyzaduju od zamestnancov, aby konali v rozpore s ich hodnotami“[26]. Sulad medzi
osobnymi hodnotami a pracovnymi cielmi je dolezity pre vodcov i pre nasledovnikov.

Tym, Ze lider objasni zmysluplnost a vyznam vykonavanej prace (akym sposobom praca
prispieva k celkovému vysledku), dokaze zmenit pracovné usilie fudi.. Prikladom je R. Feyn-
man, nositel Nobelovej ceny za fyziku, ktory pri realizacii jedného projektu dohliadal na sku-
pinu technikov, pricom ich tlohou bolo spracovavat zadané tUdaje a realizovat rutinné
vypocty na pocitaci. Na rozdiel od Feynmana, technici nepoznali skuto¢ny ciel projektu ani
zmysel vypoctov. Pracovali pomaly a dopustali sa mnohych chyb. Feynman sa preto rozho-
dol ziskat od svojich nadriadenych suhlas, aby mohol technikov oboznamit so skuto¢nym
cielom projektu. Ked' sa mu to podarilo, povedal technikom, ze vypocty su potrebné pre
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skonstruovanie atdémovej bomby. Vysvetlil im, aké je dolezité skonstruovat atémovu bombu
skor, ako sa to podari nepriatelovi a akd vyznamna je ich praca pre dosiahnutie ciela. Pristup
technikov k préci sa ndsledne vyrazne zmenil. Navrhli nové, vhodnejsie postupy, vytvorili
nové programy a pracovali aj v noci. Ich vypocty boli bezchybné a podla Feynmanovho od-
hadu pracovali desatkrat rychlejsie nez predtym.

Problém s pracou pozostavajucou z mnozstva drobnych ukonov, ktoré samy osebe pocit
naplnenia nedavaju, riesil psycholég a behaviordlny ekondm D. Ariely v pripade svojho asis-
tenta. Ten pre neho spracovéval déta z ré6znych experimentov, vyplacal mzdu ucastnikom
pokusov ¢i rezervoval svojmu séfovi letenky. D. Ariely tusil, Ze asistenta nemdze tato praca
prili§ napiiat. Preto zacal kazdy tyzden travit s asistentom par hodin, ked mu vysvetloval,
ako funguju jednotlivé experimenty a ¢o nimi chce zistit. Asistent zacal o pracu svojho $éfa
prejavovat zaujem a aj tu svoju vykonaval lepsie. ,Ukazalo sa, Ze aj mala snaha o najdenie
zmyslu préce prinasa velké vysledky."[2]

VNUTORNA MOTIVACIA

Jednym z najvacsich omylov manazérov je domnienka, zZe zanietenie, angazovanost ¢i loja-
litu zamestnancov si ziskaju finan¢nou motivaciou. Ludia nie si motivovatelni zvonka. Mo-
tivaciu nemozno prikazat, pretoze je vnutorna. K. Lakhani, profesor manazmentu
z Massachusettského technologického institutu a B. Wolf, poradca Boston ConsultingGroup,
robili vyskum medzi 684 vyvojarmi opensource produktov, pricom zistovali, preco tito fudia
na opensource projektoch pracovali. Objavili, Ze ,vnutorna motivacia zaloZzena na radosti
z toho, ¢o ¢lovek robi, a konkrétne na tom, nakolko kreativny sa ¢lovek citi, ked na projekte
pracuje, je najsilnejsia a vsetko prestupujuca hnacia sila“[19]. B. Frey, ekoném na Zurisskej
univerzite, tvrdi, Ze ,vnutorna motivécia je mimoriadne délezita pri vietkych ekonomickych
aktivitach. Je nepredstavitelné, Ze by ludia boli motivovani vyhradne alebo z velkej ¢asti
vonkajsimi podnetmi“[11]. Podobne T. Amabile z HarvardBusinessSchool objavila, Ze ,vnu-
tornd motivacia pomaha kreativite, kontrolujlca vonkajsia motivécia je pre kreativitu $kod-
liva“[1].

Motivacné systémy vacsiny podnikov v 20. storoci vsak boli zalozené na vonkajsich od-
mendch a trestoch. Manazéri industridlnej epochy prvej polovice minulého storociapouzivali
metodu,cukru a bica’, pretoze sa domnievali, Ze praca pozostava z jednoduchych, rutinnych
a nezaujimavych uloh, pricom jediny spdsob, ako [udi prinutit, aby ich splnili, je spravne ich
stimulovat a pozorne ich pri praci sledovat. Organizacie ¢asto ignorovali vedecky dokazany
fakt, ze udia maju okrem biologickych pudov a snahy o odmenu a vyhnutie sa trestu aj
tretiu hnaciu silu, ktort behaviorélni vedci nazyvaju vnutornou motivaciou. D. H. Pink vnu-
tornu motivéciu definuje ako,vnutornu potrebu ¢loveka riadit si viastny Zivot, vytvarat nové
veci a zlepSovat seba a tento svet”[22]. E. Deci sa domnieva, Ze ludské bytosti maju vrodeny
sklon vyhladavat novinky a vyzvy, aby zvacsovali a uplatriovali svoje schopnosti, aby po-
znavali nové a aby sa ucili“[8].

Kratkodobé motivacné plany a schémy platenia za vykon preto vo vacsine organizacii
nefungovali a nefunguju. Potvrdzuje to D. Ariely, ktory na zdklade viacerych experimentov
vyhlasil, ze ,vy3sia odmena viedla k horSiemu vykonu“[3]. TieZ vedci z London School of Eco-
nomics, ktori v roku 2009 analyzovali 51 $tudii o podnikovych pldnoch platit za vykon, zistili,
ze finan¢né motivacné stimuly mézu viest k negativnemu vplyvu na celkovy vykon”[27].
P. Dourado sa domnieva, Ze ,stimula¢né programy, ktorych tlohou je zmenit spravanie ludi
prostrednictvom kontroly a odmien, maju zastupny charakter a su len ndhradou za chybajuci
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zmysel v praci samotnej“[10].D. H. Pink zdérazriuje, Ze tradicné odmeny moézu ,znicit vnu-
tornu motivaciu, potlacit kreativitu, podporit kratkodobé myslenie a povzbudit neetické
spravanie”[22]. Jednoducho povedané, slovami E. Deciho:,Ak ludia pouzivaju odmeny, aby
motivovali, vtedy najviac demotivuju.[22]

A. Kohn vo svojej knihe Punished by rewards (Potrestani odmenami) uvadza, Zze, ,odmeny
funguju iba na krétky cas a iba pri Ulohach, ktoré si nevyzaduju vela rozmyslania ¢i kreati-
vity“[14]. V pripade uloh, ktoré si vyZaduju riesenie problémov alebo tvorbu novych népa-
dov, podla A. Kohna ,odmeny vykon zhorsuju a zaroven nicia vnutorny zdujem ¢loveka
o pracu“[14]. Americky psycholdg S. Glucksberg poukdzal svojimi experimentmi aj na to, Zze
,pri tlohach vyzadujucich si rieSenie problémoyv, kreativitu ¢i hladanie novych rieseni, ¢o je
v sucasnosti velkd cast myslienkovych ¢innosti, podavaju fudia s vy$simi prislubenymi od-
menami dokonca horsie vykony“[21]. Odmeny teda vedu spréavanie zamestnancov nesprav-
nym smerom. Ciefom uz nie je dobre odvedena praca, ale ziskanie odmeny. Namiesto
spoluprace a spolo¢ného riesenia vyziev smeruju fudi do sutaze, ktord mrha zdrojmi a vysi-
[uje zamestnancov strachom zo zlyhania.

Dnes vacsina zamestnancov vykondva komplexnd, kreativnu a zaujimavu pracu, ktoru
su schopni si sami riadit.Poradenska firma McKinsey&Co. odhaduje, Ze v sti¢asnosti v Spo-
jenych statoch tvori len tridsat percent z novych pracovnych miest algoritmicka praca, zatial
¢o sedemdesiat percent tvori heuristicka praca“[22]. Dévodom je, Ze rutinnd praca moze
byt riesena formou outsourcingu alebo moéze byt automatizovand, avsak umelecka, empa-
tickd, vSeobecne nerutinnd préca z velkej ¢asti automatizovand byt nemoze.,V Spojenych
statoch americkych tiez33,7 miliéna ludi pracuje minimalne jeden den v mesiaci z domu,
14,7 miliéna ludi takto pracuje kazdy den a viac nez 18 miliénov ludi spadé do kategdrie
,podnikanie bez zamestnancov’, ¢o znamena ludi prevadzkujucich podnikanie, ktori nemaju
Ziadnych podriadenych ani nadriadenych."[22] V3etky tieto skupiny zamestnancov sa musia
viest a motivovat sami, bez dohladu manazéra. Navyse, v snahe redukovat naklady sa orga-
nizacie stavaju hierarchicky plochejsimi, ¢o spdsobuje zvysujlce sa rozpatie riadenia ma-
nazéra a potrebu zamestnavat ludi, ktori sa vedia motivovat sami.

Studia 11 tisic industrialnych vedcov a inZinierov pracujtcich v podnikoch v Spojenych
statoch zistila, Ze ,tuzba po intelektualnej vyzve, teda tuzba naudit sa nie¢o nové a putavé,
bola najlepsim indikdtorom produktivity“[23]. Potvrdzuje to T. Amabile, profesorka Harvar-
dovej univerzity: ,Tuzba nieco robit, pretoze to povazujete za hlboko uspokojujtce a je to
pre vas osobna vyzva, indpiruje na najvyssej Urovni kreativity, €i je to v umeni, vo vede alebo
v podnikani[22]T. Amabile a S. Kramer viac ako 15 rokov sledovali psychologicku a vykon-
nostnu stranku pracovnikov, ktori vykonavali v podnikoch komplexnu pracu. Skimali vnu-
torné pracovné nastavenie ako,zmes emdcii, motivacie a vnimania v priebehu pracovného
dna“[28]. Amabile a Kramer na zaklade prieskumu 238 zamestnancov z 26 projektovych
timov zistili, Ze ,ludia su ovela kreativnejsi a produktivnejsi, ak je ich vnitorné pracovné na-
stavenie pozitivne, teda ked'sa citia spokojni, si motivovani samotnou pracou a svojich ko-
legov i podnik ako celok vnimaju pozitivne“[28].

V sucasnosti, najma v USA, sa zacina pozornost venovat, doteraz zanedbavanému a pod-
ceflovanému faktu, ¢i je zamestnanec v praci Stastny. Podla odbornikov ,su z dlhodobého
pohladu $tastni zamestnanci vykonnejsi, do prace chodia pravidelne, ujimaju sa aj roboty,
ktort nemaju v pracovnej naplni, pritahuju do podniku dalsich im podobnych nadsencov
a je u nich nizsia pravdepodobnost, Ze daju vypoved”[24]. Napriklad prieskum realizovany
slovenskou neziskovou organizéciou Life Coaching Institue zistoval spokojnost pracovnikov
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prostrednictvom nasledovnych otézok: Viem, ¢o robim, a mdm na to potrebné podmienky?
Riesia nadriadeni, ¢i sa mi dari a ako mézem rast? Vyznavam s kolegami rovnaké hodnoty?
Zaujima niekoho, na ¢o mam nadanie a ako sa dé vyuzit k Uspechu firmy?[24]

Aktuélne studie ukazuju, ze najvacsim motivatorom pre zamestnancov je praca, ktora
ma zmysel a zaroven v nej zazivaju tspech. T. Amabile a S. Kramer na zéklade vyskumu krea-
tivnej prace v podnikoch odhalili, ze ,ak chci manazéri motivovat svojich ludi, potrebuji im
pomoct dosahovat Uspechy“[28]. Amabile a Kramer vo svojej knihe vysvetluja,princip po-
kroku” ako posun vpred, ktory dokaze podporit dobry pocit, motivaciu a spokojnost na pra-
covisku. Cim ¢astejsie pracovnici zazivaju pocit, Ze ich praca napreduje, tym produktivnejsi
a kreativnejsi su. Pritom nemusi ist o obrovské pokroky, aj malé posuny vpred prispievaju
k motivacii a zaangazovanosti pracovnikov. V priebehu studie napriklad dost velka ¢ast uda-
losti (28%) mala len mizivy pozitivny dopad na pracu, ale nesmierne energetizovala ludji,
ktori ich zazili.

AUTONOMIA

Zékladnym nastavenim ¢loveka je byt autonémny a riadit si sdm svoj Zivot. Ludia potre-
buju autondmiu nad tlohou (¢o robia), ¢casom (kedy to robia), timom (s kym to robia) a me-
tédou (ako to robia). G. Hamel, guru inovacii v manazmente, sa domnieva, Ze ,manazéri
sa musia naucit koordinovat pracovné usilie tisicov jednotlivcov bez toho, aby vytvarali
tazivu hierarchiu dohliadacov“[17]. Podla R. Hauzera ,manazéri neraz az panicky po kaz-
dom vsetko kontroluju v presvedceni, Ze je to ich rola. Vypoveda to viak viac o ich neistote,
ktoru potrebuju kompenzovat“[15]. Podobne J. Blstakova a kolektiv ,stavaju manazéra
do pozicie umoznovatela a apeluju na maximalizéciu slobody ako autonémie a zodpo-
vednosti zamestnancov“[5]. Dnesné turbulentné casy si vyzaduju skér vyhladavat
do timov tych najlepsich Iudi, nie preberat na seba pracu inych. Efektivni lidri buduju or-
ganizacie, v ktorych sa disciplina a sloboda navzéjom nevylucuji. Americky socidlny vedec
A. Kohn si mysli, ze veduci by mali prestat zamestnancov sledovat a kontrolovat a mali by
im dopriat volnost a slobodu. Vo svojej knihe hovori:,Dajte zamestnancom moznost roz-
hodovat o spésobe, akym budu svoju pracu vykonavat. Dajte im zodpovednost a moznost
zorganizovat si svoj pracovny proces. Davajte im ¢astu spatnu véazbu, ktord pomaha zlep-
Sovat sa."[14]

Pocit autonémie ma silny vplyv na vykon a postoj ¢loveka. Podla mnozstva vedeckych
studii,samostatna motivacia podporuje vacsie konceptudlne pochopenie, vyssiu produkti-
vitu, mensiu pravdepodobnost vyhorenia a vyssiu Uroven psychologickej pohody“[9]. Deci,
Ryan a Baard na zéklade zrealizovanej sttudie pracovnikov americkej investi¢nej banky za-
znamenali,vacsiu spokojnost s pracou medzi zamestnancami, ktorych $éfovia podporovali
samostatnost”[4]. Podpora samostatnosti zo strany nadriadenych sa prejavovala v tom, Ze
manazéri poskytovali svojim podriadenym zmyslupInt spatnu vézbu a informacie, umoz-
novaliim zvolit si, o robit a ako to robit a tiez povzbudzovali zamestnancov, aby sa zapdjali
do novych projektov. Potvrdzuje to J. Blstakova a kolektiv, ktori uvadzaju, ze ,kreativita su-
¢asnych zamestnancov stoji na slobode“[5].

Vyskumnici z Univerzity Cornell prestudovali 320 malych podnikov, z ktorych polovica
poskytovala pracovnikom autonémiu a druhd polovica sa spoliehala na klasické riadenie
zhora. Podniky, ktoré poskytovali autondmiu, rastli Styrikrat rychlejsie a mali len tretinovu
fluktuaciu. Z toho vyplyva, Ze spolo¢nosti, ktoré poskytuji zamestnancom osobnu nezavis-
lost, prekonaju konkurenciu.[22]
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Priekopnikom v podpore autondmie zamestnancov bola americka spolo¢nost 3M. Ria-
ditel'spolo¢nosti 3M W. McKnight vytvoril organizaciu, ktord sa neustale menila zvnutra, po-
hanana vpred zamestnancami a ich individualnou iniciativou. Podporu autonémie a iniciativy
jednotlivca povazoval za zdklad rozvoja organizacie. McKnight nacuval hocikomu, kto mal
origindlny ndpad, bez ohladu na to, ako absurdne znel. Povzbudzoval a nekritizoval pre ma-
lickosti, aby zamestnanci mohli myslienku rozvinut. Podporoval experimentalne ¢maranie
a atmosféru vyskusaj to”. Zastaval nazor:,Zamestnaj dobrych ludi a nechaj ich samych. Ak
okolo ludi postavi$ ohrady, urobi$ z nich ovce. Daj ludom priestor, ktory potrebuju.[6]V duchu
tohto kréda mohol technicky persondl spolo¢nosti 3M stravit 15 percent svojho pracovného
¢asu na projektoch podla vlastnej volby a iniciativy. Tento mechanizmus na stimuldciu rozvoja
v 3M sa stal zdkladom pre mnohé inovacie, vratane svetoznamych samolepiacich poznam-
kovych listkovPost-it. R. Carlton, niekdajsi CEO 3M o atmosfére v podniku povedal:,Nasa spo-
lo¢nost skuto¢ne o niektoré zo svojich novych produktov len zakopla. Ale nikdy nezabudnite,
Ze potknut sa mozete len vtedy, ak ste v pohybe![6]

Medzi prvych priekopnikov autonémie zamestnancov patri aj brazilsky podnik Semco.
Podnik odstranil pracovné funkcie, prepustil vac¢sinu riadiacich pracovnikov a zamestnanci
si mohli nastavit vlastny pracovny cas. Riaditel R. Semler vysvetluje ttto nov filozofiu takto:
,Chcem, aby bol kazdy v Semcu sebestacny. Spolo¢nost je organizovana tak, aby prili$ ne-
zavisela od Ziadneho jednotlivca, zvldst nie odo mna. Som hrdy na to, Ze uz dvakrét, ked
som sa vratil z dlhej dovolenky, bola moja kancelédria prestahovana a vzdy do mensich
a mensich priestorov."[22]

Austrélska softvérova spoloc¢nost Atlassian povzbudzuje samostatnost a kreativitu svo-
jich zamestnancov tak, ze im umozni jeden den kazdého $tvrt roka stravit pracou na akom-
kolvek softvérovom probléme, ktory si vybrali a nie je sucastou ich beznej prace.
Podmienkou je, Ze po 24 hodindch musia vysledky svojej préce ukazat zvysku spolo¢nosti
na neformalnom stretnuti. V Atlassiane volaju tychto 24 hodin navalu slobody a kreativity
,Dni FedEx". Zakladatelia spolo¢nosti S. Farquhar a M. Cannon-Brookes zhodnotili tieto dni
slovami:,Cast z najuzasnejsich veci, ktoré dnes mame v nasich produktoch, pochadza z Dni
FedEx."[22] Podobne spolo¢nost Google povzbudzuje svojich inZinierov travit jeden den
v tyzdni na vedlajsich projektoch. Pocas tychto dvadsiatich percent pracovného ¢asu vytvo-
rili zamestnanci Gmail, ktory je v sti¢asnosti jednym zo svetovo najobltibenejsich e-mailo-
vych programov alebo prekladovy softvér pre mobilné zariadenia GoogleTranslate.

Medzi podniky, ktoré poskytuju zamestnancom osobnu nezavislost, patri tiez spolo¢nost
Meddius, ktora vytvédra pocitacovy softvér a hardvér pre nemocnice. Riaditel spolo¢nosti
Meddius J. Gunther zastdva nazor, ze ,vodcovstvo nie je o tom chodit okolo a sledovat, ¢i
[udia sedia vo svojich kanceldriach“[22]. Preto sa snazil dat svojim zamestnancom volnu ruku
a vytvdrat podmienky, aby dokazali svoju pracu vykonat najlepsie, ako vedia. J. Gunther
spustil zaciatkom roku 2009 experiment zamerany na samostatnost. Pocas prvych devat-
desiatich dni sa Meddius stal spolo¢nostou s pracovnym prostredim zameranym iba na vy-
sledky (result-onlyworkenvironment). Podstatou pracovného prostredia zameraného iba na
vysledky je skutoc¢nost, Ze ludia na pracovisku nemaju pracovny ¢as (to znamena zamest-
nanci nemusia byt v kanceldrii urcity pocet hodin), ale maju Specifické ciele, ktoré musia
splnit. Vysledkom tohto experimentu bolo, ze zamestnanci boli viac sustredeni na pracu
a ich pracovny vykon sa zvysil[22].

S podporou autondmie a iniciativnosti zamestnancov sa stretdvame najma u zacina-
jucich malych podnikov. J. Kosturiak hovori, ze ,vo faze zalozenia vladne vo firme sloboda,
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kreativita a silnd motivacia dosiahnut vysledok”[17]. Av3ak s rastom podniku, sa z neho
Casto vytraca radost, spolupraca, dévera a nasledne vykonnost. V tejto suvislosti sa dnes
velmi ¢asto hovori o slobodnej firme. V slobodnej firme najdolezitejsim dévodom, preco
¢lovek pracuje, nie su financie, ale to, Ze v praci nachadza zmysel. Pracovnikov v slobod-
nych podnikoch podlaT. Hajzlera, zakladatela vzdeldvacej spolo¢nosti PeopleComm,,mo-
tivuju hlavne tri faktory, a to sloboda, zmysel a snaha dosiahnut nie¢o vynimoc¢né”[12]
V slobodnej firme si ludia do urcitej miery vyberaju, ¢o budu robit, vytvéraju si svoj systém,
svoju vlastnu kulturu, v ktorej sa citia dobre a podavaju vykon. Slobodné firmy su zalozené
na sebariadeni, zodpovednosti a dévere. Funguju timovo a projektovo. Tieto firmy prestali
do velkej miery rozhodovat za zamestnancov. Pracovnik si moze vybrat, ¢i bude pracovat
externe alebo ako zamestnanec, aky typ prace mu najviac vyhovuje a méze si definovat
aj vykon a odmenu, ktoré chce dosahovat. Vacsina slobodnych spolo¢nosti podla J. Ko-
Sturiaka okrem vysokej miery nasadenia a nadSenia zamestnancov vykazuje trvaly rast
v dvojcifernych cislach a velmi vysoku lojalitu zamestnancov.[17] Medzi slobodné firmy
su zaradované napriklad spolo¢nosti Zapos, Semco, HarleyDavidson, lkea, Ideo, Google,
Gore alebo SOL.

A. Kohn upozornil vo svojej knihe na sociologicky vyskum zamestnancov, ktori pracovali
ako smetiari v San Franciscu. Ukdzalo sa, Ze pracovnici boli so svojou pracou naozaj spokojni
prave vdaka sposobu, akym bola zorganizovand. Firma podporovala vznik dobrych vztahov,
variabilitu v sposobe prace a kazdého zamestnanca zapojila do vlastnictva podniku, ¢im
podporila ich hrdost na spolo¢nost, z ktorej maly kusok vlastnia.[14] Dokazuje to, Ze aj ludi
s jednoduchou a nie prili§ atraktivnou pracou, moze zamestnanie napinat, ked na pracovisku
vladne priazniva atmosféra, dobré medziludské vztahy, zamestnanci citia podporu a doveru
zo strany nadriadenych.

MEDZILUDSKE VZTAHY

E. Deci a R. Ryan, ktori patria medzi najvplyvnejsich behavioristickych vedcov, na zaklade
laboratérnych experimentov a pomocou vyskumov v teréne dospeli k zaveru, ze  fudia maju
tri vrodené psychologické potreby, ktorymi st schopnost zaujmu, nezavislost a pribuznost.
Ked'su tieto potreby uspokojené, ludia su motivovani, produktivni a Stastni. Ked'su zmarené,
ich motivacia, produktivita a $tastie prudko klesaju“[22]Prvym dvom [udskym potrebam
(angazovanost a autondémia) sa venovali predchadzajuce casti tohto prispevku. Tretiu psy-
chologicku potrebu, pribuznost mézeme charakterizovat ako nevyhnutnost byt spojeny
s inymi fudmi. Clovek je tvor spolo¢ensky, preto pocituje hlboku potrebu nadvézovat vztahy
a nachddzat sa v podporujucom socidlnom prostredi. KedZe az tretinu nasho zivota prezi-
jeme v préaci, pre dobry vykon su nutné podporujuce medziludské vztahy s nadriadenymi,
podriadenymi a kolegami. Len vtedy zamestnanci vnimaju svoju pracu ako zmysluplnd, do-
sahuju mimoriadne vysledky a su spokojni.

Spominani Deci a Ryan rozlisuju na zéklade svojich vyskumov vonkajsie a vnutorné am-
bicie[9]. Vonkajsie ambicie nazyvaju aj ciele zisku a patria k nim ambicia zbohatnut alebo
ciel stat sa slavnym. Vnutorné ambicie oznacuju aj ako ciele zmyslu a zaraduju k nim ambicie
pomaoct druhym zlepsit ich Zivoty, ucit sa a rast. Deci a Ryan zistili, ze [udia, ktori mali ciele
zmyslu a citili, Ze ich dosahuju, vykazovali vyssiu Uroven spokojnosti a subjektivnej pohody
a menej casto trpeli Uzkostou a depresiou.[9] Naopak, dosiahnutie cielov zisku (zhromaz-
dovanie bohatstva, ziskavanie uznania) nema dosah na osobnt pohodu a v skuto¢nosti pri-
spieva k dusevnej nepohode. Ludia s cielmi zisku castejsie vykazovali narast Uzkosti
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a depresii. Ryan tento vysledok vysvetlil nasledovne:,U ludi, ktori su velmi motivovani von-
kajsimi cielmi typu bohatstvo, je pravdepodobnejsie, Ze ich naozaj dosiahnu, avsak stéale
ostavaju nestastni. Jednym z dévodov Uzkosti a depresie u tychto ludi je, Ze nemaju dobré
vztahy. SU zaneprazdneni zardbanim a venovanim sa sebe samému, ¢o znamena, Ze v ich
Zivote je menej priestoru na lasku, pozornost, starostlivost, empatiu a vietky tie veci, na kto-
rych skutoc¢ne zalezi"[22]

S. Hewlett vo svojom vyskume zistila, Ze dneSnd generacia (generdcia Y) nepovazuje pe-
niaze za najdolezitejsiu formu odmeny. Su pre nich dolezité skor nepenazné faktory:,skvely
tim” a,moznost vratit nieco tejto spolo¢nosti prostrednictvom vykondvanej prace”[24]. Je
¢oraz viac mladych ludi, ktori od prace ocakdavaju viac ako iba zdroj obZivy. Potvrdzuje to
prieskum GfK, ktory zistoval, na zaklade akych kritérii si mladi ludia vyberaja pracu. U 72
percent bola rozhodujiucim kritériom skutoc¢nost, Ze ich praca bavi a u 63 percent to bol
dobry pracovny kolektiv. Az na tretom mieste sa umiestnil dobry plat a zamestnanecké be-
nefity.[24]

A. Kohn, socialny vedec, sa domnieva, ze organizacie mézu podporit vnutornu motivacia
zamestnancov tak, ze im dovolia spolupracovat, vytvarat vlastné skupiny a v nich hladat
spolocne riesenia.[14] Tie najlepsie vysledky neprichadzaju z genidlnych mysli jednotlivcoy,
ale zo spoloc¢ného usilia vysoko vnutorne motivovanych ¢lenov skupiny.

Z. Demijan, byvaly vrcholovy manazér a dnes koug, si mysli, ,ze najcastejsi doévod, pre
ktory ludia opustaju zamestnévatela, nie su peniaze, ale vztahy na pracovisku”[24]. Ludia
v praci potrebuju nielen primerané ohodnotenie a vhodné a bezpecné pracovné pod-
mienky. Potrebuju aj reSpekt zo strany nadriadenych a kolegov, moznost vzdelavat sa a dalej
sa rozvijat ¢i sulad hodnot zamestnanca a s hodnotami podniku.

J. Collins skimal prerod jedendstich dobrych spolo¢nosti na skvelé, pricom zistil, ze ,ak
nestravime drvivu vacsinu svojho Zivota s ludmi, ktorych mame radi a ktorych si vazime, ne-
mozeme viest skvely Zivot”[7]. Prikladom je C. Mockler, CEQ, ktory sa najviac zasluzil o Uspech
spolo¢nosti Gilette. Mockler si dokdzal aj napriek narastajucemu globalnemu charakteru
spoloc¢nosti udrzat vyrovnanost medzi pracovnym a rodinnym zivotom. Vzdy sa vedel ob-
klopit spravnymi fudmi a posunut ich na spravnu poziciu, takze nemusel v praci zostavat
celé hodiny alebo pracovat dlho do noci. Podobne D. Appert z Kimberly-Clark v jednom roz-
hovore povedal:,Za celych Styridsat rokov mi nikto z Kimberly-Clark nepovedal ni¢ nevlidne.
Dakujem Bohu, ze ma sem prijali, pretoZe som sa ocitol v spolo¢nosti Gzasnych fudi. Skveli,
naozaj skveli [udia, ktori sa navzdjom respektuju a obdivuju“[7]. Pracovnici skimanych ,skve-
lych” spoloc¢nosti mali radi svoju pracu a z velkej ¢asti to bolo preto, lebo mali radi [udi, s kto-
rymi pracovali. Z ¢lenov timov tychto vynimocnych spoloc¢nosti sa vac¢sinou stali priatelia
a ostali v uzkom kontakte celé roky, aj ked' uz spolu nepracovali.

ZAVER

Cielom predlozeného prispevku bolo skiimat faktory, ktoré posiliuju vnutornd motivéaciu
pracovnikov v kontexte sicasného vodcovstva v organizacidch. Na zéklade prestudovanej
literatiry mozno zmysluplnu pracu, autonémiu a medziludské vztahy povazovat za vy-
znamné prediktory angazovanosti zamestnancov a nésledného rastu a Uspechu podnikov.
Z toho vyplyva, Ze sucasni lidri by mali zdérazrovat pocit zmysluplnej prace u zamestnancov,
zaujimat sa o vnutornu motivaciu fudi na ukor tej vonkajsej, poskytnut svojim spolupracov-
nikov autonémiu a osobnu nezavislost. Tieto zistenia nasledne vytvaraju nové poziadavky
na spravanie vodcov v organizaciach. Upusta sa od predstavy ,,osamelého lidra s vynimoc-
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nymi vlastnostami a zru¢nostami” a vertikalneho vedenia zhora nadol a do centra pozornosti
sa dostava spoloc¢né (timové) vodcovstvo, ktoré vyuziva znalosti, ndpady a schopnosti viet-
kych ¢lenov timu (organizacie).
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Pre skiimanie tedrii i praxe v makro i mikroekonomickej oblasti zvicsa skimame z po-
zicie praxe krajin niektorych EU, ako aj najmd USA a zriedkavejsie z aspektov vyspelych
krajin Azie. Menej pozornosti venujeme krajindm Juznej Ameriky i Mexika. Uréité po-
znatky v tomto smere predstiera tento prispevok z pozicie Mexika.

HOSPODARSKE A SOCIALNE ZMENY PRIJATE V MEXIKU
NA PRELOME 20. A 21. STOROCIA

PhDr. Jana BAKYTOVA, PhD.

ABSTRAKT: V stcasnosti sa Mexiko stava jednym z vyznamnym partnerov Eurépskej tinie
ajej ¢lenskych Statov, zaroven patri aj k najvac¢sim obchodnym partnerom Spojenych Statov
americkych. Je ¢lenskym $tdtom viacerych medzinarodnych organizacii a zoskupeni
(MMF,SB,WTO, UNCTAD a pod.), ¢o mu umoznuje rozvijat ekonomické, socidlne a kultirne
vztahy so Statmi sveta. Sucasny proces globalizacie zasadnym sposobom ovplyvnuje aj fun-
govanie mexickej ekonomiky, ktora celi silnym konkuren¢nym tlakom. Nase skiimanie sme
vo vedeckej studii zamerali na historicko- politické vztahy a na hospodéarsko- socialne zmeny
realizované v poslednom obdobi v Mexiku. Vychadzali sme pritom z odbornej literatury,
z internetovych zdrojov a z faktografickych tdajov spravy vypracovanej Ministerstvom za-
hrani¢nych veci SR.

KLUCOVE SLOVA : historicko-politické vztahy, globalizacia, transformacia

ABSTRACT: Presently Mexico has become one of the most significant commercial partners
of the European Union and its Member States, and belongs at the same time also to the big-
gest business partners of the United States of America. It is a member state of several inter-
national organizations and groupings (IMF, WB, WTO, UNCTAD, and the like) , and this makes
it more feasible for Mexico to develop economic, social and cultural relations with other sta-
tes of the world. The present process of globalization influences quintessentially also func-
tioning of the Mexican economy that is under strong competitive pressure. Our scientific
study scrutinizes the historic and political relations and the economic and social changes
implemented in Mexico recently. We have taken into consideration the specialized literature,
internet resources and factographic data from a report elaborated by the Ministry of Foreign
Affairs of the Slovak Republic.

KEY WORDS: historic and political relations, globalization,transformation

uvoD

Svetové ekonomika sa stava stéle viac integrovanou a vzadjomne prepojenou prostrednic-
tvom obchodnych vztahov. Vyznamnym hracom na svetovych trhoch v oblasti obchodu
a investicif sa stdva aj Mexiko. Mexicka ekonomika velmi citlivo reaguje na akékolvek von-
kajsie ekonomické vplyvy. VIdda prijima opatrenia podporujuce hospodarsky rast, rozvoj
obchodnych a investi¢nych vztahov, ako aj opatrenia pre zvysovanie zamestnanosti a pro-
exportnej vykonnosti ekonomiky. Rozvoj medzinarodnych obchodnych vztahov sa realizuje
v sulade s pravidlami Svetovej obchodnej organizacie, pricom sa kladie déraz na efektivne
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uplatiiovanie nastrojov na ochranu obchodu, medzi ktoré patria antisubvencné opatrenia
a ochranné opatrenia zamerané proti dovozom. Mexickd ekonomika sice napreduje, ale
v krajine existuju velké rozdiely medzi obyvatelstvom a medzi jednotlivymi oblastami.
Spréavne nastavenie systému vztahov medzi aktérmi ekonomického Zivota, fungujuca koor-
dindcia, jasnd a logicka delba prace su zarukou toho, ze v Mexiku sa zlepsi postavenie oby-
vatelov a znizia sa rozdiely medzi bohatymi a chudobnymi oblastami. Délezitu ulohu
pri redukcii chudoby zohrava vhodné nastavenie systému socialnej ochrany a jej vydavky.
V tejto oblasti ma Mexiko este rezervy a preto je nevyhnutna reforma systému ochrany so-
cidlnych prav obcanov.

VSEOBECNA CHARAKTERISTIKA
Ked' zaciatkom 19. storocia ziskali Spojené staty mexické (dalej len ,Mexiko”) nezavislost,
Struktura ich vlastnickych vztahov zodpovedala vtedajsej dobe a regionalnym zvyklostiam.
Bola poznacend este érou kolonializmu, z ktorej sa ale vymanovala uz dlhsi ¢as. Vznikala na-
rodnd burzodzia, ktord sa vysporiadavala tazko s problematikou latifundizmu (vacsina roz-
siahlych ploch udrodnej polnohospodarskej pdédy bola v rukdch velkostatkarov).
Nahromadené ekonomické, socidlne a politické problémy na prelome 19. a 20. storocia vy-
ustili do padu diktatorského rezimu (Porfiria Diaza) a vypuknutia burZzodznodemokratickej
revolucie (1910-1917) v krajine.[Schneiderovd, J.1981. 5. 191-204] Tato vytvorila predpoklad
pre rekonstrukciu hospodarstva a rozsiahle pozemkové reformy. V 30-tych a 40-tych rokoch
20. storocia popritom bola uskuto¢nena velkd pozemkova reforma, v ktorej bolo rolnikom
pridelenych takmer 200 000 km? pody, pricom sa realizovala aj reforma zakladania rolnickych
druzstiev.(ejidos) [Gutelman,M.1974,5.191-204].V roku1938 majetok zahrani¢nych obchod-
nych spolo¢nosti pdsobiacich v tazobnom priemysle mexicka vlada vyvlastnila a vytvorila
napriklad Mexickd ropnu spolo¢nost- PEMEX (Petréleos Mexicanos).[Gutelman, M.1974,s.
112] Tato funguje ako statna obchodna spolo¢nost dodnes. Napriek tomu, Ze zahranicni in-
vestori sa zacali Mexiku vyhybat , mozno toto obdobie hodnotit ako pozitivne pre rozvoj
domacej ekonomiky. V obdobi II. svetovej vojny bolo Mexiko na konci prvych dvoch pore-
volu¢nych dekdd a v krajine nastal politicky posun doprava. K vojnovému usiliu spojencov
protihitlerovskej koalicie prispelo Mexiko vyslanim vojenskych jednotiek do priestoru Ti-
chého ocedna (1943), ale tiez doddvkami surovin a pracovnych sil do USA. Po Il. svetovej
vojne Mexiko zahajilo nefahky proces industrializacie (aj ked' jej pociatky boli este v ¢ase
vojny). Vlada podporovala rozvoj sukromnych investicii, presadzovala vystavbu infrastruk-
tary, elektrickej rozvodnej siete a pod. To prispelo k vystavbe priemyselnych podnikov, ¢o
C¢iasto¢ne zmenilo charakter ekonomiky a aj celkove krajiny. Rozvoj regiénov Mexika bol ne-
rovnomerny, pretoze v niektorych krajoch aj dodnes pretrvavaju velké disparity, pretoze
rozvoj modernej ekonomiky rychle a do hibky transformoval niektoré mexické kraje, zatial
v ¢o inych stagnoval.Novému problému, ktorému musela exekutiva v 60-tych rokoch 20.sto-
rocia Celit bola populac¢na explézia.V priebehu dvoch desatroci sa pocet obyvatelstva v kra-
jine zdvojnasobil a masy [udi sa zacali stahovat za prdcou do miest. Vyrazny ekonomicky rast
v tomto obdobi, zvlast exportu, napomohol aj okrem iného k zavedeniu systému socidlnej
a zdravotnej starostlivosti
Predchadzajice symptémy hospodarskej krizy vyvrcholili v rokoch 1973 — 1974. Niektori
ekondémovia upozormiovali na skutocnost, Zze ekonomika postavena na importe neméze mat
dIhé trvanie. Stabilita cien trvajuca bezmala dvadsat rokov skoncila. Stagnoval aj turisticky
ruch, ¢o malo nepriaznivy vplyv na Statny rozpocet. Nedovera financ¢ného kapitélu viedla
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k zmrazeniu investicii do sukromného sektora a sposobila pokles devizovych rezerv. Zahra-
ni¢ny dlh Mexika vzrastol zo 4 milidrd 219 miliénov dolarov v roku 1971 na 11 milidrd 612
miliénov v roku 1975. [Kunz Ficker, S.2010, s.175] V suvislosti s uvedenym vzrastla politicka
a ekonomicka neddvera voci Mexiku ako statu. Ako to uz s nerastnym bohatstvom byva eko-
nomicky silné obchodné spolo¢nosti prejavili zaujem o nové naleziska ropy a zemného
plynu, ktorych objem sa odhadoval na 5 milidrd 400 miliénov barelov v roku 1980.Kunz Fic-
ker, S.2010, 5.22] Populacna explézia spdsobila, Ze ndsledne znacna ¢ast obyvatelstva po do-
siahnuti aktivneho veku nemohla najst pracovné uplatnenie. Obyvatelstvo emigrovalo
nielen do USA, ale migrovalo aj vnutrostatne, predovsetkym z vidieka do miest. Uvedené
sposobilo, Zze produkcia niektorych polnohospodérskych komodit sa vyrazne znizila a za-
ostavala za dopytom.

V 80-tych rokoch 20.stor. podporovala mexickd exekutiva rozvoj polnohospodarstva
vladnymi Gvermi. Aviak prebytok svetovych ropnych zésob spdsobil pomaly pokles cien
ktory mal negativny dopad na celt mexicki ekonomiku. V krajine narastala nespokojnost
s pomalym a nedokonalym rieSenim ekonomickych problémov (hlavne so stale rasticou
inflaciou , prudkym poklesom miezd, rychlym rastom cien atd’) . Celkove tazku situaciu
umocnilo ni¢ivé zemetrasenie v hlavhom meste Mexico City v roku 1985, pocas ktorého bol
znacny pocet obeti a materidlne skody boli vycislené na 4 miliardy americkych dolarov ¢o
objektivne oslabilo nielen verejny sektor, ale aj sukromny. [Fello Marcias, C. 2008, 5.168]
V ovzdusi hospodarskej bezradnosti a nekontrolovanej korupcie zacalo v 90-tych rokoch
20.stor. dochadzat k nasilnym protestom voci manipulovaniu s volebnymi vysledkami a voci
neprimeranym zasahom vlady. V politickom zivote krajiny a jej politickom systéme domi-
novala jednoznacne takmer celé 20. stor. jedind strana- Institucionalna revolu¢na strana ( El
Partido Revolucionario Institucional). TAto mala rozhodujuce slovo prizostavovani vlady ako
aj privybere koali¢nych partnerov.

V tomto obdobi exekutiva zacala uskuto¢novat program transformacie statom riadenej
ekonomiky na ekonomiku zalozent hlavne na sikromnom podnikani a volnom trhu. Vy-
vrcholenim celého tohto programu bolo 1.januéra 1994 vytvorenie Severoamerickej zény
volného obchodu -NAFTA(v $paniel¢ine zndma ako Tratado de Libre Comercio). [Kunz Ficker,
S.2010,5.271]Neuvazené minanie finan¢nych prostriedkov , ktoré sa datuje uz od 70-tych
rokov 20.stor. spdsobilo zvysenie statneho dlhu. Reakciou na uvedenu skuto¢nost zo strany
vlady bolo rozpldnovanie postupnej likvidacie statneho dlhu, zavedenim uspornych opat-
reni a predaj statnych podnikov, bank, oceliarni atd. Pocet statom vlastnenych podnikov sa
znizil z viac nez 1000 v roku 1982 na menej ako 200 pred rokom 2000 a dovtedy vyrazne
stadtom riadend protekciondrska mexickd ekonomika sa stala jednou z najotvorenejsich v La-
tinskej Amerike. [Kunz Ficker, S. 2010,5.292] Napriek tazkostiam , ktoré bolo treba riesit cel-
kove v tomto obdobi Mexiko vykazovalo hospodarsky rast a mena bola stabilnd. Vaznym
problémom statu bol a doteraz je obchod s drogami, ktory ma nielen vnutrostatny charakter,
ale je to cez Mexiko aj exportny artikel, predovsetkym do USA.

Vyssie uvedena Zéna volného obchodu efektivne a realne nefungovala dlho, ked doslo
k otrasu mexickej ekonomiky a v désledku padu meny (pesa) v rokoch 1994-1995 k hibokej
hospodarskej recesii, ktord tazko postihla vietky vrstvy obyvatelstva, ale najviac tie najniz-
sie. Okrem iného viedla k prudkému zvyseniu kriminality, k ndrastu nespokojnosti s politi-
kou vlddnej strany — Istituciondlnej revolu¢nej strany (PRI) a k masovej emigracii Mexicanov
do USA. Nespokojnost obyvatelstva s politikou vlady sa snazil riesit viadny kabinet , ktory
zostavila eSte spominand vladna strana. Tento robil reformy politického systému, Statnej
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a verejnej spravy, ktoré mali zabranit manipuldcii s volebnymi vysledkami.[Fello Marcias,
C.2008,5.243-245]Restriktivnymi financnymi opatreniami sa exekutive podarilo vyviest kra-
jinuz hospodérskeho upadku. Napriek tomuto Usiliu bol po viac ako 70-tych rokoch zlikvi-
dovany politicky monopol Instituciondlnej revoluc¢nej strany (PRI). Medzi najvécsie
bohatstvo krajiny patria zasoby ropy(8.najvacsi producent vo svete) a zemného plynu.
Tazba tychto surovin predstavuje jednu desatinu zisku z celkového vyvozu a tretinu vlad-
nych prijmov. K nerastnému bohatstvu krajiny patria tiez striebro,med, olovo , zinok,
atd.Predovietkym v minulosti bolo Mexiko agrarnym $tatom s typickymi produktami ako
cukor, kdva, kukurica, psenica, ryza, fazula atd. V polnohospodarstve pracovalo 23% pra-
covnych sil, ktoré tvorili 4% HDP. [Gutelman, M.1974,5.201]Prerozdelenie casti pody velko-
statkarov v predchéddzajucich rokoch umoznilo, ze vznikla aj rolnicka malovyroba.
Priemyselna vyroba vytvarala zhruba $tvrtinu HDP a vac¢sinu mexického exportu. Takmer
polovicu mexickej produkcie tvorili tovarne(maqiladoras), obvykle vlastnené zahrani¢nymi
investormi, dovédzajuce materidl, suciastky a vybavenie k spracovaniu, ¢&i montézi vyrobkov
lacnou mexickou pracovnou silou. Centrom tohto typu priemyslu su pohrani¢né mesta Ti-
juana a Ciudad Juérez.

Usporné opatrenia vlady, podpora vyvozu zo strany $tatov Zény volného obchodu
a slabé peso zacali posobit na mexicki ekonomiku prekvapivo rychlo. Vyroba v rokoch 1996-
2000 sa zvy3Sovala priemerne 0 5% ro¢ne. Dovodom tohto Uspechu boli ekonomické vazby
na prosperujuce USA.[Fello Marcias, C.2008, 5.304-306 ]Pri pohlade na Mexiko nielen z eko-
nomickych aspektov, ale aj socialnych je potrebné konstatovat velky rozdiel medzi sever-
nymi a juznymi mexickymi spolkovymi $tatmi. Existovalo viac vladnych projektov na
vyrovnanie alebo aspor zmiernenie tohto rozdielu. Avsak realizacia tychto projektov situaciu
nenapravila. Vlddou bolo vyvijané aj usilie o presadenie ambiciézneho planu politickych
a ekonomickych reforiem. Ich jadrom bola konsolidacia demokratického politického sys-
tému, pluralizmu, pravneho $tatu, decentralizacia a ochrana etnickych mensin

Zéavaznou problematikou bol a zostava boj proti drogovym kartelom a likvidacia tohto
nebezpecenstva je tak zdvaznd, Ze bola zapojena aj mexicka armdda a to aj z toho dévodu,
Ze bolo uz tazko hovorit o bezpecnosti obyvatelstva, predovsetkym vo velkych mestach.
Tento boj méa ¢iastocné Uspechy.Ako aj v inych Statoch a to nielen v latinskoamerickych,
vazny problém sposobuje Statna byrokracia, samozrejme predovietkym v sulade s ndkladmi
na jej ¢innost. Uvedené suvisi s verejnymi financiami, ktoré by mali byt znizené v oblasti vy-
davkov na $tatnu spravu a samospravu. Tradi¢nym rysom mexickej zahrani¢nej politiky je
snaha o formovanie nezavislych postojov k délezitym medzinarodnopolitickym a medzina-
rodnopravnym otazkam a zd6raznovanie principu nezasahovania do vnutornych veci inych
statov. Zarovern sa objavuje aj prvok univerzalnosti a snaha po aktivnejSom zapojeni Mexika
do systému medzinarodnych vztahov. Mexickd zahrani¢nd politika sa snazi byt maximalne
pragmatickd a rovnovazna a presne definovat ndrodné zaujmy. Jej vyraznym faktorom je
prointegra¢né zameranie v horizontalnom a vertikdlnom smere. Mexiko sa angazovalo aj
v oblasti zakazu zbrani hromadného nicenia, ochrany ludskych prdv, v boji proti terorizmu
a za ekonomicku slobodu. Objektivne treba vidiet tlohu Mexika na americkom kontinente.
Prioritami mexickej zahranic¢nej politiky v prvom rade je rozvoj vztahov so statmi Latinskej
Ameriky a Karibskej oblasti ako aj s USA a EU. Jeho p6sobenie bolo a méze byt prinosom aj
v regionélnej medzinarodnej organizacii ako je Organizacia americkych $tatov. Co sa tyka
jeho bilateralnych vztahov s USA boli tieto z pohladu aj modernych dejin zatazené pocitom
nepravosti zo strany Spojenych statov americkych. Pri obojstrannej snahe, tak ako to pri bi-
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lateralnych vztahoch byva, vztahy Mexiko — USA nadobudaju novy rozmer a stavaju korektné
a to nielen v politickej oblasti, ale aj v oblasti ekonomickej, socidlnej a kulttrnej.

HOSPODARSKE VZTAHY MEXIKA

Medzinarodny menovy fond (MMF) pravidelne hodnoti stav hospodarstva Statov sveta.
Podla tohto hodnotenia je Mexiko v porovnani s ostatnymi statmi na 14 mieste s ekonomi-
kou s nomindlnou hodnotou v objeme 967,97 mld. EUR a 2. najsilnejsou ekonomikou v La-
tinskej Amerike. [Ministerstvo zahrani¢nych veci SR 2014] Vzhladom na to, Ze spolupracuje
s viacerymi $tatmi sveta na zmluvnom zaklade (Dohoda o volnom obchode), ma otvorené
trhové hospodarstvo. Pomerne vyznamnym hospodérskympartnerom Mexika su aj Spojené
Staty americké. V roku 2014 az 78, 8% tovarovz celkového objemubolo exportovanych
do USA. Spojené staty americké patria zarover medzi najvacsich investorov v Mexiku.V roku
2014 mali cca 50% podiel na priamych zahrani¢nych investicidch. Mexiko v uplynulom ob-
dobi realizovalo vyznamné reformy s cielom zlepsenia hospodarskeho rastu, konkurencie-
schopnostia transparentnosti vo verejnych financiach.Mexiko patri v stic¢asnosti k najvac¢sim
producentom ropy zo Statov Latinskej Ameriky. Najvac¢sim obchodnym partneromv oblasti
petrochemického priemyslu su Spojené staty americké a Kanada. Mexiko v zdujme zlepsenia
podmienok trhovej ekonomiky v roku 2013 zaviedlo legislativhe zmeny tykajuce sa libera-
lizacie trhu a vstupu sukromného kapitalu do energetického priemyslu, ¢im bol zruseny mo-
nopol obchodnej spolo¢nosti PEMEX. Mexiko je statom s velkym bohatstvom nerastnych
surovin, t.j. ropy, bridlicového plynu, striebra, zlata, olova, fluoridu, zinku, olova a pod.Ta-
zobny priemysel tvori postatnu zlozku aj prijmov do statneho rozpoctu. Nepriaznivou stran-
kou mexického priemyslu je, ze zahrani¢ni investori vyuzivaju lacnu pracovnu silu.
Vyznamnym sektorom mexického priemyslu je automobilovy, t.j. zndme transnacionélne
korporacie tu maju svoje obchodné spolo¢nosti : Honda, Volkswagen General Motors, Chry-
sler, Ford, Nissan, Fiat, Renault.Okrem tychto korporacii aj obchodna spolo¢nost Kia Motors
ma zaujem budovat zavod v Nuevo Leon. Medzi dalsie odvetvia hospodarstva patria aj spra-
covatelské odvetvia, t.j. drevospracujuci priemysel,tabakovy priemysel,strojarensky, potra-
vinarsky, textilny, koziarsky a chemicky priemysel. Stu¢astou hospodarstva je aj finan¢ny
trh.Finan¢ny trh je v Mexiku pomerne stabilny. V Mexiku posobi 46 komercnych bank, 10
rozvojovych bank, 81 dochodkovych fondov, 103 poistoviiovni, a Siroké spectrum podielo-
vych fondov, sporitelni a inych subjektov finan¢ného trhu. Tak ako v ostatnych statoch aj
v Mexiku md vyznamné postavenie centralna banka Mexika. P6sobi tu aj burzaBolsa Mexi-
cana de Valores, ktorej hodnota sa odhaduje na 900 mld. USD.Pozoruhodné je, ze v Mexiku
ma svoje obchodné zastupenie slovenskd spolo¢nost J&T Bank poskytujica finan¢né
sluzby.Vyznamnou zlozkouhospodarstva je polnohospodarstvo (mlieko, pivo) a rybné hos-
podarstvo. Vzhladom na vhodné prirodné podmienky sa tu pestuju ré6zne polnohospo-
darske plodiny a tropické ovocie. Mexiko patri k najva¢sim producentom maésa na svete (v
roku 2014 vyprodukovalo 4911 ton cerveného madsa). V danej suvislosti povazujeme
zavhodné poukazat na podstatnu skutocnost, ze Mexiko nie je potravinovo sebestacné, na-
priek tomu, Ze ma velké prirodné bohatstvo a dobre rozvinutu polnohospodarsku vyrobu.Z
celkovej rozlohy Mexika je obrabanych iba 15% pody.Prioritou mexickej vlady jeaj zavadza-
nieopatreni a programov, ako naprikladprogram ,Hecho en Mexico" (vyrobené v Mexiku),
ktorych zdmerom je nahradit dovozy a podporit domaci priemysel a spotrebu na domacom
trhu. Institut spravodlivého obchodu , znamy pod skratkou fair-trade,ktory sa stava stucastou
medzinarodnych obchodnych vztahov predstavuje alternativny pristup ku konvené¢nému
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obchodu. Spravodlivy obchod mozno charakterizovat ako obchodné partnerstvo zalozené
na dialégu, transparentnosti a re$pekte, ktorého cielom je vniest do svetového obchodu
viac spravodlivosti, ochrany socidlnych prav zamestnancov a ochrany zivotného prostredia.
Hlavné produkty, s ktorymi fair -trade obchoduje, su: kédva, ¢aj, kakao, banény, bavina a pod.
Pestovatelia kdvy v Mexiku patria ku skupine subjektov presadzujucich v obchodnych vzta-
hoch principy fair-trade. V zdujme zlepsenia obchodnych vztahov boli postupne odstranené
colné prekézky obchodu medzi Mexikom a Venezuelou a Kolumbiou. Této spolupraca ma
v sucasnosti novy rozmer a zvy3uje sa obchodna vymena tovarov a sluzieb.Tak isto napre-
duje tiezobchodnd spolupraca s Eurépskou uniou a jej ¢lenskymi Statmi.Diplomatické styky
udrziava Mexiko s Eurépskou tniou (vtedy Eurépskym spoloc¢enstvom ) od roku 1960. Eu-
répska Unia a Mexiko podpisali Dohodu o volnom obchode (2003). Dohoda o volnom ob-
chode EU - Mexiko vytvara medzindrodnnopravny rdmec na rozvoj obchodnych vztahov
, tj.liberalizacia trhu, odstrariovanie kvantitativnych obmedzeni dovozu a vyvozu. Aj Slo-
venska republika pristupila k tejto dohode a v zmysle dohody realizuje vsetky formy spolu-
prace. [http://ec.europa.eu/external_relations/mexico/index_en.ht]

Tak ako bolo v predchadzajlicej casti uvedené, Mexiko je Statom, kde existuju velké re-
gionélne rozdiely.Asi polovica obyvatelov Mexika Zije pod hranicou chudoby (6 USD na
den).Existuju aj velké rozdiely v mzdovej politike. V pohrani¢nych oblastiach vyska ceny
prace na 1den je 4,58 USD . Z tohto dévodu narasta aj pocet migrantov smerujicich do USA.
Pracovny trh sa vyznacuje urcitymi Specifikami, v sluzbach pracuje az 61,7 %, v priemysle
24,3 %, v polnohospodarstve 13,5 % aktivneho obyvatelstva. V sektore cestovného ruchu
pracuje cca 3,254 mil.zamestnancov, ¢o predstavuje 7,3% celkovej pracovne;j sily.[Minister-
stvo zahrani¢nych veci SR 2014]

Typickym obchodnymi spolo¢nostami v Mexiku su : akciové spolo¢nost,spolo¢nost s ru-
¢enim obmedzenym.V pripade posobenia dcérskych spolo¢nosti nadnarodnych korporacif
sa vyzaduje registracia danej spolo¢nosti. Z hladiska Struktury p6ésobi v Mexiku zna¢né
mnozstvo strednych a malych podnikov vo vlastnictve mexi¢anov. Mexickd vlada zavadza
opatrenia pre malé a stredné podniky na podporu a rozvoj podnikania. Typickym prvkom
malych a strednych podnikov je, Ze pésobia na ndrodnej irovni a nezapdjaju sa do cezhranic-
ného podnikania. [MiloSovicova,P.2015] Danovy systém je podobny ako v inych Statoch,
avsak vyska dani je rozdielna. Vyska dane z prijmov pravnickych osob je 30%. Osobitostou
je, ze pocas prvého roku od svojho vzniku je obchodna spoloc¢nost oslobodena od platenia
dani. Na vyrobky a sluzby sa vztahuje 16% dan z pridanej hodnoty. Aj v tomto pripade exi-
stuju vynimky, kedy su od tejto dane st oslobodené vsetky zdravotnicke sluzby, zakladné
potraviny zdravotnicke potreby, knihy, noviny a ¢asopisy. Dnesny globalizovany svet ma po-
dobu mnohych kulttrnych spolocenstiev, ktoré neziju izolovane, naopak, dochadza ku stretu
kultdr, pricom kazda ma svoje specifika a odlisnosti. [Milosovicova, P.2013]Mexicka kultira
sa vyznacuje urc¢itymi Specifikami spojenymi s tradiciami, zvykmi a domorodymi jazykmi
poévodného obyvatelstva, na zachovanie ktorych vynaklada mexicka exekutiva nemalé fi-
nan¢né prostriedky zo Statneho rozpoctu.Postavenie Zien v Mexiku nemozno povazovat
za uspokojivé.Starostlivost o deti a o inych ¢lenov rodinyzabezpecuju v dosledku pretrva-
vajucich rodovych stereotypov nadalej prevazne Zeny. Sice sa postavenie Zien podstatne
zlepsilo, aj nadalej patria k skupine nezamestnanych a znevyhodnenych.Dévodom neza-
mestnanosti Zien je ich Zivotny $tyl a vzdelanie.Stéle pretrvavaju aj vyrazné rozdiely v pla-
tovom ohodnoteni Zien a muzov.
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ZAVER

V nadvaznosti na vieobecny proces globalizacie aj v Mexiku doslo k prehlbovaniu medzina-
rodnej spoluprace a zacali sa aplikovat nové nastroje rozvoja investi¢nych vztahov. Tento pro-
ces bol sprevadzany liberalizaciou pohybu tovaru, osob,kapitdlu a zaroven aj rastom
konkurenc¢ného prostredia.Mexiko je statom s velkym ekonomickym potencidlom, s boha-
tymi surovinovymi zdrojmi, ale aj s bohatou kulttrou a histériou. Liberalizovany trh napo-
maha rozvoju hospodarskych vztahov a zéroven podporuje aj prilev zahrani¢nych investicii.
Nevyhodou Mexika je nedobudovana infrastruktura, a preto v sucasnosti kladie vidda déraz
na budovanie ciest a na regiondlny rozvoj. Cestovny ruch napoméha devizovému hospodar-
stvu, pretoze prijmy z neho su zdrojom deviz.V ramci obchodného styku sa zachovavaju kon-
zervativne obchodné vazby a obchodnici su nie vzdy otvoreni konkurencii. Mexicka vlada sa
snazi prostrednictvom motivacnych ekonomickych a finan¢nychnastrojov podporovat in-
vesticie do podnikania s cielom posiliiovat konkurencieschopnost. Konkurenénou vyhodou
Mexika je aj politickd stabilita a dostupnost vyrobnych faktorov (praca, pdda, kapital).
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MANAZMENT VECi VEREJNYCH

Prispevok predkladd erudovany prehlad teoreticky vymedzenych trendov v predmet-
nej oblasti. Cennym je, Ze orientdciou aplikdcie v oblasti izemnej samosprdvy. Prezen-
tované ndzory argumentacne viaze na realizované empirické vyskumy <¢&im
charakterizuje redlny stav.

RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV - NOVE TRENDY A VYZVY
V KONTEXTE UZEMNEJ SAMOSPRAVY

doc. Ing. Nadezda JANKELOVA, PhD.

ABSTRAKT: Prispevok je zamerany na nové trendy a vyzvy v riadeni ludskych zdrojov v kon-
texte Uzemnej samospravy, ktoré maju vplyv aj na kvalitu verejnej politiky. Jej ciefom je
zhodnotit situdciu v uplatriovani novych persondlnych trendov v tychto subjektoch, ndjst
silné strdnky, pomenovat problémy a nacrtnut sposoby ich rieSenia v komundélnej politike.

KLUCOVE SLOVA: riadenie [udskych zdrojov, personalne trendy, izemnda samosprava, per-
sonalna administrativa

ABSTRACT: The paper is focused on new trends and challenges in human resources ma-
nagement in the context of local self-government that have an impact on the quality of pu-
blic policy. Its aim is to assess the situation in the implementation of new HR trends in these
subjects, to find strengths, identify the problems and outline ways of their solving in local
politics.

KEY WORDS: human resources management, personnel trends, local self-government,
personnel administration

uvoD

Sucasné trendy vo svete manazmentu suvisia s procesmi globalizacie, s rychlymi zmenami
makroprostredia, s jeho dynamikou a turbulentnostou, ale aj s technologickym pokrokom,
inovaciami, zmenou Zivotného $tylu obyvatelov a pod. Objavuju sa nové nastroje a metddy,
umozniujuce aktivne sa zapdjat a pruzne reagovat na vietky nové prilezitosti, ale aj hrozby,
ktoré neustale prichddzaju. Riadenie ludskych zdrojov ako jedna z hlavnych funkcii manaz-
mentu je prave jednou z oblasti, kde sa tieto zmeny prejavuju najmarkantnejsie.

Verejna sprava je sférou, ktora bola v oblasti riadenia fudskych zdrojov spdjand s urcitymi
formalnymi a striktne stanovenymi principmi ich riadenia a dlhé roky existovala tato oblast
manazmentu v ponimani personélnej agendy alebo administrativy. Reformy verejnej spravy
na jednej strane, ale aj zvysujuce sa naroky obc¢anov ako zdkaznikov na poskytované sluzby
kladd na manazment organizacii verejnej spravy vyssie naroky aj v oblasti riadenia [udskych
zdrojov. Tieto naroky vyplyvaju z potreby zmeneného pohladu a vnimania zamestnancov,
pristupu k nim, zmeny zmyslania a predstavuju teda vyraznu kvalitativnu zmenu, pésobiacu
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na systémy riadenia a ovplyvnujucu v kone¢nom désledku aj celkovu kvalitu verejnej spravy
atym aj verejnej politiky.

Uvedené skuto¢nosti nds viedli k realizacii prieskumu o vyuZzivani novych trendov v ria-
deni fudskych zdrojov vo verejnej sprave. Nasim cielom bolo zhodnotit situdciu v ich uplat-
novani v ramci Uzemnej samospravy, najst silné stranky a pomenovat problémy s nacrtnutim
sposobu ich riesenia. Predkladany prispevok vzhladom na jeho obmedzeny rozsah prezen-
tuje Cast ziskanych vysledkov o uvedenej problematike.

TEORETICKE VYCHODISKA

Riadenie ludskych zdrojov je pojem, ktory sa pouziva len niekolko rokov a socidlno-politicky
vyvoj spoloc¢nosti poukazuje na kvalitativne zmeny v jeho ponimani. Problematikou riadenia
[udskych zdrojov v zmysle jeho vyvoja, posunu vo vnimani a novych trendov sa zaoberaju
mnohi autori. Zoslovenskych uvedieme autorky Joniakova, Blstdkova (2013), zaoberajuce sa
trendmi v odmenovani i pripravenostou slovenskych organizacii na riadenie novej generacie
zamestnancov. Autorky Antalova (2011), Kachaniakova (2011) sa venuju oblasti podnikovej
kultary ajej vztahu s riadenim fudskych zdrojov. Trendy v riadeni ludskych zdrojov z pohladu
aktudlnych problémov trhu prace skima Kosta (2011). Majtan (2009), Suntingerova (2010)
sa zaoberaju tvorivostou v riadeni [udskych zdrojov. Z ¢eskych autorov sa venuju uvedenej
problematike Lubasova (2001), Adamcova (2014), Dvorakova (2007, 2012), Hronik (2007),
Koubek (2004, 2007). Na personalnu oblast vo verejnej sprave je zamerana skupina autorov
Pomahac a Vidldkova (2002), Wright a Némec (2003), Heger (2005), Hendrych (2003). Riadenie
[udskych zdrojov v kontexte manazérskej funkcie a nového pohladu na tuto funkciu analyzuja
Veber (2009) a Styblo (2008). Ciastkové trendy popisuju Frankova (2011) a Hospodafova
(2008), venujuce sa kreativite a kreativnemu manazmentu. Horvéthova (2011) popisuje talent
manazment. Koufim (2014) analyzuje vztah organiza¢nej kultury a organizacnych hodnét.
Zahrani¢ni autori doplfaju $iroké zastdpenie slovenskych a ¢eskych odbornikov v riadeni
[udskych zdrojov. Vyznamni si Armstrong (2007), Foot a Hook (2005), Ulrich (2009), Werner
a Desimone (2011). Capelli (2000) sa venuje talent manazmentu a Hartz (2003) osobitne
skima trend ,job revolution” Organiza¢nej kulture a vedeniu vo vztahu k riadeniu ludskych
zdrojov je venovany vyskum Scheina (1993), ale aj Snella a Bohlandera (2012).

Vetci vyssie uvedeni autori analyzuju predmetnu problematiku a pontkaju svoje nézory
na riadenie ludskych zdrojov a zmeny, neustale vznikajlce v tejto dolezitej manazérskej
funkcii. Uvedené zmeny vyrazne ovplyviuju metddy, nastroje a sposoby, ktorymi sa pre-
zentovana funkcia riadenia v praxi realizuje.

Ak by sa preniesli do $irSej makroekonomickej roviny a eurépskeho, ale aj svetového
priestoru, otdzka pruznosti a reakcie na zmeny na trhu prace je v centre pozornosti v suvi-
slosti s rieSenim problémov ako je zvysujlca sa miera nezamestnanosti ¢i nezamestnanostdl|-
hodoba.V kontexte Lisabonskej stratégie a stratégie Eurépa 2020 bol zadefinovany koncept
tzv. flexiistoty, ktory sa snazi vsetky uvedené problémy suvisiace s flexibilitou a zaroven is-
totou na trhu prace riesit a ktory je zalozeny prave na uplatriovani novych flexibilnych foriem
zamestnavania.

Zékladom zmien v riadeni ludskych zdrojov su trendy vo svete prace a zmeny celospo-
locenského socialneho a demografického prostredia.

Medzi najdolezitejsie faktory, vyplyvajice zo socialno-politického vyvoja spolo¢nosti
a prejavujlce sa v nutnosti uplatiiovat nové trendy v riadeni fudskych zdrojov mézeme za-
radit:
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« globalizaciu a globalny trh prace,

+ volny pohyb pracovnych sil,

« globalnu krizu a jej nasledky,

+ ekonomické trendy,

- technologicky pokrok,

« socidlne a demografické zmeny,

+ spoloc¢enské faktory.

Riadenie fudskych zdrojov ma za ulohu vnimat tieto tendencie, poznavat svojich inter-
nych zakaznikov a formovat svoje postavenie v organizacii tak, aby bolo plnohodnotnym
partnerom v plneni strategickych cielov organizécie. Ako vidime, koncentracia dorazu spo-
¢iva na vonkajsich faktoroch formovania a fungovania pracovnej sily a ich vplyve na perso-
ndlne ¢innosti vo vnutri organizacie. Je potrebné zdoraznit, Ze nie vietky zmeny pésobia
priamo na riadenie ludskych zdrojov vo verejnom sektore. Niektoré z nich sa ich dotykaju
len sprostredkovane cez podnikatelsky sektor. Obidva sektory vsak v ekonomike posobia
ako spojené nddoby, preto zmeny v jednom z nich sa prejavia nasledne zmenami v ostatnych
sektoroch.

RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV VO VEREJNEJ SPRAVE
Verejna sprava je jednym z nastrojov pre dosahovanie rozne vymedzenych funkcii statu
alebo samospravneho Uzemného celku. Jej zamestnancami su Uradnici, resp. ini zamest-
nanci, ktori predstavuju vyznamny prvok kvality verejnej spravy v zmysle zdkonnosti, suladu
s potrebami obc¢anov ¢i inymi podobami kvality. Pocas vyvoja verejnej spravy sa neustale
do popredia pretlacaju isté protichodné nazory, ked'sa bud'legislativne alebo rozne interné
dokumenty snazia riesit situdcie, kde neexistuje optimalne riesenie. Podla Hendrycha ide
o dilemy, ktoré sa tykaju:

- uplatnenia prvkov demokracie a efektivity,

- politiky a spravy, pricom oddelenie personalneho riadenia od politického patri podla

autora k zakladnym principom demokratickej verejnej spravy,
- poziadavky stability a pruznosti v dosledku striedania politikov, ale aj rezortizmu, izo-
lovanosti a pod. (Hendrych, 2003).

Vsetky uvedené prvky ovplyvnuju manazérske funkcie vo verejnej sprave a vytvaraju
z tohto dovodu urcité Specifika. Obcania, ktorym su poskytované verejné sluzby, sa v mo-
dernom ponimani stavaju zdkaznikmi, resp. klientmi. Vyzaduju rychle, dostupné a kvalitné
sluzby, pretoze odvadzaju dane, a nepriamo si za ne platia. Poskytovatelom sluzieb su vetci
zamestnanci verejnej spravy, ktori sa tak stavaju vyraznym determinantom hodnotenia kon-
krétnej organizécie i celého verejného sektora. Preto si zvySovanie kvality verejnych sluzieb
nemozno predstavit bez vzdelanych, prispdsobivych, empatickych, a na druhej strane vy-
konovo orientovanych a motivovanych zamestnancov verejnej spravy.

Specifik riadenia fudskych zdrojov vo verejnej sprave je vela. Uvedieme niektoré z nich.

Verejna sprava je charakteristickd vSeobecne rigidnym systémom usporiadania vztahov,
ktoré maju za nasledok skor nepruzné riadenie. K tomu sa pripaja mnozstvo neprehladnych
pravidiel, normativny systém riadenia, ktory opat neprispieva k pruznej implementacii zmien
a rychlej reakcii na potreby zékaznikov. S takouto organiza¢nou Struktirou priamo suvisi
neochota zamestnancov prejavovat vlastnu iniciativu, kreativitu a prisposobovat sa zme-
nam. Vyrazny je politicky aspekt, napr. politické rozlozenie sil a iné vplyvy politického pro-
stredia,politické stanovenie potrieb a pod. Pre verejny sektor je charakteristickd ako jedna
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zo zé&sad verejného rozhodovania transparentnost a verejnd prezentacia, preto velky vplyv
nan maju tla¢ a média, ktoré v zdujme obcanov sleduju vykon predstavitelov v akejkolvek
organizacii verejnej spravy. K uvedenému sa pripdja obcianska kontrola, verejnd mienka, ve-
rejny zaujem (Wright, Nemec, 2003).

Organizacna Struktura je zvacsa tradi¢na funkciondlna, ktora podla odbornikov v teérii
riadenia nevyhovuje sti¢asnym podmienkam. Zamestnanci, ktori su do utvarov zdruzovani
na zaklade funké¢nej prislusnosti, su Specificky zamerani, tzko profilovani a nie su schopni
pruzne reagovat na rychlo sa meniace podmienky prostredia. S touto skutocnostou suvisi
nasledne nizke delegovanie, vyssia miera centralizacie, nizSia miera spoluprace medzi jed-
notlivymi funkénymi oblastami, ktoré pracuju v podstate oddelene. Nedostatky takychto
typov organiza¢nych $truktdr uradov vyustuju do zavaznych aspektov ako je zdihavost, pri-
lisnd opatrnost, vysoky stupen autoritativneho $tylu vedenia, neefektivna komunikacia
pri rozhodovani a pod. s désledkami na kone¢nych zdkaznikov.

TRENDY V RIADENI LUDSKYCH ZDROJOV

V dalSom texte poukazeme na nové trendy v riadeni [udskych zdrojov, ktoré sa zacinaju ob-
javovat a vyuzivat v niektorych organizéacidch. Su reakciou na zmeny, ktoré sa deju nielen
na trhu prace, ale v celej spolo¢nosti. Uvedené trendy sa pokusime aplikovat na verejny sek-
tor, aj ked'mnohé z nich sa zrodili v podnikatelskom sektore.

Neustéle ¢itame a mnohi odbornici sa pripdjaju k ndzorom o potrebe a nevyhnutnosti
strategického zamerania riadenia ludskych zdrojov a prechodu od operativneho ku strate-
gickému pristupu. Dal3imi tzv. prechodmi od ur¢itého zauzivaného postupu k novému su
podla Ulricha prechod od:

« kvalitativneho ku kvantitativnemu,

« dozoru k partnerstvu,

« krdtkodobého k dlhodobému,

- administrativneho ku konzultativnemu,

« zamerania na vnutorné zdleZitosti k zameraniu na vonkajsie zdleZitosti a zdkaznika,

- reaktivneho k proaktivnemu,

« zamerania na ¢innost k zameraniu na riesenia” (Ulrich, 2009, s. 44).

Tieto prechody boli popisané v mnohych publikacidch o riadeni ludskych zdrojov. Spo-
menieme napr. autorov Snell, Bohlander (2012) ¢i Werner, Desimone (2011), ktori apeluju
na nové tendencie v persondlnom riadeni.Samozrejme suhlasime a priklaname sa k uvede-
nym nazorom, avsak prave model zmiesanych roli poukazuje na skuto¢nost, Ze vyssie uve-
dené prechody by boli urcitym zjednodu$enim podstaty riadenia ludskych zdrojov
v organizécii. Jeho podstatou je teda potreba jednoty vietkych uvedenych ¢iastkovych as-
pektov — teda zmiesanych roli personalnych Utvarov, ktoré v sebe kumuluju vietky vyssie
uvedené aspekty. Aj ked je napr. dolezity aspekt strategicky, personalisti musia plnit aj ope-
rativne Ulohy a rovnako to je pri ostatnych posunoch v ponimani prace personalneho Utvaru.
Obzvlast su tieto skutoc¢nosti dolezité vo verejnom sektore, kde riadenie fudskych zdrojov
ma urcité $pecifika a prave zmiesany model ich dokaze plne pokryt.

Dal3imi vyznamnymi prvkami v modernom riadeni fudskych zdrojov su (Hartz, 2003):

« job revolution

« job families,

- podnikatelsky princip,

« timova praca (Veber, 2009).
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Okrem spomenutych trendov je vyznamnou aj participacia zamestnancov na tvorbe or-
ganizac¢nych hodnét, ktord je stcastou celkového trendu zvysovania participacie zamest-
nancov na riadeni organizacie. Tato uzsie vymedzena oblast je vo velmi blizkom vztahu
s organizac¢nou kulturou, ktora je nepochybne vyraznym faktorom, ovplyviujicim Uspes-
nost akejkolvek organizacie.Uvedeny trend je skor vyzdvihovany personalistami z praxe,
ktori prisli s ndvrhom, Ze pri rozhodovani o tom, ¢i prevezmu urcité organiza¢né hodnoty
alebo sa ponechd na zamestnancoch, aby si sami urcili, aké hodnoty vo svojej praci preferuju,
uprednostnuju prave druht moznost. Cestu automatického preberania hodnot, resp. nalin-
kovania hodnét z vyssich pozicii neuznavaju. Naopak volia spdsob ,zacat na zelenej ltke”
(Koutim, 2014).

Riadenie talentov alebo talent manazment je jednym zo stcasnych trendov v riadeni
[udskych zdrojov. Podla Horvathovej sa organizacie pri hladani talentov zameriavali skor na
externé zdroje pracovnych sil namiesto ich ¢erpania z vlastnych radov (Horvathov4, 2011).

Vykonové odmerovanie je v si¢asnosti povazované za jeden z najsilnejsich a najvyraz-
nejsich trendov v oblasti odmenovania, o ktorom sa masivne diskutuje v teoretickej obci
i medzi praktikmi.

V dosledku vonkajsieho vyvoja a z toho odvodenych reforiem, ktoré neustéle prebie-
haju, su nutené aj organizécie verejného sektora rozmyslat o zniZzovani ndkladov a hladat
vhodné formy, ktoré by obmedzili neprijemné situacie napr. v podobe prepustania a boli
by efektivne tak z pohladu zamestnavatela ako aj zamestnanca. Zo vseobecného pohladu
je mozné nazerat na alternativne formy zamestnavania ako na nastroj prisposobovania,
vyrovndavania ponuky a dopytu na trhu prace, ako na nastroj zladovania zaujmov zamest-
navatelov i zamestnancov. Pre zamestnavatela ma flexibilita zamestnéavania predovsetkym
ekonomicky obsah, pretoze sa zameriava na otazky zniZovania mzdovych nakladov. Ma
vsak aj dalsie priciny. Podla Kocianovej zamestnavatelia vnimaju flexibilitu ako moznost
Upravy pracovnej doby a ako moznost pruznej reakcie na pripadné neocakavané situacie.
Pre zamestnanca ma flexibilita hlavne socialny rozmer, spojeny s Gpravou pracovnej doby
(Kocianova, 2012).

V odbornej literature sa stretdvame s nasledovnymi typmi alternativnych pracovnych
uvazkov:

- ,dohoda o vykonani prdce,

« dohoda o pracovnej ¢innosti,

« skrdteny (Ciastocny) tGvdzok,

« flexibilnd (pruznd) pracovnd doba,

- flexibilny zaciatok a koniec pracovného dria,

« stlaceny pracovny tyZderi — pracovnik odpracuje tyZdennu pracovnti dobu za menej dni,

- vikendovd prdca,

« distanénd prdca — prdca z domova na plny alebo ciastocny uvdizok,

« prdca na dialku - méze byt vykondvand z domova alebo mimo neho,

- zdielanie pracovného miesta - dvaja alebo viaceri pracovnici sa delia o prdcu na jednom

pracovnom mieste,

- career break,

- prdca na dobu urcitd,

« prdca na Zivnostensky list" (Kocianova, 2012, s. 109).

Prevlada nazor, ze v riadeni ludskych zdrojov v izemnej samosprave dominuje tradi¢ny
pristup k ich riadeniu, zaloZeny prevazne na administrativnej personalnej ¢innosti. V rdmci
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prieskumu sme sa pokusili zistit, ¢i ndzory Sirokej odbornej verejnosti zkomunalnej politiky
su totozné s existujucim spdsobom personalneho riadenia v kontexte tzemnej samospravy.

VYSKUM PERSONALNYCH TRENDOV V UZEMNEJ SAMOSPRAVE

Prieskum zamerany na nové trendy v riadeni [udskych zdrojov bol realizovany v podmien-
kach Gzemnej samospravy SR, ktord je tvorena obcami a vy$$imi Gzemnymi celkami (VUC).
Ustava SR a prisluéna legislativa garantuju tymto Gzemnym a spravnym celkom samostat-
nost v podobe pravnej subjektivity jednotiek Gzemnej samospravy.

Prieskumnu vzorku pre potreby nasho prieskumu o problematike personalnych tren-
dov v izemnej samosprave tvorilo 47 subjektov. I15lo 0 5 samospravnych krajov a 42 miest.
Subjekty boli vybrané na zéklade splnenia vopred zvolenych kritérii prislusnosti k Uzemnej
samosprave a rovnako na zaklade ich ochoty poskytnut informacie o skimanej proble-
matike. Boli zhromazdené primarne aj sekundarne udaje. Primarne Udaje sme ziskali po-
mocou Strukturovaného dotaznika, ktory bol rozposlany respondentom - veducim
personalnych utvarov, pripadne poverenym pracovnikom emailovou komunikaciou.
V niektorych pripadoch ndm bolo umoznené doplnit odpovede o riadené rozhovory s per-
sonalnymi manazérmi. Navratnost dotaznikov predstavovala 76,36 % za mestd a 62,5 %
za VUC. V pripade samospravnych krajov boli zaslané vietkym 6smim subjektom, odpo-
vedalo len 5 VUC. V pripade obecnej Grovne sme vybrali pre prieskum mesta s po¢tom
obyvatelov nad 10 000. Dovodom bola skutoc¢nost, ze pri mensich subjektoch obecnej sa-
mospravy je podla ndsho nazoru personélna ¢innost zamerand hlavne na tradi¢nu perso-
nalnu administrativu a udaje o novych trendoch v riadeni fudskych zdrojov by neboli
relevantné. V pripade miest boli dotazniky zaslané 55 mestam. Vratené a vyplnené sme
obdrzali v pripade 42 miest.

Strukturovany dotaznik bol pre potreby prieskumu v ramci prace zostaveny z viacerych
druhov otazok, uzatvorenych s moznostou volby jednej zo stanovenych moznosti a otvore-
nych zdévodu hlbsieho vniknutia do problematiky. Hlavny déraz sme kladli na nasledujuce
tri zakladné oblasti:

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

« Posudenie sucasnej kvality personalneho Utvaru a personalnej prace prostrednictvom

identifikacie Styroch roli moderného personalneho manazmentu.

« |dentifikdcia modernych trendov v riadeni ludskych zdrojov.

Hlavnym ciefom realizovaného prieskumu bolo vzhladom na $pecifikd tzemnej samo-
spravy analyzovat uplatiiovanie novych trendov v riadeni fudskych zdrojov v subjektoch
Uzemnej samospravy a pomocou syntézy poznatkov pomenovat zdsadné problémy a moz-
nosti ich rieSenia pri komundlnej politike. Je potrebné zdéraznit, Ze nasa analyza nebola za-
merana na obsah jednotlivych funkcii riadenia ludskych zdrojov v Uradoch, ale na trendy
avyzvy vich riadeni.

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

Vyskumnd otdzka 1:Aké je postavenie Utvarov riadenia [udskych zdrojov v ramci organi-
zacnej Struktury subjektov Uzemnej samospravy? Ovplyviuje toto postavenie status pri-
slusného persondlneho Utvaru v trade?
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Vyskumnd otdzka 2: Aka je kvalita personédlneho utvaru a persondlnej prace z hladiska
synergie Styroch novych roli persondlnych utvarov v skimanych subjektoch? Ktora z roli je
dominantna a ktord naopak najviac potla¢and?

Vyskumnd otdzka 3: Ktoré konkrétne personalne trendy sa najcastejsie vyuzivaju pri su-
&asnom riadeni ludskych zdrojov na uradoch VUC a miest?

Pre obmedzeny rozsah prispevku sa budeme venovat zodpovedaniu na prvu a tretiu
vyskumnu otdzku, nakolko rieSenie druhej je rozsiahle a vyZzaduje samostatny priestor.

ZACLENENIE UTVARU RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV

Organizacna Struktura dradu na Urovni samosprav nie je pevne stanovend a kazdy urad sam
rozhoduje o svojej organizacnej skladbe a v rdmci nej o za¢leneni personélneho utvaru. Po-
stavenie personélneho Utvaru v prislusnom urade by z tohto pohladu nemalo byt vyznamné.
Predsa len podla ndsho nazoru indikuje urcity status tejto skupiny ¢innosti v systéme riade-
nia organizacie ako celku. Personélne procesy maju prepojenie na cely systém riadenia, preto
jeho zaradenie v organizacnej strukture je délezitym ukazovatelom kvality manazmentu aj
aktérov komunalnej politiky a ich inovacnych snah.

V skimanej vzorke sme preto zistovali zaclenenie personélnych Utvarov v rdmci organi-
zacnej Struktary.

Pri samospravnych krajoch su personalne Utvary zaradené do odboru kanceldrie riaditela
ako persondlne oddelenie, riadenie ludskych zdrojov, riadenie ludskych zdrojov a miezd,
riadenie ludskych zdrojov a odmenovania. Na jeho cele je veduci oddelenia, ktory riadi
od troch do piatich pracovnikov - referentov s vymedzenymi funkciami — personalista, od-
borny referent prace a miezd, odborny referent pre persondlne, vzdelavacie ¢innosti a pod.
Naplriou tychto oddeleni je bezna personalne administrativa, suvisiaca s pracovnym pome-
rom, odmenovanim a vzdeldvanim. Podla internych materidlov Nitrianskeho samosprav-
neho kraja uvadzame napli prace oddelenia Riadenia ludskych zdrojov a PAM na Urade
NSK, ktora je viak na vietkych dradoch VUC obdobna:
evidencia ziadosti o prijatie do pracovného pomeru,
prijimanie zamestnancov do pracovného pomeru a vybavovanie nastupnych nalezi-
tosti,
uzatvaranie pracovnopravnych vztahov, zabezpecovanie zmien v pracovnopravnych
vztahov pocas trvania pracovného pomeru,
vybavovanie nélezitosti suvisiacich so skon¢enim pracovného pomeru,

v spoluprdci s prislusnymi veducimi odborov zaradenie zamestnancov do platovych
tried a platovych stupriov v sulade s platnou legislativou,

vystavovanie dokladov pre Uradné tcely,

vedenie osobnej agendy zamestnancov,

« spracovanie dochddzky zamestnancov,

priprava podkladov pre vypocet miezd zamestnancov, posudzovanie, vypocet a sle-
dovanie naroku na dovolenku, sledovanie ¢erpania pracovného volna, prace nadcas
a Cerpania nahradného volna v sulade s platnou legislativou,

zabezpecovanie vzdeldvacej ¢innosti zamestnancov, vratane evidencie Ucasti na se-
mindroch, skoleniach a dalsich vzdeldvacich aktivitach,

« priprava podkladov vyhlasenych vyberovych konani na veduce pracovné miesta v su-
lade s pracovnym poriadkom,

spracovavanie prehladov a vykazov v persondlnej a mzdovej oblasti,
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« priprava navrhu rozpoctu za oddelenie riadenia [udskych zdrojov,

. vedenie osobnej agendy riaditelov zariadeni v zriadovatelskej p6sobnosti VUC,

- priprava podkladov vyhlasenych vyberovych konani na vyber riaditelov zariadeni

v zriadovatelskej pésobnosti VUC,

« vedenie a spracovévanie celkovej mzdovej agendy zamestnancov,

« spracovdavanie odmien poslancov zastupitelstva a ¢lenov komisii zastupitelstva.

Z vyssie uvedeného vyplyva, Ze Utvary riadenia fudskych zdrojov nemaju v rdmci uradov
samospravnych krajov také postavenie, aké by si zasluzili vzhladom na nutnost posunu vich
riadeni od operativneho k strategickému riadeniu. Na Uradoch nie je vytvoreny odbor
v ramci strednej Urovne riadenia, ktory by takéto zalezitosti zabezpecoval komplexne pre
celt organizaciu. Persondlne oddelenia st zamerané hlavne na beznu personalnu admini-
strativu, ktoru realizuju pracovnici — persondlni referenti na cele s veducim oddelenia, ktory
nie je sucastou vrcholového manazmentu uradu.

Na druhej strane v pripade niektorych miest rastie postavenie personélnych utvarov
v systéme ich riadenia. Domnievame sa, Ze je to v pripade takych uradov, kde personalistika
a mzdy su zaclenené priamo pod Usek prednostu uradu.

Existencia a zac¢lenenie personédlneho oddelenia sved¢i o istom vyzname, ktory si
udrziava tento Usek v organizacii, avsak nie je smerodajnym ukazovatelom, svedciacim
o jeho strategickej orientécii. Preto su dolezité charakteristiky personalneho utvaru, a to, ¢i
ide skor o tradi¢né persondlne oddelenie ako oddelenie personélnej administrativy alebo
o moderny personalny Utvar, resp. Utvar riadenia ludskych zdrojov, ktory v sebe zahina
okrem tradi¢nej personalnej prace aj ostatné inovativne faktory v zmysle posunu k strate-
gickému riadeniu, k partnerstvu, k externému prostrediu a zakaznikovi, k proaktivnemu ko-
naniu a zameraniu na riesenia. Preto sme dalsiu ¢ast dotaznika venovali analyze, resp.
posudeniu sucasnej kvality persondlneho uUtvaru a personalnej prace.

TRENDY V RIADENI LUDSKYCH ZDROJOV V UZEMNEJ SAMOSPRAVE

Nasim zadmerom bolo preskimat, aké konkrétne trendy vyuZivaju organizacie Uzemnej sa-
mospravy pri riadeni fudskych zdrojov. Preto sme sa ich v dotazniku pytali na uvedenu sku-
to¢nost otazkou, v rdmci ktorej boli ponuknuté nasledovné moznosti trendov:
participacia a angazovanost zamestnancov na riadeni,

partnerstvo,

podnikatelsky pristup,

talent manazment,

praca na dobu urcita,

skrateny (Ciasto¢ny) uvazok,

flexibilna (pruzna) pracovna doba,

stlaeny pracovny tyzden — pracovnik odpracuje tyzdennu pracovnu dobu za menej
dni,

vikendova praca,

distanc¢nd praca - praca zdomova na plny alebo ciasto¢ny uvazok,

préaca na dialku - méze byt vykonavana z domova alebo mimo neho,

zdielanie pracovného miesta — dvaja alebo viaceri pracovnici sa delia o pracu na jed-
nom pracovhom mieste,

» dohoda o vykonani prace,

- dohoda o pracovnej ¢innosti,
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« praca na zivnostensky list,

+ vykonové odmenovanie,

« iné.

Respondenti v polozke iné mohli uviest vlastné nézory a postrehy vo svojej organizacii.
Vysledky analyzy su zndzornené v grafe 1.

Je zrejmé, Ze respondenti najcastejsie vyuzivaju vykonové odmenovanie ako trend v ria-
deni zamestnancov. Az 63 % uradov uviedlo tuto skuto¢nost. Takmer polovica opytanych
uvadzala v polozke iné celozivotné vzdelavanie, ktoré sme zaradili podla odpovedi do tren-
dov personalneho riadenia, aj ked' si myslime, Ze vzdelavanie je beznou sucastou riadenia
[udskych zdrojov a jednou z jeho hlavnych funkcii, ktoré s bezne vykondvané v ramci ad-
ministrativnej personalnej agendy. Vyssie percentudlne zastupenie dosiahli eSte pruzna pra-
covna doba a timova praca, ktoru si organizacie uvadzali v poloZke iné ako vlastny ndvrh
nového trendu v persondlnom riadeni. Vo velmi malej miere je vyuzivana participécia za-
mestnancov na riadeni, ako aj praca na ¢iasto¢ny Uvézok a dohodu. Stvrtina opytanych vy-
uziva pracu na dobu urcitd.

V grafe 2 st zndzornené rozdiely medzi VUC a mestami v skimanej vzorke. Najvaésie
rozdiely boli zistené pri pruznej pracovnej dobe a celoZivotnom vzdelavani, kde tieto sku-
to¢nosti uviedli vietky analyzované VUC, pri¢om mesta len priblizne v 40 %. Z grafu je dalej
zrejmé, Ze takmer vo vietkych trendoch, okrem vykonového odmerovania, bola jasna pre-
vaha ich zastUpenia vo VUC oproti mestam.

V poslednej otazke sme boli zvedavi na ndzor veducich personalistov, ¢o bude kli¢om
k Uspechu organizécie v budicom obdobi v oblasti riadenia fudskych zdrojov. Otézka bola
otvorend a respondenti mohli volne vyjadrit svoj ndzor na danu oblast. Odpovede su zna-
zornené na grafe 3.

Graf 1 Vyuzivané trendy v riadeni fudskych zdrojov v skiimanych organizéciach
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Graf 2 Vyuzivané trendy v riadeni ludskych zdrojov v ¢leneni na VUC a mesta
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Graf 3 Personalistika v budicom obdobi
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Postrehy personalistov boli zaujimavé. Takmer 59 % vidia Utvary riadenia fudskych zdro-
jov v buducnosti zamerané viac na strategické riadenie. 17 % odpovedi sa tykalo oblasti
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skvalitiovania klasickej persondlnej prace. Mnohi sa domnievaju, Ze personalne Utvary robia
dobru préacu, ked prezentuju svoju hodnotu tradu. Tak ako pre ostatnych zamestnancov
plati, ze by sa mali zamerat predovsetkym na schopnosti, s pomocou ktorych mozu svoj
vykon ¢i pridant hodnotu podstatne zvysit, tak aj pre personalistov je velmi dolezita schop-
nost spravne koncipovat, zdokonalovat aj riadit persondlne procesy. Este vyssi prispevok
personalistov ku zvy3eniu vykonu organizécie spociva aj v schopnosti poméhat nadriade-
nym pri rieSeni kazdodennych problémov spojenych s riadenim ich spolupracovnikov.

7 % odpovedi sa tykalo rozvoja talent manazmentu, ¢o bolo pre nés prekvapivé. Perso-
nalisti deklarovali, ze zavedenie najucinnejsej stratégie talent manazmentu bude kli¢om
ku zvySovaniu kvality prace uradu.6 % odpovedi sa tykalo zamerania na [udi ako osobnosti.
Personalisti tvrdia, ze kli¢om k modernizacii prace s ludskym kapitdlom je individualita. D6-
vodom je nielen prezentdcia akéhosi re$pektu k zamestnancom ako k ludom, ktorych po-
treby zamestnavatelia vnimaju, ale aj skutocnost, Ze ide najlepsi sposob, ako diverzifikovat
a spruznit pracovisko prirodzenou cestou. Personalisti uviedli pri rozhovoroch, ze problé-
mom slovenského trhu prace nie je ani nepruzny zdkonnik prace ¢i malé podpora flexibil-
nych foriem prace zo strany $tatu. Najvacsim problémom je nechut a fahostajnost robit veci
inak a jednoduchsie. Organizacie radsej bez rozmyslania realizuju rozne pilotné projekty,
zavedu najbeznejsie formy flexibilnych uvédzkov a potom, ked'ich nikto nevyuziva, tak ich
oznacia za neuspesné. Jednoduchsie by bolo viac sa pytat zamestnancov, premyslat nad ich
potrebami a aZ potom nieco plosne zavadzat. Ponuknut zamestnancom individualnu sta-
rostlivost dokéze zatial len mélo zamestnéavatelov.

Strategické partnerstvo medzi liniovymi manazérmi a personalistami deklarovali ako
buducnost personalneho riadenia 4 % respondentov. Dalej sa vyskytli aj odpovede ako out-
sourcovanie personalnych ¢innosti (4%) a roznorodé odpovede v nizkom zastupeni sme za-
radili pod iné (napr. participacia zamestnancov, informacné technoldgie, vzdelavanie a pod.).

Respondenti uviedli ako viziu buducnosti vzdeldvanie a znalostné organizacie. Spokoj-
nost obcanov, ktori su klientmi Uradoy, je klicovym ukazovatelom v hodnoteni préace ve-
rejnej spravy. Zlepsit uroven poskytovanych sluzieb a kvalifikiciu svojich zamestnancov
mézu Urady a institucie prostrednictvom réznych odbornych skoleni a vzdeldvacich kurzov.
Vzdeldvanie zamestnancov vo verejnej sprave preto vnimaju opytani ako velmi dolezité,
lebo tato oblast poskytuje sluzby ob¢anom a prostrednictvom nej si obcania vytvaraju svoje
néazory na fungovanie spolo¢nosti ako takej. Personalisti argumentovali tym, Ze vzdelavanie
je nevyhnutné hlavne v dobe, ked'verejna sprava prichadza s elektronizaciou procesov s cie-
fom priblizit rady obc¢anovi a skvalitnit a zefektivnit pracu tradnikov.

ZAVER
Uroven riadenia ludskych zdrojov je na Gradoch rozdielna. Tieto rozdiely su v niektorych as-
pektoch mélo vyznamné, inde vsak mézu byt pomerne vyrazné. Velky vplyv na riadenie [ud-
skych zdrojov ma organizacnd kultura, pricom kazdy urad ju ma svojsku, jedine¢nd a ma iné
predstavy o tom, ako by personalny utvar mal vyzerat, ktoré ¢innosti by mal realizovat. Vyrazny
vplyv ma vsak aj vedenie Uradu a mesta, resp. kraja. Hlavne v tom, do akej miery pripisuje per-
sondlnemu riadeniu vyznam a do akej miery je presvedceny o jeho prinose pre organizaciu.
Personalny utvar by mal mat nielen urcitd mieru autority, ale aj doveru ludi na drade.
Jednou z pozitivnych stranok je kvalitnd personalna administrativa. Personadlna admini-
strativa je ponimana ako tradi¢na uloha persondlnych Utvarov a byva ¢asto podcenovana.
Myslime si, Ze mnohé utvary v sti¢asnosti, ktoré vykonavaju, persondlnu infrastrukturu” efek-
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tivne, pridavaju svojmu tGradu hodnotu. Stavaju sa akymisi spravcami tejto infrastruktary
a expertmi v danej oblasti. Zabezpecuju, aby vietky persondlne ¢innosti boli vykonavané
nielen uc¢innym a efektivnym spdsobom, ale aj inovativne.

Trend vykonového odmeriovania je dal3ou silnou strankou personélnych procesov. Vy-
konové odmenovanie sa stalo akymsi klu¢ovym pojmom moderného pristupu k odmerio-
vaniu.

Aj ked samospravne kraje predstavuju velké Urady s rozsiahlou organiza¢nou Strukturou,
predsa nie je personalnej praci prisudzovany taky vyznam, ktory jej patri. Doteraz neexistuju
na Uradoch odborné utvary (odbory), ktoré by sa komplexne zaoberali problematikou ria-
denia fudskych zdrojov. Personalisti sa zameriavaju skor na pasivnu tlohu pri rozpracovani
stratégie celého Uradu na persondlnu oblast a nevystupuju v aktivnej pozicii, teda pri tvorbe
stratégie. Personalisti by mali déslednejsie presadzovat diskusie o organiza¢nych zélezitos-
tiach este predtym, ako je o stratégiach rozhodnuté.

Medzi deklarovanymi trendmi v personalnom riadeni ma velmi nizke zastupenie parti-
cipacia. Spolutcast zamestnancov na rozhodovacich procesoch v organizacii méze mat roz-
licné formy od hmotnej po nehmotnu participaciu a prave tuto velmi malo vyuzivaju aj
napriek jej vyhoddm a prinosom skiimané trady. Tento trend v3ak velmi tizko suvisi so sa-
motnou organiza¢nou kultarou.

Tak ako cela verejna sprava v sucasnosti prechadza procesom neustalych reforiem, tak
aj riadenie [udskych zdrojov musi reagovat na tieto zmeny a adekvatne sa im prispésobovat.
V tomto ponimani je viak tloha personélneho riadenia tradi¢nou. Je délezité, aby aj v oblasti
verejnej spravy personalne Utvary preberali na seba nové roly, ktoré by znamenali nielen
reakciu a prispdsobovanie sa zmendm, ale personalisti by tieto zmeny iniciovali, boli by pro-
aktivni a zabezpecovali by ich déslednt implementaciu v zmysle formovania organiza¢nej
kultury, ktora je pri zavadzani zmien najdolezitejsim faktorom Uspesnosti.

Reforme verejnej spravy na Slovensku bola totiz po dlht dobu vytykana absencia
systému riadenia ludskych zdrojov ako takého. Personalna praca bola a bohuzial v mnohych
subjektoch aj je skor len persondlnou administrativou. S tymto nedostatkom bola ¢asto kri-
tizovana aj neexistencia systému vzdeldvania pracovnikov verejnej sprdvy a mnohé iné ne-
dostatky v oblasti persondlneho riadenia. Na tGrovni systémovej, teda v rdmci legislativnych
Uprav dochadza k urcitym krokom, ktoré znamenaju snahu sflexibilnit aj tuto oblast ekono-
miky, predsa len mnoho krokov musi urobit samotna organizacia a to tak, aby pIne dokazala
vyuzivat pracovny potencidl svojich zamestnancov, hladat nové, tcinnejsie formy ich rozvoja
pre zvysenie kvality riadenia.
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V nasej sucasnosti sa coraz viac vyuziva v podnikovej praxi postup (BSC) t.j. Balanced
Scorecard. Pouzitie tohto postupu md viacero variant i icelovych pouzitiv manazmente.
V predloZenom prispevku je prehladny pohlad o tomto postupe v délezitej kategorii, a to
pri merani vykonnosti.

MERANIE VYKONNOSTI PRISTUPOM BALANCED
SCORECARD

doc. Ing. Katarina TEPLICKA, PhD., Ing. Michal DAUBNER

ABSTRAKT: VVykonnost v podnikani je dnes témou roéznych studii, ktoré sa zaoberaju otéz-
kami hladania vhodnych indexov a kritérii merania vykonnosti podniku. V tomto prispevku
budeme prezentovat myslienky niektorych autorov, ktori sa zaoberali vykonnostou v pod-
nikoch a poukdzeme na pristup Balanced Scorecard ako jeden zmoznych néstrojov merania
vykonnosti podniku. Pre dosahovanie strategickych cielov podniku je doleZité poznat uka-
zovatele, prostrednictvom ktorych je mozné riadit pInenie podnikovych cielov a dosiahnut
plnenie podnikovej poslania a stratégie. Z tohto pohladu je nevyhnutné zamerat sa na ria-
denie vykonnosti orientovanej na strategické ciele podniku, ktoré je mozné riadit aj pomo-
cou pristupu Balanced Scorecard.

KEUCOVE SLOVA: vykonnost, efektivnost, zisk, stratégia, ciel, vizia, proces, aktivita, index,
ukazovatel.

ABSTRACT: Performance of business is today theme of study, which is dealt with questions
about searching suitable indexes of performance measuring. In this contribution we present
ideas of some authors, who dealt with performance of business and we disassemble access
of Balanced Scorecard as one of possible tools of performance measurement of business.
To achieve business aims today is important to know indexes, through which it is possible
to control the filling of business aims and to reach filling policy and strategy of business. It
is inevitable to focus business performance management on strategic control, for which we
can also use the method Balanced Scorecard.

KEY WORDS: performance management, efficiency, profit, strategy, target, vision, process,
activity, index, indicator.

uvobD

Teodria prinasa réznorodé definicie pojmu vykonnost v r6znych oblastiach. +Lebas a Euske
(2002) nazeraju na vykonnost ako na dnesny vykon, ktory vedie k zajtrajsim meratelnym vy-
stupom. Podla Haubera (2002) pojem vykonnost opisuje prinos Specifickych systémov (or-
ganizac¢né jednotky, zamestnanci a procesy) k dosiahnutiu a overeniu podnikovych cielov.
Taktiez uvédza, Ze na vykonnost vplyvaju stanovené ciele, ktoré sa budu porovnévat so sku-
to¢nostou, obdobie, za ktoré budu porovnévané a objekt, s ktorym sa budu porovnavat.
Gruning (2002) chape vykonnost ako schopnost organizacie dosiahnut stanovené ciele resp.
naplnit ocakavania, pricom vykonnost zavisi od vysledkov a stanovenych cielov. Wettstein
(2002) chape vykonnost ako stupen uspokojenia okolia podniku, ktoré ho ovplyvnuje.
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Krause (2005) opisuje vykonnost taktiez z hladiska dosiahnutia cielov a uvadza, ze vykonnost
je spravidla vymedzend prostrednictvom viacdimenziondlneho suboru kritérii a zdrojom
vykonnosti su ¢innosti Ucastnikov v podnikovych procesoch. Wagner (2009) definuje vseo-
becne vykonnost ako,charakteristiku, ktord popisuje sp6sob resp. priebeh, akym skimany sub-
jekt vykondva urcitu ¢innost na zdklade podobnosti s referencnym spésobom vykondvania tejto
cinnosti. Interpretdcia tejto charakteristiky predpokladd schopnost porovnania skimaného a re-
feren¢ného javu z hladiska stanovenej kriteridlnej Skdly".

Vacsina dostupnych definicii sa zhoduje na potrebe existencie ciela a trovne jeho do-
siahnutia a na zaklade tohto pristupu mozeme vykonnost zovseobecnit do definicie, ktora
prezentuje vykonnost ako charakteristiku na dosiahnutie stanovenych uloh a cielov, pricom
uroven ich splnenia je ur¢ena na zaklade merania a nasledného porovnévania vysledkov
so znamymi Standardami za urcité sledované obdobie. Pod zndmymi Standardami myslime
napriklad efektivnost vyuZitia zdrojov na splnenie ciela, dosiahnuté vysledky v odvetvi resp.
u konkurencie, alebo vysledky minulych obdobi.

Neely et al. (2003) uvéadza, Ze pojem meranie vykonnosti je ¢asto diskutovanou témou,
ale nie tak ¢asto definovanou. Aj napriek zlepseniu v tejto oblasti, je tento vyrok stéle aktu-
alny. Meranie vykonnosti sa pritom definuje ako proces kvantifikacie efektivnosti a i¢innosti
urcitej akcie, pricom uvadza, ze definicia napriek svojej presnosti nevyjadruje Uplne to, ¢o
je vramci literatury oznacované pojmom meranie vykonnosti, pricom uvadza Styri zakladné
znaky merania vykonnosti.

1. Meranie vykonnosti vyuZiva viacdimenzionalny sibor meradiel vykonnosti. Obsa-
huje viacero finan¢nych i nefinan¢nych, internych i externych resp. vykonnostnych
i vysledkovych meradiel vykonnosti.

2. Meranie vykonnosti nepdsobi izolovane, ale je prepojené so stratégiou.

3. Meranie vykonnosti ma dopad na prostredie, v ktorom podnik p6sobi. Na zaklade
zistenych vysledkov dochddza k ur¢itym opatreniam, ktoré vplyvaju na osoby alebo
skupiny vo vnutri podniku. Meranie vykonnosti je preto sucastou planovacieho
a kontrolného systému meraného podniku.

4. Meranie vykonnosti je pouzivané na zhodnotenie dopadu podnikovych ¢innosti na
prostredie podniku, ako st zdkaznici, zamestnanci, ¢i verejnost.

Na zéklade uvedenych znakov mézeme urcit postavenie merania vykonnosti v podniku.
Kazdy uspesny podnik by mal mat zadefinované poslanie, viziu a vyznavat urcité hodnoty.
Na zaklade nich moze stanovit vhodnu podnikov stratégiu. Zo stratégie nasledne vyplyvaju
strategické ciele podniku. Bez stanovenia vhodnych cielov by podnik stagnoval a nerozvijal
by svoje aktivity spravnym smerom. S dosiahnutim cielov suvisia ndsledne urcité konkrétne
podnikové procesy, aktivity resp. ¢innosti. Aby podnik na konci sledovaného obdobia vedel,
¢i boli stanovené ciele skuto¢ne dosiahnuté, je potrebné ich merat. Na zaklade nameranych
vysledkov vie nasledne podnik napldnovat svoju stratégiu na dalsie obdobie a s nou spojené
ciele a procesy, kontrolovat ich priebeh, prijat délezité opatrenia na zlepsenie vykonnosti,
alebo prepojit vysledky vykonnosti na odmenovaci systém zamestnancov podniku.
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Obr. 1: Postavenie merania a riadenia vykonnosti v podniku.
Zdroj: vlastny.

Neexistuje univerzalny sposob, ako merat a riadit vykonnost, ktory by bol aplikovatelny
v kazdom podniku. Rovnaka metéda pouzitd Uspesne v jednom podniku nemusi byt
Uspesna v inom, hoci aj podobnom podniku. Jednym z najuniverzalnejsich nastrojov ma
meranie a riadenie vykonnosti je metdda Balanced Scorecard, ktora od svojho vzniku v roku
1992 presla viacerymi zmenami. Jej prednostou je najma skuto¢nost, Zze dédva podniku urcitu
volnost pri skladbe pouzitych ukazovatelov, avsak musia byt dodrzané viaceré zasady, bez
ktorych tato metéda moze zlyhat.

1.BALANCED SCORECARD - METODA MERANIA VYKONNOSTI PODNIKOV
Balanced Scorecard meria vykonnost podniku pomocou styroch vyvézenych perspektiv: Fi-
nancnej perspektivy, Zakaznickej perspektivy, Perspektivy internych podnikovych procesov,
Perspektivy ucenia sa a rastu. Perspektivy BSC umoznuju stanovit rovnovahu medzi kratko-
dobymi a dlhodobymi cielmi, medzi pozadovanymi vystupmi a hybnymi silami tychto vy-
stupov a medzi véetkymi meradlami. Neexistuje matematicky teorém, ktory by dokazoval,
Ze prdve Styri perspektivy su nutné a postacujuce. Su podniky, ktoré pouzivaju viac alebo
menej ako styri perspektivy a to podla okolnosti v danom odvetvi a v zavislosti od ich stra-
tégie. BSC je strategicky ndstroj merania vykonnosti podnikov, ktory prepaja viziu podniku
cez meratelné aktivity s orientaciou na hodnoty, ktoré vytvaraju pridant hodnotu podniku,
zvysuju efektivitu podniku a konkuren¢nu schopnost podniku. Klti¢ovou tlohou BSC je pre-
pojenie podnikovych cielov s jednotlivymi meradlami, ukazovatelmi vykonnosti podniko-
vych procesov, aktivit, zdkaznikov a pod.
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rozvoj

Obr. 2: Financ¢na perspektiva. [11]

BSC zachovéva finan¢nu perspektivu, pretoze finan¢né meradla su délezité pre sumari-
zaciu lahko meratelnych ekonomickych dosledkov uz realizovanych akcii. Meradlé finan¢nej
vykonnosti ukazuju, kedy zavedenie a nasledna realizacia stratégie podniku vedie k zasad-
nym zlepseniam. Tvorba BSC by mala v strategickych podnikatelskych jednotkach viest
k prepojeniu ich finan¢nych zamerov s celopodnikovou stratégiou. Mnoho podnikov po-
uziva rovnaké finan¢né ciele pre vsetky svoje divizie a podnikatelské jednotky. Finan¢né
ciele a meradld zohravaju dvojaku ulohu: definuju financnud vykonnost ocakévanu od stra-
tégie a na druhej strane sluzia kzhodnoteniu cielov a meradiel vietkych ostatnych perspek-
tiv BSC. Vyuzivanie financ¢nej perspektivy je aplikovatelné aj v ndkladovom riadeni, kde sa
hodnotia naklady ako meradla pre dosahovanie strategickych cielov podniku.Finan¢na pers-
pektiva BSC umoziuje manazmentu definovat nielen metédu, podla ktorej sa bude posu-
dzovat, ¢i je podnikanie z dlhodobého hladiska Uspesné, ale tiez premenné, dolezité pre
stanovenie a sledovanie dlhodobych cielov. Hybné sily financnej perspektivy je potrebné
prisposobit odvetviu, konkurenénému prostrediu a podnikovej stratégii. Sicastou finan¢nej
perspektivy je riadenie rizika a sledovanie finan¢nych cielov zivotného cyklu vyrobkov.

Rentabilita

zakaznika

Obr. 3: Zakaznicka perspektiva. [11]

Zakaznicka perspektiva umoziuje manazérom formulovat stratégiu orientovanu na za-
kaznika a trh, ktora zaisti vysoku buducu financnu névratnost. V zékaznickej perspektive BSC
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manazéri identifikuju zakaznicke a trhové segmenty, v ktorych budu podnikat a meradla vy-
konnosti podnikatelskej jednotky v tychto cielovych segmentoch. Postavenie nakladov v ob-
lasti zékaznickej perspektivy je dolezité z hladiska udrzania si strategickej pozicie na trhu
ako aj vybudovanie si dominantného postavenia. Jednou z moznosti, ktoré riesi zakaznicka
perspektiva st naklady na kvalitu produktu a ndklady na propagéciu vyrobkov a sluzieb.

Optimalne

procesy

Obr. 4: Perspektiva internych podnikovych procesov. [11]

V perspektive internych podnikovych procesov manazéri zistuju kritické interné procesy,
v ktorych podnik musi dosahovat vynikajuce vysledky. Tieto procesy podnikatelskej jed-
notke umoznuju poskytovat hodnotové vyhody, ktoré zékaznikov zaujimaju a pomozu si
ich udrzat, naplnit finan¢né ocakavania akciondrov. Meradld internych procesov sa zaoberaju
pristupmi, ktoré maju najvacsi vplyv na spokojnost zakaznikov a na dosiahnutie financnych
cielov. Pre BSC sa odporuca, aby manazéri definovali Gplny interny hodnotovy retazec. Za-
kladny model hodnotového retazca moze byt vsak len sablénou, ktora zahriuje zakladné
procesy podniku t,j. inovacny a prevadzkovy proces. Pre vypracovanie mapy internych pod-
nikovych procesov je nevyhnutné konkrétny proces rozanalyzovat do detailov t,j. urcit po-
stupnost ¢innosti, ktoré tvoria dany proces a ich vzdjomné vézby. Tento sposob sa v praxi
udomacnil a nazyva sa procesny manazment.

Obr. 5: Perspektiva uenia a rastu - potencidl rastu. [11]
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Ciele v perspektive ucenia a rastu vytvaraju infrastruktdru, ktord umoznuje, aby mohli
byt dosiahnuté ciele v troch predchadzajucich perspektivach. Podnik musi investovat do rek-
valifikacie zamestnancov, zlepsovat informacné technoldgie a systémy, zdokonalovat pod-
nikové procesy a rutinné postupy. Vystup perspektivy ucenia a rastu je orientovany na
zabezpecenie spokojnosti zamestnancov, udrzanie si vysoko odbornych zamestnancov ako
aj zvySovanie produktivity zamestnancov. Tri zakladné oblasti perspektivy ucenia a rastu
predstavuju schopnosti zamestnancov, schopnosti informacného systému, motivaciu, de-
legovanie pravomoci a angazovanost. Hybné sily BSC v stratégii ucenia a rastu zahfiaju
kompetencie zamestnancov, technologicku infrastrukturu ako aj pracovné prostredie za-
mestnanca. Absencia konkrétnych meradiel znamena prilezitost pre buduci rozvoj zamest-
naneckych, systémovych a podnikovych merani, ktoré budu uzko prepojené so stratégiou
podniku.

Robert S. Kaplan a David P. Norton uviedli Balanced Scorecard (BSC, ,bilan¢na karticka”)
ako novy, prevratny systém merania vykonnosti v roku 1992 ¢lankom v Harvard Business
Review. BSC vychadza z predstavy, Ze podnikovu stratégiu treba vytycit v pojmoch, ktoré su
zrozumitelné a podla ktorych sa da orientovat. Systém BSC sa pouziva na to, aby sa jasnejsie
definovali strategické predstavy ako rast, spokojnost zdkaznika a kvalita. Karticka (=score-
card) s presnym popisom podnikovej stratégie potom sltzi ako organiza¢ny rdmec pre ma-
nazérske rozhodnutia. Zdkladnou myslienkou BSC je sustredit pozornost podniku na
kvantifikatory, meradla vykonnosti, ktoré st dolezité zo strategického hladiska. Cela filozofia
BSC je zalozend na strategickom pristupe. (Obr.6)

Formulacia vizie
Kam smerujeme?
Strategicka mapa
Ako sa tam
dostaneme?
Ciele
Ktoré ciele
musime
Ciele dosiahnut?
Skuto¢nost’
Ideme spravnou
cestou?
Akcia
Co by sme mali
urobit, aby sme
udrzali spravny
smer?

Obr. 6: Pristup merania vykonnosti Balanced Scorecard. [11, 8]

2. MERANIE VYKONNOSTI PODNIKOV

Spravna volba, implementovanie a pochopenie ukazovatelov vykonnosti méze byt ¢asto
klucové pri spravnom merani vykonnosti podniku. Samsonowa (2012) upozorniuje na rozdiel
medzi pojmami meradlo, metrika, ukazovatel vykonnosti a klticovy ukazovatel vykonnosti.
(Tab.1)
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Pojem Definicia

Meradlo Kvantifikovana hodnota

Metrika ddva do meradlo do ur¢itého
kontextu. Kontext je dany predmetom,

Metrika ktory definuje jednotku merania
s referen¢nou jednotkou.
Pomocna metrika, ktora ¢iasto¢ne
Ukazovatel vykonnosti reflektuje vykonnost organizac¢nej

jednotky.

Ukazovatel vykonnosti, ktory je
povazovany manazmentom za najviac
Klucovy ukazovatel vykonnosti vypovedajuci a/alebo najkritickejsi
ukazovatel vykonnosti. Kazdy podnik ma
viac kritickych ukazovatelov vykonnosti.

Tab. 1: Definicie meradiel vykonnosti. [9]

Niven (2002) uvadza, Ze podla studie az 27 % respondentov uvadza neschopnost defi-
novat a stotoznit sa s ukazovatelmi vykonnosti ako jednu z najcastejsich bariér vimplemen-
tacii systémov na meranie vykonnosti. Neely et al. (2003) definuje ukazovatel vykonnosti
ako metriku pouzivanu na kvantifikaciu efektivnosti a/alebo ucinnosti urcitej akcie, pricom
efektivnost znamena rozsah naplnenia poziadaviek zdkaznika a ic¢innost znamena, do akej
miery su hospoddrne vyuzité zdroje pri urcitej Urovni uspokojenia zékaznika. Kellen (2003)
definuje ukazovatele vykonnosti ako kvantitativne hodnoty, ktoré mézu byt pouzité pre po-
treby porovnavania, pricom ich mozno porovnavat navzajom po urc¢itom obdobi, resp.
so stanovenou cielovou hodnotou, alebo mézu byt hodnotené v suvislosti s inymi ukazo-
vatelmi. Chearskul (2010) definuje ukazovatel vykonnosti ako “metriku pouZivani na kvanti-
fikdciu efektivnosti a tcinnosti podnikovej stratégie. Viyjadruju ich finan¢né a nefinanéné
informdcie, ktoré ovplyvriuji rozhodovanie a manazérske konanie! Kazdy podnik by sa nemal
zamerat len na jeden typ ukazovatelov. Je dolezité, aby podnik okrem finan¢nych ukazova-
telov, ktoré sa zameriavaju na minuly stav vyuzival aj nefinan¢né ukazovatele, ktoré mozu
mat predikénu schopnost pre buducnost podniku. Podnik by ich nemal pouzivat prilis vela,
ale mal by sa zamerat len na tie, ktoré su pre spravne vyhodnotenie vykonnosti naozaj do-
lezité. Mali by vychadzat zo stratégie a cielov podniku a mal by byt medzi nimi vzadjomny
suvis, vdaka ¢comu ziskaju lepsiu vypovedaciu resp. informacnu hodnotu. Kellen (2003) uva-
dza, Ze na ukazovatele vykonnosti mézeme nazerat z viacerych hladisk. (Tab.2)

Objektivne ukazovatele Subjektivne ukazovatele

Hmotné ukazovatele Nehmotné ukazovatele
Vysledkové (lagging) ukazovatele Vlykonnostné (leading) ukazovatele
Kompletné ukazovatele Nekompletné ukazovatele
Financ¢né ukazovatele Nefinan¢né ukazovatele

Tab. 2: Pohlady na ukazovatele vykonnosti. Zdroj: Kellen (2003)
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Objektivne ukazovatele su na rozdiel od subjektivnych ukazovatelov merané presne
a nezavisle, a zaroven su overitelné. Hmotné ukazovatele, ktoré sa daju ziskat z informac-
ného systému podniku, ako finan¢ny stav podniku, Uroven zasob, pocet pracovnikov, alebo
produktivitu, zatial ¢o nehmotné ukazovatele meraju mieru kreativity, inovacii alebo vzde-
lanosti. Vysledkové ukazovatele prinasaju obraz o minulych vykonoch podniku, zatial ¢o vy-
konnostné pomahaju predpovedat buduci vyvoj vykonnosti podniku. Kompletné
ukazovatele, na rozdiel od nekompletnych, zachytévaju vietky dosiahnuté relevantné atri-
buty. Financné ukazovatele analyzuju finan¢né vykazy a davaju obraz o finan¢nom zdravi
podniku. Nefinan¢né ukazovatele sa vyuzivaju na meranie procesov, zamestnancov alebo
zakaznikov.

Celkovy vystup BSC by mal sledovat uz spominané finan¢né ukazovatele podniku, na
zaklade ktorych hodnotime vykonnost podniku. Vysledkom celkového pristupu BSC je fi-
nancny efekt, ktory mozno ocakévat v podniku vo forme optimalnych vystupnych hodnét,
ako su disponibilny zisk, vyska celkovych nédkladov podniku, vyska realizovanych trzieb, pro-
duktivita prace, efektivnost vyuzivania vyrobnych faktorov apod. Aby sa splnili vsetky oca-
kavania zakaznika a boli splnené aj finan¢né ukazovatele podniku je potrebné
implementovat systém BSC v podniku od trovne internych podnikovych procesov. Efektiv-
nost a hospoddrnost podniku sa prejavuje v ukazovateloch, ktoré na jednej strane vytvaraju
zisk a na strane druhej vyjadruju ucinnost a Uspornost vynakladanych vyrobnych faktorov
v podniku. Aby sme mohli zabezpecit efektivnost a hospodarnost, musime vediet optima-
lizovat ukazovatele, ktoré ich vyjadruju. A tu sa otvara otazka pre manazérov - Ktoré ukazo-
vatele budeme optimalizovat? Ako budeme hodnotit vykonnost nasho podniku?
Odpovedou na tieto otazky by mohol byt aj systém hodnotenia vykonnosti podniku Balan-
ced Scorecard. Tento systém vychdadza z filozofie Styroch perspektiv - finan¢nej, zdkaznickej,
internych podnikovych procesov, procesov ucenia sa a rastu, ktoré popisuju vsetky firemné
procesy. Hlavny vyznam tejto filozofie hodnotenia vykonnosti podniku spociva v odhalovani
zasadnych nedostatkov v globdlnom ponimani a hladanie prostriedkov zlepsovania vznik-
nutych nedostatkov. Vsetky hodnotiace ukazovatele v rdmci hodnotenia vykonnosti pod-
niku mozu byt zhrnuté do mapy perspektiv, ktora zohladruje vietky meratelné ukazovatele,
nie len finan¢né ukazovatele podniku. (Tab.3)

Financna perspektiva Zakaznicka perspektiva

(ash flow — pefazné toky Pocet novych zdkaznikov

ROI —ndvratnost investicii Ukazovatel kvality servisnych sluzieb
VH - vysledok hospodarenia podniku Celkové naklady na reklamu
ROCE — vynosnost pouzitého kapitalu Vyvoj predajnej ceny

ROE — vynosnost majetku Spokojnost zdkaznikov

EVA- ekonomickd pridand hodnota Segmentdcia trhu zdkaznikov
IM- ziskova marza Ukazovatel kvality vyrobkov
Perspektiva internych procesov Perspektiva ucenia sa a rastu
Efektivnost vyrobnych kapacit Miera investicii do vzdeldvania
Pocet podnikovych aktivit Absencie pracovnikov
Ukazovatel'poctu nehdd Kariérny postup pracovnikov
Ochrana Zivotného prostredia Fluktudcia pracovnikov

Tab. 3: Meradla vykonnosti pre pristup BSC.[12]
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ZAVER

Vykonnost podnikov je dnes posudzovana z viacerych pohladov. Déraz sa kladie nie len
na meranie finan¢nych ukazovatelov vykonnosti podniku, ale predovsetkym na nefi-
nanc¢né ukazovatele vykonnosti podniku. Tento pristup prezentuje aj metodika Nortona
a Kaplana - metéda Balanced Scorecard. Prostrednictvom tohto pristupu je mozné kon-
trolovat splnenie vizie, stratégie a cielov podniku meranim ukazovatelov vykonnosti. Vy-
hodnou tohto pristupu je orientacia na podnikové procesy, orientdcia na zakaznika
a orientacia na zamestnanca podniku. Ukazovatele vykonnosti su dolezitym meradlom
efektivnosti, hospodarnosti, produktivity podnikovych ¢innosti a procesov, prostrednic-
tvom ktorych podnik ziskava urcitu strategickd vyhodu a tym moznost uplatnit sa na trhu
rozvijajucej sa konkurencie. Ak vieme podnikové procesy merat, vieme ich aj riadit
a ovplyvnovat ich vyvoj. Balanced Scorecard je zaroven podporny prostriedok pre podni-
kovy controlling, pretoze umoziuje merat procesy a vyhodnocovat ich funkénost a spo-
[ahlivost.
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Z PROJEKTOV, PRACA STUDII
MLADYCH INZINIEROV A STUDENTOV

Predkladdame prezentdciu vysledkov vyskumu zameraného na studentské talenty.
Prihliada sa na viaceré aspekty a dospieva sa k uréitému ndzoru, ako by to bolo Ziaduce.

PRACA S TALENTOVANYMI STUDENTMI
V AKADEMICKOM PROSTREDI

Ing. Simon LUCENIC - Ing. Ivana LJUDVIGOVA, PhD.

uvob

Talent manazment ako cast riadenia ludskych zdrojov je pomerne mladé odvetvie zame-
rané prevazne na podnikovu prax. V dosledku toho existuje priestor na skimanie danej
problematiky aj v akademickom prostredi.V zahranici je tento proces relevantnym odvet-
vim vyucovacieho procesu. Absencia vyskumov v tejto oblasti na Slovensku vytvorila prie-
stor pre podobny vyskum v rdmci predlozeného prispevku.

Cielom prispevku bolo zistit, ako sa pracuje s talentom (talentovanymi studentmi)
v univerzitnom prostredi na vybranej fakulte Ekonomickej univerzity v Bratislave, identi-
fikovat, v akej miere sa talent manazment v tomto prostredi vyuziva a porovnat vnimanie
talent manazmentu na univerzite Studentmi a ucitelmi.

Prieskum bol realizovany dotaznikovou metédou. KedZe nasim zamerom bolo porov-
nat to, ako vnimaju pracu s talentovanymi studentmi ucitelia i samotni Studenti, vytvorili
sme dva dotazniky - jeden bol urceny studentom a druhy ucitelom. Vyskumnu vzorku
tvorilo 128 respondentov, z ¢oho bolo 100 studentov a 28 ucitelov. Navratnost student-
skych dotaznikov bola na Urovni 77 percent a navratnost dotaznikov urcenych pre ucitelov
bola priblizne 93,5%.

TEORETICKE VYCHODISKA TALENT MANAZMENTU

Talent manazment je dolezitou sucastou riadenia ludskych zdrojov. Tato relativne nova
koncepcia riadenia talentov sa sklada z planovania a rozvoja talentov. ZvySovanie vyuzitia
talentovanych ludi v podnikoch ma v sti¢asnosti velmi pozitivny vplyv na Uspesnost pod-
nikov na trhu, zvysuje ich konkurencieschopnost a celkovu efektivnost. Okrem toho po-
méha podnikom zabezpecit kvalifikovanych a kvalitnych zamestnancov. Podla Wellinsa,
Smitha a Erkera,su si organizacie vedomé, ze musia pristupovat k talentom ako k rozho-
dujlcim zdrojom na dosiahnutie najlepsich moznych vysledkov“[8].

Podla Pedagogickej psycholdgie sa pojmom talent oznacuje ,nadpriemerne nadany
jednotlivec dosahujuci vynimocné vykony v konkrétnych druhoch ¢innosti“[4]. M. Lukac
charakterizuje talent ako ,kombinaciu schopnosti, osobnostnych vlastnosti a kvalifikac-
nych znalosti a zru¢nosti zamestnanca obohatenu o potenciél ich dalSieho rozvoja“[6].
Michaels, Handfield-Jones a Axelrod podobne definuju talent ako ,suhrn osobnostnych
zru¢nosti, vedomosti, skisenosti ¢loveka, taktiez jeho inteligenciu, postoje a charakter.
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Okrem tychto zalezZitosti zahffha aj schopnost ¢loveka ucit sa a rast“[7]. Hoci pre pojmy ta-
lent a nadanie niektori autori pouzivaju rozli¢né formulécie, pre potreby tejto prace sme
povazovali tieto terminy za synonyma.

Pojem talent manazment sa zacina pouzivat az od roku 1997.V tomto roku spolo¢nost
McKinsey&Company publikovala studiu, kde poukazala na délezitost boja o talenty a za-
definovala tento boj ako strategicku ¢ast uspechu podniku v buducnosti. Tato studia sa
stala zakladom pre knihu Vojna o talenty, ktora bola vydana v roku 2001 autormi Michaels,
Handfield-Jones a Axelrod a bliZsie Specifikuje dolezitost nového pohladu na vyznam ta-
lentovanych ludi pre podnik.

PodlaT. Davisa mozeme talent manazment opisat ako ,nabor, rozvoj a udrziavanie je-
dincoy, ktori trvalo poskytuju vynikajuci vykon“[3]. Podobne M. Armstrong definuje ria-
denie talentov ako ,subor ¢innosti, ktoré maju za ulohu pritahovat, udrzat si, motivovat
a rozvijat talentovanych zamestnancov“[1]. Talent manazment mézeme teda definovat
ako zévazok organizacie prijimat, udrzat a rozvijat tych najtalentovanejsich a najkvalit-
nejsich pracovnikov dostupnych na pracovnom trhu. Sklada sa zo vietkych pracovnych
procesov a systémoy, ktoré sa vztahuju k zachovaniu a rozvoju kvalitnej pracovnej sily.

Proces talent manazmentu M. Effron a M. Ort rozdeluju do troch zdkladnych faz: ,iden-
tifikacia a ziskanie talentov, rozvoj perspektivnych zamestnancov a udrzanie talentova-
nych zamestnancov v podniku“[5]. Uvedeni autori dalej uvadzaju, ze pri implementécii
talent manazmentu v podnikoch sa vyuzivaju nasledovné nastroje talent manazmentu:
Jriadenie vykonnosti, 360-stupriova spatna vazba, identifikacia talentov, planovanie na-
stupnictva, prieskumy angazovanosti a kompetencné modely“[5]. Talent manazment je
v prvom rade investiciou do buducnosti a pomaha zvysit dlhodobu hodnotu podniku pre
investorov.

Pri aplikacii talent manazmentu v akademickom prostredi je nutné Specifikovat dva
rozne smery uplatnenia. Prvou oblastou je talent manazment aplikovany pre externé
Ucely. Tento pozostava z identifikacie talentu ucitelom a nasledne pri spolupraci s exter-
nymi zamestnavatelmi posuva vybraného studenta ucitel na pracovny pohovor alebo
priamo do podnikovej praxe. V tej ndsledne pracuje so studentom zamestndavatel' a praca
ucitela v procese talent manazmentu sa konci prave identifikdciou. Tento proces je adek-
vatnym ekvivalentom pre hladanie zamestnancov prostrednictvom personélnych agentur
a ponuka SirSie spektrum moznosti pri zaradeni Studenta do praxe na zédklade vyhotove-
ného profilu studenta ucitelom. Na rozdiel od tohto procesu je talent manazment v pod-
nikovej praxi komplexnejsi a nepocita s odchodom talentu.

Aplikécia talent manazmentu na interné ucely naopak znamena nielen identifikaciu
talentu, ale aj nasledny rozvoj a snahu o udrzanie Studenta v akademickom prostredi.
Tento postup akademického talent manazmentu sa najviac podoba na podnikovu prax.
Je to sp6sobené tym, Ze nedochédza k odlivu talentu a cely proces sa odohrava pod do-
hladom jedného ucitela, ktory dokazal talent identifikovat a sam sa podiela na jeho roz-
voji. Vysledny ciel takéhoto procesu je spolo¢ny aj pre podnikovu prax, aj pre univerzitné
prostredie, a to pldnovanie nastupnictva a zvySovanie kvality spolupracovnikov ako ved-
[ajsi aspekt rozvijania talentu Studenta resp. zamestnanca.

Vlastnosti, ktorymi by mal disponovat ucitel pri identifikacii talentov a Sirsi strategicky
koncept talent manazmentu v univerzitnom prostredi rozpracovali vo svojej publikdcii Ta-
lent management in education B. Davies a B.J. Davies. Autori talent manazment vnimaju
ako , kriticky faktor v rozvoji ispesnych organizacii véetkého druhu, a je teda rovnako do-
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lezity pre Uspech $kol. Talent manazment prispieva k strategickym cielom organizacie ako
budovanie prostredia a tvorba sudrznych timov, ktoré su klu¢ovym faktorom pri posiliio-
vani vyucujuceho procesu. Délezitym aspektom Uspechu talent manazmentu v univerzit-
nom prostredi su jeho predstavitelia, a teda ucitelia, ktori by mali byt flexibilni, schopni
Zit s nejednoznacnostou, schopni vyuzit prilezitosti a zaroven byt majstri zmeny a inova-
cie”[2].

ANALYZA VYSLEDKOV DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU U STUDENTOV

V prvom dotazniku sme sa zamerali na ziskanie ndzoru Studentov na priebeh vyucovacich
hodin, ich skusenosti s vyucujicimi mimo prednasok a semindrov, formu vedenia ich di-
plomovych ¢i bakalarskych prac a v neposlednom rade na ich vlastnu iniciativu v dalsom
rozvoji pripadnej akademickej kariéry.

Dotaznik bol zostaveny z 13 otdzok, z toho 2 boli otvorené a v 11 mali respondenti na
vyber viaceré moznosti. Prvé Styri otazky dotaznika boli venované bliz3ej charakteristike
vyskumnej vzorky. Prieskum sa uskuto¢nil na vzorke 100 Studentov, z ¢oho bolo 73 Zien
a 27 muzov. Statisticky vyraznejsie zastipenie zien zodpoveda redlnemu zlozeniu $tuden-
tov na Fakulte podnikového manazmentu. Druha otézka sa tykala veku respondentov. Ve-
kova Struktura zodpovedala rozpétiu 22 az 26 rokov, teda je typickd pre Studentov
vysokych 3kol na Slovensku. Najvacsi podiel v rdmci vzorky respondentov tvorili Studenti
vo veku 23 rokov, az 48 percent. Druhou najvac¢sou skupinou z hladiska veku boli Studenti
vo veku 24 rokov. Tato skupina tvorila 38% zo vetkych opytanych. ZvySnych 14 percent
respondentov deklarovalo iny vek. Otazka ¢.3 sa zameriavala na najvyssie dosiahnuté
vzdelanie opytanych. 100% respondentov uviedlo, Ze ich najvyssie dosiahnuté vzdelanie
je 1. stupeni vysokoskolského studia ukonceny bakalarskymi statnicami a udelenim titulu
bakalar. Tento vysledok bol o¢akdvany kedZe vyber respondentov sa zameral najma na
$tudentov 1. a 2. ro¢nika druhého stupnia studia. Cielom Stvrtej otazky bolo zistit, v ktorom
ro¢niku respondenti aktudlne Studuju. 14% respondentov tvorili Studenti 1. ro¢nika dru-
hého stupna studia a zvysnych 86 percent studuje v 2. ro¢niku druhého stupna studia.

V nasledujucej faze dotaznikového prieskumu sme otézky zamerali na konkrétne sku-
senosti Studentov s vyucujucimi a skdsenosti s vyucovacim procesom.

Otézka ¢. 5 v zneni: ,,Aky je/bol postoj Vasho veduceho pri vedeni bakalarskej
alebo diplomovej prace?” dokumentuje snahu o zistenie miery angazovanosti vyucuju-
ceho na bakalérskej alebo diplomovej praci z pohladu Studenta. Pri stanoveni predpo-
kladu, ze ¢im vacsiu volnost ma Student, tym viac ma priestor ukazat svoj vlastny talent,
vysledky toho, ako vnimaju Studenti spolupracu so svojimi veducimi prac, je dobrym za-
kladom talent manazmentu. Az 52% Studentov sa vyjadrilo, Zze ucitel im pomahal so zhro-
mazdovanim literatury a poskytoval im r6zne myslienky a smery, ktorymi by sa mohla
praca uberat. Toto je zakladnym prvkom snahy o rozvoj chapania problematiky studenta
ucitefom.

29% respondentov odpovedalo na uvedent otézku, Ze maju Uplnu slobodu a Struktdra
prace zavisi na nich. Na tento jav sa da nazerat z dvoch r6znych uhlov pohladu.V pripade
identifikacie systému prace Studenta a vyhodnotenia, Ze volnost mu déva priestor na se-
barealizaciu, je to adekvatny a relevantny pristup zo strany veduceho. Pri tejto odpovedi
ale musime brat do Uvahy aj moznost, ze niektori Studenti maju takuto volnost od vedu-
ceho nedobrovolne, a ta je teda spdsobena skér nezaujmom ako spravnou identifikaciou
potrieb Studenta. Tento jav by bolo nutné samostatne skiimat pri vyskume vztahu (inte-
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rakcie) veducich bakalarskych alebo diplomovych prac k studentom. Z hladiska prieskumu
talent manazmentu podavaju odpovede na tuto otazku dékaz o angazovanosti sa ucite-
lov, a teda o vytvarani priestoru na sebarealiziciu Studentov.

19% Studentov sa vyjadrilo, ze ucitel urcuje formalnu aj obsahovu stranku prace a trva
na jej dodrziavani. AZ jedna patina studentov je teda obmedzovana v tom, akym smerom
by sa ich praca mala uberat, a tak tu nevznikd priestor k hfadaniu $pecifického talentu.
Pri presnom plneni zadanych uloh sice méze uditel ndjst pracovitého $tudenta, ale len
tazko odhali vynimoc¢nost niektorej z jeho vlastnosti.

Pri Siestej otazke ,,Aky je/bol postoj Vasich ucitelov k vedeniu cvic¢eni? (Ak ste sa
stretli so vSetkymi pristupmi, uvedte ten, ktory prevlada.)” bolo zdmerom zistit, ako
vnimaju Studenti postoj ucitelov k vyucovaciemu procesu. Pri odhalovani talentu medzi
studentmi je nevyhnutné spoznat ich myslenie. Pri tomto predpoklade je potrebné, aby
ucitelia mali ¢o mozno najdlhsi ¢as na spoznanie Studenta a na zaklade uloh a jeho zapa-
jania sa do vyucovania odhalili jeho talent. Prvym predpokladom k tomu, aby sa Student
prejavil, je teda priestor na isté sebaprezentovanie sa. Iba nieco vyse tretina respondentov
uviedla, Ze na vacsine vyucovacich hodin je priestor na komunikaciu. Devét percent $tu-
dentov odpovedalo na otdzku v zmysle, ze ucitelia podporuju volnu konverzéciu, pozoruju
diskusiu a zapajaju sa iba ako koordinatori. Tento pristup ddvajuci Uplnu slobodu na pre-
javenie sa nie je ale velmi bezny. TaktieZ je potrebné si uvedomit, ze nie vietky predmety
na fakulte disponuju takym u¢ebnym obsahom, aby sa rozvijala volna diskusia.

27% respondentov odpovedalo, Ze ucitelia so Studentmi komunikuji o nazoroch na
problematiku, rozvijaju diskusiu a aktivne demonstruju predmet vyucby na praxi. Tento
pristup dokumentuje snahu ucitela prebudit zaujem o problematiku v studentoch a po-
ukazat na realne uplatnenie danej témy v praxi. Alarmujicim ¢islom je 44 percent odpo-
vedi respondentov, Ze ucitelia len pasivne prezentuju ucebnu latku. Takéto vnimanie
takmer polovice opytanych sved¢i o tom, Ze Studenti nevnimaju zanietenie ucitela pri vy-
ucovani. Toto moze posobit ako velmi negativny a demotivacny faktor na Studentov a len
velmi tazko maju potom motivaciu sa prejavit. Nasledne je aj pre ucitela velmi narocné
vyhodnotit, ktori z jeho Studentov disponuju vynimocnym talentom v danej oblasti.

Jedna pétina, ¢ize 20% respondentov odpovedala, ze vyucujuci dodrziava striktne
u¢ebné osnovy pocas celej dizky cvi¢enia a nenechéva priestor na volnu diskusiu. Toto
zistenie sa z pohladu hladania talentov spomedzi Studentov javi ako absoltitne nevyho-
vujuci pristup. Z hladiska vyucby moze ist v niektorych pripadoch o ucinnd metédu, ako
odovzdat studentom ¢o najviac informdcii, ale z pohladu talent manazmentu takyto pri-
stup hodnotime ako nevhodny pre identifikaciu talentov.

Ak z pohladu talent manazmentu hodnotime prvé dve odpovede ako pozitivny pri-
stup k identifikacii talentov a druht dvojicu odpovedi ako nedostatoc¢ny pristup k hfadaniu
a praci s talentovanymi Studentmi, dostali sme pomer 36 ku 64. Tento pomer znaci pocet
odpovedi skor pozitivne hodnotiacich vyucbu k poctu odpovedi skér negativne hodno-
tiacich vyucovaci proces. Z pohladu studentov mézeme skonstatovat, ze tu existuje prie-
stor na zlepsenie prace ucitelov pri vedeni seminarov.

V poradi siedmou otdzkou v dotazniku ur¢enom pre studentov bola otazka:,,Oslovil
Vas Vas veduci bakalarskej alebo diplomovej prace s ponukou na dalSie rozoberanie
Vasej témy na vys$Som stupni Stadia?” Tato otdzka dokumentuje redlnu prax talent ma-
nazmentu na univerzite v podobe snahy ucitela o rozvoj studenta v danej problematike,
ktoru uz spolocne riesili.
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Zaujem ucitelov z pohladu studentov sa v tomto prieskume da 3tatisticky vyjadrit hod-
notou 12%. Ide o percento kladnych odpovedi Studentov na vy3sie polozenu otézku.
Jedno percento Studentov sa vyjadrilo, Ze pokracuju v téme bakaldrskej prace pri pisani
diplomovej prace resp. budu rozvijat dant tému na doktorandskom stupni studia. 11 per-
cent respondentov vyjadrilo zadujem zo strany veducich, ale oni sami nemali zaujem dalej
pokracovat v danej téme. Z hladiska talent manazmentu mézeme v tejto oblasti hovorit
o nenaplnenom potenciéli. Ak bol priestor na rozvoj danej témy, bolo vhodné motivovat
daného Studenta k hlbSiemu skiimaniu problematiky. AZ 88% $tudentov sa zhodlo, Ze
zo strany veduceho nebol zaujem dalej pokracovat v skimani danej problematiky. Tento
vysledok nemusi byt sposobeny len neochotou ucitelov angaZovat sa na dalsom rozvoji,
ale aj skuto¢nostou, ze jednoducho nenasli potencial pre dalsi rozvoj. Pri skimani zaujmu
resp. nezdujmu veducich diplomovych ¢i bakaldrskych prac, je nutné uviest, ze Styri per-
centd Studentov chceli pokracovat vo vyskume urcitej témy na vyssom stupni Studia, ale
nedostali na to priestor zo strany ucitela.

Ak sa zameriavame na hladanie talentov v akademickom prostredi, je potrebné zo-
hladnit snahu ucitelov udrzat si talentovanych Studentov nadalej v blizkosti a ponuknut
im prilezitost spolupracovat dalej na doktorandskom stupni $tudia. Tasto moznost je ka-
pacitne obmedzena poc¢tom volnych miest na tretom stupni studia. Tomu zodpovedaju
aj vysledky pri otdzke ¢. 8, ktord znela: ,,Oslovil Vas niekedy Vas ucitel's ponukou po-
kracovat na doktorandskom stupni studia?”

89 percent respondentov odpovedalo na tuto otazku, Ze im také nieco nikdy doposial
nebolo ponuknuté. Tento vysledok sme o¢akavali. Stidium na tretom stupni je ponukané
prevazne nizkemu poctu vynimocnych Studentov. Devat percent Studentov, ktori uviedli,
Ze im tdto moznost bola ponuknutd, potvrdzuju tento predpoklad. Zaroven dany vysledok
ponuka redlny obraz situacie na fakulte. Potvrdzuje, Ze talent manazment sa do istej miery
v oblasti kariérneho rozvoja na akademickej pode vyuziva. Zaujimavy je fakt, ze ani jeden
student neoznacil pri tejto otazke moznost, Ze sa niektory z ucitelov osobne angazuje
a presviedca Studenta, aby pokracoval v dalSom studiu. Dve percenta Studentov deklaro-
vali, ze ich ucitelia dokonca od dalSieho $tudia odradzaju.

Pri analyzovani talent manazmentu na akademickej péde je nevyhnutné sa okrem vy-
ucovacieho procesu zamerat aj aktivity, ktoré presahuju hranice vyucovacich hodin.
V otéazke ¢. 9 sme zistovali, aka je miera spoluprace ucitelov so studentmi mimo povinny
ramec ucebnych osnov. Otazka znela: ,,Dostavate od ucitelov navrhy na spolupracu
pri projektoch alebo Vam ponukaju spolupracu pri vedecko-odbornej ¢innosti?”

Tato oblast poskytuje studentovi priestor na rozvoj pocas $tudia. Student dostane
prilezitost priamo sa podielat na vyskumoch a prichadza tak do kontaktu s praxou. Sest
percent respondentov uviedlo, Ze sa na vedecko-odbornej ¢innosti nepodielaju pri-
oritne, ale pomahaju s prekladmi zahrani¢nych materidlov, pripadne pomahaju s vy-
hodnocovanim dotaznikov. Len 3Sest percent opytanych potvrdilo spolupracu
pri vedecko-odbornej ¢innosti. V tomto pripade existuje pomerne velky priestor na
rozsirenie takejto formy spoluprace so Studentmi. Az 87 percent Studentov sa totiz
s nie¢im takym na univerzite nestretli.

Doteraz sme sa zaoberali potencidlom a rozvojom talentu na akademickej pode. Pre
univerzitu je ale nutné tiez spolupracovat s praxou, ktorad ponuka realny obraz o vyuzitel-
nosti nadobudnutych vedomosti. Toto prepojenie s praxou v oblasti vyhladavania talentov
nacrtdva otazka ¢. 10: ,,0slovil Vas niekedy ucitel' s pracovnou ponukou platnou
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po skonceni studia?”. Ucitelia su schopni v priebehu Studia spoznat prednosti svojich
Studentov a pri spravnom identifikovani talentu je jednou z moznosti nasledné odporu-
Canie tychto Studentov pre prax. Z realizovaného prieskumu vyplynulo, Ze takéto aktivity
ucitelia na fakulte vykonavaju. Sest percent opytanych studentov uviedlo, Ze u¢itel'im po-
skytol konkrétne moznosti uplatnenia. Takdto previazanost s praxou dava realnu moti-
vacnu Sancu aj ostatnym Studentom. Zvysnych 94% uviedlo, Ze sa o ich dalSie uplatnenie
Ziadny z u¢itelov nezaujimal.

Otézka ¢. 11, ktord znela: ,,Boli ste osloveny na vypracovanie bakalarskej alebo di-
plomovej prace konkrétnym ucitelom?“ vyjadrovala, ¢i sa niektory z ucitelov angazoval
o ich rozvoj natolko, ze si zelal, aby danu jeho zverejnent tému absolvoval konkrétny Stu-
dent. Takychto studentov bolo v prieskume nepatrné mnozstvo, len 2 percenta. Vac¢sina
opytanych si vyberala pracu samostatne. Pocet tychto Studentov sa pohyboval na trovni
98%. V oblasti talent manazmentu je aj toto jedna z moznosti, ktord by mohli vyuzivat vy-
ucujuci. Pri spravnom identifikovani talentu by teda nasledne dochéadzalo k spolupraci.
Ak by ucitefom navrhnuté témy studentovi nevyhovovali, mohlo by tiez dojst k istému
kompromisu a vyberu témy $tudentom, ak by samozrejme spiiala tato téma potrebné
ndlezitosti a bola v odbore, v ktorom dany vyucujuci pésobi.

Pri otdzke ¢. 12 mali Studenti priestor vyjadrit svoj vlastny nazor a postoj v oblasti ich
motivacie. Otazka znela:,,Aky by mal byt ucitel, aby Vas motivoval k hIbsiemu zaobe-
raniu sa témami/problematikami v konkrétnom odbore?” a ndzory studentov sa daju
zhrnut do niekolkych tematickych okruhov. Vo viacerych pripadoch sa stalo, ze Studenti
odpovedali v opa¢nom duchu, ako bola polozena otazka a Specifikovali teda typ ucitela,
ktory ich nemotivuje. Zakladnym dévodom bola absencia prepojenia tedrie s praxou. Uci-
telia, ktori preberaju informacie z knih a nedopifaju ich o svoje poznatky, maju tendenciu
Studentov skor nudit ako motivovat. Niektori Studenti sa vyjadrili, ze pasivita prezentuju-
cich utitelov ich demotivuje. Studenti povazuju prezentaciu u¢ebnej latky, ktora je len ¢i-
tanim textu z dostupnej literatury, za nedostatocnu. Navyse, literaturu, ktoru tito vyucujuci
pouzivaju, povazuju za zastaranu a nevyhovujucu aktudlnej dobe a problémom. Aktual-
nost, v spojitosti s aplikaciou teoretickych poznatkov na prax, definovalo ako najlepsi mo-
tivacny faktor az 80% Studentov.

Poslednd otézka dotaznika pre Studentov bola zamerana na aplikovanie talent ma-
nazmentu mimo vyucovacieho procesu: ,,Stretavate sa s ucitelmi, ktori sa snazia roz-
vijat Vase chapanie problematiky za hranicami vyucovacich hodin? Ak ano, ako to
prebieha?” Opodstatnenost tejto otazky spociva v zisteni, ako velmi sa u¢itelia zaujimaju
o rozvoj studentov a pripadnu pracu s nimi aj mimo akademického prostredia. Az 75%
studentov odpovedalo na danu otdzku tak, Ze sa s takym nie¢im nikdy nestretli. Jednou
z foriem rozvoja, s ktorou sa na fakulte studenti stretli, je diskusia o urcitej problematike.
Studenti si pripravia otdzky a mimo vyucby sa s uc¢itefom stretnu a diskutuju. Takato forma
rozvoja je zndma najma zo zahrani¢nych vysokych $kél. Najma v Spojenych Statoch ame-
rickych je tato Studijnd kultura rozsirena. Pri takychto stretnutiach dochadza ku komuni-
kacii, ktord méze prerast az do spoluprace na réznych projektoch. To si ziada vacsiu
zaangazovanost ucitelov a vac¢siu motivaciu na strane Studentov. V ramci Fakulty podni-
kového manazmentu nie¢o podobné funguje len vo forme konzulta¢nych hodin. Najvy-
raznejsi rozvoj mimo vyucovacieho procesu opisuju Studenti ako konkrétne exkurzie
sprostredkované vyucujucim do réznych podnikov. Takyto pristup si ziada isté prepojenie
utitela s praxou a jeho ochotu pracovat mimo povinnej naplne predmetu. Studenti uviedli
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okrem zvysenia motivacie na zéklade takychto exkurzii aj zvy$ent mieru pochopenia
danej problematiky, ktoru vidia priamo v praxi.

ANALYZA VYSLEDKOV DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU U UCITELOV

Dotaznik ur¢eny ucitelom pozostaval z 12 otazok, z toho dve boli otvorené a v 10 mali res-
pondenti na vyber moznosti. Prvé tri otazky dotaznika sluzili na ziskanie informacii o vy-
skumnej vzorke ucitelov, ktori participovali na vyskume.

Charakteristika vyskumnej vzorky

Prieskumu sa zucastnilo 28 ucitelov posobiacich na Fakulte podnikového manazmentu
Ekonomickej univerzity v Bratislave. 17 respondentov bolo Zenského pohlavia, ¢o tvori
priblizne 60,7%. Muzov bolo 11, ¢o zodpoveda priblizne 39,3%.

Vekové zlozenie respondentov mézeme rozdelit do Styroch skupin. Prvou skupinou
boli u¢itelia do 30 rokov, ktorych bolo priblizne 21,5%, ¢o zodpoveda 6 ucitelom. Druhou
skupinou boli ucitelia vo veku od 31 rokov do 40 rokov. Tato skupina bola najpocetnejsia,
aj ked'rozdiely medzi skupinami neboli velké. 8 ucitelov v tejto kategorii sa rovna priblizne
28,6%. Iba jeden ucitel bol v kategoérii od 41 do 50 rokov, a to je priblizne 3,4%.V kategoérii
od 51 do 60 rokov sa zucastnilo prieskumu 7 respondentov, a to je rovnych 25%. Nad 61
rokov bolo v prieskume zahrnutych 6 ucitelov, ¢o predstavuje 21,5%.

V dalsej otazke sme zistovali najvyssie dosiahnuty akademicky titul respondentov. Vy-
razne najvyssi pocet respondentov uviedlo, ze dosiahli titul PhD. resp. CSc. a bolo ich az
17.To predstavuje az 60,6% vsetkych zucastnenych. Druhou najzastipenejsou skupinou
boli ucitelia s titulom profesor. Tychto bolo v prieskume 21,5%, ¢o zodpoveda 6 ucitelom.
Dvaja ucitelia uviedli, Ze najvyssi dosiahnuty titul v ich pripade bol Ing. resp. Mgr., a to
predstavuje 7,2%. Docentov bolo v prieskume 10,7%, ¢o zodpoveda 3 ucastnikom.

V nasledujucej faze sme skiimali vnimanie problematiky vyhladavania talentov z po-
hladu ucitelov. Otazka ¢. 4 bola zamerana na zistenie toho, akou formou pristupuju ucitelia
k studentom ako ich veduci zavere¢nych prac. Na otazku: ,,Aky je Vas postoj ako vedu-
ceho pri vedeni bakalarskej alebo diplomovej prace?” odpovedali ucitelia pomerne
jednoznacne. Az 89,4% ucitelov tvrdilo, ze Studentom pomaéhajui so zhromazdovanim li-
teratury a snazia sa im poskytnut myslienky a ndvrhy smerov, ktorymi by sa mohla praca
uberat. 7,2 percenta ucitelov uviedlo, Ze studentom davaju UpInu slobodu a struktura
prace zavisi len na nich. Zvysnych 3,4% respondentov oznacilo moznost, Ze urcuju obsa-
hovu aj formélnu stranku prace a trvaju na jej dodrziavani. Je nutné podotknut, Zze v rdmci
tejto otazky pri odpovedi ucitelov, Ze poskytuju svojim studentom slobodu, ide len o taku
mieru, aby préca spifala dani smernicu. V tejto otazke i3lo prioritne o zistenie miery an-
gazovanosti ucitelov. Za predpokladu, Ze talent ¢lovek odhali pri spolupréci, je nutné, aby
k nej dochadzalo. Cim vécsia miera slobody sa v takomto pripade necha $tudentovi na
vypracovanie zaverecnej prace, tym lepsi odkaz to o jeho schopnostiach a talente po-
skytne. Obmedzovanie tejto slobody spracovania a trvanie na vypracovani podla vlastnych
predstav vacsinou zabrani ucitelovi odhalit talent Studenta, ktory v takomto pripade iba
vykondva poziadavky ucitela.

V otazke ¢. 5 sme zistovali, ako vnimaju ucitelia svoju prezentaciu na seminaroch. Styl
vyucujuceho pri vedeni cviceni je zdkladnym prvkom pre vytvorenie priestoru na identi-
fikaciu talentov spomedzi studentov. Vhodnym Stylom v kontexte talent manazmentu sa
javi demokraticky styl, podporujuci diskusiu, s priestorom na sebarealizaciu studentov na
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seminaroch. U¢itelov sme sa pytali: ,,Aky je Vas postoj k vedeniu cvi¢eni? (Ak uplatiiu-
jete viacero stylov, uvedte ten, ktory prevlada.)” Vacsina ucitelov, teda 85,9% opyta-
nych odpovedala, Ze komunikuju so studentmi o ndzoroch na problematiku, rozvijaju
diskusiu a aktivne demonstruju predmet vyucby na praxi. 10,7 percenta respondentov sa
vyjadrilo, Ze ich uloha ako ucitelov prevazne spociva v podporovani volnej konverzacie,
pozorovani a ndslednom sa zapajani do diskusie ako koordinator. 3,4% opytanych dekla-
rovalo, Ze prezentuju u¢ebnu latku prevazne pomocou knih a dostupnej literatury. Ani
jeden z opytanych neoznacil moznost, ze napli hodin je striktne ohranic¢ena uc¢ebnymi
osnovami a neostava ¢as na diskusiu. Pri zohladriovani stylu vyucovania, ktory ucitelia ap-
likuju na svojich cviceniach, je nutné zohladnit aj predmet. Pri niektorych predmetoch,
najma manazérskeho zamerania, je prirodzene vacsi priestor na komunikaciu ako na pred-
metoch zaoberajucich sa podnikovymi financiami alebo podnikovou ekonomikou. Na-
priek tomu, vysledky prieskumu dokazuju, Ze ucitelia sa snazia so studentmi komunikovat
a demonstrovat predmet vyucby na prikladoch z praxe. Na zéklade tychto zisteni m6zeme
konstatovat, ze predpoklady pre identifikaciu talentov a efektivny talent manazment su
z pohladu ucitelov spinené.

V otédzke ¢. 6 bolo zdmerom zistit, ¢i ucitelia maju tendenciu ako veduci zdverecnych
prac ponukat moznost budticej moznej spoluprace. Otazka znela: ,,Oslovili ste niekedy
Vasich studentov po bakalarskej alebo diplomovej praci s ponukou na dalsie rozo-
beranie tejto témy na vy$som stupni stadia?” Pri vyhodnoteni vysledkov sme zistili po-
zitivny jav a to, ze ani jeden z opytanych neuviedol, Ze by vo svojich témach nevidel
priestor na detailnejsie rozpracovanie rieSeného problému. 46,5% ucitelov odpovedalo,
Ze oslovuju studentov, aby v témach pokracovali a rozoberali problematiku detailnejsie.
Tento pristup dokumentuje snahu ucitelov rozvijat studentov v danej oblasti, ak vidia po-
tencidl. Pri talent manazmente je nevyhnutné, aby ucitel podporoval studenta a snazil sa
mu ponukat moznosti, ktoré by ho rozvijali. 53,5% respondentov pri odpovedi na otazku
uviedlo, ze nechava na studentoch, ¢i chcu dalej pokracovat v predoslych témach.

Otézka ¢. 7 v dotazniku ur¢enom ucitelom znela: ,,Oslovili ste niekedy Vasich stu-
dentov s ponukou studia na tretom stupni studia?” Zo Styroch uvedenych moznosti
ani jeden z ucitelov neuviedol, Ze by svojim spravanim alebo presvied¢anim odradzal stu-
dentov od akademickej kariéry. Vac¢sina zicastnenych naopak deklarovala, Ze s podobnou
ponukou studenta uz oslovili. Bolo ich 64,3% a tento fakt potvrdzuje, Ze ucitelia sa snazia
rozvijat studentov a ponukat im moznost dalSieho napredovanie. 7,2% opytanych do-
konca oznacilo moznost, Ze sa angazuju a presviedcaju Studenta, aby dalej pokracoval na
tretom stupni Studia. 28,5% respondentov uviedlo, Ze nikdy nikoho neoslovili. Na zdklade
tychto vysledkov je mozné skonstatovat, Ze na zéklade efektivnej identifikacie talentu pri-
chadza zo strany ucitelov aj k dalsej aktivite rozvijania talentov.

V otézke ¢. 8 sme ziadali ucitelov, aby svoje tvrdenie v predchadzajicej otazke zdo6-
vodnili. Cielom bolo zistit, aké faktory ovplyvinuju ucitelov pri rozhodovani, ¢i oslovit
alebo neoslovit studentas ponukou $tudia na 3. stupni. Co sa tyka ucitelov, ktori
uviedli, ze neoslovuju studentov, je najvacsi problém v tom, ze eSte nemozu viest dokto-
randov sami, a tak tuto moznost studentom ani nespominaju. Druhou najcastejSou od-
povedou bol v tomto pripade nezdujem studentov. Ucitelia uviedli, Ze moznost studia
spomenuli $tudentom vieobecne, ale nik konkrétny a iniciativny sa nenasiel. Casto krat
totiz dochadza k studiu na tretom stupni az po ur¢itom case po skonceni druhého stupna
studia. Ucitelov, ktori sa snazia oslovovat s podobnou ponukou studentov sme na zéklade
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ich odpovedi rozdelili do dvoch skupin. 7,2% opytanych, ktori deklarovali svoju angazo-
vanost, zdévodnili svoj postoj ako objavenie talentu, ktory by sa na tretom stupni dal dalej
rozvijat. Charakterizuju takychto studentov ako aktivnych a pracovitych a toto definuju
ako pozitivny predpoklad dalSieho studia. Samozrejme je nutné, aby Student najskor pre-
javil vazny zaujem a nasledne je mozné mu pomoct s rozvojom jeho dalsej kariéry. Vacsina
opytanych odpovedala, Ze oslovuju Studentov a ako najcastejsie dévody toho uvadzali
pracovitost a zdujem zo strany Studentov. Tato moznost je podla slov ucitelov poskytovana
len tym najkvalitnejsim studentom a je potrebné podotknut, Ze ucitelia vnimaju velmi
nizky pocet takychto studentov. Forma, akou to prebieha, je rozna. Od spozorovania po-
tencidlu studenta jeho veducim zaverec¢nej prace az po diskusiu vyucujiceho so $tu-
dentmi na konci semestra. Tento pristup je efektivnym talent manazmentom v praxi.

Pri otdzke ¢. 9 sme sa zamerali na aplikaciu talent manazmentu na akademickej péde
v priamom spojeni s podnikovou praxou. Talent manazment ako vyhladévanie spravnych
[udi na spravne pozicie ma nezastupitelné miesto v sukromnom sektore. Spolupraca s uni-
verzitami je klicovym faktorom pri snahe ziskat najschopnejsich ludi. Zhodnotenie ich
schopnosti je ulohou ucitelov, ktori su najkompetentnejsi v takomto ohodnoteni a na-
slednom odporucani studentov. Otdzka ¢. 9 znela: ,,Spolupracujete s podnikmi na baze
odporucania studentov do praxe?” Priblizne 35,7% ucitelov uviedlo, Ze na zéklade ich
odportcani studentov nasledne pozyvaju na pracovny pohovor. Takdto forma prepojenia
teoretickych poznatkov a konkrétneho praktického uplatnenia je efektivna pre podniky,
ktoré mozu ziskat kvalitnych zamestnancov a perspektivne talenty v oblasti, ktorej sa ve-
nuju. Niektori ucitelia deklaruju, ze v pripade odporucani ide iba o studentoy, ktori prejavia
zaujem. 64,3% respondentov odpovedalo na otazku, Ze nespolupracuju s externymi za-
mestnavatelmi mimo akademického prostredia. Pre zefektivnenie tohto procesu by bolo
vhodné zo strany zamestnévatelov motivovat ucitelov, aby takéto nieco robili, a tym pod-
porit svoju poziciu na trhu.

V nadvéznosti na predchadzajucu otazku, sme skiimali v otazke ¢. 10 pomoc ucitelov
pri vybere zamestnania alebo pri hfadani iného uplatnenia. Na otazku: ,,Oslovili ste nie-
kedy Studenta s pracovnou ponukou platnou po skonceni studia?” odpovedalo
kladne nieco vyse 17 percent respondentov. Tito ucitelia Studentom ponukli konkrétne
moznosti uplatnenia. Z hladiska talent manazmentu je toto najvyznamnejsi pristup
zo strany ucitela, ktory ale na takuto formu rozvoja talentov musi mat vlastné predpoklady.
Tymito predpokladmi su prevazne styky so zamestnavatelmi, vybudovanie vztahov na zé-
klade predchadzajlicej spoluprace alebo tiez vlastné podnikanie konkrétneho ucitela.
Miera uplatrhovania takejto formy talent manazmentu zavisi tiez od tlaku zamestnavatelov
na ucitelov. Tento spésobuje angazovanost niektorych vyucujucich v tejto oblasti. Az
71,5% respondentov uviedlo ako odpoved moznost, Ze sa snazia ponukat Studentom tipy,
kde by sa po $kole mohli uplatnit. Tento pristup je najbeznejsi. Nevyzaduje si spojitost
so zamestnavatelmi, o znamen4, Ze je dostupny kazdému ucitelovi. Tretia z poskytnutych
moznosti hovori o tom, ze ucitel nehovori so studentmi o dalSom uplatneni. Pri diskusii
0 moznostiach zamestnania je mozné zistit zo zaujmov Studentov, aky smer je pre nich
idedlny, a to moze ucitelom poskytnut priestor na identifikovanie zdujmu a rozvinutie dal-
3ej spolupréce s takymto Studentom, ak je tento zaujem v danej oblasti, ktoru ucitel za-
stresuje.

V nasledujlcej otazke sme sa zaoberali moznostou, ¢i ucitelia vyhladavaju spolupracu
so Studentmi vo vyskumnej oblasti. Otazka znela: ,,Pontkate Studentom spolupracu
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na projektoch alebo pri vedecko-odbornej ¢innosti?” Az 50 percent ucitelov po-
tvrdilo, Ze sa aktivne snazia spolupracovat s talentovanymi studentmi. Je nutné, aby uci-
telia zapdjali studentov do projektov a davali im tak redInu prilezitost podielat sa na
vedecko-odbornej ¢innosti. 28,5% respondentov odpovedalo, ze nespolupracuje so Stu-
dentmi priamo na vedecko-odbornej ¢innosti, ale poskytuje im moznost podielat sa na
projektoch aspon v podobe pomocnych prac ako prekladanie zahrani¢nych materidlov
alebo vyhodnocovanie dotaznikov. Z uvedenych vysledkov teda vyplyva, Ze viac nez tri
Stvrtiny ucitelov spolupracuju so studentmi aj mimo vyucovacieho procesu. Len 21,5 per-
centa ucitelov sa vyjadrilo, Ze spolupracu so Studentmi nevyhladéavaju. Niektori z respon-
dentov odpovedali, Ze spolupracuju so Studentmi az na doktorandskom stupni studia.
Tieto vysledky su povzbudzujlce a postoj k spolupraci ucitelov a Studentov je z pohladu
vyucujucich dostatocny.

Otéazka ¢. 12 bola otvorena a zaoberala sa problematikou oslovenia studenta s ponu-
kou na vypracovanie bakaldrskej alebo diplomovej prace. Na otdzku: ,,Oslovili ste na vy-
pracovanie bakalarskej alebo diplomovej prace konkrétneho studenta? Ak ano,
preco?” odpovedalo priblizne 57 percent ucitelov zaporne. Najcastejsie to vysvetlovali
argumentom, Ze Studenti si vyberaju témy samostatne. Sticasny systém zapisovania sa na
bakalarske resp. diplomové prace je podla niektorych opytanych nevyhovujuci a v minu-
losti bolo jednoduchsie oslovovat Studentov na spoluprécu pri zdvere¢nych pracach. Pri-
blizne 18% ucitelov sa vyjadrilo, ze oslovili Studenta na vypracovanie zavere¢nej prace
vdaka pozitivnej skiisenosti z minulosti. Pri spolupraci na bakalarskej praci boli Studenti
aktivni, dobre sa s nimi spolupracovalo a v niektorych Specifickych pripadoch islo o po-
kracovanie a detailnejsie rozpracovanie problematiky v diplomovej praci. 25% respon-
dentov uviedlo, ze oslovili studentov na zdaklade pozitivheho pristupu Studenta
k problematike na cvi¢eniach. Tym najsikovnejsim je teda ponukana moznost rozvijat pro-
blematiku v zaverec¢nej praci, teda hlbsie sa problematike venovat. Zaujem zo strany $tu-
denta je samozrejme nevyhnutnym faktorom pre dalsiu spolupracu.

KOMPARACIA VYSLEDKOV ZISKANYCH DOTAZNIKOVYM PRIESKUMOM

OD STUDENTOV A UCITELOV

Na zéklade ziskanych udajov z dotaznikového prieskumu mézeme zhodnotit, Ze na Fakulte
podnikového manazmentu na Ekonomickej univerzite v Bratislave sa aplikuje talent ma-
nazment, teda pracuje sa s talentovanymi studentmi. Pri analyze ziskanych vysledkov je
ale zrejmé, Ze vnimanie aktudlnej situdcie na akademickej pode je medzi studentmi a uci-
telmi rozdielne. Dokumentuje to niekolko porovnani vysledkov dotaznikovych priesku-
mov Studentov a ucitelov.

V oblasti spolupréce ucitelov a studentov pri vypracovani zavere¢nych prac bolo cie-
[om zistit, ako vnimaju vzadjomnu kooperéciu zdcastneni respondenti. Z vysledkov analyzy
vyplyva, ze takmer 97% ucitelov a 81% Studentov sa zhodlo, Ze ich spolupraca je posta-
vena skor na slobode a pripadne poskytnuti rad, ¢i pomoci so zhromazdovanim literatury.
Toto m6zeme hodnotit ako pozitivny jav, ktorého tcel v talent manazmente na akade-
mickej pdde spociva v spravnej detekcii talentu. Pomerne vysoké percento studentov, a to
19%, deklaruje skor autoritativne vedenie zo strany veduceho, ktoré v spojitosti s uréova-
nim obsahovej a formalnej stranky prace moéze viest k znemozneniu spozorovania talentu.

Zhoda v analyzovanych odpovediach nastala aj pri otazke navrhovania zavere¢nej
prace Studentom. V systéme prihlasovania sa na zavere¢né prace je vacsina studentov
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skor pasivna a vyberaju si témy, ktoré su zverejnené ucitelmi. Pri aktivite Studentov a snahe
o zadanie vlastnej témy zaverec¢nej prace su uditelia ochotni viest takéhoto Studenta.
Pri oslovovani studentov zo strany ucitelov dochadza k vyraznej selekcii. Takyto talent ma-
nazment v praxi je prevazne determinovany predchadzajucimi pozitivnymi skiisenostami
ucitela so Studentom, v dosledku ¢oho sa az 98% Studentov s takymto nie¢im na univerzite
nestretlo. Priblizne 43% ucitelov vSak proklamuje aktivitu v tejto oblasti. Tato aktivita je
z istej Casti spodsobena skusenostou so studentom pri vedeni zdvere¢nej prace na nizSom
stupni Studia.

V oblasti identifikacie talentov bola polozena tiez otazka, ako respondenti vnimaju
priebeh semindrov. Pri tejto otazke doslo k najvacsim odchylkam v odpovediach Studen-
tov a vyucujucich. Zatial, ¢o priblizne 86% ucitelov povazuje svoj styl skdr zamerany na
komunikaciu so studentmi a demonstraciu predmetu na praxi, 64% Studentov hovorilo
o priebehu vyucovacich hodin ako o pasivnom prezentovani u¢ebnej latky a striktnom
dodrziavani u¢ebnych osnov. Tieto odlisné odpovede je mozné vysvetlit dvoma spdsobmi.
Na jednej strane moZe za odpovedami ucitelov byt neobjektivnost ich vlastného hodno-
tenia. Na druhej strane u Studentov moze dochadzat k spajaniu predmetu, ktory ich ne-
bavi, s osobou vyucujuceho, a tym padom hodnotia skér predmet ako ucitela. V kazdom
pripade je takato situacia neziaduca a malo by byt v zdujme ztc¢astnenych strén ju vyriesit.
Prvym krokom v takomto rieSeni je otvorend diskusia medzi Studentmi a ucitelmi o vy-
uc¢ovacom procese. Toto moéze byt uskutoc¢riované napriklad dotaznikmi po skonceni se-
mestra od ucitelov alebo aktivnou komunikaciou o tom, ako vnimaju studenti hodiny
priamo v ich priebehu. Takato zlepsena komunikacia by pomohla k tomu, aby sa Studenti
viac otvorili, a teda by poskytla aj priestor pre jednoduchsiu identifikaciu pripadného ta-
lentu.

Pri komparacii vysledkov na otdzku oslovenia Studenta ucitefom na pokracovanie $tu-
dia sme dospeli k niektorym prekvapujicim vysledkom. Tym najnegativnejsim vysledkom
bolo, Ze 2% Studentov uviedli, Ze ich od akademickej kariéry na univerzite odradzali. Toto
tvrdenie nikto z opytanych ucitelov nepotvrdil, a tak sa v tomto pripade moze jednat len
o ojedinelé pripady, ktoré by sa ale nemali opakovat. V oblasti talent manazmentu sa jedna
o pracu s vynimoc¢nymi Studentmi, a preto fakt, ze 9% Studentov potvrdilo, Ze im bola
mozZnost na $tddium na trefom stupni ponuknutd, vnimame ako pozitivny. Statisticky mo-
Zzeme ocakavat, Ze akékolvek vyssie percentd studentov by mohli znamenat zIu identifi-
kaciu talentu alebo neprijatelne nastavené kritérid pri rozpoznavani talentov. Takmer 72%
opytanych ucitelov tvrdilo, Ze oslovuje Studentov s ponukou $tudia na tretom stupni
a tento fakt hodnotime rovnako pozitivne. Cim vaésie percento ucitelov sa bude angazo-
vat v rozvoji talentu Studentov, tym vacsia odbornost sa da zabezpecit, a tym paddom bude
mozné dosiahnut aj vyssiu kvalitu univerzity.

Pracovna ponuka platna po skonceni studia je druhou formou talent manazmentu ap-
likovaného v akademickom prostredi, kedy sa nejednd o rozvijanie Studenta na pode uni-
verzity, ale na zaklade splnenych predpokladov ide o posunutie Studenta do praxe. Iba 6
percent studentov dostalo pracovnu ponuku od ucitela. V tomto pripade sa da zhodnotit
postoj ucitelov k rozvijaniu talentu skor na akademickej pode, kde oslovenych studentov
na pokracovanie $tudia bolo o mélo viac ako tych, ktori su pozyvani na pracovné rozho-
vory. Z prieskumu taktiez vyplyva, Zze podobnu komunikaciu ucitela s externymi zamest-
navatelmi aplikuje nieco viac ako tretina vyucujucich. Pre docielenie efektivneho talent
manazmentu by malo prichddzat k takejto spolupraci ¢astejsie. Tento fakt by mal byt

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY 83



hlavne v zaujme externych zamestndvatelov, ktori by mohli vyuzit detailné poznatky uci-
telov o Studentoch a dostat sa tak k potencidlnym zamestnancom. Rozsirenie takejto spo-
luprace musi byt podmienené motivaciou ucitelov k tomu, aby pristupili na takuto
spoluprécu. Vysledkom by mohla byt mensia fluktuacia zamestnancov v danom podniku
v dosledku najdenia vhodného pracovnika na danu poziciu, ako aj v ¢iastoc¢nej minimali-
zacii absolventskej nezamestnanosti.

V dotaznikovom prieskume sme tiez zistili, Ze vyse 70 percent ucitelov sa snazi po-
skytovat Studentom tipy, kde by sa mohli po skole uplatnit. Toto mézeme povazovat
za medzistupen k naplneniu cielov talent manazmentu. Tento ziskany udaj je vsak v roz-
pore s 94 percentami Studentov, ktori uviedli, ze sa o ich dalSie uplatnenie nikto nezau-
jimal. Tieto vysledky m6zeme vysvetlit ako nedostato¢nt komunikéaciu medzi Studentmi
a vyucujucimi, nakolko ich postoje sa diametrélne odlisuju. Zlepsenie komunikacie je
kli¢ové nielen z hladiska poskytnutia rad pre dalsi rozvoj, ale aj vo vyucovacom procese,
kde moze nepochopenie sa Studentov s ucitelmi viest k elementarnym nedostatkom
vyucovacieho procesu.

Najvacsi potencidl talent manazmentu na Fakulte podnikového manazmentu sme ob-
javili v kooperacii ucitelov a Studentov pri vedecko-odbornej ¢innosti alebo spolupréci
na projektoch. Az 87% Studentov odpovedalo, Ze sa s takym nie¢im nestretli a toto po-
merne vysoké ¢islo by sme mohli ohodnotit ako skryty potencial. Na druhej strane az 50%
ucitelov odpovedalo, Ze sa s vyhliadnutymi Studentmi snazi spolupracovat. Tento nepo-
mer moéze byt taktiez ovplyvneny tym, Ze podobna spolupraca je pontknuta len niekto-
rym Studentom, a tym padom je dosiahnutd nizsia miera informovanosti o moznostiach
medzi majoritnou castou Studentov. Ak by sa tato informovanost a ponuka spoluprace
rozsirila, je mozné zvacsit priestor pre identifikaciu talentov.

NAVRH ZLEPSENI V ROZVOJI PRACE S TALENTOVANYMI STUDENTMI
Z vysledkov prieskumu vyplyva, Ze talent manazment sa na péde Fakulty podnikového
manazmentu aplikuje a pre jeho efektivnejsie vyuzitie navrhujeme niekolko zlepseni.

Pri identifikacii talentov na akademickej pode je nevyhnutnou podmienkou vytvore-
nie takého $tylu komunikécie, ktord podporuje inovativne pristupy k rieSeniu problema-
tiky a vytvaranie prilezitosti pre 3tudentov, ktori maju zdujem participovat na
vedecko-odbornej ¢innosti alebo spolupracovat na vedeckych projektoch uz pocas studia.
Ked'sa na univerzite vytvori systém komunikacie so studentmi o projektoch, ktoré sa ak-
tualne riesia, vznikne priestor na za¢lenenie iniciativnych studentov do takéhoto vyskum-
ného procesu a nasledne tiez ucitel ziska prehlad o silnych a slabych strankach studenta
a bude schopny mu pomoct pri dalsom uplatneni.

Zékladnym prvkom, ktory treba vyhodnotit ako potencidlny priestor na zlepsenie, je
zaangazovanost externych zamestnavatelov do procesu talent manazmentu na akade-
mickej pode. Pri snahe podnikov, dosiahnut ¢o najlepsiu konkuren¢nu poziciu na trhu, su
v dnesnej dobe ludské zdroje vnimané ako kltucovy faktor Uspechu. Predpokladom také-
hoto Uspechu je snaha o vytvorenie systému, ktory zabezpeci prilev potencialnych za-
mestnancov do podnikov priamo po absolvovani vysokej skoly. Aby sa zaistil najvyssi
pozitivny efekt podobného konania, je rozhodujicim faktorom spolupraca manazérov
[udskych zdrojov s ucitelmi. Na zéklade systému odporucani by nasledne ti najlepsi a naj-
kvalitnejsi studenti dostali prilezitost uplatnit sa v odbore, ku ktorému uz pocas studia in-
klinuju.
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Priestor na zlep3enie v systéme talent manazmentu existuje aj v moznosti vratenia sa
k systému prihlasovania sa na zaverecné prace vopred na zaklade oslovenia Studenta uci-
tefom. Takyto systém bol v minulosti na fakulte uplatfiovany a jeho obnovenie by bolo
pozitivnym faktorom v snahe o rozvoj spolupréce so $tudentmi. Takuto poziadavku
uviedlo v dotazniku niekolko ucitelov a dalej sa vyjadrili, Ze nesuhlasia s nastolenym sys-
témom prihlasovania sa na zaverecné prace, ktory posobi skor ako demotivacny a obme-
dzujuci faktor vo vztahu k aplikacii talent manazmentu na univerzite. Va¢sia volnost by
v tomto pripade mohla priniest lepsiu kooperaciu a perspektivnejsie vyhliadky do buduc-
nosti v oblasti spoluprace a ndstupnictva.

ZAVER

Cielom prispevku bolo zistit, ako sa pracuje s talentom (talentovanymi studentmi) v uni-
verzitnom prostredi na vybranej fakulte Ekonomickej univerzity v Bratislave, identifikovat,
v akej miere sa talent manazment v tomto prostredi vyuziva a porovnat vnimanie talent
manazmentu na univerzite studentmi a ucitelmi. Na splnenie tohto ciela sme vyuzili do-
taznikovy prieskum, ktory bol uskuto¢neny na dvoch vzorkéach respondentov. Prvou vzor-
kou boli studenti na Fakulte podnikového manazmentu a druhou boli zamestnanci
Ekonomickej univerzity pésobiaci na tejto fakulte. Naslednou komparéciou vysledkov do-
taznikového vyskumu sme ziskali zavery v oblasti aplikacie talent manazmentu v kazdo-
dennej praxi v akademickom prostredi. Pri komparacii vysledkov sme objavili priestor na
zefektivnenie talent manazmentu v univerzitnom prostredi, preto boli navrhnuté riesenia,
ktoré moézu zvysit Sance na uplatnenie studentov po skonceni studia, ako aj pomoct
k skvalitneniu kooperacie studentov a ucitelov na univerzite pocas semestra.

Zaverom je mozné skonstatovat, Ze stanoveny ciel prace sa podarilo splnit na zéklade
detailnej analyzy pohladu studentov a ucitelov na skimanu problematiku. VyuZitie talent
manazmentu v akademickom prostredi Fakulty podnikového manazmentu je zodpove-
dajuce Statisticky nizSiemu poctu talentovanych studentov spomedzi vietkych studuju-
cich a prebieha formou kooperacie, ako aj odporucaniami do podnikovej praxe. Zistili sme,
Ze jednou z oblasti aplikacie talent manazmentu v akademickej praxi je zac¢lenenie za-
mestnavatelov do tohto procesu v akademickom prostredi. Toto zac¢lenenie by z velkej
miery zaviselo od zaujmu konkrétnych podnikov o ziskanie talentovanych zamestnancov
spomedzi Studentov a zistit takyto zaujem slovenskych podnikov ponuka priestor pre
dalsi vyskum.

Moznosti praktického vyuzitia skimanej problematiky je mozné charakterizovat ako
prilezitost na dokladnejsi rozvoj talentovanych studentov, ako aj prilezitost na prepojenie
podnikovej praxe s vysokymi Skolami. Cielmi takéhoto prepojenia su lepsia uplatnitelnost
absolventov vysokych 3kél, ako aj znizenie ndkladov na vyber zamestnancov a zéroven
zefektivnenie tohto procesu v podnikovej praxi.
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NAZORY - PODNETY

OCAKAVANIE A REALITA PODNIKATELA

Ing. Ivan TRANCIK

V novembri 1989 v celom Ceskoslovensku, teda i na Slovensku, za¢ala hiboka systémova
transformacia - systémova zmena, proces prechodu od budovania socializmu do systému
parlamentnej demokracie a trhovej ekonomiky.

Rok 2015 je rokom 25. vyrocia ukoncenia pldnovaného hospodarstva a prechodu na
trhové hospodarstvo, 25. vyrocia ukoncenia vlddy jednej strany a nédstupu éry slobody a de-
mokracie.

Dovolte mi, ako obc¢anovi Slovenskej republiky (dalej SR), ako radovému podnikatelovi,
ktory uz dvadsiaty rok vedie stredny podnik I. TRAN., s.r. 0. v ,hladovej doline” Hornych Kysuc
v meste Turzovka, pozriet sa spat na priebeh a vyvoj podnikatelského prostredia za uplynu-
lych dvadsatpét rokov.

Dovolte mi s Vami ¢itatelmi,Dial6gy — manazment podnikania a veci verejnych” sa po-
delit s pohladom subjektivnym, nakolko je to méj osobny pohlad vychadzajlci z prostredia,
kde zZijem, z prostredia, kde pracujem, z prostredia, kde sa stretdvam s nasimi zamestnan-
cami, kde sa stretdvam s regiondlnymi politikmi, kde sa stretdvam s kazdodennou aplikaciou
prijatych zakonov SR. Pohlad je subjektivny aj z dévodu, Ze 25 rokov je velmi kratke obdobie
na objektivne posudenie. M6zem to nazvat — urcité zamyslenie nad 25 rokmi kazdodenného
Zivota v politickej a hospodérskej slobode i demokracii, no demokracii, ktorej chyba zodpo-
vednost u ob¢anov aj politikov.

Rozsiahla spoloc¢enska zmena pocas uplynulych 25 rokov mala niekolko faz.

PRVA FAZA - SPOLOCENSKA ZMENA

Prechod od statneho vlastnictva na sukromné vlastnictvo - ludovo povedané, privatizécia“
— prebehla rychlo, samozrejme s urc¢itymi ludskymi obetami z dovodov nepoznania priro-
dzenych zakonitosti v praktickom Zivote, zdévodov vytvarania za ,pochodu” zdkonov $tatu
podporujucich uvedené spolocenské zmeny.

Vychadzajuc z tychto faktov, ako i faktu, Ze rozpad socialistického spolocenského sys-
tému zanechal z pohladu sociologického dve skupiny néroda. Jedna skupina reprezento-
vana strednou spolocenskou skupinou néroda, ktord bola velmi pocetna i vzdelana no bez
penazit. j. bez hotovostného finan¢ného kapitalu pouzitelného (okamzite) do privatizacie.
Druha skupina naroda pocetne mala, no mala hotovostny financny kapital umoznujuci vlozit
okamzite do privatizacie (veduci predajni od ovocia po masové vyrobky, taxikari, veduci
benzinovych pump, vekslaci s, bonami” a pod.) Uvedena druha skupina predstavovala sedu
ekonomiku byvalého spoloc¢enského systému (velmi utajovanou byvalou viddnou mocou).

Z uvedenych dévodov sa osobne domnievam, ze prebiehajlca privatizacia vo svojich
zaciatkoch nemohla byt spravodlivd. Domnievam sa, Ze prebiehal spontanny proces v za-
¢iatkoch neorganizovany, bez vonkajsich zasahov zo zahranicia.

Pribudajucim ¢asom - privatizacia - splodila korupciu, korupcia vytvorila oligarchov,
ktori postupne ovladli mnohé organy riadiace stat, zial na skodu celého spolo¢enského vy-
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voja, zial oligarchia ovladla ciasto¢ne i politické strany. Uvedeny fakt donucoval politické
strany ustupovat od svojich idedlov, ktorymi vstupovali do podpory spolocenskej systémovej
transformacie. Napriek tymto preukazatelnym faktom - systémova transformac¢na zmena
v SRV politike a ekonomike prebehla a dalej permanentne prebieha s jedinym cielom snahy
o zvysenie kvality zivota — ob¢anov v SR.

V suvislosti so systémovou transforma¢nou zmenou chcem poukazat na neoddelitelnu
Ulohu - zodpovednost ob¢anov a z toho plynie tloha - zodpovednost i nds podnikatelov,
i mna podnikatela samotného. Chcem poukazat na klasickom priklade hodnotenia korupcie
obc¢anmi SR. Zasadou preukdzanou v minulosti, v sti¢asnosti vo vyspelom svete je preuka-
zatelny fakt ,rozmach a velkost korupcie v prislusnom state, regione je priamo imerna
tolerancii v prisluSnom narode”. Iny je pristup obyvatelov severskych statov ku korupcii
(jej tolerancii) a iny je pristup ku korupcii napriklad na Slovensku. Domnievam sa, Ze zod-
povedny obcan SR pred tym, ako za¢ne kritizovat ktorukolvek politicku stranu (podfa osob-
ného vyberu) ma posudit seba, svoju rodinu a blizke okolie. Vedel a viem uviest tisice
prikladov z kazdodenného Zivota. Uvediem jeden priklad z méjho okolia. Ked' . TRAN.,
s. 1. 0. chcel privatizovat (rok 1995), tak dostal od prislusnych regionéalnych politikov pod-
mienku vstupu do strany (veducej tlohy strany toho obdobia), pripadne byt jej priaznivcom
vo forme pravidelného finan¢ného prispevku. Ak nevstupi I. TRAN.,, s. r. 0. do strany, musi
odovzdat 34 % majetku stranickej s. r. 0. (inak sa privatizdcia neuskutoc¢nil!!l) Do strany som
nevstupil a 34 %,dobrovolne” odovzdal. Musim konstatovat, Ze takto I. TRAN.,, s.r. 0. pracuje
do dnesného dna. Co sa dialo a deje v nasom okoli ur¢ite ¢asto nepomaha kvalite Zivota
a nemame sa urcite ¢im chvalit.

Moralka, mravy, zvyky i charakter fudi su predovsetkym zabudované v génoch, maju
dlhodoby konstantny faktor. Nie su vysledkom komunizmu - len komunistickej vychovy
— ale dlhodobé — mnohymi generaciami pristupom a tolerancie ku kazdodennym problé-
mom Zivota.

Délezity krok k va¢3ej demokracii urobila Svajciarska ustava z roku 1848, kde narody
Nemci, Francuzi, Taliani Zijuce spoloéne vo Svajéiarskej konfederacii maju pravo na vlastné
vecné rozhodnutie - tzv. ludova iniciativa. MoZnost obratit sa proti rozhodnutiu zastupitelov
prostrednictvom tzv. referenda — otvorenej demokracie t. j. vyjadrenie hlasovanim v rdmci
obce, mesta, regionu a Statu. Je to i tym, ze Svajciarske regidony nepoznali otroctvo.

Dnes ma prekvapuje, Ze poslanec NR SR, ktory v marci 1988 drzal na namesti v Bratislave
sviecku - je v marci 2015 kritizovany, urazany az ponizovany poslancom NR SR (aj ked pred-
sedom vyboru NR SR), ktory v rokoch 1994 - 1998 ako ¢len prislusnej strany podporoval
praktika odovzdavania majetku, prip. finan¢ne vysoké ciastky.

Zdoraziiujem, Ze sa hlasim ako ctitel socidlnej demokracie, ctitel myslienok zakladatelov
socialnej politiky Plechanov a Bernstein a aj ked' su¢asna socidlna demokracia v Eurépe je
konglomerat vietkého mozného i nemozného.

Ako podnikatel sa hlasim k socialnej politike podnikatela Tomas Batu (uznavaného i za
socializmu v CSR), k systému riadenia vyroby Forda. Ako podnikatel a tatutar I. TRAN.,
s. 1. 0. vo vyrobnom podniku zlozitého rezortu (vindrska vyroba) som vytvoril podmienky,
kde za dvadsat rokov boli na hodinu presne vyplacané mzdy a odvody kazdému zamest-
nancovi, kazdoro¢né vyplacanie odmien jubilantom — pracovné a zivotné jubileé- , kazdo-
ro¢né plnenie kolektivnej zmluvy, etického kddexu, kazdoro¢ny aj ked maly, ale vzdy zisk.
Tieto fakty vSak v SR pre podnikatela zabezpecit nie je jednoduché.
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DRUHA FAZA - DELENIE STATU

Spor Cesko - slovenskych vztahov, ktoré nastaliihned'v januari 1990 napr. bitkou poslancov
na toalete Federalneho zhromazdenia, absurdnou pomi¢kovou vojnou, ktoré prechadzali
dalsimi tlakmi politickej reprezentécie i ¢asti verejnosti na vznik dvoch samostatnych repub-
lik. Jednym z dévodov po volbéach bola delba a systém riadenia spolocenského statu, pod-
farbeny prichadzajucou privatizaciou. Musim konstatovat ku cti Slovenskej nédrodnej strany,
ktora od prvého dria mala jedina vo svojom vienku vytvorenie SR. Bola to naprosto legitimna,
demokratickd poziadavka od ¢ias minulych, cez obdobie 30 rokov pésobenia Andreja Hlinku
posobiaceho v obci Cernové, poznajlceho posobenie zandérov z tohto obdobia v jeho obci.

Vznik dvoch $tatov bol zékonitym vysledkom, nekone¢nymi nikam nevediacim aj ne-
plodnym rokovaniam o $tatopravnom usporiadani. Rokovania viedli len k napatiu a nedo-
vere dvoch nérodov a niekolkych narodnosti.

Povazujem zdéraznit rozdelenie $tatu a vytvorenie Ceskej a Slovenskej republiky za vysoko
korektné a demokratické. Bez akychkolvek pocitov priazne, prip. apatie — otcovia prof. Ing. Vac-
lav Klaus a JUDr. Vladimir Meciar si zasluzili a stale zasliZia Nobelovu cenu. Uvedomme si - po-
rovnajme krvavy rozpad Juhoslavie - tej Juhosléavie, ktora mala v tom obdobi celou Eurépou
obdivovanu ustavu (12 narodov, 6 republik, 3 ndbozenstva, 2 pisma, 1 Juhoslavia).

Slovenska republika 1. 1. 1993 ihned prevzala rychle rasticu nezamestnanost, rozpad
klucového odvetvia strojérenstva (zbrojarsky priemysel), velky potencidlny rozdiel moznosti
medzi novovzniknutou Ceskou republikou a Slovenskou republikou. Za uplynulé obdobie
od 1. 1. 1993, za vykonanu pracu sa nemusi hanbit ani jedna vlada. Dobré vykonana praca
- preukdzatelné, nespochybnitelné vysledky SR musi narod a politikov zjednocovat, najst
v kazdodennej praci Uctu, toleranciu a nie urazky a vzajomne nikam nevediace ponizovania
a obvinovania.

Slovenski politici nemaju neustéle vytykat, kto ako hlasoval, ale hodnotit, kto ¢o pre SR,
slovensky nérod urobil a robi. Neustale obviriovania a nedévera nikam nevedie, naopak pod-
poruju profesionalnych politikov, intriganov, ktori presli v podstate od HZDS, SDKU-DS,
SMER-SC a pod. s ciefom udrzat si postavenie (len za cenu rozostvania) — v regione, v State.

Program politickej slobody na baze parlamentnej demokracie, slobodnych volieb, slo-
bodného pohybu os6b a kapitélu je nutné podporovat politické zoskupenia v SR registro-
vanych viac ako 100 politickych stran, ktoré viaceré nemozno zaradit do standardnych
politickych stran - je to konglomerat vietkého mozného. M6j osobny pohlad sa stcasné
rozsirovanie spektra stran politicky, ideovo a mordlne nezaradenych a nepreverenych, vy-
tvara vo mne subjektivny dojem vytvérania novej triedy - triedy politikov, ktorych jedinym
cielom je prezit, mat moc a peniaze.

Je mnoho prikladov z méjho prostredia. Uvediem jeden priklad — pred neddvnom bola
zaregistrovana dalsia politickd strana. Na ele uvedenej politickej strany bol zvoleny byvaly
minister hospodarstva. Vo Volbach 2012 reprezentoval inu politicku stranu, kde v rdmci pred-
volebnej kampane nakupil zelené 3aly v Cinskej ludovej republike (vyrobok), hoci v SR to
mohli vyrobit desiatky vyrobcov - ¢im podporit zamestnanost a zvySovanie kvality zivota
na Slovensku.

TRETIA FAZA - OBDOBIE PRIPRAVY A VSTUPU SR DO EUROPSKEJ UNIE

Nadviznostou bol vstup do Eurépskej tnie (dalej EU). Mne ako ob¢anovi a zaroven ako pod-
nikatelovi uvedené obdobie dalo vela pozitivneho. Je to obdobie, kde sa vo va¢som rozsahu
plnili (zacali pInit) predstavy obcanov SR o cieloch novembra 1989. Ved pre ob¢anov SR zZi-
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jucich viac ako Styridsat rokov v urcitej izolacii od vyspelého sveta, Zijucich v trvalych pred-
pisoch, kto moze, kto nemoze vycestovat do zahranicia, to bola az nepredstavitelna skuto¢-
nost.

EU priniesla obéanom Slovenska slobodny pohyb oséb, slobodny pohyb kapitalu, my-
slienok. V tychto dnoch si pripominame 30 rokov od zaloZenia Schengenu (5 statov) — dnes
ma clenstvo v Schengene 22 statov.

Politické a ekonomické zmeny - zac¢até novembrom 1989 neprebiehali rychlo, nepre-
biehali ¢o do rychlosti podla predstav casti obc¢anov SR. Politické a ekonomické zmeny ne-
prebiehali ani harmonicky s predstavami obc¢anov SR. Objektivnou skuto¢nostou bol a je
fakt, Ze zmeny vzdy vyZzaduju urcitu postupnost (pokial su to zmeny systémové a nie popu-
listické), urcity ¢asovy priestor. Vstup SR do EU, ale transformaciu ekonomického systému
zrychlila, cely transformacny systém sprehladnila. Vznikol ustupok od konstruktivizmu a na-
stup obcanov k vacsej spontannosti. Obcan SR podla uvazenia mohol a moze vstupovat
do politiky a ekonomiky, trhu prace, obc¢an zacal viac uvaZovat individualne osobitne vstu-
pom do podnikania. Miera ekonomickej slobody — v roku 2015 je deri 4. jun - je vysoko nad
urovriou 1989.

Vyvoj transformdcie v SR preukazal — upozornil na niektoré negativne prvky, ktoré sa
v poslednom obdobi rozsirili do politického systému a od neho presli do ekonomického sys-
tému. Uvedeny vyvoj ma svoje priciny ako vonkajsie, tak i vnutorne.

Z vonkajsich vplyvov su to dosledky globalizacie a neprimerany ustupok tradi¢nym hod-
notam, hodnotam slovenskych tradicii.

Z vonkajsich pri¢in mozno ¢iasto¢ne oznadit aj riadenie EU osobitne jednotlivych komisi.
EU v st&asnosti chybaju politici typu W. Churchil, K. Adenauer, Eghart, Shumann, Tchache-
rova, W. Brand a pod. U suc¢asnych politikov osobitne chyba odbornost spocivajica v ove-
renej praxi na Useku, ktory riadia. Tato skuto¢nost sa prejavuje vo vysokom stupni
administrativy, neustalych samitov. Dnes narodny rezortny minister je viac v Bruseli ako
doma vo svojom $tate. Pricinu vidim vo vybere komisérov. Komisari su v prvom kole vyberani
koali¢nymi predsedami vladnucich stran jednotlivych statov (Cisto subjektivne hodnotenie).
V dalSom kole priamo v Bruseli sa meni (mdze) pévodné poslanie — vyber funkcie - takto sa
stdva, ze komisarom bol menovany ¢lovek, ktory nema k funkcii prislusné vzdelanie, nema
prislusnd odbornost ¢i prax v riadeni odvetvia.

Vysoky stuperi administrativneho riadenia EU z Bruselu zakonite navy3uje administra-
tivne riadenie v SR. Uradnik vzdy bol, je a bude silnou brzdou podnikania, brzdou vietkého
nového moderného.

Z vnutornych pric¢in hlavna vidim v mysleni a spravani obc¢ana SR.V prvom rade v my-
sleni, Ze za neho uz nemysli stat. Musi sa vzit do ulohy osoby, ktora nesie vietky dosledky
za kazdé rozhodnutie. Musi poznat, Ze jeho zodpovednost za seba, svoju rodinu daleko pre-
sahuje Uroven svojej mzdy, prip. zarobok, ktory sdm zarobi ako podnikatel. Uvedend zmena
myslenia (bezpodmienecne nutnd) je pre mnohych obc¢anov z méjho okolia velmi obtiazna.

Z vnutornych pricin vidim pomalé vytvéranie priaznivého [udského a ob¢ianskeho pro-
stredia. Sem patria elementarne legislativne predpoklady, podpora zdravého Zivota obcana,
podpora sukromného podnikania, v neposlednej miere spolocenské uznanie za vietko ¢o
obcan vykona v prospech zvySovania kvality Zivota.

Z vnutornych pric¢in vidim dalej neadekvatny — nezodpovedny zasah uzkej skupiny
vrcholovym podnikatelom (¢o do rozsahu majetku) i ¢asta blokacia v podnikani najroznej-
sich obcianskych iniciativ. Z uvedenej priciny vznikol hlavny primarny problém - prehlbo-
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vanie rozdielu medzi bohatymi a chudobnymi. Z ndrastu medzi bohatymi a chudobnymi
nadvazuje velmi nebezpecny element prehlbovanie prijmovej polarizacie populacie obca-
nov v SR. Prehlbovanie prijmovej polarizacie — prehlbovanie mzdovej diferenciacie je zavaz-
nejsie ako prehlbovanie majetkovej polarizacie z naakumulovaného bohatstva a majetku.

STVRTA FAZA - PRITOMNOST A BLiZKA BUDUCNOST
Vychédzajlc z ekonomickych a spolo¢enskych podmienok a faktov mozno obdobie
1.1.1993 az 1. 6. 2015 hodnotit ako Uspesné napredovanie statu.

Slovensko ihned' od prvych dni samostatnosti muselo zdpasit s vysokou nezamestna-
nostou, zmenou $truktdry riadenia vyrobnych odvetvi, vytvdrania novych riadiacich centier.

Slovensko postupne znizovalo a dalej znizuje vietky ekonomické parametre medzi Ces-
kou republikou a SR. Mimoriadne Uspesnym krokom bol vstup v roku 2007 do Eurozény. SR
si postupne vybudovala a buduje vaésiu autoritu medzi vyspelymi $tatmi spolo¢enstva EU.
Rast hrubého domaceho podielu SR je v sucasnosti jeden z najvyssich, ak nie najvyssi. SR
ma v stcasnosti najvyssiu produktivitu prace, sistavne znizuje nezamestnanost. Vsetky tieto
vycislené fakty hovoria o tvrdej praci ob¢anov a politikov SR.

Musim vyzdvihnut SR este dve prednosti — politicku stabilizaciu a je nutné vyzdvihnut,
Ze sme Statom postkomunistického sveta, kde obcania neprisli o svoje Uspory.

Domnievam sa, Ze uvedené nezmazatelné fakty mohli byt este o nieco lepsie, keby exis-
tovala kontinuita riadenia medzi jednotlivymi vlddami. Zial, miesto nutnej kontinuity sme
Casto pri prechode jednej vladnej moci na druhu (po volbach) svedkami osocovania, znizo-
vania vysledkov préace predchadzajucej vlady. Tento jav povazujem osobne za velmi nega-
tivny jav, ktory nepriamo i priamo ovplyvnuje vyssi rast kvality Zivota ob¢anov SR.

Uspesné rozdelenie Ceskoslovenska, Gspe$na transformacia ekonomiky musi vytvarat
dostatocne silny kapital pre slovenské firmy a slovenskych podnikatelov. Silny domdci kapital
je zérukou, Ze slovensky podnikatel' bude v SR nielen podnikat, ale zit a mat dlhodoby za-
ujem na buducnosti i prosperite SR. Nie som zastancom, aby celd ekonomicka transformacia
bola vykonana tak, Ze celé narodné bohatstvo bude odovzdané zahrani¢nému kapitalu s vy-
hodami pre neho s previazanim na Uzku vrstvu politickej elity.

SR je v suc¢asnom obdobi hodnotend ako Stvrtd, prip. Siesta najotvorenejsia ekonomika
sveta (citované umiestnenie je podla réznych kritérii), co pre stat s tak malym poctom oby-
vateloy, s tak malou rozlohou, bez SirSej surovinovej bazy a nerastného bohatstva ma krét-
kodobé vyhody (znizuje nezamestnanost, zvysuje zavislost rastu hrubého doméceho
produktu). Spradvny pomer domaceho a zahrani¢ného kapitalu by mal byt vyvéazeny.

V SR sa prejavuje stale viac hlavny - primarny problém globalneho suc¢asného sveta
— prehlbujuci rozdiel medzi bohatymi a chudobnymi. Nadvéazne na uvedeny fakt prebieha
prehlbovanie prijmovej polarizacie v zmysle prehlbovania mzdovych diferencii medzi jed-
notlivymi odvetviami.V podmienka SR je mzdova diferenciacia zdvaznejsia ako polarizacia
z bohatstva naakumulovaného majetku.

SR nema v sucasnosti vlastni ekonomiku, ma v désledku velkej prevahy zahrani¢ného
kapitdlu ekonomiku na Slovensku. V spolo¢nosti zaloZzenej na spotrebe a priamej zavislosti
na zahrani¢nom kapitali je prijmova polarizacia v budicom obdobi moznym nebezpecim
socidlnych problémov. Vyplyva to zo skuto¢nosti zniZzovania strednej vrstvy ¢o do poctu
a vplyvu na spolocenské a ekonomické dianie v SR.V sti¢asnosti mozno v SR pozorovat jav,
kde postupne prevazna cast prislusnikov strednej triedy sa postiva medzi nizkoprijmové
skupiny.
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SR v rdmci blizkej a skorej buducnosti (roky 2020 - 2030) musi riesit prepolitizovanu Dokazom, Ze uvedené brzdy sa odstrafiuju velmi pomaly je konstatacia - SR ma

tému s nezvladnutymi problémami financovania starsej generacie. Pomer medzi ludmi porovnatelné darnové zatazenie ako Nemecko, ale pri zohladneni redlnej Cistej mzdy je
v produktivnom veku a v poproduktivnom veku sa vyvija postupne k bodu, ked pracujuci ta slovenska takmer trojndsobne nizsia, hoci ceny potravin a sluzieb su porovnatelné!!!
v produktivnom veku nebudu schopni zaplatit (zo svojich odvodov) dnesnych déchodcov.
Slovenska spolo¢nost v si¢asnosti malo citi polarizaciu bohatstva a chudoby, nakolko ne- NA ZLEPSENIE PODNIKATELSKEHO PROSTREDIA ODPORUCAM:
dosiahla nebezpecny rozmer. Dnes vidiet situdciu, Ze finan¢nych zdrojov na déchodky je - znizit dafiové a odvodové zatazenie podnikatelov;
stdle menej a menej, ze zdroje na déchodky sa v jeden den vycerpaju! - znizit cenu prace;
Sucasne mozné problémy SR v ekonomike a spolo¢nosti su i ¢asto zrkadlom Sirokej pa- - znizit sadzbu DPH - podporuje dar DPH realizovat az po zaplateni faktury;
lety spolocenskych a ekonomickych problémov globalneho vyznamu. - prijat uc¢inné opatrenia na zabranenie danovych tnikov do volnych zén;
Sucasna vlada SR si je vedoma tychto nebezpecnych javov a snazi sa riesit vytypovanim - vytvorit jedno miesto na vyber dani a odvodov;
vrstvy najviac ohrozené pracujucich a déchodcov - formou socidlnych bali¢kov. Je to
spravny krok, ma viak doc¢asny charakter (maximum 2 az 3 roky). Systémovym krokom musi ODPORUCAM Z POHLADU DLHODOBEHO ODSTRANENIA NEDOSTATKOV:
byt prechod socidlnych balickov na zabezpecenie stéle viac socidlnych istot obcanov v zdra- - zlep3enie vymahatelnosti préva;
votnictve, Skolstve, vo vylepSovani Zivotnej Urovne obc¢anov SR. - zlepSenie podmienok na trhu préce;
Ako podnikatel som presvedceny, ze dlhodoba dynamika ekonomiky neméze byt zalo- - skvalitnenie vzdeldvacieho systému;
Zend na umelej rozpoctovej simuldcii dopytu (Gc¢innost je kratkodobd). Dynamika ekono- - zvysenie podpory domdacim podnikatelskym subjektom;
miky SR stoji na jej adaptdcii a inovacnej schopnosti. Schopnost objavovat nové vyrobky, - znizenie cien energie pre podnikatelov;
sluzby, technologické formy podnikania, objavovat nové teritéria pre uplatriovanie vyrobkov - zmena kritérii a systému verejného obstardvania s cielom znizenia korupcie
—Made in Slovakia - sa opiera o trvaly proces podnikatelského hladania. Ochota podnikatela a klientelizmu;
inovovat je zékladom a predpokladom Uspechu rozvoja podniku, Uspechu rozvoja ekono- - zlep3enie vyuzivania zdrojov EU;
miky kazdého $tatu. - znizovat vplyv sekretariatov politickych stran pri schvalovani vyuzivania verejnych
Zial, v SR je inovécia drahsia ako korupcia, preto mnoho podnikatelov sa nevenuje ino- zdrojov.

vaciam. Zial, vlady SR malo dotuju financie na rozvoj vedy a vyskumu (osobitne aplikova-
nému vyskumul). Tieto fakty su prave zdrojom vysokého percenta nezamestnanosti (napriek
enormnej snahe vlady), neadekvétnej Zivotnej Urovne ob¢anov SR k porovnaniu vysokého
stupna produktivity prace.

Predstava, Ze podpora vybranych podnikov - je podpora ekonomiky $tatu ako celku po-
mylena, nezdrava az skodliva podpora. Kritérid napriklad pri verejnom obstaravani - najniz-
ej ceny na ukor kvality - je podpora znizovaniu kvality ekonomiky a spolocenského zivota
statu. Podpora vybranym podnikom, vybranym odvetviam vzdy na svetovom trhu prehréva.
Nakoniec snaha vlad SR vyhladéavat a podporovat subjektivne vyhodnotenie perspektivnej
oblasti (¢asto na zaklade politického podfarbenia) je vzdy pre obcana, danovnika draha.

Podpora ekonomiky je zalozend na podpore podniku. Jednym z najucinnejsich nastrojov
ekonomického rastu je podpora konkurencie. Konkurencie preto nie je nikdy dost v trhovom
priestranstve ekonomik. Ulohou vlady pri podpore rozvoja slovenskej ekonomiky - je vytvarat
priestor a predpoklady, aby do jednotlivych odvetvi mohlo vstupit ¢o najviac novych firiem.

Podnikatelska sféra na Slovensku vytvara pracovné prilezitosti, zabezpecuje exportnu
vykonnost ekonomiky SR, investi¢né, rozvojové a inovacné aktivity. Pre zabezpecenie uve-
denych uloh hréa podnikatelské prostredie vyznamnu a nezastupitelnu Glohu. Zial podnika-
telské prostredie v SR mnoho rokov nemd vysoku Uroven a nezodpovedd moznostiam
a poziadavkam slovenskej ekonomiky.

Brzdou je stale neefektivna vlddna byrokracia, korupcia, dariové sadzby a ich reguldcia,
neadekvatne vzdelana pracovna sila spojena ¢asto s nizkou pracovnou moralkou.

Brzdou je legislativny proces, ktory by mal byt viac transparentny s vyssou odbornou
urovnou. Vysledkom nizkej — nezodpovedajucej Urovne ekonomickym poziadavkdm SR je
chrlenie zakonov a schvalovanie velkého mnozstva noviel (¢asto protirecivych).
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PRISPEVEK K SEMINARI SLOVENSKE AKADEMIE
MANAGEMENTU DNE 13. 5. 2015 NA TEMA "HODNOCENI
VYSOKYCH SKOL, PROBLEMY VE V4 SE ZVLASTNIM
ZRETELEM NA CESKOU REPUBLIKU A SLOVENSKOU
REPUBLIKU"

doc. Ing. Milan MICHALKO, PhD.

uvobD

Autorem nasledujicich ivah o problematice ¢i hodnoceni vysokych $kol v CR je ¢lovék
z praxe, ktery je aZ poslednich 20 let fadovym pedagogem manazerskych predmétd na vy-
soké $kole - proto nejde ani o uceleny pohled na vysoké $kolstvi v CR, ani o stanovisko ¢lo-
véka zodpovédného za vyvoj dané vysoké skoly nebo dokonce celého Skolstvi. Jedna se
tedy o par dil¢ich pohledd "zevniti ven" a snad jedinou vyhodou autora je, Ze prvni polovinu
vyse uvedeného ¢asu pusobil na vefejné VS, v druhé poloviné této doby je naopak stéle
¢inny na vysoké skole soukromé.

1. KVANTITA
Nejdrive par postrehll vyplyvajicich z podrobnych statistickych udajd z vyvoje ¢eského vy-
sokého skolstvi mezi roky 1990 a 2010.

1.1 Verejné vysoké Skoly a jejich fakulty

Pfed "sametovou revoluci" bylo na uzemi dneéni Ceské republiky 23 vefejnych vysokych
skol. Za dvacet let jich pak bylo pouze o tfi vice, tedy 26. Trochu hrozivéjsi ¢ minimalné pre-
kvapivé je zdvojnasobeni poctu fakult na téchto verejnych vysokych skolach - ze 69 na 140.

1.2 Soukromé vysoké skoly

Zakon umoznujici zaklddéni soukromych vysokych skol byl pfijaty az v r. 1998, ale uz v aka-
demickém roce 2000/2001 fungovalo 8 soukromych vysokych skol. A v podobném "Sileném"”
tempu to potom probihalo i v dal3ich ¢tyfech letech, takze z nulového stavu jich v akade-
mickém roce 2004/2005 uz bylo 36. Soucasny pocet (v r. 2015) je relativné stabilizovany od
roku 2010, kdy oviem uz v CR pisobilo 44 soukromych vysokych $kol.

Samoziejmé se da pochopit, ze na soukromou vysokou skolu "maji nérok" i umélci, teo-
logové, zdravotnici, pravnici, sportovci, politici, psychologové apod. Ale hrubym odhadem
cca 30 soukromych vysokych Skol se zabyva oblastmi souvisejicimi s podnikanim, tedy s ma-
nagementem, obchodem, informatikou, ekonomikou, marketingem atd.

1.3 Studenti
V r. 1990 studovalo na vysokych 3kolach v CR celkem 113 417 mladych lidi (vichni v pre-
zen¢nim studiu). V r. 2010 bylo na viech vysokych $koldch uz 396 307 studentl (tedy
3,5 krat vice), z toho na soukromych vysokych skolach 57 424 studentu (tedy 14,5 %).

Z celkového poctu bylo 29,5 % v distan¢ni a kombinované formé studia (117 097 stu-
dentll) a 9,5 % studentd bylo na ceskych vysokych skolach s cizim statnim obcanstvim
(37 688 studentu).
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1.4 Dil¢i analytické zdvéry

- Ctenaf nemusi byt zadnym odbornikem, aby vyslovil jednoznaény zavér, ze na tak maly
stat, jakym je Ceska republika, plsobi zde pfilis mnoho vysokych $kol. Obecné je konkurence
sice potiebna a prospésnd, ale aby pocet fakult stoupl za dvacet let ze 69 na 184 (a to jesté
pfi zna¢ném zjednoduseni, Ze soukromé vysoké skoly maji vzdy jenom jednu fakultu) -to
nékdo zodpovédny v centralni Urovni pfece jenom ponékud "neuhlidal".

-V r. 1990 studovalo na jedné fakulté v CR 644 studentd, o dvacet let pozdéji uz 2 154.
To samo o sobé sice asi jesté nema dostate¢nou vypovidaci schopnost, pokud nezkouméme
pocet pedagogu a administrativnich pracovnikl vysokych skol, pocet budov ¢i ¢tverec¢nich
metrd pfipadajicich na jednoho studenta (k tomu nemd autor pfispévku potiebné pod-
klady), presto je to udaj trochu prekvapujici. Ale pohled na stavebni expanzi vétsiny vefej-
nych vysokych skol by mohl naznacovat, Ze podminky pro studium na vefejnych vysokych
$kolach v CR se zlepsily. Naopak si nelze neviimnout, jak nékteré soukromé vysoké $koly
"praskaji ve Svech" se v3im, co z toho vyplyva...

-Vr.2010 studovalo na jedné fakulté vefejnych vysokych skol 2420, na jedné soukromé
vysoké skole pak 305 studentl. Zase: je to pfilis ziednoduseny Udaj - ale minimélné potvrzuje
skute¢nost, ze v priiméru je na soukromych skoldch "komorné;jsi" prostiedi a ptijatelnéjsi
pro pfipravu na zivot. (Je ovéem zndmou pravdou, ze prdmérovani je ¢asto zrddné - s tim je
nutné pocitat i u viech zde uvadénych dil¢ich zavérd.)

-Téméf tietina studentd distan¢niho a kombinovaného studia jisté ptinasi do studijniho
procesu novou (prospésnou) kvalitu a zkusenosti (i zvysené pozadavky na pedagogy) - ale
muze byt i nebezpecim pro zhorseni celkové kvality vyuky z dlivodu nedostatku ¢asu stu-
dentd na absorbovani nezbytnych védomosti (kvili zaméstnani, rodiné, véku atd.). A pro
pedagogy neni lehké takovému psychickému tlaku ze strany studentd odolat.

- Témér desetina studentd jiné nez ceské narodnosti mlze byt zase jinym kladnym pfi-
nosem - ale soucasné i problémem, napf. kvlli nedostate¢nému porozuméni vyuce, pokud
samotnému studiu nepredchazi dostatecna jazykova pfiprava (a zejména pokud zaptsobi
"past’, ze jazykova pfiprava neni az tak nutna, protoze se jednd o slovansky jazyk - napf. rus-
tinu apod.).

- Ze samotnych ndzvd soukromych vysokych skol nelze pfesné rozhodnout, v jakych
oborech studenty vzdélavaji. VSechno ale nasvédcuje tomu, Ze s polytechnickym zamérenim
jsou to v CR pouze dvé soukromé vysoké 3koly.

- Jednoduché uvedené statistiky samoziejmé nepostihuji docela diilezity faktor, kterym
je délka studia. Pro vé&t3inu student (na vefejnych i soukromych VS) to jsou tfi roky pro zi-
skani bakaldfského a pét let pro magistersky titul. Prvni vazné otazniky v tomto sméru pred
mnoha lety pfinesla kauza vefejné VS - plzenské Zapadoceské univerzity. Ale znepokojivé
informace se objevuji i pozdé&ji - nejnovéji napt. v r. 2015, kdy u jedné prazské soukromé VS
akreditacni komise Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy tvrdi, Ze "vysoky pocet ab-
solventd konci za dobu vyrazné kratsi nez je standardni doba studia. Napfiklad v letech 2011
az 2014 kazdy ctvrty absolvent této skoly ukoncil bakalarské studium za méné nez dva roky,
z toho obrovskd vétsina za dobu kratsi nez jeden rok a nékterym absolventlim stacilo i méné
nez Sest mésicl studia”. Samotna VS se témto Gdajim samoziejmé brani, ale ta procenta
jsou skutecné varujici. Je pfitom jasné a akceptovatelné, Ze zejména soukromé vysoké Skoly
v CR vychazeji vstiic absolventdm ptibuznych oborti z tzv. vyssich odbornych $kol (s titulem
"DiS") - pfesto jsou vyse uvedené udaje varujici.
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2. KVALITA

2.1 Pedagogové

Vétsina dale uvedenych poznamek vychazi spise z pozorovani a subjektivnich nazord, nikoliv
ze statisticky ¢i prdzkumy prokazanych faktd. Spolecenské postaveni a finan¢ni ocenéni
préace vysokodkolskych pedagogil neni na potfebné Grovni (a na soukromych VS je to
mnohdy horsi nez na VS vefejnych), takze kvalitni pedagogové na vysoké $koly pfichazeji
jenom zfidka a mnozi z téch dobrych ze Skolstvi odesli a odchazeji (dnes i mnozi Urednici -
zejména statni - maji lep3i postaveni a ohodnoceni nez kvalitni pedagogové na VS).

Kdyz se k tomu pridd i "Urednicky Siml" a taky na vyslovené prakticky zamérenych vyso-
kych skolach se napfiklad vyzaduje veliky pocet docentli a profesor(i (misto ucelného mixu
dobrych odbornikd z praxe a akademicky vzdélanych zodpovédnych kolegt), takovému
existen¢nimu tlaku nemohou nepodlehnout ani majitelé soukromych vysokych skol...

2.2 Studenti

Na vysoké $koly v CR nepfichazeji "lidé z jiné planety", ale (pfevazné) absolventi ¢eskych
stfednich skol. A - kromé vlivu vieobecné pokleslé celospolecenské moralky a discipliny -
je to pak pro kazdého pedagoga na vysoké skole (ve vztahu k vétsiné studentd) vétsi trapeni,
nez by se na prvni pohled mohlo zdat. A tak vysoka skola ani pfi maximalni snaze s preva-
Zujici vseobecnou zaostalosti absolvent( stirednich skol uz neni schopna témér nic udélat...
Tim se samoziejmé nepopird skute¢nost, ze v kazdé generaci se rodi (a studuje na vysokych
skolach) fada nadprdmeérnych a vynikajicich jednotlivci.

2.3 Tvrdé prvky

Penize, Zivotni Uroven, strukturdlni ¢i systémové prvky v celé spolec¢nosti - to véechno miize
kladné nebo zdporné ovlivnit kvalitu vysokoskolského vzdélavani. | kdyz nékteré vlady i
politické strany se snazi zabranit tomu, aby se za dobré vzdélani platilo, podle zkuSenosti
vyspélych statl je jenom otazkou casu, nez k tomu dojde i v reformujicich se zemich byva-
Iého socialistického bloku. Ale nejde jenom o penize nebo Zivotni troven jednotlivc(, pro-
a systémovy. Minulé i soucasné pokusy spise naznacuji, Ze si stale myslime, Ze nase situace
je totalné specificka a proto musime vymyslet jeji specifické feseni, aniz bychom dostatec¢né
vyuzili kladné i zadporné zkusenosti téch zemi, které timto procesem uz prosli.

2.4 Mékkeé prvky

Kultura a klima jak celé spole¢nosti, tak celého Skolstvi a jednotlivych vysokych skol rovnéz
zasadné ovliviuji kvalitu celého vzdélavaciho procesu. Existuji vysoké skoly, kde rozdil mezi
tim, co se na nich u¢i a tim, co samy ve své kultufe a klimatu délaji, vystihuje ceské pfislovi
"nebe a dudy" Jinak fe¢eno: nékteré soukromé vysoké skoly maji vSestranny potencial stat
se "Ceskym Harvardem" - ale ve skutecnosti (a diky nepodarfené "podnikavosti" a nastole-
nému klimatu) se staly podprdmérnymi "nizkonakladovymi" institucemi...

3.JAKZTOHO?

3.1 Zacit u sebe

To je osvédceny recept ve viech krizovych situacich a ve viech dobach. Jednotlivé Skoly
i cely resort Skolstvi maji pochopitelné fadu moznosti i spoustu rezerv jak v onéch tvrdych,
tak zejména v téch mékkych prvcich.
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Jednim z dobrych piikladd mohou byt dvé c¢eské soukromé vysoké skoly, které vr. 2015
z vlastni iniciativy fesi onen (v Uvodu pfispévku uvedeny) kvantitativni problém. Vysoka
skola podnikani, a.s. v Ostravé a Vysoka skola manazerské informatiky, ekonomiky a prava,
a.s. v Praze se dohodly na zruseni svych dosavadnich podnikatelskych subjektt a - po sou-
hlasu Akredita¢ni komise - k vytvoreni nového subjektu: Vysoké skoly podnikani a préva.
Jisté by vsichni zainteresovani uvitali, kdyby pfitom doslo i k dalSim zménam - jak v téch
tvrdych, tak i v mékkych prvcich managementu.

Zivot ukazuje, Ze néco rozdélit ¢i rozbit je podstatné jednodussi nez néco spojit. V jed-
nom velkém ceském mésté se nékolik let netspésné pokousely spojit dvé verejné vysoké
skoly, aby vytvorily konkurenceschopny celek. Jak svéd¢i informovany zdroj: o ponechani
neracionalniho stavu rozhodlo sobecké ego nékolika rozhodujicich osobnosti. O to vice je
nutno ocenit "pilotni projekt" vyse zminénych soukromych vysokych $kol, kde je takové roz-
hodovani urcité jesté slozitéjsi.

Do kategorie "zacit u sebe" patfii Gsili vysokych Skol o zaméstnatelnost a uplatnéni svych
absolventl na trhu prace. V r. 2014 uskutecnila Karlova univerzita hloubkovy prizkum to-
hoto ukazatele u absolvent( viech ceskych soukromych vysokych skol za obdobi 2002 az
2014. Je potésitelné (a zfejmé i zakonité), ze obé vyse uvedené soukromé vysoké skoly patfily
k tém nejlepsim. Kdyz ponechdme bez komentare stoprocentni uplatnéni absolvent( skol
z prvnich Sesti pficek (napft. Filmovou akademii v Pisku), tak Vysoka $kola manazerské infor-
matiky, ekonomiky a prava byla hodnocena uprostfed celého "startovniho pole" (jako dva-
cata treti) a ostravskd Vysoka Skola podnikani dokonce jako desatd (ale suverénné prvni
z ekonomicky ¢i podnikatelsky zamétrenych mimoprazskych skol).

Velikou rezervou v této kategorii je i nasledna intenzivni (nejenom okrajova a formalni)
spoluprace vysokych kol se svymi absolventy - napfiklad jako zpétna vazba z hlediska ob-
sahu a kvality vyuky, vyuzivani potencidlu Uspésnych ¢i netspésnych absolventl k ovliviio-
vani soucasnych studentd atd.

3.2 Systémové zmény
Vlada CR v breznu 2015 schvalila navrh novely vysokoskolského zékona, ktera zavadi nova
pravidla pro akreditaci studijnich obor( a systém hodnoceni kvality $kol. Novela ma podporu
Ceské konference rektor( i Rady vysokych $kol. Ministerstvo $kolstvi, mladeZe a télovychovy
uvedlo, Ze nova opatieni dle novely budou stat kolem 30 milionu K¢ ro¢né, ale kvali tomu
nebude pozadovat navyseni rozpoctu, uhradi to ze svych penéz. Az dalsi mésice a roky ukazi,
jestli to je ten spravny a ucinny systémovy krok.

Mezi systémové zmény by mohlo a mélo napfiklad patfit - po vzoru zahranicnich uni-
verzit - rovnéz vytvoreni vsestrannych podminek k tomu, aby se i ¢eské vysoké skoly staly
vedoucimi pracovisti v oblasti aplikovaného vyzkumu a inovaci.

KONTAKT

doc. Ing. Milan Michalko, PhD.

Vlysoka Skola podnikani a.s. Ostrava

Katedra podnikani a managementu
milan.michalko@vsp.cz, telefon 00420/ 737 774 576
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RECENZIE

Mikulié¢, K. : ,,FIRMA a jej prostredie”
VEDA, Bratislava 2015, strdn 419
ISBN 978-80-224-1404-3

Na kniznom trhu sa objavilo podnetné dielo zaradené do ekonomickej literatury, ktoré
mozno zaclenit do komplexu manazmentu podnikania, a to prednostne do toho, ktory sa
zaoberd najma Specifickymi aplikdciami komerénymi, inovacnymi, strategickymi a financ-
nymi.

Pozoruhodnost recenzovaného diela vyplyva predovietkym zo zvoleného obsahového
zamerania, ¢erpajuceho poznatky z histérie i praxe podnikatelstva pod vplyvom svetovych
trendoyv, a to predovsetkym v Eurépe a nadvazne aj v Specifickych podmienkach Slovenska,
pricom vo vyklade sa kladie doraz na hlboku analyzu podmienok a spdsobov uplatriovanych
v dlhodobo uspesne podnikajucej slovenskej firme.

Recenzované dielo sa ¢leni na tri hlavné casti, z ktorych prvé dve maju po tri kapitoly
a tretia dve. Prva cast, mohla by sa oznacit ako ,makroekonomicky orientovana’, ktora sa
dorazne zaoberd historiou podnikatelskej reality, najma vsak, finan¢no-ekonomickou ana-
lyzou podnikatelského prostredia na Slovensku, ktora bola previazana na hlavné svetové
trendy vyvoja, a to ako z celoeurépskeho hladiska, tak aj z hladiska samotného vyvoja na
Slovensku. Nadvéazne, vyklad kladie d6raz na studovanu firmu, a to jej skimanim a analyzo-
vanim podla realnych postupov veducich k ispesnému spravaniu pocas viac ako dvoch de-
satroci, podla ktorého sa v dalSom posudzuje.

Druha cast diela vyuZiva predchadzajuci vyklad, ktory mu vytvéra zéklad pre citlivé vy-
medzovanie poznatkov aj pre iné podnikatelské subjekty, nachadzajlice sa v situacii podla
charakterizovaného podnikatelského prostredia, s cielovym zamerom: dosahovat Uspechy
ako v bezprostrednom podnikani, tak aj v jeho zdokonalovani. Vyklad sa orientuje aj na pre-
zentéciu zakladnych vlastnosti firmy, jej viastnikov, organiza¢né usporiadanie i na rozhodu-
juce funkcie: financie, marketing, inovacie, investicie a celkovo prierezovo = pracu s fludmi.
Z manazérskeho aspektu vyzdvihujem najma fakt, ze vo vyklade sa organicky vzdy vychadza
z presnej a doslednej cielovosti na ktort nadvazuju aktivity manazmentu i vlastného pra-
covného zamerania pracovnikov firmy.

Zvlast ocenenia hodné je, ze podnikatelské prostredie z introvertivneho hladiska sku-
manej a analyzovanej firmy sa $tuduje a opisuje v troch polohéch:

« Minulost,
- Stcasnost,
« Prognosticky vymedzend buducnost, ktora vytvara tretiu cast recenzovaného diela.

Z hladiska citatela treba zvlast zdoraznit fakt, Ze spracovanie tematiky tohto diela sa
opiera o - pripadovd Studiu —zameranu na vynikajucu Slovensku firmu, ¢im sa dielo odlisuje
od beznych praktik v sic¢asnej odbornej literattre tohto zamerania, ktord sa prevazne orien-
tuje na prezentdciu prikladov viazucich sa na firmy v zahranici.
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Prezentovany Slovensky podnikatelsky subjekt, ktory aj priamo uvadza vo svojom pred-
hovore Prof. . Kassay, je vyznamny a na eurépskom trhu dobre znamy a dlhodobo Gspesne
podnikajuci : IDC HOLDING,a.s.

Z hladiska vlastnikov tohto Holdingu a jeho vrcholového manazmentu, treba zvIast oce-
nit Ustretovost k Citatelskej verejnosti, ktort prejavili sihlasom s uverejnenim mnohych cen-
nych manazérskych a podnikatelskych detailov, viazucich sa na Uspesné podnikanie, a to
z hladiska jeho rozsiahlej zloZitosti a neustalych zmien v podnikatelskom prostredi.

Pozorny citatel recenzovaného diela bude urcite suhlasit s recenzentom, ze podnika-
telské Uspechy opisané pripadovou studiou sa opieraju predovsetkym na dosledne realizo-
vanu stratégiu podnikania s vysokou flexibilitou vzhladom na prebiehajuce zmeny v
podnikatelskom prostredi, ¢o sa odraza rozsiahlou mierou vo sfére finan¢nej stratégie, ako
aj stratégie marketingu a tym aj na celkovu podnikatelsku stratégiu firmy. Doraz tohto sa
v realizacii odraza od systematicky vedenej prace s ludmi, ich participaciou v zdokonalovani
detailov, vo vysokej pracovnej discipline prepojenej s kreativitou konania, primerane prislu-
chajucej pre jednotlivé pracovné posty. Sucasne treba konstatovat, Ze dosahované Uspechy
firmy sa dalej rozsiahlou mierou opieraju o vhodne zvolené a realizované investicie, ktoré
vytvorili z firmy vrcholovu firmu na trhu V4 a postupne aj na trhu celoeurépskom.

Recenzované dielo autora Kamila Mikuli¢a ,FIRMA a jej prostredie” mozno odporucat pre-
dovsetkym podnikatelom a manazérom pésobiacim na réznych postoch v organiza¢nych
Strukturach, pretoZe jednoznacne mozu ziskat podnety k tomu:

,Ako konat, aby podnikatelské konanie viedlo k ispechu
za danych podnikatelskych podmienok.”

Samozrejme, nie v chdpani,Kuchdrskej prirucky”, ale ako komplex podnetov, ktoré treba
modifikovat primerane nalezitostiam svojho vlastného podnikania.

Knihu mozno odporucat aj studujicim na vysokych skolach, ktori jej Studiom ziskaju
nielen dobru pripravu pre prislusné skusky, ale aj pre svoje buduce povolanie.

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

CESTOVNY RUCH - POVODNA €I PERPEKTIVNA KONCEPCIA

Narodohospodarske podmienky v nasej krajine, ako aj v krajindch Eurépskej tnie, ¢i vo vy-
spelych krajinach v ostatnych castiach sveta sa neustéle menia, postupne i viestranne a do
buducna sa aj nadalej budu menit. Dotyka sa to vietkych odvetvi, ako tzv.,,tvrdych” (napr.
[ahky a tazky priemysel, banictvo, stavebnictvo, doprava, energetika, obrana, atd.), tak aj
tzv. ,tvrdo-makkych” (polnohospodarstvo, lesnictvo, vodné hospodarstvo, a.i.), ,makkych”
(napr. vzdeldvanie, zdravotnictvo, kultura, osveta, cestovny a turisticky ruch, informatika,
sluzby, verejna sprdva, atd.).

Zaoberali sme sa s touto tematikou zmien z pozicie ich lokalizacie, intenzity a rozsahu
zmeny, a pod. dlh3i ¢as. Pritom sme nepostupovali podla pravidiel postupov vo vedeckom
badani, skor sme postupovali spontanne s vyuzitim dostupnych informdacii cez rozne druhy
médii, najma realizaciou volnych debat, konzultacii, vypocutim prednasok vo Futurologickej
spoloc¢nosti i inde, sledovanim priebehu faktickych zmien v Zivote, a to nielen u nés, ale aj
v zahranici (ndm v sucasnosti dostupnym).

Reagovat na zmeny v ¢ase ich vzniku alebo az v ich priebehu, to je sice mozné, teda cakat
na zmeny, ale sme toho nazoru, ze mali by sa odhadovat zmeny v kazdej oblasti [udského
pdsobenia a realizovat by sa mali kroky, ktorymi sa vieme v obdobi ich priameho vzniku
a priebehu lepsie orientovat a najma minimalizovat eventualne straty, resp. ohrozenia.

Po sérii konzultdcii i Studijnych krokov sme dospeli k nazoru, Ze v dal$ej buducnosti budu
sa rozvijat intenzivnejsie makké odvetvia, a to s celostnymi rieSeniami. Z nich sme si vybrali
cestovny ruch a turistiku ako centricky postavené odvetvie, s prepojenim na kultdru, zdra-
votnictvo, Skolstvo, sluzby, atd’ ako aj vo vlastnom vnutri hotelierstvo, kiipelnictvo, mate-
ridlne i nemateridlne sluzby a pod. Na tomto zdklade vzniklo prepojenie v uvedenom zmysle
s odbornikmi z SRN - Nordrhein-Westfalen, prostrednictvom spolo¢nosti DEHOGA (Deut-
scher Hotel und Gaststattenverband). Z realizovanej spoluprace na urovni teoreticko-Stu-
dijného m.i. vyplynula potreba prehibit medzinarodnu spolupracu, a to najma krajin EU.
Vychodiskovo sme uvazovali s odstartujicou realizaciou spoluprace na Urovni:

SK (SAM) - SRN (DEHOGA-WESTFALEN).

Za ucelom ,vychodiskového vyjasnenia moznosti, i ich foriem exploatacie, ako aj moz-
nost uskutoc¢nenia prvych praktickych krokov” zastupcovia Slovenskej akadémie manaz-
mentu (SAM) a Spoloc¢nosti DEHOGA-WESTFALEN pripravili :

POZYVAME VAS NA UVODNE KOLOKVIUM NA PODE SAM
~+CESTOVNY RUCH - POVODNA CI PERPEKTIVNA KONCEPCIA“
v anglictine s prekladom
10.09.2015, 0 17,00 HOD.

V BRATISLAVE, NA KONVENTNEJ 1
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zastupcovia DEHOGA-WESTFALEN:
- Mgr. Wolfgang Henke, PhD. - riaditel;
« Dipl. Ing. Ferdinand Hoéltmann - technicky ndmestnik riaditela;

- Dr.Klaus Ostringer, MBA - expert podnikatelského poradenstva; prednesu:

Sucasné ulohy DEHOGA-WESTFALEN, sucasnd realizacia Uspechy a problémy;

Smery zdujmov na spolupracu s analogickymi instituciami na Slovensku;

=
= Predpokladané zameranie aktivit DEHOGA- WESTFALEN v najblizsej buducnosti;
=
=

Namet na aktivity hotelierstva a gastro, ktoré okrem vecného obsahu sluzby prepajali
by sa s poskytnutim ,zazitku", resp. orientécie dalsich zdokonalujucich foriem posky-

tovania prislusnych sluzieb.

Nasledne by sa 3iroka rozprava zamerala na CIEL: aké prvé kroky spravit, s akym obsa-

hom, aby sa rozvinula obojstranne vyhodna spolupraca.

Manazment podnikania a veci verejnych — DIALOGY
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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 neustdle sa meniacom podnikatelskom prostredi. Zameriava sa na
rozne oblasti prace a podnikania, predovsetkym na zvysovanie inovativnosti a konkuren-
cieschopnosti, finan¢nej gramotnosti a manazment znalosti.

V &asti INFORMACIE pre $tudentov ziskavaju $tudenti pristup k bezplatnému in-
dividualnemu poradenstvu a obsahu vyucby, samostudia, pre vypracovanie 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 prindsa 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
komunikacie.

Jazykové, vedomostné a manazérske |G Struktdrované v SAMTESTOCH tvoria inovativne
zlozky emoc¢nej manazérskej inteligencie (EQ), tolko potrebnej pre Uspesné zvlddnutie na-
ro¢nych uloh modernych manazérov. Priemyselné a obchodné veli¢iny z manazérsky vy-
spelych krajin sveta uz davno prisli na to, Ze vysoké vseobecné 1Q dobrého manazéra nerobi
a ze casto byva opak pravdou. Okrem toho je dokazané, ze inteligencia ako jednoduchy
pojem neexistuje a ze je cely rad réznych druhov inteligencie. Jednym z typov je prave EQ,
ktora sa v ostatnom case stala pre manazérov prikazom informacnej doby.

O aktivnom zdujme verejnosti o novy web.sam-km.sk a www.samtesty.sk sved¢i vysoka
ndvstevnost webu uz od samého spustenia jeho skiiSobnej prevadzky. Za prvé dva tyzdne
jeho prevadzky v mesiaci januar 2015 zaregistroval portél 403 origindlnych navstevnikov
s po¢tom 1154 névstev a za mesiac februdr 2015 dokonca 756 originalnych navstevnikov
s poc¢tom 2720 ndvstev.

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

a www.samtesty.sk.

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

NA ROK 2015

Semindre:

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

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

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

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

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

Obsah projektu

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

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

- argumentac¢nd Uroven spracovania (kficova myslienka/-y, zhrnutie vysledkov, formulacia
zaveru/-ov)

Pouzitd literatdra

- vyber literatdry

- 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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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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