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Uvodem

Dne 9. z& 2010 byla na Ekonomicko — spravni fakuMasarykovy univerzity v Bré&
uspdadana konference s nazvem Ekonomika a managemganizaci — vyzkum, vyuka
a praxe.

Konference se stala mistem setkani odboriéjvesti, zejménaditeli a student domacich
i zahranénich vysokych Skol ekonomické a manazerské orientacoviz zastupté praxe,
predevsim z poradenskych spmiesti a Zad top managementu vyznamnych organizaci.

V ramci pongrné Sirokého zaréreni konference bylo zpracovano vice nez Fi@pivkau.
VSechny jsou uvedeny wgdloZzené publikaci, $@zeny abecedrdle jmen autatr.

Tématicky lze pispevky rozcElit do tfi oblasti. Prvni z nich se vztahuje k problematice
vychovre-vzklavaciho procesu a jeho vystypy konfrontaci se sa@asnymi a budoucimi
poZzadavky praxe na absolventy vysokych Skol. Drahéblasti se vadZze k problematice
podnikové ekonomiky ieti pak k problematice managementu.

Odborné poznatky obsazené fispevcich i myslenky z diskuzi k uvedenym tématickym
oblastem se stavaji cennym vkladem pro dalSi roxyakumné a pedagogick&nnosti
realizované na vysokych Skolach a ré&&mro hlubsi propojeni vysokych Skol s podnikovou
praxi.

za wdecky vybor konference
prof. Ing. Ladislav Blazek, CSc.



Europska akciovéa spol@énos’ v podmienkach SR a EU

Societas Europaea in Slovakia and EU

Martin Balajty

ANOTACIA

Prispevok sa zaoberd aktualnou situaciou nadngrogngvnej formy obchodnych
spolanosti, ktorou je eurépska akciova sgolos’ (Societas Europaea). Can prispevku je
zhodnoti aktudlnu situaciu eurdpskych akciovych spaolusti, identifikovd problémové
oblasti suvisiace so zakladanim afungovanim eblg@bs akciovych spoknosti

v podmienkach SR a EU a navrlfinimoznosti ich rieSenia. V prispevku sa snazime
prostrednictvom empirického vyskumu identifikévaaktualne problémy eurdpskej
spolanosti a navrhntimoznosti ich rieSenia.

KLi COVA SLOVA

Societas Europaea, eur6pska akciova spol@, nadnarodna pravna forma obchodnych
spolanosti, problémy eurdpskej spohmsti.

ANNOTATION

The paper deals with the actual situation of tratienal legal form of company which is
a European Company (Societas Europaea). The algestito assess the current situation of
European companies, to identify problem areaseeltad the establishment and functioning of
the European company in terms of Slovakia and tHeakd propose possible solutions. In
this paper we try, through empirical research tenidy current problems of European
company and propose possible solutions.

KEY WORDS

Societas Europaea, european company, transnalegel form of company, problems of
european copany.

UvoD

Myslienka vytvorenia pravnickej osoby, ktora by maladnarodny charakter, sa prvy krat
objavila uz v roku 1959 na kongrese notarov v To@&om idey eurépskej spdloosti je
holandsky profesor Sanders, ktory so skupinou odkov vypracoval v roku 1967 projekt,
ktory Eurépska Komisia zapracovala do navrhu nanél v rokoch 1970-1975. Spominany
navrh vychadzal z vytvorenia nadnarodnej spodsti podliehajucej jednotnej komplexnej
Uprave s vyldenim pouzitia narodného prava. Tento prvotny paoj® svojom pdéiatku
stroskotal, pretozélenské Staty ES eSte v ta¥ase neboli pripravené prijaakuto jednotnu
Upravu, ktora by pottéala ich tradicie a pravne predpisy (Harajdova, 280766).

Snaha o vytvorenie unifikovanej nadnarodnej formbchmdne) spoknosti, ktord by sa
podobala vSeobecne pouzivanym akciovym sjpastiam, vyvrcholila v roku 2001, e
Eurdpska rada po vySe tridsacnej priprave prijala koncept ,Eurépskeho podnikkiory
moze vyuzivd pravnu formu obchodnej spdlwosti. Eurdpska akciova spélmg,
ozna&ovana aj ako Societas Europaetaléj len SE) alebo len eurbépska spolog’, je



osobitnou nadnérodnou pravnou formou pravnickej bpsoZékon ¢. 562/2004 Z.z.

0 europskej spolmosti definuje eurdpsku akciovu spahes’ nasledovne: ,EurOpska
spolainog’ je pravnickou osobou, ktora sa zapisuje do oboébd registra pda osobitného
zakona (8 27 ods. 2 Obchodného zékonnika).T&dd 1 Nariadenia. 2157/2001 v spojeni

s 84 zakona o eurdpskej sp@iosti a ustanoveniami Obchodného zakonnika mézeme
charakterizov& eurdpsku spoknog’ ako nadnarodnu eurépsku obdobu akciovej sjpalsti,
ktora sa zapisuje do obchodného registra v Stabghsvsidla. SE je pravnickou osobou

s pravnou subjektivitou, ktorej zakladné imaniegedelené na akcie, pam kazdy spolénik
zodpoveda len do vy3ky svojho podielu (P&wdiva, 2004, s. 66-73).

Pravna forma SE prindSa oproti inym pravnym formgma podnikatéov niekd’ko vyhod.
Medzi hlavné vyhody, ktoré sa uvadzaju v ekononjidikeratire a vyplyvaju z nariadenia
o SE, okrem moznosti premigsvania sidla a novej Struktlry riadenia, patri skubs’, Ze
dcérske spolmosti v jednotlivych Statoch EU budi podli€jadnotnym pravnym Gpravam
a normam platnym v celej EU a nie ako to bolo dtekel’ v kazdom State Europskej Unie
platili odliSné pravne normy a zakony. SE so seponasa aj zjednoduSenie cezhtaych
transakcii typu fuzii a akvizicii. Tym sa v podstatrychli expanzia tychto podnikéigikych
subjektov a zmeni sa usporiadanie podnikov v zatirdrez toho, aby sa vedenie podniku
muselo zaobefanaranymi formalitami a byrokraciou spojenou so zaloberndcérskych
spolainosti v danom State Eurépskej uniéoge pre podnikanie najdélezitejSie je fakt, Zze sa
tymto krokom vyrazne zniZzuju naklady spojené sdlza akviziciou. Eurépska spotms’
ako relativne nova nadnarodna pravna forma obclubdrspol@nosti so sebou prinasa
viacero problematickych oblasti, ktoré sa snazirt@mto prispevku analyzova

CIEL A METODIKA

Vedeckym ciéom prispevku je zhodnoti’ aktualnu situaciu eurdpskych akciovych
spolanosti, identifikovéd problémové oblasti suvisiace so zakladanim a fuagion
europskych akciovych spainosti v podmienkach SR a EU a navrinipznosti ich rie3enia.
Pre naplnenie cfa prace vyuzijeme primarne a sekundarne zdrojeoud&joré ziskame na
zaklade Studia dostupnej zahkamd] a domacej literatary, realizovanych vyskumov zo
skumanej oblasti a prostrednictvom vlastného epk@ho vyskumu. Vychodiskom rieSenia
skumanej problematiky su teoretické poznatky dostup domacej i zahrame] vedeckej
literature, prispevky publikované na zahtagch a domacich vedeckych konferenciach,
informacie ziskané zinternetu, vysledky realizoxdn vyskumov a Statistické Udaje
vztahujuce sa k predmetu vyskumu. Hlavnym zdrojom wse&tnych Gdajov su Statistiky
realizované Obchodnym instititom Eurdpskej unfal¢j len ETUI). Vziiadom na to, Ze
uvedena problematika je predmetom zaujmu len vepiosich rokoch a nie je eSte dosta®
preskimand, zakladnym zdrojom Uudajov bude priméuygkum. Hlavnym Gelom
empirického vyskumu je ziskanie primarnych Gdajaeyé v sekundarnych zdrojoch Udajov
v sitasnosti absentu;ju.

V praci realizujeme primarny vyskum najma prostietirom kvalitativnych metod. Jedn& sa
hlavne o vyskum realizovany prostrednictvom telefodho dopytovania a osobnych
rozhovorov s vybranymi expertmi na skiman( probltéa V naSom pripade sme sa
rozhodli realizové kvalitativny vyskum z dvoch hlavnych dévodov. Pd§vod je ten, ze
oblag’ nasho vyskumu je relativne nova a doposi@ je v&mi preskimand. Preto by bolo
vel'mi problematické zostatidotaznik s kvalitne stanovenymi otazkamij’ke zati& eSte nie
su Specifikované problematické oblasti, v ktorygh da dal poufi kvantitativny vyskum.
Druhym dévodom je fakt, Ze v dobe realizacie vyskuinolo na Slovensku (kde sa hlavne
realizoval primarny vyskum) celkovo 20 eurdpskygbols¢nosti a z toho iba 7 reélne
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fungujucich, prkom len Styri zo spominanych siedmych vykonavajungatd’sku ¢innog’
na Slovensku¢o by mohlo zaptinit skreslenie vysledkov kvantitativneho vyskumu, ako
mylné zovSeobecnenie ziskanych vysledkov z reaizékio vyskumu. V pripade, Zze by sme
vyskum realizovali prostrednictvoriasto vyuzivaného dotaznika, ziskali by smeTlpod
predpokladov vysoklu navratnysale podla ndSho nazoru by vysledky neboli dostat
objektivne a nemali by dost&ml vypovedaciu schopnsPreto sme sa rozhodli realizéva
kvalitativny vyskum. Empiricky vyskum sme realiztivgprostrednictvom odbornych
vyjadreni expertnej skupiny, ktoru tvoria obdobtke ari delfskej metdéde odbornici na danud
problematiku z oblasti tedrie a praxe. Jednotlivgtpertov méZzeme zoraddo 3 skupin.
Prva skupinu tvoria vrcholovi manazéri vybranychropskych akciovych spotoosti
podnikajuacich na Uzemi SR, konkrétne: Peter Vididlayvaly generalny riaditespol@nosti
Etarget SE, ktory bol pri jej zakladani), MarcelS€gsdasny generalny riadifeEtarget SE)

a Peter Hradisky (generalny riaditdeyreco CE SE). Druh( skupinu expertov tvoria
odbornici, ktori sa zaoberaju zakladanim, respdgoen SE ato Silvia Kratochvilova
(pravnik zo spolénosti PRK Partners s. r. 0., ktora participovalazakladani SE), Michal
Friedberger (obchodny riaditespol@nosti Akont Trust Company s. r. 0. — spglog’
zaoberajuca sa zakladanim a predajom SE) a Petékalad (manazérka spotwosti Smart
Companies, s. r. 0. - spélog’ zaoberajuca sa zakladanim a predajom SE). Trietipirsu
tvoria odbornici na spominant problematiku z teckef oblasti ato Marek Mihalik
(odborny asistent na Bratislavskej vysokej Skolavp) a Katarina Harajdova (odborny
asistent na Pravnickej fakulte UMB). Informé&cie expertov sme ziskali prostrednictvom
telefonického dopytovania a osobného rozhovoru. ladkom kvalitativneho vyskumu
realizovaného hlavne prostrednictvom telefonick@bpytovania su identifikovanie hlavnym
problematickych oblasti, ktoré ovplwju zakladanie afungovanie podnikateych
subjektov s nadnarodnou pravnou formou obchodnypblo&osti (SE) atieZz navrh
moznosti, ako odstrahidentifikované problémy.

VYSLEDKY

Pre vznik samotnej SE bolddtové prijatie nariadenia Rady EU o stanovach SEa 901

a samozrejme aj jeho nasledna implementécia dojkdrch narodnych pravnych predpisov.
Clenské Staty EU ukaili spominant implementaciu v oktobri 2004 a nastedzaali
vznika’ prvé eurdpske spaloosti. Prestiz a pozitiva, ktoré tento druh podmikaso sebou
prindSa, su vidiiné aj na neustale zvySujucom sa‘tporegistrovanych SE. K 1.3.2007
posobilo v EU celkom 70 SE. Pas nasledujlcich desiatich mesiacov sa tentetpeavysil

o dalSich 19. Ku koncu roka 2007 ich bolo uz 89 SHuny 2008 ich bolo uz 182 a do
oktébra 2008 sa ich pet zvysil aZz na 284. Zaujimavy je fakt, Ze Zatia patet normalne
fungujucich spoldnosti (aj so zamestnancami) vzrastol o 17 (nagE8gt iba registrovanych
spolanosti, ktoré nevykonavaju redlginnog’ (resp. bez zamestnancov) sa az zdvojnasobil
z0 67 na 118. V si@snosti si zmeny v celkovej Struktire SE v &ldaz dastejsie a tym aj
vyraznejSie. Od prijatia legislativnej Gpravy, lanmoznila zakladanie SE, aZz dcaiatku
roku 2009 bolo v EU zalozenych uz 339 sgalusti s pravnou formou SE, goim potvrdena
dohoda dasti zamestnancov na riadeni, ktora je povinn&pgreamestnavajlce pracovnikov,
bola len v 41 spokmostiach. V marci roku 2009 sa ichged zvysil na 350, ptom najv&si
potet zaloZenych spotoosti bolo vCeskej republike (129) a do 18.7. 2009 vzrastalepo
registrovanych europskych spofmsti na 383. Vo februari 2010 ich ged prevysil Urove
500 zaloZzenych spataosti a 25. 2. 2010 je evidovanych az 511 zaloZerguaropskych
spolanosti, z ktorych je len % ,normalne” fungujucichokgnosti (so zamestnancami). Pre
naS vyskum budeme rozliSavaregistrované SE, ktoré su zapisané do registru
podnikatéskych subjektov v prislusSnom State (v SR do obcBbdnregistru) atiez do



Eurépskeho vestniku. Druha skupinu tvoria ,normaBte’, t. j. redlne fungujuce eurdpske
spolanosti, ktoré maju aj zamestnancov.

Na zaklade udajov z ETUI dochadza od roku 20041 kela prijatd legislativa, ktora
umoziuje vznik eurépskych akciovych speétmsti, k pomalému rastu novych SE. Od roku
2007 sa vSak tento trend zmenil a dochddza k vysokéempu prirastku zaloZzenych
europskych spotmosti a to najma registrovanych, ktoré stengé na predaj. Je to spdésobené
najma snahodeskych a nemeckych spétmsti, ktoré postupne vytvorili trh s predajom novo
zaloZzenych europskych spofmsti. Preto najméa @eskej republike vznikali nové eurdpske
spola:nosti, ktoré ale neboli zaloZené z&lom vykonavé podnikat&skd ¢innog’, ale boli
urcené na predaj. Na zaklade nasho skimania smae, zistily novychélenskych Statoch je

k 25.2.2010 registrovanych celkovo 265 eurépskymiicgnosti a v staryckilenskych Statoch
(EU 15) je zaregistrovanych 246 SE. Od roku 2007o bocelej EU zaloZenych 511
eurdpskych spolmosti a preto podrobna Struktiru eurdpskych Statddorych su zalozené
SE uvadzame v nasledujucej tékel

Tabuka 1 Struktira zaloZzenych eur6pskych akciovycha@maisti k 25. 2. 2010

Stat Pocet eurdpskych akciovych spolo¢nosti
Realne fungujlce | Iba registrované | Spolu
Ceska republika 24 200 224
Nemecko 87 30 117
Velka Britania 18 6 24
Holandsko 19 3 22
Slovensko 5 15 20
Francuzsko 9 9 18
Luxembursko 8 9 17
Rakusko 12 2 14
Cyprus 5 5 10
Svédsko 3 6 9
Belgicko 1 7 8
Norsko 6 0 6
Estonsko 3 1 4
irsko 1 3 4
Lichtenstajnsko 0 4 4
Madarsko 2 0 2
Lotyssko 2 0 2
Polsko 1 1 2
Dansko 0 1 1
Litva 1 0 1
Portugalsko 0 1 1
Spanielsko 1 0 1
Celkom 208 303 511

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade udajov z EaWlastného vyskumu

V marci 2010 boli eurépske akciové spaiosti registrované v 22lenskych Statoch EU,
pricom registrované mozu Byaz v 30 Statoch (EU-27 + LichtenStajnsko, NorsKeland).

Najviac zaloZenych eurdpskych spiosti je vCeskej republike (224), gom len zhruba 10
% je realne fungujucich spaloosti aj so zamestnancami. Ostatné sii bez zamestnancov
alebo nevykonavaju podnikdiskucinnog’, ale najviac spokmosti je utenych na predaj (tzv.
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ready-made spotmosti). Ready-made spdaloosti sU podnikatiské subjekty, ktoré su uz
urcitt dobu zapisané v obchodnom registri, @aliavykonava podnikat&ska cinnog’
(okrem Ukonov nevyhnutne potrebnych na zaloZenielogposti, ich zapisanie do
obchodného registra a registraciu k dani z prijmavipickych osdb), maju plne splateny
zakladny kapital, nulové zavéazky a ffadavky. Druhym Statom z nag&m pa@tom
zaloZzenych spolmosti je Nemecko (117), gom ma ale najviac normalne fungujacich
spolainosti (87) aiba 25 % spdloosti, ktoré su len registrované a nemaju Ziadnych
zamestnancov. eskej republike a v Nemecku je spolu zaloZenychc vé&o 66 %
eurépskych spolmosti.

PROBLEMOVE OBLASTI EUROPSKYCH AKCIOVYCH
SPOLOCNOSTI A MOZNOSTI ICH RIESENIA

V nasom vyskume sme sa zamerali na identifikov@nablémovych oblasti, ktoré savisia
s eurépskou akciovou spélwg’ou. Predpokladali sme, ako aj vedenie sprobsti Etarget
SE, Ze ako nadnarodna pravna forma obchodnych &pmdt, ktora sa zapisuje do
Eurépskeho vestnika, bude nidmezproblémovo podnikav ramci celej EU. Realita je ale
takd, Ze spoknog’ si musi zriadi v d’alSich ¢lenskych Statoch, v ktorych chce podnika
pobaiku, resp. organizmu zlozku, ktorA ma ale vlastnd pravnu subjektivityreto sa
povazuje za samostatny podnik, ktory musitvemmostatné diovnictvoa tiez aj plati dane
(za organizénu zlozku). Okrem &ovnictva organizénej zlozky, musi materska spotmg’
realizova aj konsolidovanu &ovna uzavierku, ktora zata hospodarenie {tovnictvo)
jednotlivych zahraminych organizénych zloZiek.Co predstavuje i dodaténi z&a?,
pretoZze organizma zloZzka v zahradi vedie @&tovnictvo na zaklade miestnych predpisov
(napr. ¢eské dtovnictvo), ktoré ale nie je totozné &avnictvom v krajine materskej
spolanosti (napr. slovenskymétovnictvom) a preto pri konsolidacii sa mustavnictvo
~preklapa™, pri ktorom dochadza k viacerym nezrovnalostiagkko rozdiel mézeme uvi€s
priklad G&tovania dlhodobého hmotného majetkGeskej a Slovenskej republike. DIhodoby
hmotny majetok pah slovenskych pravnych predpisom majetok ktoréhopver cena je
vySSia ako 1 700 eur a doba pouthiesti je dlhSia ako jeden rok. Hadteskej legislativy je,
ale dlhodoby hmotny majetok s dobou pouZitesti dlhSou ako rok a s vySkou ocenenia
urcenou podnikatiskou jednotkou (okrem majetku, pri ktorom nie jeSke ocenenia
rozhodujuca, napr. pozemky, stavbyd’.at Na zaklade spominaného rozdielu, méze tdéjs
k situécii, Ze si podnikaitska jednotka ¥'R uri za dlhodoby hmotny majetok len majetok
hodnoty vysSej ako 1000 EUR, goim poda legislativy v SR to bude majetok zaradeni do
drobného hmotného majetku. Z tohto dévodu potomkegin komplikacie pri ,preklapani®
Gctovnictva v ramci konsolidovanegiovnej zavierky. Spominana situacia zvystgsove,
personalne a hlavne finamé naroky. Spominany problém by pacasho nazoru mohol by
odstraneny tak, ze by v ramci celej EU mohli euképspol@nosti pouzivé rovnaké dtovné
Standardy, konkrétne medzinarodn#ouné Standardy IFRS a nemuseli by tékoua’ aj na
zaklade miestnychdéfovnych Standardov, pripadne by sa prijalo narisenktorom by boli
rovnaké dtovné predpisy platné vcelej EU. Pre jednoduchBgislativne prijatie
spominaného navrhu v ramci celej EU, by bolo vylodkeby sa spominana sk&nog’
zapracovala priamo do nariadenia o europskej gpokii a tym padom by sa stala zavazna
pre vietky Staty EU.

Dalsim problémom, ktory sa dotyka nadnarodného fuagia eurdpskych spalposti, je
nevyhnutnaszalozZzenia organizanej zlozky(pobalky) v inom ¢lenskom State, ktory ma ale
svoju pravnu subjektivitu, t. j. zaloZenia dcérslsgola@nosti. De facto to znamena, Ze
podnikatelia s nadnarodnou pravnou forma SE moéznige len v materskej krajine a &e
maju zaujem o nadnarodné podnikanie v inghanskom State, musia si zaltzidalSi
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podnikatdésky subjekt (ktorym je aj organigaa zlozka), t. j. nadnarodna pravna forma
obchodnych spolmosti (SE) neumaiije priame podnikanie jedného podniKateho
subjektu vo viaceryctelenskych Statoch EU. Spominany problém by bolo rdo#est
prijatim zavazneho nariadenia, resp. novelizovamixistujiceho nariadenia o europskej
spolanosti, ktorym by sa umoznilo podnikanie SE vo vgetkélenskych Statoch EU bez
nutnosti zakladania organiraych zloZziek v jednotlivych Statoch EU. V ostatnystatoch
EU, ako je¢lensky Stat so sidlom europskej spolosti, by si SE otvorila iba kancelariu,
pripadne vyrobny zavod, ktory by prihlasila na lpSeych Uradoch (obecny urad,nday
urad, af’.) ako eurOpska akciova spotmg’ SE so sidlom v inontlenskom State, t. j.
eurépska spotmog’ zaregistrovana a so sidlom v Slovenskej repubblgesi napr. \Ceskej
republike otvorila obchodnl potku, ktord by nahlasila na prisluSnych Udradoch, ale
podnikatésku ¢innot” by vykonavala ako slovenskad eurOpska spod®’ a nie ako
samostatna organigaa zlozka (pobi¢ka) zahraninej pravnickej osoby. Nemusela by si teda
zaklad&@ d’alSi samostatny podnik (dcérsku sgolog). Vznikol by tu sicedalSi problém

s registrom obchodnych spétwsti, ke'Zze obchodné spaloosti su zaregistrované
v obchodnom registri prislusnej krajiny a na zaklaasSich zisteni, jednotlivé sudy (organy)
dlenskych Statov EU, ktoré spravuju registre podmilskych subjektov, si medzi sebou
nevymiaiaju informacie o podnikakskych subjektoch. Tento problém by, ale bolo mozné
vyriesit centralnym registrom eurdpskych akciovych spotsti v pdsobnosti celej EU,
pripadne prepojenim jednotlivych obchodnych registiienskych Statov (ké&Ze uz vSetky
registre podnikativ su aj v elektronickej podobe). Novo zaloZenépsike spolénosti sa aj

v sttasnosti zapisuju do europskeho vestniku¢goni idaje z neho by v &isnosti nebolo
problematické prepisaaj do centralneho registru eurépskych spobsti.

Jeden z problémov, ktory suavisi so zakladanim ek&jpspolénosti je aj neexistencia
jednotného registra europskych spolosti, resp. prepojenia jednotlivych registrov
podnikatdéskych subjektowlenskych Statov. Spominana skirtos’ spésobuje problémy pri
vybere obchodného mena, s ktorym moézu naslednasigiidialSie komplikacie pri presune
sidla. Kelze ako sme uz vySSie uviedli, jednotlivé registedmpkatéskych subjektov
¢lenskych Statov medzi sebou nespolupractginam aj potvrdila pracovtka z obchodného
registra na okresnom sude v Banskej Bystrici, ngjsteninana skutmog’ vies’ k situacii, Ze

v dvochélenskych Statoch EU zaregistruji dve eurépske $pokti s rovnakych obchodnym
menom (v pripade ak nebude obchodné meno chraned&marodnou ochrannou znamkou).
V sasnosti mézu existovaobchodné spotmosti (s.r.o0., a.s., dit) s rovnakym obchodnym
nazvom (ak obchodny nazov nie je chraneny) vo wateclenskych Statoch. Péd nasich
zisteni (rozhovor s pracovtkiou obchodného registra) sa unikathaschodného nazvu
vznikajucej obchodnej spalnosti na Slovensku skontroluje len v obchodnom stegSR

a nekontroluje sa na duplicitu s ostatnymi regmira&lenskych Statov. De facto moze
vzniknlt’ situacia, Ze na Slovensku zaregistruju eur6pskilpspos’ s rovnakym nazvom uz
existujucej europskej spaioosti (ak nema na obchodné meno ochrannd znamtarp je
registrovand v inontlenskom State (napr. vo Francuzsku)I'kfeproblém by nastal hlavne
pri presune sidla, ktory umidje aj samotné nariadenie. V pripade, Ze by sao&mpuod’
presunula d@lenského Statu s existujucou rovnomennou spalg’ou doslo by ku konfliktu

a musela by si zmethbbchodny nazov, pripadne by spominany probléem inluysenakoniec
rieSeny az sudnou cestou. Problém by bolo mozniéstyzavedenim jednotného centralne
obchodného registra pre europske spbsti vramci celej EU. Kde by si mohli
novovznikajuce eurépskej spolwsti over’ navrhovany obchodny nazov s existujucimi
europskymi spolénog’ami. Pripadne, ak by nedoSlo k celoeurépskemu kanselfadne
centrdlneho obchodného registra, bolo by moZnélgmatvl situaciu riesi aj prepojenim
obchodnych registrov podnikdiskych subjektov jednotlivyckilenskych Statovgim by sa
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tieZ zamedzilo mozZnosti vzniku viacerych europskggolanosti s rovhakym obchodnym
nazvom.

Jednym z problémovych oblasti je @joblematika konania spafaosti pred jej vznikom

V literature existuju k danej problematike tri néaee prudy, ktoré sa zaoberajll 16 ods. 2
nariadenia o konani v mene eurOpskej spuwdsti pred jej vznikom. Nazor Hodala
a Alexandra (Eurépske pravo obchodnych spubsti, 2005, s. 156) nazhge, zecl. 16
ods. 2 nariadenia j@astaznou Upravou konania v mene spwiosti pred jej vznikom, a preto
plati, Ze potia¢l. 9 ods. 1 pism. ¢) bod ii. nariadenia sa v prépadsta:nej Upravy pouzije
pravo akciovych spoltmosti Statu, kde ma eurépska sgolog’ sidlo. DalSie otazky ako je
okruh konajucich, dovolenych pravnych (dkonov, okamod ktorého mozZno v mene
spolainosti kond, lehota, v ktorej musi d@jsk prevzatiu zavazkov, spbsob prevzatia,
pripadny zakaz akéhokeek konania v mene spdlaosti az do jej vzniku sa jednozme
spravuju pravom akciovych spdlwosti Statu, kde bude mhaeuropska spolmos’ sidlo.
Schindler (Die Européische Aktiengesellschaft, 2082 19) rozSiruje okruh konajucich
v mene eurdpskej spaoosti pred jej vznikom nad ramec rakuskeho praveioakch
spolainosti. Hejda (Evropska spoleost I, 2005, s. 4-5) dospel k nasledovnému zaveru
nakd’ko nariadenie neobmedzuje okruh konajucich ani akaod ktorého su konajuce osoby
opravnené kortav mene spolénosti ani okruh otazok, pre ktoré mozno pred vzamiko
europskej spoknosti kond a kel’ze ani § 64 Obchodného zakonnika tieto otazky rikeljen
tak vyklad § 64 Obchodného zakonnika, ktory tielinmtuje tieto otazky, je oporou pre
vyklad nariadenim neupravenych otazok, a pretonaad nariadeni nespomenutd otazka
tykajica sa konania v mene eurdpskej sgubsti pred jej vznikom nie je limitovana. Uvaha
vSetkych troch pradov sa zaklada na sice spravrajme — zisti, pod’a ktorého prava sa
riadia otazky zaloZenia eur6pskej sgolosti, ak nie je v nariadeni o nich zmienka, alebgk
opominali existenciwl. 15 ods. 1 nariadenia, ktory jasne uvadza, Zevqprakciovych
spolainosti Statu, kde spalnos’ bude maé sidlo, je subsidiarne (podporné) pre pripad
neupravenia danej otazky nariadenim (Mihalik, 20@pominany problém navrhujeme riesi
presnejSim upravenim v Nariadeni 2157/2001 o ekeppspol@nosti, aby pre budicnps
nevznikli problémové situacie tykajuce sa konapi@a&nosti pred jej vznikom.

DalSou problémovou oblésu, ktora sa tyka zakladania europskej sprodsti, skuténog’, ze
moznosti zaloZenia eurdpskspola’nost, spomenuté v predchadzajucich kapitolagh,
mozné ajciasta’ne ,obig™. V pripade premeny akciove] spdhmsti na europsku akciovu
spolanog’, je podmienkou ntadcérsku spoknog’ v inom ¢lenskom State ako je sidlo
materskej spoknosti po dobu minimélne dvoch rokov. Padnazoru odbornika z tejto
oblasti (Mihalik, 2006), v pripade, ak dcérska spobs’ nepbsobi min. 2 roky vinom
¢lenskom State (nespravuje sa inym pravom), nem@peesnerti na akciovl spoknog’, ale
moze dojs k fazii akciovej spolonosti ajej dcérskej spalnosti, prtom pri fuzii sa
nevyzaduje 2-rtné sidlo Zziadnej zo spaloosti. V takomto pripade vSak europska
spolanos’ moze vzniknd len na Gzemi inéhdlenského Statu EU, ako je ten, kde ma sidlo
akciova spolénog’, aten, kde ma sidlo dcérska sgolos’, pretoZze len vtedy bude
zachovana podmienka, Ze obe spotisti (nariadenie uvadza, Ze najmenej dve sipalsti sa
musia spravouwa pravom inéhoclenského Statu) musia vykazdavaztah k zahrariu.

V niektorych pripadoch méze nastéeoreticka situacia, Zze akciova spolos’ si zalozi
dcérsku spoltnog’ vinom c¢lenskom State aeSte vten isty mesiac, ako bokrskia
spolainog’ zaloZzena, zaloZi prostrednictvom fazie Yara clenskom State eurdpsku akciovua
spolanog’, ktorej sidlo néasledne presunie do Statu zaklaggjimaterskej akciovej
spola:nosti. Z nasho pdladu by tak ,stéla“ na zaloZenie eurépskej akciovej spmiosti len
jedna akciova spotmog’, ktora si zalozi v inondlenskom State dcérsku sp&hmg’ (dokonca
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aj bez zamestnancov a realnej prevadzkyy sitasnej dobe nie je Vmi finantne nargné).
Druhym spésobom, ktorym je mozné legalne ,6bisgislativne obmedzenia pri zakladani
SE je odkupenie uZz existujucej, tzv. ready-madedmskej spoldnosti. Ready-made
spolanosti su firmy, ktoré su uz &itd dobu zapisané v obchodnom registri, doterak vSa
nez&ali svoju podnikatésku ¢innog’, okrem Ukonov nevyhnutne potrebnych na zaloZenie
spolanosti, ich zapisanie do obchodného registra atragis k dani z prijmu pravnickych
0sOb. Tieto spoknosti maju plne splateny zakladny kapital, nulogé&&zky a pofadavky.
Takuto ready-made spdaloos’ mdze odkupi aj fyzicka osoba. V pripade, Ze chce eurdpsku
akciovu spolenog’ zalozt’ len jedna pravnicka (ak sa nejedna o dcérsku &Bpdyzicka
osobago na zéklade nariadeni Rady ELR157/2001 nie je mozné, &tak si odkipi 100 %
balik akcii ready-made spd@lwosti a tym padom sa stane jej vlastnikémby inakSie nebolo
mozné. My si myslime, Ze takymto obchadzanim latgw) zakladania eurdpskej
spola:nosti, dochadza k strate jej nadnarodného charak¥epripade, Ze SE vlastni len jedna
fyzicka, resp. pravnicka osoba, ktora nevykonavenpgatd’'skd ¢innog’ v inom ¢lenskom
State, pripadne nevykonava vébec ziadnu podiilatecinnog’ (pripad ready-made
spolanosti), potom europska spotms’ pod’a ndsho nazoru straca svoj nadnarodny prvok.

Niektoré nevyhody eurdpskej spotmsti (vysoké zakladné imanie, moztiasklad# SE len
pravnickymi osobami) by mohla vyri¢Siocakdvand druhd nadnarodna pravna forma
obchodnych spolmosti, ktorou by sa mala st&urdépska sukromna spdlms’ (Societas
Privata Europaeaj’alej len SPE). Ba 25. juna 2008 prezentovala Eurépska komisia navrh
Statutu pre Europsku sukromnu spolog’, ktory obsahuje subor jednotnych pravidiel
obchodného prava platné pre SPE zaloZzenu v ktorbrek@lenskom State. Podnikditam by
mala SPE Iahii zaklada malé firmy v ramci celej EU, uSetrim ¢as a zniZi naklady, najméa
pravne vydavky spojené so zriadenim réznych fonemdniku v réznychilenskych Statoch.
Predmetna Uprava bola dolkej miery inSpirovana britskym modelom sp@iosti Ltd.
(,private company limited by shares”), ktor4 je 'Gbena nielen medzi britskou
podnikatéskou verejno®ou, ale v suvislosti s realizaciou prava usad v zmysle&lanku 43
Zmluvy o zaloZeni Eurdpskych spoémstiev aj medzi atanmi ostatnycklenskych Statov
Eurdépskej unie. Jednou zo spominanych nevyhod skeppspoldnosti bolo aj vysoké
zakladné imanie, ktoré moézZe odrafizaajma malych a strednych podnikate. Tento
problém by mala riegiprave SPE, ktorej zakladné imanie fmgredlozeného navrhu matby
minimalne stanovené na urovni 1 & je mozné povazovaza ¢isto formalnu poziadavku
a podstatné odchylenie sa od klasického vnimarkéad@eho imania ako institutu ochrany
veritd’ov. Takéto nizke zakonné zakladné imanie bude mubg@ kompenzované
sprisnenymi poziadavkami na zodpovednostny systémtrivspol@nosti, ustanoveniami
0 uznavani diskvalifikénych rozhodnuti ostatnycklenskych Statov dalSimi institatmi. Su
to praveclenské Staty s liberalnejSim pravom obchodnychagpoisti, ktoré dbaju na zvySenu
prevenciu aj vo forme existencie registra diskikdivanych riaditéov. DalSou nevyhodou
SE je fakt, Ze ju nemdzu zaléAyzické osoby. Eurépska akciova spoiog’ je prednostne
uréend pre vikych podnikatéov, pricom vramci EU tvoria podstatndag’ prave mali

a stredni podnikatelia. Tento problém by mala $fidez spominana pravna forma a to tak,
Ze SPE by mohla liyvytvorend jednou alebo viacerymi fyzickymi osobat@bo pravnymi
entitami. Meni sa aj spO6sob zaloZenia, okrem spBsopouzivanych pri eurdpskej
spolanosti, ktorymi su zaloZenie zlé@nim alebo splynutim a transformacia existujicej
obchodnej spoknosti, SPE by mohla IByvytvorena aj rozdelenim existujucej spwolosti
ako aj jej vytvorenim pdt nariadenia. Zmenou #oostathym nadnarodnym pravnym
formam je prave vytvorenie pta nariadenia o SPE, ktoré umaje vytvori SPE ex nihilo
(latinsky vyraz, ktory znamena ,z&oho"). Zalozt” SPE by malo ky mozné elektronicky

v jazyku ¢lenského Statu, kde sa dana spot®’ registruje. Oproti SE ma SPE dplSiu
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vyhodu ato, Ze navrh nariadenia pri zaloZzeni ©igar podmienku zahratiej (Easti.
Nevyhodou vSak ostava zabegpeie Wasti zamestnancov na riaderio v niektorym
pripadoch (napr.: zniZzovanie stavu zamestnancovembamenaznany problém.

Na zaklade nasho vyskumu sme prisli k zaveru, Zépska spolénos’ ako pravna forma
prindaSa viacero vyhod, ale neprindSa oproti ostatngravnym formam dostaine
jednoznané realne vyhody pre podnikés&é subjekty (v pripade, ak podnikatelia nemaju
zaujem o zmenu sidla do iného Statu) a najm@atduje v porovnani s ostatnymi pravnymi
formami podnikanie v ramci EU. Jednou z hlavnyclmgch vyhod je mozndszmeny sidla
spolanosti do inéhaclenského Statu, ale je otaztepri komplikovanom procese zmeny
sidla, ktoré trva niekixo mesiacov a vyzaduje ztvé finariné prostriedky, dojde presunom
sidla k @akavanej uspore nakladowiasa podniku neoplati ukéit podnikat&skd cinnog’

v jednom State a zalaZisi novy subjekt v inom State. Spominana pravnan&so sebou
prinaSa aj mnozstvo problémov, ktoré by bolo dobb&dicnosti rie§i Ako sa vyjadril pan
Peter Vidow, byvaly generalny riaditespol@nosti Etarget SE, ktory bol pri zakladani
spominanej spotmosti: ,Vzh'adom k skusenosti, ktorl za sebou mame hodnotititting
Eurdpskej akciovej spoloosti ako ,nedorobené dielo”, ktoré ws8nom stave viac
komplikuje Zivot ako ma nejaky realny prinos. Ak sime sa mali moznésozhodnd, ¢i do
toho i$’ znovu, tak na 100% by sme sa tomu vyhli“. Obdohayor ma aj expert na danu
problematiku pan Marek Mihalik z Bratislavskej vikep Skoly prava, ktory sa vyjadril
v rdmci nasho vyskumu, Ze Societas Europaea n&prinddasnosti realne vyhody, ale je to
skor symbol Eurépskej unie. F@dneho mal vznik Europskej spotmsti skor ideologicky
charakter ako pragmaticky. ,Eur6pska akciova sgme’ je skor symbol zjednotenia EU,
ako pravna forma, ktora by mala priniesalny efekt”, vyjadril sa Mihalik.

ZAVER

Eurépska akciova spainog’ ako nadnarodna pravna forma obchodnych spoksti ma
oproti ostatnym pravnym formam nidiko vyhod a nevyhod. Za hlavnd vyhodu méZzeme
povazovd moznog zmeny sidla spotmosti bez nutnosti zruSenia aznovu zaloZenia
podnikatéského subjektu a tym padom aj straty svojej idgnbo roku 2010, ale spominanu
moznos vyuZilo len niekdko podnikatéskych subjektov ato najma z dévo@asovo
naraného migraného procesu (cca. 3-5 mesiacov), ako aj admitiigtieg a finagnej
naranosti, ktora suvisi so spominanym procesom. Ostategtifikované vyhody (napr.
image spolonosti, Uspory na nakladoch pri riadenid.atna zaklade nasho vyskumu
nepovazuju existujuce SE a anic¢siéna odbornikov za podstatné. Medzi hlavné nevyhody
patri najma nevyhnutnészainteresovanosti zamestnancov na riadeni &po$bi, o modze

v niektorych pripadoch sposobdvanainy problém. Dalsimi nevyhodami spominanej
pravnej formy je administrativna n&rmg’ a hlavne komplikécia v oblastétdvnictva oproti
ostatnym pravnym formam, vySSie zakladné imani@mstatnym pravnym formam a tiez
zdihavé a problematické zakladanie eurépskej akcispejasnosti. S podnikanim vo forme
europskej akciove] spadaosti suvisia viaceré problémy ato najma kompldmsjSie
vykonavanie podnikafskej cinnosti ako v pripade klasickej akciovej spwlosti,
nevyhnutnos zaloZenia organizaej zlozky pre vykonavani&nnosti v inomélenskom State,
ako aj problematika konania pred jej vznikom.
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Metodika vedeni prijimacich pohovoni pro absolventy vysokych
Skol se zamdFenim na mamagement

Metodology of the entrance interview for graduate 6
management university

Pavlina Balata

ANOTACE

Pro Uspsny start pracovni kariéry jailézité aby absolvent dokazal ,prodat* své dovednost
schopnosti a znalosti ziskanéhkem studia. Prace se bude zabyvat podstatnymrikrikeere

by mél mit absolvent univerzity pokud chce ésgpehem ijimaciho pohovoru, a ziskat
pozici odpovidajici jeho vzthni. Dnesni doba je charakteristicka vysokymi kgrma
manazerskeé pozicefipem?z je kladen velkyidaz jednak na odborné znalosti a kompetence,
ale také na kompetence z oblasti emocionalni geete kam lze #adit osobnost,
piedpoklady, empatii, schopnosti, ale takéifidpd sebezodpadnost.

KLi COVA SLOVA
Prijimaci pohovor, techniky, kompetence, kritérighanosti, dovednosti.

ANNOTATION

For successful start of working career is importéot graduate to prove "sell" her
acquirements, possibilities and knowledge’s gaiteding studies. The article will include be
key competence which of university should have ifide wants to success during entrance
interview and to gain position which corresponds his education. Present time is
characteristic with demands where big emphasiaigspartly on technical knowledge’s and
competitions, but also on competitions from emotueas, intelligence where it is possible to
insert personality, groundwork, empathic, posgibdnd also for example self-responsibility.

KEY WORDS

Entrance interview, techniques, competency, catqrossibilities, acquirements.

1. UVOD

Po mnoha diskuzich s vedoucimi pracovnikyfikpeacuji ve vedoucich funkcich, po studiu
odborné literatury a stiplédnutim na moji odbornou praxi v mezinarodni lsfroosti
pusobici v automobilovém pmyslu, jsem shrnuladkolik podstatnych aspekt které jsou
dle mého nazoru velmi tkezité, a mohou nemalo ovlivnitispéch ¢ nelspéch pFi
pFijimacim Fizeni. Absolvent VS ekonomické nebo managementu @ mmit vynikajici
komunikani schopnosti tj. vedle ucelenych znalosti oborezioborové znalosti apod., by
mél dokazat zaujmout (pouzitim slozek etnointeligence) $ zachovani odbornosti.

Pokud se organizace rozhodne pro vigvd nového mista je nutné jasmefinovat
pozadavky na uchage. Nasled& pak @i vedenip¥rijimacich pohovoni organizace pouziva
razné techniky pro vy vhodného pracovnika, protoz#& phybném obsazeni mista vznikaji

organizaci dalSi naklady, niaklad v disledku nedostateych vykoni pracovnika, ale také
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k tomu, Ze stanovené cile nejsou dosahnuty, ciizemrést k naruSeni pracovni atmosféry,
nespokojenosti zakazriika s tim iztraty passti firmy, vetné vyloh na vylér novych
uchazéu. Spravné obsazenvolného mista naproti tomu dava Sanci pro zadist
strategickych cil ale k i rozvoji organizace. Z tohotdivbdu je nezbyt& nutné v pipact
piijimani novych pracovnik uskuténit takovd rozhodnuti, ktera budou odpovidat jak
poZzadavkm na obsazované misto, tak mozZnostem udeazeto pomocijednoznané
definovanych kritérii poZadauk systematicky strukturovaného fijpjmaciho pohovoru,
objektivnim  posouzenim  prdstinictvim  rkolika tazatel, cilenym opabvanim

a vyhodnocovanim informaci a tak&spym zdvodrenim rozhodnuti pro vSechny &stréné
strany.

1.1 ZASADY PRI PRIJIMACIM POHOVORU

Aby byl prijimaci pohovor proveden efektigje nutné dodrzet tyto standarty:

1. Jednoznmé definovani pozadovanych kritérii na pracovnii@oz

2. Zjis&ni predchoziho signifikantniho chovani, aby mohlo ldhadnuto budouci chovani.
3.Systematické hodnoceni a posuzovani vSech informachazé (uréeno ke spravnému
uréeni vhodnosti daného pracovniho mista zateam@zvojem silnych stranek absolventa).

PoZadovana kritéria pro absolventy — definovari

» Schopnosti, dovednosti a vlastnosti, které rozHomuggchu¢i nedsgchu absolventaip
pohovoru a fi pripraw na vstup do pracovniho procesu.

» Mg¢titka, podle nichz musi byt prov&t hodnoceni a posuzovani znalosti absolventa musi
byt jasre definovana.

Je nezbytné rozdlit a adekvatné vyhodnotit p¥i p¥ijimacim pohovoru nasledujici:

» Odborna kritéria - pozadavky vztahujici se nadomosti, vzdlani, metodiku
a specifické knot - how, to znamenéem je absolvent vyjimay, piipadré v cem by
mohl vyniknout, a nasledrse pokusit toto vé&m rozvinout), versus osobnostni kritéria
(schopnosti nesouvisejici se zvladnutim tké&teré jsou dany osobnosti absolventa —
ema:ni kvocient).

» Podstatnd kritéria (nezbytnd) versus kompenzuijici kritéria @ninimprovizace rize
nag. kompenzovat gmerné Skolni znamky).

* Snadno znéniteln& kritéria (nag. neznalost druhého &ového jazyka) versus obtiZn
zmenitelna kritéria (nap iniciativa). Obtizné zméniteln& kritéria by m éla byt
smérodatna pro vysledném rozhodnuti pro [Fijeti nebo neprijeti uchazefe na danou
pozici.

Dilezita kritéria pozadavki pri p¥ijimacim pohovoru:

Ustni prowrovani znalosti by #io byt skuténé rozhovorem, nikoli ,vyslechem®. Smysl
otazek by tedy ne#h byt srozumitelny (filis zjevny). Personalista bydindbat na to, abyste
v dany okamzik kladl pouzgednu otdzku. Uchaze by mél mit zdsadd nejwtsi podil na
pohovoru/komunikaciCilem je zjistit, zda absolvent je vhodny na poZamvanou pozici
a zda mize byt pro firmu p¥inosem.

1.2 VYHODNOCENI PRIJIMACIHO POHOVORU
Vyhodnoceni provadi personalni a odbornésteid nezavisle na séb
A) Zhodnoceni pozadovanych kritérii nagFiklad pomoci pétistupniové Skaly:
* 5 mnohem lepSi nez dohmyrazre presahuje pozadavky pro @§mé zvladnuti ukd),

L ARMSTRONG, M.:Rizenf lidskych zdrdj
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* 4 lepSi nez dobry,
(vSeobech presahuje pozadavky pro &smé zvladnuti uka) ,

» 3 dobry,
(vSeobech sphiuje pozadavky na kvalitu a kvantitu @Spého postoje),

e 2 horSi nez dobry(vSeobect nedostauje poZzadavikm pro usgsné zvladnuti Ukdl,
* 1 mnohem horSi nez dobfyyrazré nedostéuje poZzadavikm pro usgsné zvladnuti

akola).
B) Spol&na diskuse vSech posuzovaiel
Pro rozhodovani do vysokych manazerskych pozic a&ipa rozhodovaci analyza DA
(decision analyse), ktera je jednou z metod KT yaal
Jedna se o metodu, kde hodnoceni je optimalni pskud ramci skupiny, ktera rozhoduje
o prijeti, vSe ¥cr¢ prodiskutuje, a pro kazdy vyznam se nakonec das&omsenzu, kie
vSichni (tastnici podpi.

1.3 METODOLOGIE VEDENI P RIJIMACIHO POHOVORU

DalSi podstatna kriteriakteré jsou relevantni pro deni gesného profilu absolventa, jsou
popsany nasledo¥n(pricemz Ize otazky samégjmé upravit dle pozice na kterou se uchaze
hlasi):
1. Metodika prace
Schopnost usgédat si svou praci a naplanovatgiso¢ tak, aby se dala vgSit efektivié
a v pozadovaném terminu.
Priklad otazky:
»~Jak se pipravujete na zkousku?*
»Jak jste postupoval/-atippsani diplomové prace?
2. Peilivost pri pInéni zadanych ukoti
Schopnost provad své ukoly dokonale a bez chyb. iPatem ale i vyjatbvaci schopnost
a schopnost vystlit a objasnit skupi& i narané \ci srozumiteld, tak aby bylo vSe
pochopeno.
»Pokud neni dostatekasu na plani Ukolu, popiSte, jak v zadané situaci budete
postupovat.”
» Pii pInéni slozitych Ukal je dilezita pelivost, jak postupujeterpieSeni ukal?*
3. Schopnost zatze
Schopnost uchovat si po delSi dobu Groviastniho vykonu i za ztizenych podminek (hap
pii nedostatkasu, velkém rozsahu prace a stupni obtiznosti Zapace).
» Jak jste se vyrovnal/-a se #at v minulosti?“
» Jaky je vas nejtSi stresovy faktor v sgasnosti?”
« ,Jak se s nim vyrovnate?“
4. Vyjadiovaci schopnosti
» ,B¢hem studia jste vypracovaval/-a presentace, jakpsstupovala?*
* S jakym vysledkem jste presentoval/-a svou pfaci?
5. Schopnost prosadit se
Schopnost prosadit vlastnifgaistavy B vyskytujicich se problémech (napneochota
ostatnichtlena tymu spolupracovat).
.Nastiinte modelovou situaci, kdy jste musel/-a prosadij sazor?*
» Jak jste postupoval/-a?“
~Jaky byl vysledek?”

2z psychologického hlediska Ize stres chapat jéko sadmdrného zatiZzendi ohroZeni [3].
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« “Jak jste pi svém projektu nebo skupinové praci zajistil/day @oslo k realizaci vaSich
predstav?”
6. Rozhodovaci schopnost
Pripravenost zhodnotit ainit ve spravny okamzik — néglad i na zaklad omezenych
a neuplnych informaci.
» ,Popiste situaci, kdy jste se musel/-a rozhodnaoii by jste ndl/-a dostatek informaci
a jaky byl vysledek vaseho rozhodnuti?*
» ,Ne vSechna rozhodnuti jsou spravna. Kdy naposiedge rozhodl/-a Spati
» Jak jste poznal/-a Ze rozhodnuti je Spatné?“
» Jak jste postupoval/-afipodstrarni nasledl Spatného rozhodnuti?“
7. Odborné znalosti
Védomosti v dané profesni oblasti ziskanééhdm  studia/dalSiho  vEdvani
a shromadovanim zkusenosti .
» Dle oboru pipravit odborné dotazy k tématu.
« ,Jak by vasi spoluzaci popsali Vase znalosti zigksystematickym studiem na VS?*
» ,Jak vy hodnotite odborné znalosti?“
» Jaké dalSi studium mate naplanovano, aby jsteiitdzs své odbornéddomosti?*
» Jak jste zhodnotil/-a vaSe studium, jgaka oblast kde mate mezery?*
» ,Vjakych odbornych znalostech vidite n&$i potencial s moznostmi ugma trhu
prace?"
,CO V posledni dob studujete?"
8. Flexibilita
Schopnost vyrovnat se &nymi okolnostmi (nap zménou pisobist, novymi kolegy, nové
informace) a pzpusobit své chovani danym okolnostem, aniz by bylcan prvotni cil.
« JakreSite situace, kde se vyskytnodeieané problémy?*
o Jak jereSite?"
« ,Pokud nevedeifma cesta k cily jak postupujete?“
9. Ridici potencial /kompetence
Zpusobilost efektiva fidit pracovni kolektiv.
» ,Nastinte situaci, kdy jste vedl/-a kolektiv."
« Jakjste postupoval/-a?“
e ,Byl/-a jste rekdy mluwim tridy? Jak k tomu doSlo, pforas zvolili, jak jste se
citil/-a?*
10. Frustra¢ni tolerance
Schopnost konstruktivn se vypdadat se zklamanim, nenechat se odradit rebgp
a dokortit poZzadované ukoly az do konce, stejako dokazat nadchnout kolegy k gt
mere oblibenych pracovnich Ukl
» Popiste situaci, jak jste postupoval/4 gplneni Ukolu, ktery vas nebavil?*
« Jaky byl vysledek?"
« Jak jste se citil/-a, pokud jste byl/-a &komu nespravedlivy/-a?“
o Jak k tomu doslo a jak jste tuto situacieyil/-a?"
11. Iniciativa
Aktivni snaha ovliviovat udalosti tak, aby s#fovaly k dosazeni vytgnych cili; tendence
podniknout gco navic nad rdmec rozsahu zadaného pracovniha uldisledku své viastni
iniciativy.
« Jak jste organizoval/-a svou praxiiem studia na VS?*
» ,Byly Ukoly které jste Bhem studia splnil/-a aniZ by to po vas bylo poZaahm?*

® Nap. analyza vysgdéeni nebo diplorinz VS.
* Metodologie prace, time management, root causlysmaPozn.autor
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12. Schopnost navazovat kontakty
Schopnost navazat snadno kontakty, rychle vybudos@bni vztahy a vytvd piiznivé klima
Vv pracovni skupi&

»~Jak navazujete kontakty se svymi spolupracovniky?*

13. Kreativita a ochota Wit se
Schopnost vypracovavat, navrhovat a rozvijet ndgadovani reSeni, opustit staré metody
a prekonané fedstavy. Ochota osvojovat si neustale nové odbanatosti/dovednosti, tj.
mezioborové znalosti.

,Popiste vas nejorigina#jsi napad?*

14. Motivace (ve vztahu k pracovnimu mistu profeseadouciho pracovnika)
Rozsah motivace, ve kteréminnosti, pop. kompetence spojené s pracovnim mistem
odpovidaji osobnim zajim a sklorim.

,Pro¢ chcete pracovat na této pozici?“
»~Jak doslo k tomu Ze se uchazite gravoto misto?”

15. Schopnost tymové prace
Angazovanost za skupinu a dosazeni sjpgieh cili; schopnost vnaset viastni kompetence
a konstruktive diskutovat s padzenymi ale i kolegy.

e ,Popiste zkousku, kdy jste s&pravoval/-a se skupinou.”

16. Freswdcivost
Schopnost ziskat tym pro¢jakou mySlenku, postup, opahbi, vhodnym chovanim
a metodami (nap uvedenim vzoru, argumentaci, motivaci).

17. Schopnost usudku
Schopnost rozeznat problémy, identifikovat jejichzme piciny a odvodit z toho péebna
opateni a rozhodnuti.

18. Podnikatelsk& kompetencérelevantni zvlagtu vedoucich pracovnii®.

Orientace na cil a vysledekipicinném a usporném rozvrzeni. Strategické mySleetagni
zanetené na budoucnost (s orientaci na co nejlepSidgkieSeného pracovniho ukolu).

2 KOMPETENCE PRO VEDOUCIi PRACOVNIKY

Uplatnit se na trhu prace v mezinarodni firmeni jednoduché, protoZe podnikatelsky myslici

osobnost musi gpbvat dalSi poZzadavky na vedouciho pracovnika, ktery

* uvaZuje a jedna nad rameci®ného oddeni,

* je orientovany na cile a pima si strategicky,

» rozhoduje na vlastni odp&inost, odvaz# rychle a jist,

 fidi se pozadavky zakaznika,

» dovede pracovniky nadchnout a chape rozvoj prakayako dilezity ukol vedouciho
pracovnika,

e snazi se o vytiéni hodnot a zohledje naklady,

 aktivre realizuje zndny a podporuje inovace,

» dokaze se pohybovat v mezinarodnim preatt

» zohlediuje dopady na Zivotni prasdi,

» predvid4d spokné hodnoty a cile.

NiZe jsou podrobhipopséany jednotlivé poZadavky na pracovnika, Kerjavrhnut nebo
zarazen do skupiny pro vedouci pracovniky. Jednarssgeahky Ukol vyZadujici rozsahlé
odborné znalosti, podnikatelské, socialni a vetidunpetencé.

Obr.1 Pozadavky na vedouciho pracovnika

® Fischer M.Rozpravy aizeni.
® Hrebiek V.: Rizeni lidskych zdrdj
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Strategické my$leni/jednéani, orientace na
trh/zdkazniky, inovace, iniciativa, ochota
riskovat, Fizeni zmén.

Orientace na cil/vysledek, zohlednéni nakladi,
konsekventnost, efektivni realizace,
tizeni zdroju, tizeni procest.

Spoluprace, vytvareni a vyuzivani
koordinac¢nich siti, otevienost, vérohodnost,
spolehlivost, vyména védomosti a informaci,
schopnost tymové prace.

Komunikaéni schopnost, prezentace,
moderovani, schopnost navazovat kontakty,
interkulturadlni management, zvladani konfliktt

znalosti cizich jazykd.

Orientace na
budoucnost

Podnikatelska
kompetence

Orientace na
vysledek

Kooperace

Socialni
kompetence

Komunikace

Sila vedeni

Vedouci
kompetence

Stanoveni cili, delegovani, posuzovani vykond,
poskytovani zpétné vazby, vedeni pracovniku
a rozpoznani a podpora, lektorska ¢innost.

Pouziti nastroji
vedeni

Prehled, mimoprofesni/mezinarodni zZkusenost,
mezioborové mysleni, flexibilita, projektovy
management.

Ptehled, mimoprofesni/mezinarodni zkuSenost,
mezioborové my Sleni, flexibilita, fizeni projekti.

Indikatory, znaky

Zdroj: Autor
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2.1 PROCESNI KOMPETENCE VERSUS PODNIKATELSKE
KOMPETENCE

Zajimavé je také zji8hi, Ze procesni kompetence a kompetence podnikatdéigly dive
odcElovany a piliS se nesltéiovaly. Dnesni doba je charakteristicka vysokymiokgrv obou
oblastech, které se vzajetnprolinaji a nerdi byt od sebe odflovany.

Procesni kompetence:

1. Socialni dovednosti — dovednosti a schopndgii druhym lidem,

2. Znalosti metodické — prac&asem (time management), metodiky, planovani.
Odborné kompetence:

1. ZkuSenosti (odborna #pobilost),

2. Hloubka zkuSenosti, praxe.

Priklad z praxe: Napt. vedouci zavodu (cca 4000 pracownijkse pohybujeisté teoreticky

v grafu v bod ktery odpovida 0% odbornym znalostem a 100% prooe&ompetencim, je
avSak z praxe mam &teno, Ze odborné znalosti u vedoucich pracavigku zn&né a blizi
se 50%. Posunout se do skupiny pro vedouci prakpyaivelmi slozita zalezitost, vyZzadujici
hluboké znalosti v oboru, dale pak mezioborové ketmpce, Siroky rozhled, jazykova
vybavenost aiedpoklad pro rozvijeni procesnich kompetenci. Teyize napiklad jednat

0 posun zleva doprava studiem na ESF v PhD. pragrakbanagement a dalSim studiem
psychologie, nebo prace na projektech, respektivprojektovych tymech sloZenych
z odbornili, kteri jsou ve skupi& pro vedouci pracovniky jiz zahrnuti, a nebo 8prpvuiji.

Obr.2 Odborné kompetence versus procesni kompetence

Odborné kompetence/metodologicka Procesni kompetence =
kompetence, napi. studium VS, socialni dovednosti+znalosti
seminaie, staze, zahranic¢ni pobyty metodické

Dalsi studium managementu a ekonomiky 0%
100% \ (napi. PhD. Studium na MU Brno, ESF..)

studium psychologie na MU Brno PdF, ..

A

‘ Specialista ‘

Vedouci pracovnik

0% 100%

Zdroj: autor
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ZAVER

Dle mého nazoru nelze absolventu vysoké Skoly géenpavajici navod na to, jak ma
pracovat a usf pii pohovoru tak aby ziskal pozici odpovidajici jetodélani. Lze mu
nabidnout jen uité priklady, nazory, teoretické poznatky a modely, ktemé@ pomohou
orientovat a rozhodovat se v situacich, do nichgosakorgeni vysoké Skoly dostane. K tomu
ale je takéitba, aby byl ochoten a schopemmyslet o&chto situacich a o svém jednani,
hodnotit je; jinymi slovy, aby bykchopen reflexe a sebereflexe aby dokazal na zakkad
tohoto hodnocertvofit ucelenou odbornou a manazerskou zkuSenast

Manazéi se dive sousted’ovali pouze na svoji specializaci (finance, margtiinforma&ni
technologie apod.) a znalosti mimo pole jejichs@bnosti penechavali ostatnim. A to
i navzdory tomu, Ze vSechny oblasti se vzajerprolinaly, a nemohli existovat o&édng,
a vysledek pak tviily vSechny oblasti dohromady.

Nyni nastala doba, kdy se tenttisup opustil a povaZzuje za naprosto zastaraly,také
proto, Ze se nesiuje se filozofii TQM (total quality management) ke kladen nemaly
diuraz na vzajemné propojeni znalosti ze vSech ohtaatiagementu. S tim i Uzce souviseji
strategie mnohych podnik které si kladou za cil neustalé zlepSovani prgceseni se
z chyb, zdokonalovani vyroby zawddm lean production (Stihla vyroba) nebo optimaliza
proces a jejich monitorovanim. A také, v neposledatt, je nyni planovani a velkéast
strategickych rozhodnuti, které vSak musi na pnvniist byt v souladu s vizemi podniku,
swieno &m pracovnikm, kterych se to bezprdetirt tyka a ktéi se aktive na tomto
podileji. Pra¥ téch se tyka kvalita a jsou schopni pomoci spravnéhstaveni Q-Mindset
(vniméani kvality) ovliviovat a napomahat k dosahovaniucipodniku a spokojenosti
zakaznik.

Proto by se kazdy studentehv prvni fack zabyvat rozvojem své osobnosti, planovat svou
budouci kariéru, dit se neustale nov&wi, ale také byt schopen adaptace. Nemalou raji hra
i znalosti finakniho managementu nebiaeni zdroj (nag. intelektualni kapital). M by ale
také byt pipraven nareSeni probléiina krizovych situaci, orientovat se na vyslede, iy

byt schopen navazovat kontakty, stejako byt pochopit interkulturalni management atak
v neposlednfad znat cizi jazyky, protoze pro Gy start kariéry jetdezité aby absolvent
dokéazal ,prodat” vSechny své dovednosti, schoprasgtialosti ziskan&hem studia.
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ZvySovani konkurenéni vyhody podniku pomoci
Competitive Intelligence

Escalation Competitive Advantage Company by the hplof
Competitive Intelligence

FrantiSek Bartes

ANOTACE

TOP management firmy musi mit k dispozici nastrgjabezpéeni potebnych informaci.
Tyto informace jsou nutné pro strategicka rozhodéowanar@éném konkureénim prostedi.
Autor vyswtluje své pojeti pojmu Competitive Intelligence. tdopojeti mu umoiuje
stanovit podminky a poZadavky tennost a organizai strukturu Competitive Intelligence,
ktera je schopnaeSit problematiku konkuréniho zpravodajstvi. Dale jsou uvedeny
praktické piklady mozné organizace Competitive Intelligendery.

KLi COVA SLOVA
Competitive Intelligence, Business Intelligencenkuarertni vyhoda.

ANNOTATION

TOP management firm must keep at one's disposaltdosafeguard needed information.
These information are necessary for strategic ecimaking in exacting of competition
environment. Author explains his conception coneei@ompetitive Intelligence. This
conception him makes it possible to set the termd eequirements on activity and
organizational structure Competitive Intelligen€@ompetitive Intelligence is able to solve
problems of competition reporting. Further are noemed schedules possible organization of
competition reporting with the firm.

KEY WORDS
Competitive Intelligence, Business Intelligencenpetitive Advantage.

uvoD

V poslednim desetileti se konkuten prostedi nejen v Evropské unii, ale v celémgtgv
dramaticky zmndnilo. Zmeéna tohoto prosedi vedla na mnoha trzich ke Znamu zoseni
konkurergniho boje. Vrcholové vedeni firmy gebuje pro pipravu strategického rozhodnuti,
které by této firmd zajistilo konkurenni vyhodu, ukité mnoZzstvi kvalitnich informaci. Ale
jen ukitd cast tchto potebnych informaci rive byt pro patby vrcholového vedeni
zajiSena, a zpravidla tomu také tak byvannosti &zn¢ existujicich Utvar firmy, jako je
napg. marketing, technicky rozvoj,cétni evidence apod., v rdmci stavajiciho infafnilao
systému firmy. Z tohoto idvodu mnohé zahratni podniky zdaly zalenovat do své
organiz&ni struktury Gtvary zabyvajici se touto problematik tedy utvaryCompetitive
Intelligence, ve zkratceCl.

26



CiL A METODIKA

Cilem tohoto pispivku je dopordit ceskym firmam mozné #igoby dosahovéani konkurari
vyhody pomaoci vytvieni Competitive Intelligence. ¥eském pekladu pojmu Competitive
Intelligence se velmiasto pouziva vyraz ,Konkuréni zpravodajstvi“, ke kterému jsou
v praxi podnikatelskych subjekjisté vyhrady z @vodu nejednotnosti vykladu, ktery je svym
obsahem spiSe chapan jako pojem, ktery ma velakdk pojmu pimyslova Spionaz nebo
se stimto pojmem ifmo ztotoiuje, coz je v fikrém rozporu s podstatou Competitive
Intelligence. Autor tohotslanku se weské mutaci kloni spiSe k novému pojmu, a to k pojm
.Konkuren éni inzenyrstvi*.

V bézné praxi managementu naSich firem se konkimempravodajstvi néasgji dava do
souvislosti s pojmenBusiness Intelligence(ve zkratceBl). Pojem Business Intelligence
zaved!| vr. 1989 Howard J.Dresnar (12), ktery jefitbval jako:,sadu koncept a metod
urcenych pro zkvalit#ni rozhodnuti firmy" Postupentasu se vyznam tohoto pojmu stéle
vice rozsioval a dnes je moZzno identifikovat Znau tiznorodost v jeho chapani. Pro
nazornost je mozno uvéstkolik dnes pouzivanych definici tohoto pojmu:

a) Business Intelligencepiedstavuje komplex pristupi a aplikaci IS/ICT, které ténsi
vyluéné podporuji analytické a planovaginnosti podnik a organizaci a jsou postaveny
na principu multidimenzionality, kterym zde rozungimmoZznost pohlizet na realitu
z rékolika moznych ahl“ (12).

b) Business Intelligenceje ,sada procds aplikaci a technologii, jejichz cilem jeinne
a elné podporovat rozhodovaci procesy ve fitmPodporuji analytické a planovaci
¢innosti podnik a organizaci ajsou postaveny na principech muoigdzionalnich
pohledi na podnikovéa data“Ceska spoknost pro systémovou integraci (20).

c) Business Intelligence je ,obor cinnosti nadazeny vSem procés zpravodajstvi
v obchodnim segmentu. Jsou zde sledovany, shibovahy, analyzovany a zpracovavany
Udaje o obchodnim prdasdi jako celku, nejen o zakaznicich, trhu nebo koetech.
Stejny termin se pouziva v souvislosti se spraemalyzou a vyhodnocovanim velkych
objeni dat, \tSinou v souvislosti s ukladanim syrovych dat, cjejispravou a data
miningem* (19).

Z divoda znané riznorodosti chapéni pojmu Business Intelligencestajiv podnikatelské
praxi minimal® tié odliSné nazory na vymezeni vzajemného vztahu riéss Intelligence
a Competitive Intelligence, a to:

a) Competitive Intelligenceje rovno Business Intelligence.

b) Competitive Intelligenceje soukasti Business Intelligence, kdy Bl je tiargeny systém Cl
aCl se zabyva ziskavanim informaci, které nejsotrznim prostedi Ezne
identifikovatelné.

c) Competitive Intelligence je chapano jako relati¢gnsamostatny inforntai systém, ktery
je orientovan na \W¥jSi prostedi s drazem na ziskavani informaci o konkurenci. Business
Intelligence je naopak chapano jako proces orieamgwa vnitni prostedi (to znamena,
Ze pracuje s informacemi, které se nachazeji tifimty, ale mohou se tykat jak viitiho,
tak i vrejSiho prostedi).

VYSLEDKY
V literature (6) existuji rozdilné definice pojmu informacetoaminimalré v nasledujicim
pojeti:
a) informace je povazovana za objektivni entitu, nign€nnou a nezavislou na jejim
piijemci, kdy tato informace je vlastrzdrojem pistupnym komukoli, kde rozhodujici
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tlohu hraje jeji dostupnost, fipadré zpracovani zaloZzené na formalizovanych
postupech,

b) spojeni informace stipemcem a moznostmi jeho jednani, kdy za &emé se povaZzuji
pouze data, kterar@dstavuji formu, jejiz obsah interpretujgjgmce na pozadi svych
znalosti a zkuSenosti. Informace vtomto pojetik&ia subjektivni rozer vedle
problémi jejiho p@enosu a transformace, jeji validity, kompetencéijemce

a odesilatele, atd.

Prvni pojeti se v praxi&sSinou odrazi v organizai struktde organizace, druhé vyraznou
mérou ovliviiuje tvorbu firemni kultury a jejiho inforniaiho systému.

Porovname-li tyto dva zakladnitiptupy k chapani pojmu informace, tak pro ipbt
zabezpeeni uspSnécinnosti Competitive Intelligence je nutno zvolitjpth informace ad b),
tedy, Ze p zpracovani ziskanych informaci budou vstupovatiefeni této problematiky
nejen ziskané informace, ale izkuSenosti a znafg$sluSného pracovnika,cetrg jeho
intuice a tairéi schopnosti a dale pak, Zze bude podégokkoumana moznost vyuziti této
informace pro vytvieni konkuretini vyhody firmy.

Déle je teba si u¢domit také tu skutaost, Ze tato problematika ma své&dmy v oblasti
¢innosti specialnich sluzeb, konkrétiv ¢innosti zpravodajskych sluzeb. Poté je mozno
v souladu s Vejlupkem (15) konstatovat, Ze Comipetitintelligence svym pojetim
problematiky ziskavani informaci s jejim nasledngpmacovanim vychaziimo z principu
prace prav zpravodajskych sluzeb, ktera je nezbytna pro padpozhodovani na Urovni
statu akorat s tim rozdilem, Ze vyuziva pouze fégaformani zdroje a informace.

Z téchto divodi je mozno chapat pojem Competitive Intelligence jak je uvedeno v bodu
ad c), nebt takto mize Competitive Intelligence plnit Glohu, kterou naymezili naSim
chapanim pojmu informace i poZzadavkem na zahlerpetvorby podklad pro strategicka
rozhodovani (dosazeni konkudan vyhody). To znamend, 28l musi byt schopno nejen
informace dlezité pro strategické rozhodovani podniku ziské#,jejich spravnou analyzou
a vyhodnocenim k nim dodatfidanou hodnotuy, s jejiz pomoci rize TOP management
firmy dosahnout originalni konkureéni vyhody vici své konkurenci na daném trhu. Aby se
tohoto cile podédlo dosadhnout, musi byt Competitive Intelligencéowgiovano na principu
¢innosti nalezicich do tzv. zpravodajského cyklu.eticka Ustedni zpravodajska sluzba CIA
definuje zpravodajsky cyklus (7) jakoprpces ziskavani informace s jejim naslednym
vyhodnocenim, analyzou agganim k vyuziti v rozhodovatmnosti.

Definice Competitive Intelligence
Na zaklad vySe uvedeného vystleni naSeho chapani této problematiky je moznayigst
definici Competitive Intelligence:

Competitive Intelligence je ,systematicky, legalni a eticky proces sbirani, @yani,
sledovani, analyzy a organizovani informaci o koekiénich firmach, ekonomickém
prostedi a vlastni firrd, které jsou nasle@nanalyzovany tak, aby pomohly odhalit slabé
a silné stranky konkurence, rozpoznat jeji stratie§jizardry a provést spravné strategické
rozhodnuti, které poie zvyhodnit firmu oproti ostatnim konkuesmt (18).

Competitive Intelligence je ,systematicky a eticky program pro &b analyzu

a organizovani wjSich informaci, které mohou ovlivnit plany sgolesti, jejich rozhodovani
arizeni“. (SCIP — The Society of Competitive Intelligencefessionals), (17).
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V odborné literatie se vramci problematiky konkukanho zpravodajstvi uvéd
i nasledujici terminy (17):

Competitor Intelligence - cileny skr informaci o konkrétnich konkurentech (nikoli
o prostedi).

Customer Intelligence - zpravodajstvi o s@asnych i budoucich zakaznicich.

Marketing Intelligence - zpravodajstvi o trhu a novych trendech vyvoje.

Partner Intelligence - zpravodajstvi o obchodnich partnerech ve vztahkyjejich

moznému vyvoji v budoucnu.

zpravodajstvi o vysledcich technického vyvoje.
zpravodajstvi o finami situaci.

Competitive Intelligence v oblasti ziskavaniormhaci.
Competitive Intelligence v oblasti ochrany infaci.

Technical Intelligence
Financial Intelligence
Cl Offense
Cl Defense

Ukolem konkuretiniho zpravodajstvi je, jak jiz bylotide uvedeno, zabezpevat podklady
pro strategick&d rozhodovani TOP managementu fitdehledem k vysoké naéoosti této
¢innosti a fiznym moznostem jednotlivych firem, je mozno tentallu konkrétni firmy
zabezpéit raiznymi zpsoby.

MozZnosti zabezpé&eni Cl u firmy

Problematiku ziskavani informaci o konkurenci jeZmm u firmy feSit v zasagdl dvéma
zakladnimi zfisoby - viz. Maly (11), a to pomoci:

- externi specializované firmy (specializovana agenta CI),

- internim Gtvarem vlastni firmy (firemni Gtvar).

Externi firma

Pouziti externi firmy specializované na ziskavanformaci o konkurenci byv&asto
realizovano u malych firem.{@ody jejich rozhodnuti byvaji n&stji dva:

- vlastni neznalostifsluSnych metod a postiup

- vysoké finagni nar@nost pravidelného a systematickéhdzumu konkurence.

Pouziti externi firmy k ziskavani informaci o kondmci @inasi nasledujici vyhody
i nevyhody.

Vyhody:

- neexistence tzv. podnikové slepoty a z toho vyajiyé moznosti fecaiovani trzni pozice
dané firmy, podagovani moznych rizik a nebezfie

- vysoka urove znalosti vhodnych metod vyzkumu konkurient

- zna&n& zkusSenost v oblasti ziskavani informaci o koektech,

- niz8i naklady (u jednorazové zakazky).

Nevyhody:

- horSi znalost specifik daného trhu a trznich sktbje porovnani s danou firmou pro kterou
je vyzkum zajigovan,

- horsi provazanost informaci o konkurentech srehigituaci dané firmy.

Firemni Gtvar

Reseni problérn souvisejicich se ziskavanim informaci o konkumntelastnim firemnim
Gtvarem pindsi nasledujici vyhody:

- lepSi znalost trhu a trznich subjékt

- lepSi provazanost informaci o konkurentech stehgituaci vlastni firmy,

- lepSi ochrana informaci o konkurentech.
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| vtomto pgipad danéreSeni problému ziskavani informaci o konkurentetihapi také

nevyhody, ke kterym je mozndifadit nasleduijici:

- existence tzv. podnikové slepoty,

- vysoké néklady paebné na systematické ziskavani informaci o konkechn

- vysokeé pozadavky na odbornou i moralni Gfopeacovnik za‘azenych dogchto Utvaid,

- preceiovani trzni pozice vlastni firmy amozné potlmeani existujicich nebezgie
a ohrozeni.

Mozné formy organizace ziskavani informaci o konkugnci firemnim Gtvarem

V podnikatelské praxi se pouziv&kolik odliSnych forem organizace ziskavani inforinac
- vyzkum konkurence,

- zrcadlova organizace,

- stinova organizace.

Vyzkum konkurence

Jednad se otakovou formu organizace ziskavani nm#or o konkurentech, kdy je
v organiz&ni struktde dané firmy vytvéen specializovany utvar, ktery aktinsbira
informace o jednotlivych konkurentech @gpavuje z nich podklady pro rozhodovani TOP
managementu firmy. Jeho velkou vyhodou je gseahi potebnych informaci na jednom
mis€. U velkych firem se vé&kterych gipadech objevuje nedostatek kvalitnihi@gavani
relevantnich informaci jednotlivym odbornym Utiar vyZadujicim tyto informace.

Zrcadlova organizace

U této formy ziskavani informaci o konkurentechvjkazdém odborném utvaru dané firmy
uréen jeden specialista p&eny sbiranim informaci o konkurentech. Tato formé swoji
vyhodu v tom, Ze informace sbira a vyhodnocuje odifio- specialista ve svém oboru. Tim
je také zarteno vysoké vyuziti ziskanych informaci o konkurehtgrimo v gisluSném
odborném utvaru. Zgaou nevyhodou se ime v rekterych gipadech stat skuteost, Ze
uréeny specialista neni odbornikem na ziskavani irdofirtakze ékteré potebné informace
nemusi byt ubec ziskany. Také dochazi Hl@gné fragmentizaci udaj o jednotlivych
konkurentech.

Stinova organizace

Podstata této formy sbirani informaci o konkuremtga&iva v tom, Ze dany pracovnik firmy
dostane na starost konkrétniho konkurenta, ktersystematicky sleduje a shrondajge

o ném veskeré dostupné informace. Tato forma je pduéte gipact mensiho pétu silnych
konkurent.

Obecrt nejde exakté stanovit, ktery z vySe uvedenych madgé nejvyhodijsi. To lze
posoudit vZdy jen v konkrétnich podminkach dan@éyia jejiho okoli. Samdejme je mozné
udané firmy zorganizovat ikombinaci vySe uvedénytorem ziskavani informaci

o konkurentech. Je zapebi, aby kazda vyznar8i firma realizovala vyzkum konkurence,
protoZe zpracovani ziskanych informaci do podobglithiho zpravodajstvi ji umozni
prijimat kvalitnéjSi rozhodnuti v trznim prasdi a tim posilovat svoje postaveni na daném
trhu.
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V praimyslow vysglych zemich, v kazdém vyznagg&im podniku existuji Gtvary pro
systematické sledovani konkurénjejich obchodniho, vyzkumného a dokonce i persoha
vyvoje, viz (10).

Competettive Intelligence Center (CIC)

Zakladnim poslanim odteni CIC je pomahat vrcholovému managemeriurgzhodovani

v zavaznych vyrobnich a obchodnich zaleZitosteatiegického vyznamu. Jejich konkrétnim
Ukolem pak je soustavné sledovani vyznamnych aktokurence, samoejme legalnimi,
nikoli Spiondznimi metodami. ®dem jejich pozornosti byva zejména vystavba novych
pramyslovych kombindt s nejmoderg&Simi technologiemi vyroby.

Oddileni CIC maji preciz&i vypracovanou metodiku sledovani konkurenceetn
informanich siti a informatdr. Nezidka v nich pracuji byvali zkuSeni zpravodajci nebo
odbornici z oblasti vyS&ivani gipadi hranticich s hospodékou kriminalitou. Tito lidé
jsou dolse placeni, pdt k blizkym spolupracovnikn vrcholovych manazéra v podnikové
hierarchii zaujimaji pogrné vysoké misto.

Krom¢ komegnich a manazerskych informaci se pracovnici CICstsaluji také na
hodnoceni vedoucich podnikovych osobnosti (tzvintraisti podniki), na zkoumani jejich
charakteit, patraji po jejich motivnich schopnostech, pozitivnich a negativnich stténk

Innovation Intelligence Center (lIC)

Tyto Gtvary sledujici inowvani aktivity konkurence, tedy zamy konkurernich podniki

v oblasti vyzkumu a vyvoje, a to &pzcela legalnimi metodami. Vlastni podnikové 11G m
v3ak nejen vliv informéni, ale také iniciéni. V podniku ma na starosti Kabinety konkurence,
zvySovani podnikového, tw¢iho klimatu a zlepSovatelské aktivity.

ZAVER
Zpravodajstvi sehrava ve strategickém rozhodovamholového vedeni firmy velmi
dulezitou ulohu aje povazovano za jednu z nejmtch soudobych i perspektivnich
.zbrani“. Strigné vyjadieno - kdo je schopen ze ziskanych informaci vyti@t
zpravodajstvi, je ve vyhod. Otazkou je, zda je schopen toto zpravodajstvi efektvyuzit
s cilem dosahnout konkurari vyhody.
Dle vyzkumu konaného pro geby SCIP (17) se ,Cl nejvice upiafe v oborech s vysokym
stuprém koncentrace konkurénich objeki, a to:
- farmacie,
- telekomunikace,

- finanéni sektor,
- zboZi dlouhodobé spety”.

Tyto analyzy dle stejného zdroje (17) ,poukazujivyanamné souvislosti mezi vyuzivanim
Cl a hospodi&gskymi vysledky spoknosti. Spolénosti, které CI aktivé vyuzivaji, vykazuji
lepSi hospoddké vysledky. Z hlediska teritoria maji nejproprea@jSi systemy sledovani
konkurence spotmosti v USA. Z evropskych zemi jsou nejdéle spobsti z Velké Britanie
a Nemecka“.

K zodpowzeni otazky, zda ve firtnproces Competitive Intelligence je efektivni, éxje
jednoduché pravidlo:ipformace stoji penize, intelligence penize vgtava“.
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Strategicky marketing jako nastroj rizeni pramyslovych firem

The strategy marketing as a instrument of managenm in
industry factories

Zdenék Bednaréik

ANOTACE

Aspekty marketingovéhdizeni v podnikové sfé. Pozadavky manaZerna strategicky
marketing v obdobi globalizace. Sagné pohledy na vyznam a cile marketingoviéheni.
Rozdily mezi pozadavky na marketing a praktickympzmostmi firem.  Porovnani
teoretickych zdsad a pohted firemni praxi.

KLi COVA SLOVA

Strategicky marketing, globalizace, vyvojové ény aspekty marketingovéhiizeni, cile
marketingovehdizeni.

ANOTATION

The aspects of marketing management in spheresiridss. The requirements of managers to
the strategic marketing in era of globalization.eTburrent views to the meaning and
objectives of marketing management. Disparity betwthe requirements to the marketing
and corporation possibilities. Comparing of teaatiprinciples and views with corporation
practice.

KEY WORDS

The strategic marketing, globalization, the aspeftmarketing management, objectives of
marketing management, the development changes.

1.VYVOJ STRATEGICKEHO MARKETINGU

Strategicky marketing je ozéavan jako vyvojova fazeeédni discipliny marketingu, tento
pojem se ve slovniku mana#erobjevuje v souvislosti s diferencovanymiigiupem
k uspokojovani satasnych a fedevsim budoucich peb zakaznik, s hledanim novych tth

i potencialnich zakaznik

Strategicky marketing jako nastréizeni je pedevSim spojovan s hledanim konkérén
vyhody. Konkuretini vyhoda a vysledky marketingové sitnaanalyzy jsou kiovymi prvky
pro volbu a formulovani vhodnych marketingovyclatgii®

Podle Kotlera [5] je mozné konkur@ri vyhody hledat postugns oblastech produktu (forma
vlastnosti, vykonnost, jakost provedeni, stup@nzistence, trvanlivost, spolehlivost, styl,
design), cenové politiky(cena,naklady,platebni pivdky aj.),distribénich cest (dostupnost,
rychlost dodani, instalace,servis) a komunikacekdlehi zakaznik, poradenské sluzby,
reklama,inzerce aj.)

8 KOTLER, P.Marketing od a do ZManagement Press. Praha. 2003. 208 s. ISBN 80-02B-1. s.56-62.
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RovréZz dalSi autti zdaraziuji v obdobném smyslu padi dilezitosti marketingovych
nastrofi produkt-cena-distribuce-komunikace.

Poznamka autoraPodle mého nazoru je v s@sné dob pro ziskani konkuremi vyhody na
relevantnich trzich gadi jednotlivych nastréjz hlediska vyznamu &iinnosti pré¢ opané.

Kazdy produkt musi spipvat alesptd zakladni miru obecné pragmosti nebo uzitaosti,
zakaznik oekava splani zakladnich paramétra pozadavik v souladu s mezinarodnimi
standardy jakosti. Aby se vSak stal pro zakazn#faravym, je pdtba nabidnout jeSnéco
navic, co spiuje a gekonava pani nebo dekavani zakaznika. Teprve pak jej bude zakaznik
preferovat ped konkuretinimi produkty.

Cena nabyva na vyznamu jako kritérium &b jedire tehdy, kdyz zékaznik nevidi jiny
rozdil mezi produkty a doprovodnymi sluzbamiceRavana trzni cena na konkrétnich
segmentech trhu nedava podirk vyrazréjSi moznosti odkloéni v obou smrech (navySeni
nebo podkréeni pameérné trzni ceny) bez dopadu na prodejnost pradekpodnikovou
ekonomiku.

Distribu¢ni politika je roviZz do zn&né miry limitovana strukturou distribnich cest,
hustotou prodejnich siti,vybavenosti prodejen &idalfaktory — vyraz&si odliSeni oproti
konkurenci je zde mozné jen za cenu dalSich vyjaiih investic i nejistém vysledku
osloveni zakaznika a ovligni jeho nakupniho chovani.

V navaznosti na teoreticky iempiricky vyzkum molupgedchozimi nazory uspne
polemizovat a jsem ipswdéen, Ze rozhodujicim marketingovym nastrojem se astésa
Siroka oblast marketingové komunikace. Zde se maiaaniky vyrazgji odlisit v realizaci
nejrazrejSich aktivit, od reklamy a inzercergs kreativni spotenské akce, doprovodné
sluzby,poradenské a servisiiinnosti,aZz po zvysovani firemni kultury,dm jednat
a komunikovat se zakaznikem,provtllvalitni prizkumy poteb zakaznik vcetrg predikce
vyvoje poptavky a nabizeni produki sluzeb,které je8tzakaznik ani neekava.

K charakteristickym rym strategického marketingu Izefadit nasledujici skuteosti:

- Strategicky marketing klade velkyithz na planovaci etapu marketingového procesu a ma
Vv jejim ramci vysoky stupe pasobeni. Nelze ovSem zapomenout ani na nésledng-etap
realiza&ni a kontrolni?

- Strategicky marketing souvisi s rozhodovacimicpey na urovni vrcholového vedeni
podniku — zasahuje diddicich a rozhodovacich podnikovych praceStrategicky charakter
nabyva v momest kdy se uz dnesipplanovani budoucickinnosti sousedi na vymezeni
okruhu potencialnich zakaziiila specifikaci jejich poeb. Tak ma vlasthuz v sodasnosti
piipraveny vyrobky a sluzby pro uspokojeni budoudé&kaznickych pdeb.

- Strategicky marketing prostupuje cely podnik alip& vSemi jeh@innostmi;
Naproti tomu operativni marketing je spojeny s mtimymi konkrétnimicinnostmi, gevadi
rozhodnuti strategického marketingu ddmé kazdodenni praxe.

® HORAKOVA, H. Strategicky marketing. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003, 204 sN$B-247-0447-1.
S.48-50.

1 HORAKOVA, I. Marketing v sotasné s¥tové praxi 1. vyd. Praha: Grada, 12, 368 s. ISBN 80-85424-83
s.124-126.
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- Strategicky marketing je pirsoustedtn na zakaznika, vede organimajednotky ke studiu
a porozumini jejich poteb a pani, &i je chapat zakaznické hodnoty aigpb mysleni
zakaznika. Podnik existuje proto, aby podnikal zvijel své aktivity se za#ienim na
potreby zakaznika,ktery je hlavnim zdrojefijjpu.. Snazi se, aby organéra jednotky plr
porozungly vztahim a procedm, probihajicim v#& podniku, usiluje o sy a genos udaj
z vrejSiho prostedi do podniku. fedpoklada dostataou znalost progedi, ve kteréem isobi,
seznédmeni se s trznimi podminkantiedgevsim s konkurenci.

- Strategicky marketing se snazi ii@gun pislusnych séleni o domaci situaci do ¥siho
podnikového prosedi. Usiluje o zajigni vzajemného kontinualniho uvazovani imith
podminek vijSiho prostedi podniku.

- Strategicky marketing podporuje uvedeni marketugg filozofie do kazdodenni praxe
v ramci strategického marketingového procesu. Pansfinomazdit a analyzovat informace,
vyuzZivané jak k Seéeni kzné kazdodenni situace podniku, takedevsim k identifikaci
dlouhodobych trenidv marketingovém pro#&tdi a naslednke kvalifikovanému odhadu vlivu
téchto trend na podnikovowinnost.*

Je nutno si wdomit, Ze od oftného zavedeni trzniho hospéstai se u nds pozadavky na
marketing vyrazé meéni. Jaké jsou vyvojové zny v pozadavcich na firemni marketing?

2.VYVOJ MARKETINGU V PODNIKOVE SFE RE

Pfi  hodnoceni vyvoje marketingov&innosti za obdobi uplynulych 15-ti let Ize
charakterizovat uité faze:*?

Priblizn¢ do roku 1995 byla marketingovinost chapana jako modni zalezitost; ¥Sich
firmach byly zakladany marketingové Gtvary, uimlany potebné finatini prostedky pro
rozvoj analytickych, vyzkumnych a dalSich pédpych marketingovyckiinnosti.

MM 7

Zamegtrenic¢innosti vSak milo spiSe obedisi charakter — navwvznikajici marketingové utvary
zaji¥ovaly vedle propagace,reklamy a dalSich forem etargové komunikace dinnosti,

které nendly jednozn&né zaazeni — jako vyméhani pohledavekjppavy certifik&nich

fizeni v oblasti jakosti produkta sluzeb, realizaci spekenskych akci pro zafstnance
apod.

V obdobi 1995 — 1998 byl postuphkladen diraz na operativni marketing , projevila se snaha
o zviditelréni firem na veletrzich a vystavach, vice piedith a zdrofi bylo vynakladano do
reklamy,inzerce, propagace,podpory prodeje; jedsal® klasické marketingow#nnosti —

od zaji¥ovani firemnich propagaich gedneti a kalend&i aZz po realizaci zahramich
veletrhi nebo vyznamnych spalenskych akci pro zakazniky.

1SOUCEK, z. MAREK, J.: Strategie igpného podniku. Montanex. Ostrava. 1998. 180 s. 18B185780-93-

3 .5.43-45.

2 BEDNARCIK, Z. Vyvojové zrny marketingovéhdizeni v piimyslovych podnicich v obdobi globalizace
In. Sbornik z mezinarodni konferengl. Mezinarodni kolokvium o regionalnickédach . MU Brno <erven
20009.

3 BEDNARCIK, z Odborna monografie— Analyza UGrovd strategického a marketingovéhtizeni

v primyslovych firmach Moravskoslezského regionu — vyrlanl1/07; vydavatel SU — OPF, ISBN 98-80-
7248-437-9.s.14-15.
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Na prelomu tisicileti nastavéigchod spiSe na strategicky marketing, operativmketiagove
¢innosti jsou postupnprevadny do obchodnich atvarTuto zneénu vyvolava nutnost hledat
konkurertni vyhody na relevantnich i potenciélnich trzichadit marketingové fizeni
v celém podniku tak,aby doSlo k uzkému propojenirkeiingového mysleni,podnikové
kultury a etiky s cilem neustale zlepSovat komucikse zdkazniky, \ejnosti a externimi
institucemi v okoli podniku.

Poznamka autora:v ndvaznosti na historicky vyvoj praktického wyiiZzstrategického

marketingu lze usuzovat ina predikci ,kdy mafiazmidou nuceni vramci udrZzovani
a zvySovani trznich pozic daleko vyragnuplatiovat strategické marketingovézeni ve

svych podnicich a upkabvat strategicky marketing jako filosofii mysleni.

3. VYZNAM STRATEGICKEHO A MARKETINGOVEHO RIiZENI
FIREM PRO ZVYSOVANI JEJICH KONKURENCESCHOPNOSTI

Podle M. Portera existuji pro podniky dvsupy, jak pedstihnout konkurenty. Porter tyto
piistupy popsal v knize Konkur&ni strategie jako dvzakladni generické strategie: Prvenstvi
v celkovych nakladech nebo Diferenciace (odliseni).

Autor se piklani k nazoru ,Ze hlavnim Gkolem mandzge zajistit dosahovani dilfirmy
(dosahovani pozadovanych trzeb, trzniho podillkuziapod.), a k napémi €chto cifi maze
vést diferenciace oproti konkureriti.

Urcité dnes v tvrdém konkurénim prostedi vice nez jindy plati: ,Pro vyrobce je dnes tedy
hlavnim problémem jak zaujmout zakaznika, aby gbadl pra¥ pro jejich produkt, sluzbu.”
Manazéi, predevSim marketémusi hledat zfisoby, jak zaujmout zakaznika, jak owloxat
jeho nékupni rozhodovani — tedy jakdiah zakaznik vytvorit odliSeni, jedinénou hodnotu.
Tato jedingnd hodnota na zakladdiferenciace je v dneSni dbbtou nejvyznamési
konkurerni vyhodou.

Jakeé jsou v této detpoZzadavky manaziéna strategicky marketing ?
Duraz je kladen fedevSim na nasledujici aktivity:

- vytvéeni marketingového inforniaiho systému

- prazkumy trhu,sledovani konkurence

- p&e o stavajici zakazniky — zawad systému CRM
- vyhledavani potencialnich zakazaik

- hledani novych trina pilezitosti

- nameéty na nové produkty a sluzby

- analyzy trzniho prosedi

- prezentace firem na vybranych akcich

- predikce vyvoje trhu, poptavky, konkurence

“ BEDNARCIK, zOdbornd monografie— Analyza UGrovd strategického a marketingovéhdizeni
v primyslovych firmach Moravskoslezského regionu — vyilanl1/07; vydavatel SU — OPF, ISBN 98-80-
7248-437-9. s.22.
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K novym aspekim zde uZ ale pé#t postupné zapojovani dalSich firemnich Givalo
uvedenychéinnosti — pedevsim utvar prodeje, zasobovani, vyvoje, vyzkumu technologie,
personalistiky aj.

DalSi vyznamna z#ma nastava vidazu na uzsSi spolupraciipvytvareni marketingovych
strategii,pdinaje vypracovanim SWOT analyzy, naskegak vyhlaSenim firemni vize,
formulaci strategickych dila korte realizaci strategickych projékt

Utvar strategického marketingu zde vystupuje jakoorllinator zpracovani,udrzovani
a aktualizace firemni strategie;

Je zde tak pkh chapana nutnost spoluprace utvaru marketingu s ffaRagementemfip
vytvareni firemni strategie a jeji realizatieaktualizace.

Jakeé jsou v &chto souvislostech safasné pohledy a poZzadavky manazera marketing?

PredevSim jsou &ekavany pinosy od nov zava@ného nebo transformovaného marketingu
v nasledujicich oblastech:

- zlepSeni ekonomickeé situace firmy

- zisk&ni novych tnin, konkrétnich zakazek

- zajiseni konkuregnich vyhod

- zisk&ni novych zakaznik

- realizace komplexniho marketingového infotmi&o systému

- signalni a varovny systém pro prognézy vyvoje poky a prodeje

Pritom realizace této problematiky jeeppokladana v minimélnicltasovych latach,
vytvarené podminky vSakinto pozadavkm mnohdy neodpovidaji:

- poskytovan je omezeny finam rozpdet ,ktery uéuje TOP management podle
finanénich moznosti firmy, ne marketing podle vyvoje trhikonkurence a pigb
zakazniki;

- je minimalizovan nakup externich sluzebarak je kladen nainnost vlastnich
pracovniki.Je tak sice vyuzivan potencial vlastnich &stmand,ale mnohdy chybi
pohled specialistv danych oborech marketingognosti.

Zawrem lze konstatovat, Ze marketing je sickad firem provadén na fiznych arovnich
v zavislosti na podge a pozadavcich vrcholového vedertevazig uz je ale chapan ne jako
¢innost gislusného utvaru ,ale jako proces,do kterého vgtu@ichni manazié a wtSina
zamgstnan@.Souvisi to i s ndistem informani ekonomiky, kde  myslenky, kterécuji

s

praxi,jsou dlezitéjSi nez jejich fyzicke Zlesreni.

Marketing bude v nasledujicich letegdlit obrovskym vyzvam. Trachi meze a rozdily
uvnité a mezi firmami, zakazniky a nabidkami se rozpguddnesni doba informaci j@&m
dal vicetizena konkurefnim bojem a schopnost udrzet si postaveni na talaZzené pouze
na materialni nabidce je ohroZzen& vSude,takz&saspt firem a manaZebude zaviset na
schopnosti urt pouzit nastroje, které produkuje dnesni infamiapol€nost.
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Motivacia k vykonu v organizacii

Achievement Motivation in an Organization
Zuzana Birknerova, Eva Litavcova

ANOTACE

V prispevku sa venujeme téme vykonovej motivactertksme zamerali na jeden vyrobny
podnik: Spoldnog” Messer Tatragas, s.r.0. Gien vyskumu bolo poukagana rozdiely vo
vykonovej motivacii medzi manazérmi a vykonnymi qoenikmi, medzi respondentmi
s vysokoSkolskym a stredoSkolskym vzdelanim a madmzmi a Zenami. Prezentujeme
ziskané vysledky vyskumu motivacie k vykonu prastietvom Dotaznika motivacie
k vykonu — LMI na vzorke 159 respondentov.

KLEUCOVE SLOVA

motivacia k vykonu, dotaznik LMI, manazéri, vykommacovnici

ABSTRACT

This report focuses on the topic of achievementivaton, which was directed at one

manufacturing corporation: Messer Tatragras Ltce &im of the research was to point at the
differences in achievement motivation among mareged efficient workers, respondents
with university and secondary school education, amdng men and women. We present the
gained results of the research on motivation tdeaeiment by means of the achievement
motivation questionnaire — LMI (Leadership Motivati Inventory) on the sample of 159

respondents.

KEY WORDS

achievement motivation, LMI questionnaire, manageifscient workers

UvoD

K zakladnym predpokladom efektivnosti a iuspeSmnogtonnosti jednotlivcov v pracovhom
procese patri motivacia k vykonu. Spravanie a k@ngednotlivcov je ovplyiiované
jednotlivymi zdrojmi, ktoré nachadzame tak vo vmagmh pohnuatkackloveka (potreby,
hodnoty, zaujmy, postoje), ako aj vo vonkajSichyvpth, stimulgnych prostriedkoch
a metédach riadenia. Problematikou vykonove] moivaje mozné zaobeta sa

z psychologického, aj z manazérskeho lpoli. Psychologickym pdéhdom je snaha
pochopt’, porozumi€ a zarové vysvetlt' proces motivacie jednotlivca, pripadne skupiny.
Manazérsky pofad predstavuje typickéladanie spésobu ovplevania motivacieludi

s cidom dosiahnutia poZzadovanej miery pracovnej vykotinBse efektivne ovplywovanie
vykonovej motivécie je potrebnd kombinacia obidvogihto poffiadov.

Motivéacia je dynamicky usporiadany subor vnatornyaktorov, ktoré vo forme aktualnych

¢i trvalych pohnutok  (motivov) k spravaniu (kongnipodnecuju ¢loveka keinnosti

a zameriavaju tutginnog’ na ugity ciel. Je to proces skladania t{@enia) motivov a jeho

vysledok, stav motivovaného spravania (Droppa, R0®tivacia sa skiuma nielen v rovine
subjektivnej, ako uity hnaci vnutorny motogloveka a to ako v mimopracovnom, tak aj
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v pracovhom prostredi, ale aj v rovine objektivre§p utitd schopnog motivova’ inych
jedincov do witej ¢innosti. Pre manazéra by malatbtypicka schopnas zladi® ulohy

a poziadavky organizacie so svojimi zaujmami, fmarei, hodnotami a predstavaniio
zabezpéi obojstranny rozvoj a efektivnofiospodarenia organizacie. Len manazeér, ktory je
sam dostattne motivovany je schopny dostate motivovd a vies podriadenych a naopak,

u demotivovaného manazéra sa straca jeho schopnuosivatne vies inych Tudi.
Problematiku vyznamu motivacie k vykonu je mozZn&irs&’ spol@ne so spravanim
jednotlivcov vo vSeobecnosti, ale hlavne s pracavispravanim a konanibudi.

V pracovnej oblasti manazéra sa motivacia povazaij@blezity faktor zvySovania vykonnosti
a spokojnosti. Pracovni motivaciu mézeme llpoddamkovej (2006, s.43) definavako
,proces ovplyiiovania pracovnika ku konkrétn€jnnosti, ktora vedie k uspokojovaniu
potrieb pracovnika a gasne k splneniu diev organizacie.” Motivény komponent ma pdd
Ratkovej (2009) svoj odraz v odliSnej kvalitativnejéstke, nie je jednoduchou filozofickou
reflexiou.

Schopnos byt motivovany a motivovasa povazuju za zakladné vlastnosti manaZzéra jtov te
suvislosti hovorime o dvoch rovinach motivacie,rétmavzajom spolu suvisia a zarovea
navzajom prelinaju. Fuchsova, Kia@kova (2004) hovoria o:
1. subjektivnej rovine — subjektivnych faktoroch steane zamestnanca (individualne
predpoklady, spdsob prijimania a reagovania na gtydn okolia; Urova, ¢lenitos’
a rozsah poznavacich procesov; moralny profil anbtally systéntloveka, zaujmy,
postojecloveka k pracovneajinnosti; motiv&na dimenzia);
2. objektivnej rovine — objektivne faktory na stramrganizacie (pracovné podmienky
Strukturalno-organizmé, ekonomické, technické atechnologické; pracovné
prostredie; manazment).

Vykonova motivacia predstavuje relativne stalu &mil ¢loveka dosahowaco najlepsi
vykon v¢innostiach, v ktorych mozno uplatnmieru kvality. Su to¢innosti, v ktorych je
mozné dosiahnu Uspech alebo zaZineuspech. Vykonova motivacia I'vei Uzko suvisi
s dvoma potrebami a to potrebou dosiahaspech a potrebou vyht\ga neuspechu. Pial
Provaznika (2004) je mozné Uravevykonovej motivacie hlavne v mladSom veku
ovplyviiova’ vhodnym smerom, ale nie je moznéitii¢cinné postupy. Proces ovplwvania
je pomerne nakmy a vyzaduje Vigku davku trpezlivosti.

VYSKUM

V naSom vyskume sme skumali vykonovd motivaciu ybranej firme v Bratislave pomocou

Dotaznika motivacie k vykonu — LMI (Leistungs matilons ivnentars). Vyberovy subor pre
potreby nasho vyskumu je tvoreny zamestnancamio&pasti Messer Tatragas, S.r.0. SO
sidlom v Bratislave v celkovom pi@ 159 respondentov. Z toho 82 muzov, 77 Zien Jave

od 20 do 60 rokov veku Zivota, poim priemerny vek predstavuje 41,76 rokov.

Spolanog’ Messer Tatragas, s.r.o.JeEnom nadnarodnej skupiny Messer. Spolg’ patri

k vedlcim svetovym vyrobcom plynov aje aktivna2v@&ajinach Eurépy, Azie ako aj

v Peru, celkovo prostrednictvom 60 spwmlosti. Skupina Messer Tatragas zamestnaval v roku
2004 viac ako 4 400 pracovnikov. Messer Tatragasgs je hajvéSou spolénos’ou skupiny
Messer na Slovensku. Vznikol vroku 1990 ako s@ojo podnik skupiny Messer

a spol@nosti Chemika, Bratislava. Od roku 1998 je 100 %-doérskou spotmog’ou firmy
Messer. Spoknos” ma vyznamné postavenie v oblasti priemyselnycm@lyv K'Gc¢ovych
regiénoch Eurdpy @iny. Messer Tatragas je vyznamnou spoéx’ou v oblasti vyroby,
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distribucie a predaja plynov a ich zmesi pre prieehyzdravotnictvo a potravinarstvo, predaja
a servisu zariadeni na aplikaciu plynov a zdrawsgjitechniky.

Pre zber udajov sme pouzili Dotaznik LMI, ktory vgpovali Hienz Schuler a Michael
Prochaska (2003). Vyhodou tohto dotaznika je Sigkéa jednotlivych polozZiek, ktoré moézu
zasahové pri podavani vykonu a motivacii k tomuto vykonwtBznik motivacie k vykonu —
LMI zistuje mieru motivacie pracovnikov k dosahovaniu psipfiich a osobnych diev.
Obsahuje 170 poloziek, ktoré sa hodnotia zaSkrmuta 7-stupovej Skale od ,,vébec
nesuhlasi* po ,,celkom suhlasi* na z&klade suh#dsbo nesuhlasu s danym vyrokom. LMI
(Hoskovcova, 2009) sa sklada z troch oblasti, kteogia 17 dimenzii motivacie k vykonu,
kde kazda dimenzia je zastupena 10 polozkami:

1. Sebadbvera (tvorena nebojadims flexibilitou, samostatndeu, preferenciou
obtiaznosti, déverou v Uspech a dominanciou).

2. Ctiziadostivos (tvorend ciéavedomosou, ochotou &t sa, sfiazivogou,
kompenzanym Usilim, angaZzovantsu, hrdogsou na vykon, orientaciou na status,
flow).

3. Sebakontrola (tvorena internalitou, vytrvalms a sebakontrolou).

KedZe pojem ,dimenzia“ budemedalSom texte pouzi¥av inom kontexte, nazveme preto
pracovne 17 dimenzii motivacie k vykonu nazvonvéktorov motivacie k vykonu.

CIELE VYSKUMU

Cielom vyskumu je zisfi rozdiely v motivacii k vykonu medzi vykonnymi p@amikmi

a manazérmi, taktiez sme chceli zistozdiel v motivacii k vykonu medzi vysokoSkolsky
a stredoskolsky vzdelanymi respondentmi. Tiez nasjimaju rozdiely medzi muzmi
a Zzenami. Vysledky boli spracované v Statistickangpame SPSS.

METODA VYSKUMU

Vo vyskume sme pouzili multidimenzionalne Skaloea@DS). Je to technika, pri ktorej
nejde o testovanie hypotéz. PouZiva sa na vizudlizaroximity — blizkosti, podobnosti
objektov v malo dimenzionalnom priestore. Interacet dimenzii, ktoré su produktom
metody, spoéiva v porozumeni zakladnych procesov, ktorych mkslm je vnimana blizkds
objektov. Skumanymi objektmi tu je 17 vektorov métie k vykonu. Aplikacia
multidimenzionélneho Skalovania na tieto data ptagkyspésob redukcie dat o sedemnastich
vektoroch motivacie vykonu do dvoch dimenzii reprgmjacich skryta Struktaru v datach
(Kruskal, Wish 1978). Metoda pracuje s maticou pwasti vygenerovanou z vektorov
vhodne vybranou metrikou. Vyber metriky a algoritnzdvisi od charakteru dat. Pre
jednotlivo vybraté podskupiny dat multidimenzionatn Skalovanim odHajeme, ktoré
vektory su si na vybratych datach odobné, a ktdrénenej podobné. Pojem proximity —
blizkog’, podobnos — je ¢islo, ktoré indikuje, ako podobné, alebo ako rondielva objekty
su, alebo su vnimané ze su¢pm je mozné pouZilubovdnd mieru tohto druhu (Kruskal,
Wish 1978). Metoda teda redukuje pévodne multidimm@malnu vzorku dat na mensi dab
dimenzii. Poki#i sa vysledok procedury dobre hodi na dané data@lom pdte vyslednych
dimenzii, je mozna graficka vizualizacia vysled®dzne algoritmy MDS minimalizuju
viaceré stratové funkcie, napKruskal's Stress Statistiky, ktoré meraju, ako dobre
vzdialenosti medzi bodmi aproximuju originalnu ndpbno$ medzi objektami (viac De
Leeuw a Stoop, 1984; De Leeuw, 1986yw.mathworks.com
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VYSLEDKY VYSKUMU

A: vnasom vyskume nas zaujimali rozdiely v motivékivykonu medzi manaZérmi
a vykonnymi pracovnikmi. Podiel manazérov je ¥tpo78 a vykonnych pracovnikoch

v paite 80 z celkového @tu 159 nami oslovenych respondentov v prospech mnych
pracovnikov.

Graf 1 znazatuje dve vysledné dimenzie motivacie k vykonu uwsigich manazérov.
Blizke zhluky bodov — vektorov maju k sebe blizkia’adiska zvolenegj, tu, ako aj v ostatnych
pripadoch,euklidovskej metrikySchéma pod grafom 1 a vSetkydalSimi grafmi vybera
v kazdej z dvoch vyslednych dimenzii po dve mnoZiektorov, ktoré:

1. maju k sebe blizko v ramci skimanej dimenzie magt& mnoziny a

2. vybrané dve mnoziny su0 &iosebe vramci skimanej dimenzie najviac

vzdialené.
Model sa diskutabilne hodi na dané data, Kruslaifess = 0,168.
Graf 1: Derived Stimulus Configuration — manazéri

Zaradenie v organizacii: manazment

o

Dimension 2
o

Dimension 1

Zdroj: Vlastné spracovanie v programe SPSS

Dimenzia 1: OS (orient4cia na status), HV (hrdosa vykon),
SO (stdiazivoy), DU (dovera v uspech),
CV (ciedlavedomos), <> NEB (nebojacnay,
DO (dominancia), SK (sebakontrola),
KU (kompenza&né usilie). VY (vytrvalos)
IN (internalita).
Dimenzia 2: KU (kompenzané usilie), NEB (nebojacnéys
FL (flow), < DO (dominancia),
AN (angaZovana3. OS (orient4cia na status).
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Graf 2: Derived Stimulus Configuration — vykonnypovnici

Zaradenie v organizacii: vgkonny pracovnik

Dimension 2
@

-3

T T T T T
-3 -2 -1 0 1 2

Dimension 1

Zdroj: Vlastné spracovanie v programe SPSS

Graf 2 znazatuje dve vysledné dimenzie motivacie k vykonu u vykygch pracovnikov.
Model sa diskutabilne hodi na dané data, Krusl&tfess = 0,172.

Dimenzia 1: OS (orientacia na status), HV (hrdos vykon),
SO (sazivoy)), <—> DU (dbvera v uspech),
CV (cielavedomos), SK (sebakontrola).

Dimenzia 2: PO (preferencia obtiaznosti), KU (kompediza usilie),
NEB (nebojacnay. <> FL (flow),

HV (hrdog’ na vykon).
Zhluky bodov — vektorov v oboch grafoch su vasiae objektov daspodobné. Vo wahu
k prvej dimenzii sa ku kladnym hodnotdm u vykonnyrhcovnikov oproti manazérom viac
posuvaju objekty AN (angazovan®s IN (internalita), DU (dovera v uspech) a KU
(kompenzané Usilie), mierne smerom zdpornym FX (flexibilita)HV(hrdo$ na vykon).
Vyrazna odliSnasvo vz'ahu k druhej dimenzii je v postaveni KU (kompemgausilie), FL
(flow) a HV (hrdos na vykon) kladnym a v postaveni NEB (neboja€ho®0 (dominancia),
DU (dbévera v uspech) aOS (orientacia na statug)omym smerom u vykonnych
pracovnikov oproti manazérom. U manazérov NEB (j&bos) a HV (hrdos na vykon)
tvoria zhluk, uvykonnych pracovnikov sa tieto debjekty vyrazne liSia. Zhluk KU
(kompenzané usilie), FL (flow), PO (preferencia obtiaznos®)N (angaZzovana3 najdeny
u manazérov sa u vykonnych pracovnikov rozbije zyyan posunom KU (kompen&aé
usilie) a FL (flow) smerom nahor. Zhluk Siestichstipodobnych objektov u manazérov sa
rozbije na dva oddelené zhlukylwe podobnych objektov u vykonnych pracovnikov. Jedn
sa o objekty FX (flexibilita), OU (ochotaét’ sa), SA (samostatngsa VY (vytrvalos’), IN
(internalita), SK (sebakontrola), DU (d6vera v (dpe

Manazéri povazuju Sebadbveru (neboja€nd®EB, flexibilita FX, samostatnds SA,
preferencia obtiaznosti PO, dovera v Uspech DU, idancia DO) za dblezitejSiu ako vykonni
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pracovnici. Teda manazéri su viac odvazni, odhadmodolni vai frustracii, davaju
prednos tazkym otazkam a natoym uloham, ktoré si vyzaduju vysokd mieru Sikounos
a problémy, ktoré sa objavia su pre nich skér viizako prekazkou.

B: Dalej nas zaujimalogi budi rozdiely v motivacii k vykonu medzi responttai
s vysokoskolskym a stredoSkolskym vzdelanim. Zmetho pdtu 159 respondentov

dosiahlo 70 respondentov stredoSkolské vzdelan®9 aespondentov vysokoSkolské
vzdelanie.

Graf 3 znazatuje dve vysledné dimenzie motivacie k vykonu u kyskolsky vzdelanych
respondentov. Model sa dobre hodi na dané datakKra Stress = 0,146.

Dimenzia 1: HV (hrdog’ na vykon), KU (kompenzaé usilie),
DU (dbvera v uspech), <—> SO &azivoy),
NEB (nebojacnay. OS (orient4cia na status).

Dimenzia 2: OS (orientacia na status), — KU (kompetza usilie),
SO (stdiazivoy). AN (angazovanay.

Graf 3: Derived Stimulus Configuration — vysoko&a@ vzdelanie

Vzdelanie: vysokoskolské

2

-1

Dimension 2

-24

-

-2 -1 0 1
Dimension 1

Zdroj: Vlastné spracovanie v programe SPSS

Graf 4 znazatuje dve vysledné dimenzie motivacie k vykonu udsikolsky vzdelanych
respondentov. Model sa dobre hodi na dané datakkls Stress = 0,125.

44



Graf 4: Derived Stimulus Configuration — stredoskeél vzdelanie

Vzdelanie: stredoskolské

3]

L (= C
NE S

FL

Dimension 2

-1 ®
1 KU
[ ]

Dimension 1

Zdroj: Vlastné spracovanie v programe SPSS

Dimenzia 1: OS (orientacia na status), HV (hrdaog vykon),
SO (stdfazivoy), DU (dbvera v Uspech),
CV (cielavedomog), < NEB (nebojacnay,
DO (dominancia), SK (sebakontrola),

VY (vytrvalos),
IN (internalita).

Dimenzia 2: KU (kompenzané usilie), — PO (preferencia obtiaznosti),
FL (flow), NEB (nebojacna3.
HV (hrdog’ na vykon).

Zhluky bodov — vektorov v oboch grafoch sa va@3me pripadov v grafe 4 oproti grafu 3
dog’ preskupuju. Vo wveahu k prvej dimenzii sa ku kladnym hodnotam u sig&dlsky
vzdelanych pracovnikov vyrazne prestva NEB (nelmmdgy, HV (hrdos’ na vykon) a DU
(dévera v uspech), menej vyrazne VY (vytrvd)psSK (sebakontrola) a IN (internalita)
a najmenej vyrazne FX (flexibilita), OU (ochot&itu sa) a SA (samostatnd)s oproti
vysokoskolsky vzdelanym. K zapornym hodnotam jeaggy presun OS (orientacia na
status), SO (s@azivog), CV (cid’avedomos), FL (flow), KU (kompenz&né «usilie)
anajmenej DO (dominancia). Vo tiahu k druhej dimenzii sa vyraznejSie ku kladnym
hodnotam presiva NEB (nebojactiosa DO (dominancia) u stredoSkolsky vzdelanych
pracovnikov oproti vysokoSkolsky vzdelanym a vymkreapornym hodnotam sa presuva FL
(flow), KU (kompenz&né Uusilie) amenej HV (hrdésna vykon). U vysokoskolsky
vzdelanych NEB (nebojacn®s HV (hrdos’ na vykon) a DU (dbvera v Uspech) tvoria zhluk,
u stredoSkolsky vzdelanych pracovnikov sa tieto dbjekty vyrazne liSia. Zhluk KU
(kompenzané usilie), FL (flow), PO (preferencia obtiaznas®)N (angaZzovana$ najdeny

u vysokosSkolsky vzdelanych sa u stredoSkolsky \adglh pracovnikov rozbije vyraznym
posunom KU (kompenzaé usilie) a FL (flow) smeromlavo dole. Zhluk z grafu 3 SK
(sebakontrola), VY (vytrvala3, FX (flexibilita), IN (internalita), SA (samostarg’), OU
(ochota uit sa) sa u stredoskolsky vzdelanych pracovnikovbshati o AN (angazovant)s
PO (preferencia obtiaznosti), DU (ddvera v Uspeaanpti vysokoskolsky vzdelanym. Styri
objekty, ktoré v grafe 3 nemozno povazova jeden zhluk SO (8azivog’), OS (orientacia
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na status), DO (dominancia), CV (d&edomos) tvoria SirSi zhluk v grafe 4 s posuvom
na’avo oproti grafu 3.

V oblasti Nezavislas (sebadbdvera) sa objavuju vlastnosti, ktoré su \preokoskolsky
vzdelané osoby dblezZitejSie a to je nebojatr(dHEB), preferencia obtiaznosti (PO), dbvera
v uspech (DU), ktoré pozitivne ovpklaju sebadbveru v dosahovani Toe a zvladani
naranych situacii a uloh, ochotu prebgérzodpovednasa maju sklony pouzivaostatnych

VO svoj prospech. Z oblasti Ctiziadostivosl pre vysokoSkolsky vzdelanych respondentov
dolezité angazovantgAN) a kompenzéné Usilie (KU).

Existuje vé&ka podobnas zhlukov tvorenych v grafe 2 vykonnymi pracovnikeiv grafe

4 tvorenych stredoSkolsky vzdelanymi pracovnikmietd dva grafy su temer rovnaké, ak
graf 4 preklopime priblizne pdid osovej sumernosti s osou sumernosti rovnou prvej
dimenzii. Poznatok, ktory z toho plynie je, Ze kegnych pracovnikov a u stredoSkolsky
vzdelanych pracovnikov 17 motd&@ych vektorov tvori identické zhluky Z#diska
podobnosti v tychto dvoch vzorkach dat. Pochdpée tieto dve vzorky dat maju Riey
spolany prienik.

Dalej existuje vika podobnos zhlukov tvorenych grafom 1 — manazérmi a grafom
3 — vysokosSkolsky vzdelanymi pracovnikmi. Tieto dyafy su temer identické, ak graf 3
preklopime pobh stredovej sumernosti so stredom priblizne v pti@&ku osi dimenzii.
Poznatok, ktory z toho plynie je, Ze u manazéravmvgsokoSkolsky vzdelanych pracovnikov
17 motiva&nych vektorov tvori identické zhluky Z'ddiska podobnosti v tychto dvoch
vzorkach dat. Zaiste, tu je jedna vzorka dat podimuu druhe;j.

C: Tiez nas zaujimali rozdiely v motivacii k vykonwedei muzmi a Zenami. Podiel muzov je
Vv paite 82 a Zien v pie 77 na celkovej vzorke 159 respondentov.

Z grafu 5 vidime dve vysledné dimenzie motivacieykonu u muzov. Model sa uspokojivo
hodi na dané data, Kruskal's Stress = 0,156.

Graf 5: Derived Stimulus Configuration — muzi

Rod: muz

. i AN
T A * KU
50 — 0
2 ®
E ]
£ -1
=) g0
-2
-3
I I I I |
2 i} 0 1) ) 3
Dimension 1
Zdroj: Vlastné spracovanie v programe SPSS
Dimenzia 1: NEB (nebojacnad, AN (angazovanasg,
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DU (dévera v Uspech), = PO (preferencia obtiaznosti)
DO (dominancia). FL(flow),
KU (kompenz&né usilie).

Dimenzia 2: OS (orientacia na status), HV (hrdos vykon),
SO (stiazivos)). < DU (ddvera v Gspech),
NEB (nebojacnay.

Graf 6: Derived Stimulus Configuration — Zeny

Rod: zena
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i e AN

Dimension 2
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Dimension 1

Zdroj: Vlastné spracovanie v programe SPSS

Z grafu 6 vidime dve vysledné dimenzie motivacieykonu u Zien. Model sa dobre hodi na
dané data, Kruskal's Stress = 0,130.

Dimenzia 1: OS (orient4cia na status), HV (hrdog vykon),
SO (stdiazivoy), DU (dovera v uspech),
CV (cilavedomos), — NEB (nebojacnay,
DO (dominancia), SK (sebakontrola),

VY (vytrvalog),
IN (internalita).

Dimenzia 2. KU (kompenz&né usilie), PO (preferencia obtiaznosti),
FL (flow), <—> NEB (nebojacnay,
HV (hrdos’ na vykon). AN (angaZovanfs

Pri prvom poliiade na graf muzov a Zien vidimel’ké rozdielnos zhlukov. Pri pozornejSom
skimani je zaujimavésu, Ze prva, teda vyraznejSia dimenzia u muzov $ut@nosti
druhou, menej vyraznou dimenziou u Zien. Z psyohickeho Hadiska by to mohol hy
vel'mi zaujimavy poznatok. Ak ottme graf muzov o 90 stiipv doprava, ziskame temer tie
isté zhluky skumanych objektov — motéveych vektorov ako z grafu zien, samozrejme
s v&sim rozptylenim vo zvislom smere. Pre lepSiu oéent je dobré ozr#’ si kvadrant

s objektom NEB (nebojacnt)sako prvy kvadrant. OdliSnégpotom je iba u zhluku tvorenom
PO (preferencia obtiaznosti), AN (angazovahoktory by mali by u muZov tiez v kvadrante
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s ozngenim 1 ako u zien a objekt HV (hrdogsa vykon) je u muzov v takto ozfemom
1. kvadrante, ale u Zien je vo Stvrtom.

V oblasti Sebadbvera je dominancia (DO) vyraznaudow, ¢o predstavuje, Ze muzi su
dominantnejSi a nebojacnejSi ako Zzeny. VysSie disledosahuju muzi aj v oblasti
Ctiziadostivos, ktoru predstavuju vlastnosti taZivos’ (SO) a orientacia na status (OS).
MuZi sa popisuju ako dominantrdip sa chape ako tendencia prejavowsoc, ovplywova’
inych avies ich. Taktiez muzi sa javia ako t@azivejSi, ¢0 znamena, Ze prezivaju
konkurenciu ako povzbudenie a motivaciu pre svofgsijny vykon. Muzi radSej ako Zzeny
vyhladavaju stz a porovnavaju sa s druhyiiud'mi, je pre nich délezité vyhravaco ich
vel'mi posiliuje. Orientacia na status je taktiez vyraznejSrauzov, ¢o predstavuje Usilie
o dosiahnutie dolezitej roly v socialnom prostreddredného miesta v socialnej hierarchii.
Moznog’ dosiahnutia kariéry je pre nich liei délezitou motivaciou k podavaniu vysSich
profesijnych vykonov.

ZAVER

Prispevok sa zaoberd vyznamom a déle#itos motivacie k vykonu, jej vplyvom na
manazérov a vykonnych pracovnikov. Analyzou jedwmath vlastnosti, ktoré zvySuju
motivaciu k vykonu ana zaklade vysledkov vyskumistitz ktoré WKucove aspekty
ovplyviiuju motivéciu k vykonu. NaSim vyskumom sme zigtilzdiely v prospech motivacie
k vykonu medzi manazérmi avykonnymi pracovnikmiar@&ei sme zistili rozdiely
v motivacii k vykonu medzi vysokoSkolsky vzdelanyma stredoSkolsky vzdelanymi
respondentmi aj rozdiely medzi muzmi aZenami. Kgibmym vysledkom dospeli
Birknerov4, Litavcova (2010), ktoré vo svojom vyskel zig'ovali vplyv motivacie k vykonu
na konkurencieschopnopodniku.

Zistené vysledky vyskumu prindSaju poznatky o taeljudia orientovani na vykon veria vo
vacSe] miere vo svoje schopnosti. Napriek réznyazkostiamci komplikdciam sa snazia
dosiahnti ¢o najlepsi vykon akdudia, ktorych motivacia k vykonu je nizSia. Na zie
uvedenych zisteni mdézZzeme pokléda najdblezitejSie u vykonnych pracovnikov Budi so
stredoSkolskym vzdelanim neustalu potrebu pratoma sebe, zvySovasvoju mieru
ctiziadostivosti, nezavislosti, ale aj pozitivnepbwnova’ sebakontrolu a w&iu vieru vo
vlastné schopnosti. ZvySovanie motivacie k vykoalkgmplexny proces, ktory si vyZzaduje
hradanie spésobu, ako efektivne ovplyvmotivaciu k vykonu a to aj nami prezentovanymi
vysledkami, ktoré pom6zu pdséma tie osobnostné vlastnosti, ktoré sa vyznamukefayu

na efektivnosti a UspeSnosti vykonnosti kazdéhongtidca.
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K problémam vyuky managementu na vysokych Skolach

Problems of Management Teaching at Universities

Ladislav Blazek

ANOTACE

Management p#&t Kk profilujicim pedmétim ekonomicky orientovanych  ohor
vysokosSkolského vzdiavani. Ve stale &tSi mie je vSak projevovan zajem i ze strany jinych
obori, ato nap pravniho, pirodowdného, medicinského, pedagogickébiouméleckého
zantieni. Dané obory @&kavaji od zézeni managementu zejména posileni schopnosti
absolveni se uplatnit v praxi. V daném kontextu je nastolatazka, co je z poznatk

0 managementu obetplatné, tedy uplatnitelné v organizacich aejSiho charakteru, jak
tyto poznatky formulovat a jak je efekt&predavat studujicim.

KLi COVA SLOVA

VysokoSkolska vyuka, teorie managementu, manaZzditekdtura, ¢ebnice managementu.

ANNOTATION

Management courses are profiling courses of ecorairfields of studies in higher education.
However, there is a growing interest in teachinghaggment from other fields of studies,
such as law, science, medicine, education or drtese fields expect from adding

management courses in their curricula primarilyagrded ability of their graduates to succeed
in their jobs. Here is introduced a question whatces of knowledge are generally relevant
in management; therefore which are applicable gawizations of various character; and how
to put them and effectively teach them.

KEY WORDS
Higher education, management theory, managemendtiire, management textbooks.

UvoD

Vyznam manaZerského wddvani i zgjem o studium managementu roste. Stékemladych
lidi je preswdceno otom, Ze pr&manazerské dovednosti se stanowokiym faktorem
uspechu v jejich profesionalni katié.

Vzristajici zajem o studium managementu ietareé patrny zejména ve vysokoSkolském
vzklavani. Management gatk profilujicim predmetam vSech ekonomicky orientovanych
studijnich obai vysokych Skol. o studium managementu je vSakepmjan rostouci zajem
i ze strany obdr neekonomické orientace, a to hapravniho, technickéhogipodowdného,
medicinského, pedagogickélouméleckého zar&eni.

PredloZeny ¢lanek si klade za cil sttné analyzovat moZnosti a meze manazerského

vzdklavani na vysokych Skolach a formulovatckié oblasti poznatkové baze vSeobecného
managementu.
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Autor vychazi zejména z vlastnich zkuSenosti s @yuknanagementu na Masarykov
univerzig€, z poznatk o vyuce na jinych vysokych Skolach a ré¥nz analyzy struktury
a obsahu vybranych vysokoskolskyatehnic managementu.

UPLATN ENi MANAZERSKYCH DOVEDNOSTI

Soudobé spotmost je spolénosti organizaci. Pro podstatndast lidi je prace v organizaci
nejen zdrojem jejich peé#nich g@ijma, ale téZ vyznamnou sloZzkou a naplini jejich Zivota.
V dasledku trendu prohlubujici s€ltdy prace se lidé v organizaci (ale téZ mimo nijtdwaji
ve stale ¥tSi mie do mnohéetnych kooperanich a komuniké&nich vztali. Schopnost
planovat a organizovat praci, schopnost motivovddsahovani vysokych vykénschopnost
komunikace, tymové prace, efektivniho vyuziva@aksu apod. pét ke kvalifikaci nejen
ze vedouci ndzuje a potizeny dané iikazy pouze vykonavéRizeni se ,zmikiuje“,
participace ndizeni roste. Klasické vertikaltidici pisobeni shora dblje stale vyrazgi
dophovano o g@sobeni zdola nahoru, stale vyznasn roli sehravaji vedle vertikalnich
vztahi téZ vztahy horizontalni. Dnes jiZ nejde o to, abyrganizacich pouzeckteti lidé —
manazé — unkli fidit ostatni lidi — potizené. Jen s mirnou nadsazkou lze toit, Ze
v organizacich by sl umét fidit vSichni.

Dluzno zarové pripomenout ne vzdy fetelre uvédomovanou, nicmeénvelmi dilezitou
skute&nost: Vedle tizeni v organizacich jsou dalSi vyznamnou oblast pplatrni
manazerskych schopnosti a dovednosti téZ aktipigtés ssizenim sebe sama v soukromém
Zivote kazdéhoc¢loveéka® Schopnosti seliizeni jedince se obrazeji v kvalijeho Ziti.
Zaroveh jsou dilezitou podminkou pro ugpny vykon profesiondlni manazersk@nosti.
Kdo neumi Usgsre fidit sebe sama, nebude pétijako profesional schopen GSoe fidit
druhé.

Pokud, jak uvadime, vyznam manazerskych dovednosti a Urarné tomu vzista i zdjem
0 vysokosSkolské studium managementu, pakigea si polozit otazku, do jaké miryage
praw tato forma vzdavani naplnit dekavani, ktera tento zajem iniciuji. Jaké jsou nosfn
a meze vysokoSkolského &évani v oblasti managementu? Rledani odpo#di dluzno
pripomenout d¥ skute&nosti:

Za prve — pispivek vzelavani k rozvoji manazerskych schopnosti a dovetdmsze byt,
podobré jako viad jinych povolani, pouze dil. UspesSre fidit se nikdo nenali pouze ve
Skole. VZzdy musi jit o symbiozu kvalitniho \éini s osobnostnimitpdpoklady a talentem

a se zkusenostmi z manazerske praxe.

Za druhé — vysokoSkolska vyuka managementu je pgedeou z forem manazerského
vzaklavani. Jeji moznosti jsou, v porovnaniusmymi aktivnimi metodami uplabvanymi
zpravidla ve specializovanych formach v poglabutingu, mentoringu, &eni se akéf apod.,
vyrazre determinovany. Tato determinace je dana &rddi zpisobem vyuky, ktery na
vysokych Skolach stale jédpreviada. A ten bohuzel neniidi metodam, které jsou pro vyuku
managementu nejvhodsi, pilis vsticny.

5 vagner (2006) s. 11
6 Armstrong — Stephens (2008) s. 113 a n.
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MOZNOSTI A MEZE VYSOKOSKOLSKE VYUKY MANAGEMENTU

Vyuka managementu na vysokych Skolach blamnato v mie intenzivijSi nez je to
zapotebi urady jinych vyukovych fedntta, rozvijet ve vyvazenych proporcichi t
kompetence: Odbornou kompetenci, spjatou ¢domostni inteligenci, dovednostni
kompetenci, svazanou s aktivima inteligenci a osobnostni kompetenci, spojenem&ni
inteligenct”.

Je obec# znamo, Ze ve vycho¥nvzclavacim procesu, realizovaném vysokymi Skolami,
vyrazre prevliada slozka vadidvaci nad slozkou vychovnou. Dany procescg@o predevsim

v predavani ¥domosti (odbornd kompetence), rmaépak v rozvijeni schopnosti tyto
védomosti tvircim zpisobem aplikovat n&eSeni #iznych situaci (dovednostni kompetence)
ave zcela nedosta&me mfe, WtSinou jen bez&Ené, v rozvijeni schopnosti pochopit
a zdokonalit shm sebe a spolupracovat s jinymiil{@sobnostni kompetence).

Ma-li byt sjednana naprava, pak je evidentni, ZsokpsSkolské studium managementu se
nemiZze uskuténovat pouze prostdnictvim samostudia Zebnic a nav&vovanim
pirednasSek. Pilny student se sice taktoc¢hankizeni mnoho poznatk ale aspsre fidit se
timto zpisobem nenati zcela jisé. Poznatk k nakeni gitom byva vice neZz zdravo. Ke
zkouSce jeitba studovat zaebnic, jejichz rozsah zpravidla vyrazprekratuje et set stran.
Pokud student nema Zzadné manazerské zkuSenostgnyobe podkam, které jsou

v ucebnicich uva&hé, dostatené nerozumi. ¥tSinu z toho, co se ke zkouSce z managementu
nawi, rad po jejim sloZzeni zapomene fepedcenim, Zze musi ve své limitované pdm
uvolnit prostor pro absorbovani poznatk jiného pedn®tu, ze kteréeho hateka dalsi
zkousSka.

Ucit se pouze teoretické poznatky je evidéntreefektivni. Pro studium managementu je
typickeé, Ze i kvalitni zvladnutiéthto poznati je na cest k Zadoucimu cili pouze prvnim
krokem. Tim druhym krokem, vedoucim k nafsih cile studia, je osvojeni manazerskych
dovednosti. Jestlize jsouradach studeantlidé, ktei jiz fidici praxi vykonavaji, pdjpad
sice nevykonavaiji, ale jsou zastnani v gjaké organizaci¢i samostat#é podnikaji, je to pro
rozvoj jejich manazerskych dovednosti mnohefizrpvéjSi. Takovy student e ziskané
teoretické poznatky konfrontovat s redlnym managdem, tak jak ho iwvérné zna ze své
kazdodenni praxe, e se snazit na zakkateorie zdokonalovat svoje praktické dovednosti,
popipadc miaze usilovat o uplatmi teoretickych poznatk za &elem zlepSovankizeni
Utvaru, v jehoZele stoji. Pedagogické zkuSenosti potvrzuji, Z&teferyuky managementu je

N 1

u &chto studerit v priméru znateld vysSi, neZ u studeitkteri zatim takovou praxi nemaiji.

Nicmére bez ohledu na to, zda se jedna o studenty s mahkabezkusenostdi nikoliv, je
vzdy nezbytné uplaébvat vedle tradini formy grednasky a samostudia gebnic téz aktivni
metody vyuky. Ty jsou mostem od teorie k praxi, zZidkavani poznatk o managementu
k rozvoji manaZzerskych dovednosti. Acbgde tSinou plati, Ze studenti se zkuSenostmi
z praxe jsou schopni vyuzit tyto aktivni metody poavoj svych manaZerskych dovednosti
efektivrgji. Z toho plyne, Ze pokud ma byt na vystupwehniho pednttu dosazeno u vSech
student pokud moZzno stejné Uro¥npak je teba v ramci aktivnich metod vyukynovat
studenim, ktei nemaji dostataé zkuSenosti z praxe¢tgi p&i.

Aktivni metody rozvoje manazerskych dovednosti,atiptelné ve vysokoskolské vyuce
managementu, mohou nabyvat zejmeichtp ¥ forem:

" porvaznik (2003)
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Prvni formou jsou prezentace a diskuse k jednatiivigmatickym okruim managementu.
Cilem je, aby studenti hlogjp pochopili teoretické poznatky, které ziskali diem webnice

¢i na prednaskach. Zpravidla je vyZzadovano studium nejédadai, ale téz dalSi literatury,
specializovas orientované na probirany tématicky okruh. VedleSiteni a hlubSiho
pochopeni teoretickych poznétlo fizeni, jde téZ o rozvijeni komunik@ich manazerskych
dovednosti, spvajicich ve formulaci poznaik jejich prezentaci a vedeni diskuse.

Druhou z forem aktivnich metod jsotipadové studie. Jde o analyzu realnycbimyslenych
situaci, typickych pro manazerskou préaci, pravén tymem studeft Ukolem je hledani
pii¢in analyzované situace a jejiclisiedki a hledaniieSeni danych problém Fxi realizaci
analyzy a navrhiieeni se dba naisledné vyuzivani poznatkeorie managementieseni
piipadovych studii fiblizuje studenim typické situace manaZerské praxe, rozviji jejich
schopnosti aplikovat teoriitpreSeni praktickych dloh ¢etné rozpoznavani moznosti a mezi
teorie danou ulohiesit) a vyznamnou énou pispiva k rozvoji kreativni tymové préce.

Treti formu gedstavuji manaZerské hry. V rdmci manazerské hey gagimulaci reélné
manazerské prax€im komplexwji je dana simulace pojatsim vice se blizi realit tim jsou
jeji efekty pro rozvoj manazerskych schopnosti wedoosti vyrazgsi. Komplexri pojata
manazerska hra bydta byt dlouhodoba (na@pcely semestr, tj. cca 12 tyip aby se studenti
se svymi rolemi, které v ramci hry realizuji, detszili. Manazerské hry se mohou sgote
z&astnit desitky az stovky studént ktei jsou zdazeni do tymd, predstavujicich
podnikatelské subjekty. Vedle hlavni linie, ktefi@urozvoj schopnosti rozhodovat v trznim
prostedi, se studenti so&bn¢ zdokonaluji v takovych manazerskych dovednostecezi
které pati vybér arozmigsovani pracovnik, tvorba organizénich struktur, uplaiovani
autority, vedeni porad, jednani a vyjednavani, wénarace apod.

OBSAH A STRUKTURA U CEBNIC

Vratme se vSak jeStk teorii managementu a Kebnicim, které tuto teorii interpretuji
studentm. Kvalitni webnice je totiz zakladem. Pouze kvalitni ai#gopochopené poznatky
jsou gedpokladem pro efektivni rozvijeni manazerskychedowosti cestou vySe zndiych
aktivnich metod a néasledpak prostednictvim praxe.

Zamysleme se proto nad tim, jakou mnozinou pozZna#orie managementu disponuje
a jakym zmisobem je tato mnozina ¥ebnicich strukturalizovana a prezentovana.

Nahlédneme-li do manazerské literatury, tak jiz c@@ nazvy publikaci avizuji, Ze
neexistuje pouze jeden management, #&da fiznych managemeint Jako nafiklad
strategicky management, projektovy managementpkyiznanagement, management rizika,
management kvality, provozni management, produktomanagement, personalni
management, facility management, dale pak podnikowgnagement, management
neziskovych organizaci, management zdravotnictahagement sportu, management kultury
atada dalSich. Proces diverzifikace a specializamgetenanagementu souvisi z rgesianim

a prohlubovanim poznani vramci této discipliny.nipaproces je Zadouci a legitimni,
podobre jako v jinych oblastech lidského poznani.

Prirozenym protipdlem uvedeného procesu je vSak smawgvaeni a zkvaliiovani baze
obecnych poznatk Existuje tedy a rozviji se i management vSeobegk®yy shrnuje to, co je
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pro management obetmlatné, esencialni, bez ohledu na obtagtiedmét managementu,
resp. formwi odvétvi organizace, kde management probiha.

Spravné rozhodnuti o tom, co vSechno by se z obsadmnatkové baze teorie managementu
meélo do webnic vSeobecného managementu zahrnout a zejména garukturalizovat, neni
vabec snadnou zalezitosti. Lei, Ze \¥tSi cast webnic vSeobecného managementu, jez jsou
u nas pro vysokoSkolskou vyuku vyuzivany, jsou’siandardni americkécebnice, nebo
ucebnice z pera naSich auiprkoncipované v podobném pojeti. Zakladem jejiclulkstry,
resp. vykladového schématu, jsou tzv. manazerskkcéu Jde o planovani, organizovani,
personalistiku, vedeni a kontrolové&nNekteré z @ebnic vSak fekrasuji rAmec vSeobecného
managementu a explicite prezentuji poznatky i zeciginich oblasti managementu, hap
z oblasti strategického managementu, personalnitemagementu apod. Rdpad se
zabyvaji téZ avahami o budoucim &ovani manazerské teorie a prax#tdn vSak alespo
zakladni poznatkova baze je v nich zpravidlenéna ve smyslu zmémych manaZzerskych
funkci® Do jisté miry odliSna je strukturalizace poznatkobaze opirajici se o tzv.
manazerské komponedty Svébytnym konceptem strukturalizace jsou tzv. itepil
managementu, resp. manazera, &a@mé na zakladni dovednosti manazerské prace

Ackoliv, jak jiz bylo vySe zmisno, byva rozsahé&sSiny webnic vSeobecného managementu
znany, pro prezentaci celé poznatkové baze beztakadiesio nastoluje otazku, které
z poznatk vybrat a jakym zfisobem je vysktlit.

Za dané situace davétsina autol prednost &i poznani ped jeho hloubkou. Je vSak mozny
i opany pristup: Sougedit se pouze nachkolik témat, kterd jsou esenci managementu,
s cilem jejich hlubSiho pochopeni. Zvladnuti taladv§emat vytvé klicové gedpoklady pro
osvojeni ostatnich pozndtkteorie managementu i pro ziskani rozhodujicichedowosti
potrebnych pro usfSnou manazerskou praci.

Témito tématy jsou organizovani, rozhodovani a adixani. Dany vybr neni samazjme
nesporny, nicménve prospch prioritni orientace pr&vna tato témata lze argumentovat
takto:

Manazersk&innost probih& v organizovaném piesli, které podporuje, ale zardviémituje
fidici aktivity. Organizované prdsdi bylo vytvdeno divejSimi fidicimi aktivitami, je to
fizeni ,zwcrelé”, ve kterém probih&izeni ,zivé". Tomuto progedi musi manaZer rozgin
aby je dokéazal efektivnvyuZzivat pro svoji praci a zarovdoy meél byt schopen je svojiidici
cinnosti efektivi pretvaet, pokud jiz neodpovidadnicim se podminkam.

Smysl manazerské prace tkvi v efektivnim dosahowdmycenych cili. Ma-li byt cile
dosazeno, musi manazer spravozhodnout, jakou cestou se k cili ubirat. Rozlvaad tvai
teéZiSt fidici prace a spravné rozhodnuti je pro dosazémincitnou podminkou (i kdyz ne
podminkou postaujici). Naproti tomu nespravné rozhodnuti je tojako kdyz na kiZzovatce
zvolime nespravnou cestu. VeSkeré dalsi usili jm&amizeme sice jet spragnale jedeme
nespravnym sirem. Cile dosazeno nebude.

'8 Takto, nebo velmi podolnje poznatkova baze strukturalizovanaifidpd v publikacich Koontz — Weihrich
(1993), Handli (1998), DuBrin (2009), Ilvancevich — Lorenzi — Ském — Crosby (1994), Robbins — Coulter
(2004)

1® Jde napiklad o publikace Blohlavek — Kogan — Sulé (2001), Donnelly — Gibbson — Ivancevich (1997),
Duchai — Safrankova (2008), Veber a kol. (2009), Vielé— Vodé&kova (2006)

20\vagner (2006)

2 Owen (2008), Porvaznik (2003)
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Management byva, mimo jiné, téZz definovan jako tosani cili prostednictvim ¢innosti
jinych lidi. Nestdi tedy, jak jiz bylo zmi#no, sprava rozhodnout, tedy ukazat spravnou
cestu, ale je rowZ nezbytné ovlivnit spolupracovniky tak, aby&ha uneli po dané cest
vytyc¢eného cile dosahnout.

ZAVER
Pro vykon zamsstnani, pro samostatné podnikani i pro soukromytzjgou manazerské
dovednosti velmi cennym a di@vyuzitelnym ,kapitalem®. K jeho ziskanitbe ve znané
mife prispét i vyuka managementu na vysokych Skolach. To sdomuje stale &Si paet
vysokoskolskych studelt proto zajem o studium managementu roste.

Nemelo by vsak jit, jak se mnohde jeédfeje, o ,biflovani* stovek stranekiznych princifi,
zasad, dopoxieni apod., pod kterymi studenti nejenze nevidi Ibkou redlné praxe
managementu, ale dost&teé ani nechapou logiku a podstatu toho, co je jindla@no
v obecné rovid.

Studium managementu by selm soustedit na kl€ové oblasti. €mi, dle vySe nabidnuté
koncepce, jsou organizovani, rozhodovani a éeMani. Jsou to oblasti, které se obrazi
v ostatnich oblastech poznatkové baze vSeobecnémagamentu iv poznatkovych béazich
specializovanych manageménilen, kdo si organizovani, rozhodovani a awdvaniiadre
osvoji, je gipraven zvladnout i ostatni oblasti teorie manageme je pipraven efektivis
rozvijet své manazerské dovednosti jak gembtictvim aktivnich metod vyuky
managementu, tak i cestou bezpfedhi praxe.
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Pristupy k mapovani a vizualizace stakeholdér

Approaches To The Stakeholder Mapping And Visualizig
Ondiej Castek

ANOTACE

Prispivek je grehledovou studii pouzivanych metod mapovani a lira@e stakeholdér
Vizualizace stakehold@rje dilezitou poniickou pro strategick&zeni. ProtoZze bezprastre
navazuje na mapovani stakehotdekteré je sotasti stakeholderské analyzy, ¢crs
prispivek prag t¢mito pojmy a teprve potomiedstavuje nejznajsi vizualiz&ni postupy.

KLi COVA SLOVA

Stakeholderska analyza, mapovani stakehb]debrazovaci metody.

ANNOTATION

The paper is an overview of stakeholder mapping\asdalizing methods used nowadays.
Stakeholder visualizing is an important tool faragtgic management. As it closely follows
the stakeholder mapping, which is a part of stakkdraanalysis, the paper starts with theses
constructs to subsequently introduce the most knasuralizing methods.

KEY WORDS
Stakeholder analysis, stakeholder mapping, visnglimethods.

UvoD

Stakeholderska analyza je metodou strategické aynaNeexistuje jediny uznavany igob
provedeni stakeholderské analyzy; v litefatudopordované postupy stavi ¢kdy
stakeholderskou analyzu mezi metody jako je mod8lgil, nékdy ji redukuji na analyzu
oc¢ekavani kiéovych stakeholddrjako limit strategie, Ize ji také pouZzit jako sgtitky nastroj
misto SWOT analyzy nebo vkombinaci se SWOT analyzdOstat vyuZzZiti
stakeholderského modelu v kombinaci s jinym modetemi ojediglé, jak mizeme ukazat
na pikladu Zufana a Chladkové, kiese stakeholderskym modelem zkombinovali analyzu
,hovych 752

STAKEHOLDERSKA ANALYZA

Harrison a Joh uvadi, Ze ,stakeholderska analyza zahrnuje:
1. identifikaci klcovych stakeholdé&ra gifazeni jim priorit,
2. zhodnoceni jejich pib,
3. zjiSkni jejich pedstav,
4. aintegrovani jejich znalosti do procesu strategiorizeni.”

2 7ZUFAN, P., CHLADKOVA, H., 2008.
ZHARRISON, J. S., JOHN, C. H., 2004, s. 11.
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Podle autar Gomez-Mejia a Balkitt jsou ve strategické analyze hlavni tyttyfi body:
identifikace stakeholdéra zpisobu, jakym je podnik ovliwije, zjiS€ni, jak s nimi bylo
jednano v minulosti a odhadnuti, jak mohou ovlidosazeni podnikovych @il

Roberts a Kin§ déli stakeholderskou analyzu do Sesti Krggomoci Sesti otazek:

Kdo jsou stakehold®

Jak jsou stakehol#leovlivnéni organizaci?

Jakeé byli zajmy stakeholdev minulosti?

Jak se stakeholtier minulosti chovali a jaké koalice utkedi?

Jak efektivni byla jednani &ito a dalSimi stakeholdery?

Jaké nové strategie a Ukony jsou zagduitk efektivnimu jednani se stakeholdery?

oA WNE

MAPOVANi STAKEHOLDER U A ZOBRAZOVACI POSTUPY

Sestrojeni mapy stakeholdemneboli jejich mapovani, je préstlkem, ktery umozni ziskané
informace zpehlednit pro dalSi pouziti. Podabrse pouzivaieba BCG matice, mapa
konkurergnich skupin, graf hodnototvornéltettzce, matice atraktivity, matice schopnosti,
dokonce i SWOT analyzu Ize vizualizovat.

Pro zobrazeni stakeholdese pouziva mnoho #pohi. Jednak jsou tu popisné grafy, které

jednoduse zachycuji samotnou existenci stakehilsebo spiSe jejich generickych skupin.
Jejich giklad nalezneme na niZze uvedeném diagramu.

Obr.¢. 1: Podnik a jeho stakeholile

Employees

: Investors:
Supply chain Shareowners
associates and lenders
Private THE Customers
: 2 CORPORATION ; ;
Joint venture
Regulatory
pa"f‘e’s and authorities
alliances

Zdroj: POST, J. E., PRESTON, L. E., SACHS, S.,[20022.

Local
communities
and citizens

Tato zobrazeni vSak neplini jiny ukol, nez graachyceni stakeholdgrs nimiz je podnik ve
vztahu. Neéikaji nic, nebo jen velmi mélo o tom, jakého tymu\jztah, z jakého tdvodu

vznikl, o postojich dchto stakeholdérnebo jejich vlastnostech. Pro takovétely mizeme
v literature nalézt nasledujici apoby.

# GOMEZ-MEJIA, L. R., BALKIN, D. B., 2002, s. 59.
% ROBERTS, N. C., KING, P. J., 1989, s. 63 — 79.
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Matice zajmu a Winku
Tyto matice jsou posiné jednoduché dasto uvadné. Ve dvourozigrném prostoru se &
obvykle sila stakeholdera nebginek jeho jednani na organizaci na jedné ose apnsbo

Y

zajem stakeholdera vzhledem k organizaci, jejtesgianebo &jaké konkrétwjSi cinnosti.
Obr.¢. 2: Matice zdjmu a moci

A
Vysoka
moc
Ovliviiovatelé Kli¢ovi hragi
Okrajovi hraéi Ovlivihovani
Nizka
moc
>
Nizky Vysoky
zdjem zdjem

Zdroj: JOHNSON, G., SCHOLES, K., WHITTINGTON, B99, str. 156. Upraveno autorem.

Na zaklad této matice mize byt formulovana strategie nebo jéfisti. Vhodné strategie
nabizi stejni auto v dalSi své pra&. K vyhodnoceni postoje stakeholtiek navrhované
strategii nebo jejim¢astem niZze byt pouZzita matice postoje &nku prezentovana
Chamberlainem a Stutesmartém

VSechny tyto matice trpi jednim nedostatkem: viggidpouze d¢ skuté&nosti zarova.
OvSem niizeme uvazovat o obohaceni pomaoci:

» velikosti plochy znéici stakeholdera (nebo skupinu). Tentdsagb pouzivaji nap
mapy konkurednich skupin. Velikost plochy je vhodna pro vyj@di p@&tu
stakeholdar ve skupir, objemu pe&Znich toki vici tomuto stakeholderovi nebo
skupirg nebo podobnych (kvantitativnich) we.

* barvy plochy znéci stakeholdera. Barva (nebo Srafovani) plochy jwodné pro
vyjadieni kvalitativnich viastnosti. Na rozdil od velikigochy je teba k fiznym
barvam dodat kiijejich vyznani. V matici zajmu a moci byaezné barvy mohly
znamenatieba postoj stakeholdera k organizaci.

» tvaru plochy zné&ci stakeholdera. Pro tvar plochy plati totéz, molgarvu plochy.
Op¢t je vhodna pro kvalitativni vlastnosti a vyZadujedeni kite. Nize uvadime jeji
pouziti pro vyjadeni typu widcovstvi.

Stakeholderska mapa — PM Nautics
Stakeholderskd mapa spéesti PM Nautics zavrhuje maticové ugpdani a pnasi systém
paprskovitych vys#, jez mohou byt obdobou generickych skupin stalddm. V téchto
vyseiich jsou zaznamenany uzsi segmenty stakeholdelno jednotlivi stakeholtie Jejich
barva, tvar a vzdalenost odexdu vyjaduji rizné vlastnosti.

% JOHNSON, G., SCHOLES, K., WHITTINGTON, R., 199, 456.
I CHAMBERLAIN, C., STUTESMAN, Y., 2006.
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Obr.¢. 3: Stakeholderskd mapa spwlesti PM Nautics

jlnf oddéleni

Finance

Amerika
Marketing

Zdroj: CHAMBERLAIN, C., STUTESMAN, Y. Stakeholdesndyement and Virtual Teams. [on-line].
PreloZzeno autorem.

Obr.¢. 4: Kli¢ ke stakeholderské mappolé&nosti PM Nautics

Chovani. Vidcovstvi
Zelené: Spolehliva podpora D Vadce z davody
Modré: Nespolehlivy pFitel pozice (manazer)
(v:ervene: Obecny potizista ﬁ Néazorovy
Zluté: Zatim netestovano vadce
- - O Potencialni vidce
Moc je vyjadfena vzdalenostiod
stfedu (maximalni moc) ke kraiji
(minimalni moc) V pozadi
Stakeholde Fi, kte#i musi Ao +
, - P vni P LAt XL
byt pozorn é sledovani skidce Potencidlni Skldce

Zdroj: CHAMBERLAIN, C., STUTESMAN, Y. Stakeholdanagement and Virtual Teams. [on-linejdfozeno
autorem.
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Trojrozm érny model Lucidus Consulting
Autofi Ruth Murray-Webster a Peter Simibmpouzili pro charakteristiku stakeholdetfi
vlastnosti: moc, postoj a zajem. dpymodel povazuji za vhodny pidzeni jakékoli zmny,
tedy Sfe uplatnitelny, nez jen v projektovéimzeni. Jednotlivé vlastnosti vnimaji nasledavn
Moc — schopnost ovlivnit projekt/organizact,j& potencialni nebo aktualni.
Zajem — stupe aktivity nebo pasivity #¢i projektu/organizaci.
Postoj — mira podpory nebo odporiivprojektu/organizaci.

Na prikladu v nasledujicim obrazku je znazé&ma osm stakeholdérs extrémnimi hodnotami
jednotlivych charakteristik. Bohuzel pokud bychorhtét zanést do tohoto grafu vice
stakeholdar nebo stakeholderskych skupin, velice brzy by akrsgehlednym a festal by
tak plInit svou funkci.

Obr.¢. 5: Trojroznérny model Lucidus Consulting

Influential Influential

Passive Active
Backer Backer
Insignificant \'&g
Passive QQ
Backer - Insignificant
+ Passive
o Backer
[=1
= |
—
. i
Influential '|:
Fassive << Influential
Blocker i Active
Blocker
- INTEREST +
Insignificant Insignificant
Passive Active
Blocker Blocker

Zdroj: Murray-Webster, R., Simon, P. Make sensestakeholder management with sensible stakeholder
mapping. [on-line]

Stakeholdersky kruh

Autofi Lynda Bourne a Derek Walker navrhli (nebo ala@sppopularizuji) metodiku
Stakeholder Circl#'. Jedna se o uceleny postup stakeholderské analiayéré upraveny
pro poteby projektovéhotizeni. To je, oproti strategickémiizeni, odliSné v aspektu
dynamiky vyvoje vlastnosti stakeholderZatimco ve strategickérfizeni se jediné znamé
casové zakonitosti projevuji v zavislosti na délgstence organizaég v projektovényizeni
se jedna o zavislost na délce trvani projekitesygji na fazi projektu; Bourne a Walker
konstatuji, Ze ,stakeholtie mohou byt unikatni v kazdé féazi projektu, od situd
proveditelnosti, pes planovani az k uskut@ni“*®. Zmeny ve slozeni stakeholdemebo
Vv jejich vlastnostech se tedy projevuji v projeldoviizeni podstath rychleji, nez ve
strategickéntizeni.

% MURRAY-WEBSTER, R., SIMON, PMake sense of stakeholder management with serstikeholder
mapping [on-line] s. 2.

2 JAWAHAR, I. M., MCLAUGHLIN, G. L., 2001.

%9BOURNE, L., WALKER, D. H. T., 2006, s. 20.
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Presto je mozné i ve strategické&fmeni pouzit zfisob zobrazeni, ktery Stakeholder Citle
navrhuje. Jeho ffklad nalezneme na nasledujicim obrazku. Dokazdwyracnaraz tyto
skut&nosti:

* Urgence
Koncepci urgence jako faktoruil@zitosti stakeholdera pouZivaji Bourne a Walkejrstu
jako Mitchell a spol. ve svém modelii atributi determinujicich dlezitost stakeholdera:
spaiva nacasové naléhavosti poZaddvla jejich dileZitosti. Mira urgence je vyjéena
délkou sousedné hranice stakeholdera. Takové znaairéini ovSem v gkterych gipadech
obtizné porovnat urgenci dvou stakeholdeachazejicich se na@anych stranach kruhu a
v riznych vzdalenostech odatiu.

* Moc
Moc je vtomto modelu definovana jako schopnostivoil projekt, ato v nmie od
neschopnosti Zsobit mnoho zrén po schopnost ukéit projekt. Moc je né&iena podél

~ 7z

radialni osyCim vét3i ¢ast této osy stakeholder zabira, tim vy3si je jabo.

» Blizkost
Blizkost oznauji Bourne a Walker za samovyshajici. Maze nabyvat hodnot odfipného
podileni se na projektilénové projektového tymu gt&inovym Gvazkem na projektu) po
Jrelativné vzdalené projektu”. Blizkost je vyj&eha vzdalenosti od istu. Cim blize je
stakeholder gedu, tim blizSi ma postavenidr projektu. Bohuzel u objekts velkou moci se
blizkost projektu zndzauje hiie (vizéervena vyse).

o 1

Pouziti barev zobrazujetiglusnost kirznym skupinam stakeholder Vnasi tak novou
informaci kjiz zmignym trem. Nap. rizné odstiny zelené v naSentikadu fikaji, Ze
predmétny projekt ma mnoho klieat kazdy sam za sebe ma relativizkou moc a jejich
pozadavky nejsou relatigmaléhavé. Zcela jasrse ale ukazuje, Ze pokud by se tito klienti
spojili, mohou dosahnout jak vyznamné moci, takokgs naléhavosti (tito jednotlivci se
nejspise budou spojovat, budou-li mit spoenaléhavé pozadavky).

Obr.¢. 6: Stakeholdersky kruh
The Stakeholder Circle

This Stakeholder has a
low level of urgency but
the power to kill the
project

These stakeholders are
relatively remote but need
attention {eg suppliers)

This is an influential
Stakeholder close to the
project (eg the Project

The project team are Manager)

close to the project and
have a medium level of
urgency but low power

This group of
Stakeholders has a
medium level of
urgency and the
power to kill the
project (eg a project

The project cliens may have board)

limited individual ungency and b
remote but have a significant
level of power and high level of
urgency as a group

Zdroj: BOURNE, L., WALKER, D. H. T., 2006, s. 10.

Figure 1
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Uvedeny model je tedy mirnou modifikaci modelu Méata a kol'. Zachovava dva atributy
stakeholdar: moc a urgenci. feti, legitimitu, nahrazuje blizkosti stakeholderaukjektu
analyzy.

ZAVER
Z vySe uvedeného jeigmé, Ze zZadna z vizualig@ch metod neni schopna uspoksgjiv
pracovat serémi stej dalezitymi vlastnostmi stakeholdierNejdale je trojrozérny model
spole&nosti Lucidus Consulting, ale ani ten nedav&hpedné a dostateé informace;
zobrazuje sicefitsouradné vlastnosti stakeholdera nebo skupiny, ale&ddisi. Nkteré jiné

zpasoby, nap Stakeholdersky kruh, pak sice dok&zi zobrazie wilastnosti najednou, ale
nanejvyse d¥ souadre dulezite.
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Tymova manazerska diagnostika — nastroj vygivani podnikovych
intelektualnich aktiv

Team management audit of a company — a tool for elgtation of
a corporate knowledge asset

Josef Dol¥icky

ANOTACE

Prispivek se zabyva diagnostickou metodou, kterou sammaie firmy odhaluji disfunkce
managementu, s nimiz se ve své denni praxi sestaMdD vychazi z pedpokladu, Ze
podnikové manaZerské neduhy event. problémy nak&Seni budou nejlépe odhaleny
samotnymi managery, kiese potom sémito neduhy ztotozni v tom smyslu, Ze citi nutnost
jejich reSeni a v realizaci napravnych dpaf budou ndpomocni. Diagnostika je organizovana
tymovym zmsobem, i némz manaz# nalézaji disfunkce ze svého okoli, tyto disfunkce
piesré definuji a hodnoti je pomoci 4 kriterii rozhodovaduace, jimiz jsou: Konfliktnost,
Castost vyskytu Ekonomicky vyznam NaléhavoseSeni, Dostupnost informaci.
Diagnostikované neduhy se posléze i&gdaji do sekvemich manaZerskych funkci
(Planovani, Organizovani, Personalni za&jgt Vedeni spolupracovnik Kontrola), ve
vedoucim tymu se objektivizuji, &irse jejichieSitelé a stanovuji se terminy jejitdSeni.
Prispivek je doplin konkrétnim pikladem TMD ve sedniceskeé firng.

KLi COVA SLOVA

Podnikovaintelektualni aktiva, Tymova manazerskaguostika, Manazerské dysfunkce,
Kvalifikace a kvantifikace manazerskych dysfunkci.

ABSTRACT

The paper deals with the diagnostic method, by si@kwhich the managers are detecting
the disfunction of their own management, which theget in every day work. The TMD is
based on the presumption, that managerial dysfumctnd affections fit for the solution will
be preferably revealed by the managers themselvese managers than identify with them
with the intent that they feel necessity to solkent and will be conductiv in solution.The
diagnostic is organized by team work, during whittte managers are defining the
dysfunction in their own surroundings. This dysftions exactly define and evaluate by
means of four criterion of decision situation adlofws: Conflict situation, Frequency,
Economic importace, Urgency, Information availdpilfhe diagnosed dysfunctions are than
aligned according to sequential managerial funstigmtanning, organizing, staffing, leading,
controlling/ and in the special leading team argedified, are appointed the problem
resolvers and terms stoo. The paper follows thesigpractical example realised in middle
czech machinery enterprice.

KEY WORDS

Corporate knowledge assets, Team management Blagiggerial dysfunctions, Qualification
and quantification of managerial dysfunctions.
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1. UVOD

“Enterprises realizing how important is to “know wat they know” and be
able to make maximum use of the knowledge. Thistl®ir corporate
knowledge asset.” (lan Brinkley).

O faktu, Ze intelektudlni kapital vestéiné podniki existuje a neni systematicky vyuZzivan,
mohu dosudcit ze své dlouholeté pmyslové praxe externiho poradcé& pedeni tyni
hodnotové analyzy. iP predavani vysledk tymové prace ifp reSeni projekt hodnotové
analyzy vedeni firmy, se vedouci man@azenohdy podivovali nad tim, jakéeSeni jejich
manazerskych funkcich) navrhli. Jak je mozné, ZdopoaieSeni inovaci konstrdkich,
technologickych, organizaich i manazerskych nigalozZili jiz diive? Jak se ni# jako
metodickému vedoucimu tyimpoddilo podnikové pracovniky motivovat a doslova z nich
“vymackat” mnohdy originalni a vysoce efektivigSeni probléiin které byly smrovany k
usporam naklad k inovacim vyrobl vysSichiadi apod.? Na otazky managementu jsem po
pravct odpovidal, Ze dosud tyto pracovniky nikdo k irk&l@lni ¢innosti dostaténé
nemotivoval, nefinesl do podniku mnohdy jiZ o&tcené progresivni metody knowledge
managementu, podnik nebkizen ve sréru hledani konkurefmich vyhod, atd. Tedy staré
bolesti, které se pokousilé vesnes usgsre, knowledge management.

V tomto duchu, vyuZziti intelektualnich kapacit mgementu vSech urovni, které jsou jakoby
ukryty pod hladinou standaréplynouciho Zivota podniku, jde i metoda, s niz \¢asi ve
svém pispivku seznamit a kterou jsme nazvali Tymovou man&bersdiagnostikou

v podniku.

Diagnostikovat stav podniku Ize z mnoha ekonomibkyenimoekonomickych hledisek.
Existuji dnes metody, jejichz aplikace nandislech ukaze jak je na tom podnik z hlediska
ukazateh EVA, MVA, CVA, ROA, ROE, EPS a mnoha dalSich. dejkombinaci Ize zcela
jisté¢ redlré posoudit zejména ekonomicky stav podniku. V posamd podniku ale obvykle
chybi vnitni manazersky pohled na vykon z&kladnich sekvieh a pib&éznych
manazerskych funkci, pohled samotnych marigzgk oni hodnoti s§ podnik z jejich
pozice - co jim brani,ipkaZzi v préaci, co jim 2fuje vykon manazerskych funkci, co je konec
konal pricinou namnoze neuspokojivého stavu firmy zobrazenéhd&onenych
ekonomickych ukazatelich typu MVA, EVA a dalSictht&li jsme se na vykon manazerskych
funkci podivat zevnif ofima manazdér samotnych. Formulovali jsme, postépn
zdokonalovali apoté mnohokrat @Sps aplikovali tzv. ,Tymovou manaZerskou
diagnostiku“. V¢em tato metoda spivala?

Tymova manazerska diagnostika byla odvozena od lpumkti s diagnostikou |ékskou.
Léka provadi diagnostku u pacienta tim, Ze seiegdpacienta zepta, co ho trapi, boli, jaké
ma pocity, jak se jeho neduh projevuje, ja@sto a ve kteréasti €la. Teprve tato diskuse
s pacientem nasfruje pacienta na druhou, objektivéra ¢ast stanoveni diagn6zy, obvykle
provad&nou na specialnich pracovistich, které jsou proydatel vybaveny odpovidajici
technikou.

Tymova manazerska diagnostika tedy vychaziedpokladu, Ze podnikové neduhy, event.
problémy ve vykonu manaZerskych funkci nazraléedeni, budou nejlépe odhaleny
samotnymi spolupracovniky, které dané neduhy nejtiid. Tito pracovnici se potom navic
s €mito problémy ztotozni v tom smyslu, Ze citi nutrjegch reSeni a v realizaci napravnych
manazerskych rozhodnuti budou napomocni.
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2. PROVADENI TYMOVE MANAZERSKE DIAGNOSTIKY

Tymova manazerska diagnostika se provadfeehtnasledujicich etapach.
1. Etapa:

Jednodenni akce vybranych manézgrodniku, na niz jsou definovany a ohodnoceny
dysfunkce samotnymi manazery pod vedenim extemmperta.

2. Etapa:

Uspadadani dysfunkci definovanych vtymech manazeodle klasifikace sekvenich
manazerskych funkci, které je provedeno externipegm.

3. Etapa:

Analyza a objektivizace uspadanych dysfunkci odbornymi tymy zvl&&tstanovenymi pro
tuto analyzu zadasti externiho experta, ktery celou diagnostikueveti¢ry analyzy roviz
stanovi, jak budou dysfunkéeSeny, stanovi odpsgnou osobu a terminy igSeni.

Realizace 1. Etapy

Pro realizaci 1. Etapy tymové manazerské diagngsigk nutno postavit ¢kolik tymu
slozenych z pracovnikriznych manazerskych arovni (deditele az po mistry), a to tak, ze
v kazdém tymu jsou pracovnici pokud mozno jetidé&i Urovre. Paet ¢lena tymu by nenl

byt vySSi jak 6-8 osob. &5i paiet osob v tymu 2Fuje komunikaci mezi nimi a schopnost se
rychle dohodnout na definici problému. Tym je teddpohledu managementu homogenni,
avSak je sotasré heterogenni v tom, Z8enové tymu jsou pracovnici aaznych pracovit
Podle velikosti a zagieni firmy se akce zastni i (a ntkdy i vice tyni) z miznych drovni
managementu. Prvnim je tym vrcholového vedeni,ydruje tym stednich manazéra tetim

je tym pracovnilt z nejnizsi arova

VSechny tymy se ve stanoveny den strditdo jedné dostates velké mistnosti, aby kazdy
tym mohly sedt kolem jednoho stolu o@dteré od ostatnich tymn Nejdiive si tymy
vyslechnou avodni kratkou teoretickodegnasku o cili akce, v niz nejlépe extefidici
specialista vysitli vlastni provedeni tymové manazerské diagnostiky

> V prvnim kroku vyzve pracovniky kazdého tymu, abyetodou brainstormingu
vytipovali cca 20 — 25 probléim které pracovnici tymu z jejich hlediska povazgi
zavazné a nezbytn@sSit. Formulaceéthto problénmi musi byt provedena tak, aby
ukazovaly na to, co jim v jejich manazerském okryfiisobi gekazky, co jim
znefijemiuje jejich manazerskou praci. Tyto problémy nesmi bantnovany
s navrhy, jak problémyesit, ale vzdy musi byt formulovany jako negatiyen.
Tymow odsouhlasené problémy se zapiSi. Tato tymova préteha cca 1 hodinu

> Poté jsou pracovnici vyzvani, aby vtymech provedfbér 15 nejzavazjSich
problémi (je to ukity filtr, ktery vede k vylodeni még vyznamnych). Kazdy
z ¢lend tymu si €chto 15 probléna zapiSe ve stejném fawi do gipravené tabulky
T1, ktera pedstavuje rozhodovaci matici.
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> Pak nasleduje individuelni vyhodnoceni stanoveriyelproblénd jednotlivymicleny
tymu ve stupnici <0; 10>, podle pocitu zavaznostdnotlivych problér
jednotlivymi ¢leny tymu a to podle nasledujicich kritérii rozhedoi situace:

- KONFLIKTNOST

- CASTOST VYSKYTU

- EKONOMICKY VYZNAM

- NALEHAVOST

- DOSTUPNOST INFORMACI K PROBLEMU.

> Hodnoceni (Tab.1.) provadi individuélnkazdy ¢len tymu svym objektivnim
pohledem ato tak, Ze¢téi paet bodi dal tomu problému, ktery je konflikij$i,
ktery se vyskytuj&astji, ktery je ekonomicky vyznan#si, ktery je naléhaysSi pro
ieSeni a ke kterému je vice dostupnych informacioRadnoceni byly tyto body
u kazdého pracovnika v jednofadku (u jednoho probléemu) &eny. Tento sotet
predstavuje kvantifikované hodnoceni jednoho probléamednoho pracovnika. Na
Zawr se vytvdi sowet bodi u jednotlivych problérn za cely tym atento soet je
zapsan do Tab.2. Vznikne tak kvantifikovany, refati objektivni pohled na
existujici podnikové neduhy, které se vyskytuji keubhu pisobnosti tymu dané
manazerské uro¥n

Tab. 1. Individualni rozhodovaci matice manazedignostiky

C. Problémy Konflikt- Castost Ekonom. Naléhavost Dostupnost | Suma Poradi
Nost vyskytu vyznam informaci bodi

1

2

3.

4

%

Tab. 2. Tymova rozhodovaci matice manazerské dsigyo

C. Problémy Clen Clen | Clen | Clen | Clen | Clen | Clen | Clen Suma Paradi
1 2 3 4. 5 6 7 8

1.

2.

3.

2.

Vysledkem je na prvni pohled &t manaZerskych nedithvytvaejicich neusp@dany
soupis bolesti manazertiznych drovni ziznych oblasti podnikovyctinnosti. (Ve 2. Etap
budenyni na expertu, ktery celou akci organizoval, &altp zmét’ urcitym zpisobem utidil,
uspdadal a nalezl mozné sekvenm ietzce [Ficin a nasledi jednotlivych nedut a odkryl
tak cesty k jejich odstrani).

Tento spolény den je ukoden prezentaci vyslediednotlivych tynmii celému zGastrenému
kolektivu managdr. Tato prezentace je obvykle provazena Zivou diskuscovniki
k urgitym zavaznym probléfdm uvedenym v jednotlivych tymech. Mnohdy uZ na tgidé
dochazi ke kritickému #&ttu nazok jednotlivych pracovnik a vznikne tak uiita tvarci
atmosféra, ktera jefpdpokladem dalSich krék které budou nasledovat. Tim je ukena
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jednodenni spotma akce tym. Vysledné tabulky z jednotlivych tyim jsou gedany
vedoucimu externimu expertovi, ktery je zodmhw za dalSi pokemvani praci na
diagnostice.

Realizace 2. Etapy

Prvotnim Ukolem dalSi prace na vyslednych forifiaka s diagnostikovanymi neduhy je
soustedni vSech diagnostikovanych nedite vSech tymech a jejich metodické usmani.
Pro metodu jejich logického usf@@ani je vhodné vyuzit klasifikace sekieith
manazerskych funkci a to nasledévn

1. Planovani

2. Organizovani

3. Vybér a rozmisini pracovniki
4. Vedeni pracovnik

5. Kontrolovani

V kazdé z &chto funkci se pak pokusit najit sekgrnrettzec fFicin a nasledi. Tutocinnost
provadi obvykle externi expert, ktery celou akdil ve spolupréci s vedoucimi jednotlivych
tyma.

Realizace 3. Etapy

Etapa z#&ne vytvdenim specializovanych tyim pro analyzu a objektivizaci dysfunkci
v jednotlivych sekvetnich funkcich. Takovy expertni tym ma obvykle 3 ganeniky
managementu @Si jednotlivé funkce. Ndpjeden tym nize reSit 2 — 3 funkni oblasti.
Expertni tym kriticky zkoum& kaZdou z uvedenych fdgkci na zaklad shromazdni
podrobnych informaci a navrhne t®ob eliminace dané dysfunkce,¢iurzodpowdného
pracovnika za@eSeni a termin wgSeni.

3. PRAKTICKY P RIKLAD

Na nasledujicim praktickém figladu je ilustrovano provedeni tymové manazerské
diagnostiky ve gsedni firme vyrakgjici presné odlitky ze slitin hliniku, #di a oceli.
Obchoduje s vybornymi referencemi¢esku iv zahradi. Pred kratkym casem provedla
firma rekonstrukci ve vnihi organizaci a pomoci tymové manazerské diagnosiikla
ziskat informace o Urovni managementu od vlastsfciupracovnik — managet na fiznych
fidicich drovnich. Pro provedeni tymové managersk@nastiky byly pikazem feditele
ustanoveny 3 tymy po 8 pracovnicich. Prvni tym matal top managery, druhy tym
managery $eni Urove a feti tym tvdili specialisté — managenejnizsi arove. Vysledky
celé jednodenni akce jsou na nasledujicich tabllk&Sechny 3 tymy &y k dispozici
18 000 bod k rozckleni (5 rozhodovacich kriterii, kazdému bylo moztgadit 10 bod,
pracovnik bylo 24, kazdy hodnotil 15 nedihPfi pohledu na body roztené reals

v jednotlivych tymech na kvantifikaci dysfunkci z&ejmé, Ze ve vSech tymech je v &nu
bodi vyjadfena vysoka nespokojenost s disfunkci, které mainaZenepijemiuji Zivot,
které musi denhprekonavat.
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Tab. 3./I. Vysledné rozhodovaci matice tymové marske diagnostiky tymu I.

Porad | Problémy stanovené tymem |. — Top management Body
|
1. Nedostate ¢na provazanost p Fipravy vyroby, vyroby, kontroly 305
2. Nedostatek kvalifikovanych pracovnik  a 289
3 Nepresna identifikace material 4, vyrobk &, nespolehlivé informace 277
) Z pribéhu vyroby
4 Nedostate éna koncepce marketingu a Spatnd komunikace se 273
' zakaznikem
5. RoztFisténost vyrobniho programu 268
6 Casté zmény v delegaci pravomoci a odpov é&dnosti v éetné zmén 264
' v organiza éni struktu fe
7. Nizka arove n jazykovych znalosti 253
8. Nizkd samostatnost a iniciativa spolupracovnik 4 250
9. Nedostatek vyrobnich a skladovacich ploch 249
10 Nedostatek investi €nich prost fedkd, slaba inovace vypo céetni 210
' techniky
11. Nedokon éeny, nenapln ény, nevyuzivany informa ¢ni systém 206
12. Formalni Gloha strategie a koncepce jednotlivych ut var i 199
13. Nejasna koncepce personalistiky, hodnoceni zam  éstnanc d 195
14. Nezdrava rivalita mezi spolupracovniky 192
15 Nizka darove i Skoleni, neochota ved. zam éstnanc & uvol fiovat 179
' pod Fizené na tato Skoleni
Rozd éleno bod & 3609

Tab. 3./1l. Vysledna rozhodovaci matice tymové nzanské diagnostiky tymu II.

Porfad | Problémy stanovené tymem Il. — St Fedni management Body
i

1 Pretézovani vykonn éjSich pracovnik @ 308

2. Nefunk énost organiza ¢éni struktury, napln & prace, kompetence 292

3. Pomala realizace zasadni technologické inovace — vy  robni linky 277

4, Pomala modernizace vypo ¢éetni techniky 266

5 Nedostate éna diferenciace v odm ériovani na zaklad é vykon a, 256

' mimomzdova motivace

6. Nerovnom érnd vytiZzenost vyroby a kontroly 249

7. Nizka znalost cizich jazyk @ 236

8. Nedostate éna podpora inova ¢énich p Fistup 234

9 Nedostate éna prezentace firmy na veletrzich a neumozn  éni jejich 299

' navst évy pracovnik m

10. Nedostate éna obchodn é technickd p Fiprava vyroby 220
Nedostate éna znalost vrcholového managementu o naplni prace

11. O 206
pod Fizenych

12. Klesajici produktivita a zvySovani nakladovosti 201

13. PFiliS rozsahly sortiment odlitk 4 181
Komunika éni izolace ekonomického a perzonélniho Useku v  Géi

14. P . 173
ostatnim Gtvar am

15. Nedostate éna loajalita managementu v &¢i firm é 142
Rozd éleno bod d 3463
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Tab. 3./ll. Vysledna rozhodovaci matice tymové nianské diagnostiky tymu lIl.

Porfad | Problémy stanovené tymem lll. — St Ffedni management Body
i
1 Dodrzovani termin ¢ na Ukor kvality 330
5 _Téikopédnost rozhodovéni,  byrokracie, nevyuzivani dat 286
informa éniho systému
3 Neodpov édné uzavirdni obchodnich smluv 277
4. Nedostate éné podklady k Ukol dm 275
5. Nedostate éna komunikace a informovanost pod  Ffizenych 271
6 Stanoveni a dodrzovani priorit 269
7 Nerovnom érné vytizeni pracovnik 266
8. Nevyuzivani investic a kvalifikace lidi 260
9. Nedostate éné nastroje motivace i postihu pracovnik & 259
10. Spatna komunikace vedeni s odborniky na niz3ich aro  vnich 251
11. Spatny p Fistup a zodpov &dnost p A pin éni tkol & 249
12. Prekryvani a p feskakovani kompetenci 244
13. Nedo feSena zastupitelnost 241
14. Nestabilnost na pracovnich pozicich 237
15. Nedostatky v archivaci dokumentace 205
Rozd éleno bod u 3920
USPQRADANI DISFUNKCI PODLE SEKVENCNICH FUNKCI
PLANOVANI
Formalni Uloha strategie a koncepce jednotlivych ut var i 199
Nedostate énd koncepce marketingu a Spatna komunikace se zdkaz ~ nikem 273
Neodpov édné uzavirdni obchodnich smluv 277
PFilis rozsahly sortiment odlitk & 181
Rozst Fist énost vyrobniho programu 268
Nedostate ¢na obchodn é technicka p Fiprava vyroby 220
Nedostate éna prezentace firmy na veletrzich a neumozn éni jejich navst évy
pracovnik gm 222
Nedostate éné podklady k Gkol dm 275
Stanoveni a dodrZzovani priorit 269
Nedostate éna provazanost p Fipravy vyroby, vyroby, kontroly 305
Nerovnom érna vytizenost vyroby a kontroly 249
Dodrzovani termin & na ukor kvality 330
Nevyuzivani investic a kvalifikace lidi 260
Klesajici produktivita a zvySovani nakladovosti 201
CELKEM 31%
ORGANIZOVANI
1. Okruh
Nefunk énost organiza ¢€ni struktury, napln é prace, kompetence 292
Téik,opédnost rozhodovani, byrokracie, nevyuzivani dat informa ¢éniho 286
systému
Nedokon éeny, nenapin ény, nevyuzivany informa éni systém 206
Casté zm ény v delegaci pravomoci a odpov ~ édnosti v éetn & zmén 264
v organiza éni struktu fe
Prekryvani a p feskakovani kompetenci 244
Nestabilnost na pracovnich pozicich 237
Nedo FeSena zastupitelnost 241
Nerovnom érné vytizeni pracovnik d 266

2. Okruh
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Nedostatek investi €nich prost Fedk d, slaba inovace vypo ¢etni techniky 210
Pomala modernizace vypo ¢etni techniky 266
Nepresna identifikace material a, vyrobk d, nespolehlivé informace z pr dbéhu 277
vyroby

Pomala realizace zasadni technologické inovace — vy  robni linky 277
Nedostatek vyrobnich a skladovacich ploch 249
CELKEM 31%
VYBER a ROZMISTENI PRACOVNIK U

Nejasna koncepce personalistiky, hodnoceni zam  éstnanc d 195
Nedostate ¢na znalost vrcholového managementu o naplni prace p odFizenych 206
Ned.ostate ¢éna diferenciace v odm érovani na zaklad é vykon &, mimomzdova 256
motivace

Nedostate éné nastroje motivace i postihu pracovnik @& 259
Nedostatek kvalifikovanych pracovnik 4 289
Nizk& samostatnost a iniciativa spolupracovnik 4 250
Nezdrava rivalita mezi spolupracovniky 192
Nizka urove n jazykovych znalosti 253
Nizka znalost cizich jazyk @ 236
CELKEM 20%
VEDENI SPOLUPRACOVNIK U

Nedostate €nd loajalita managementu v ¢i firm é 142
Nedostate ¢éna komunikace a informovanost pod Fizenych 271
},<omu[1ika éni izolace ekonomického a perzondlniho UGseku v  dci ostatnim 173
atvar am

Pretézovani vykonn éjSich pracovnik & 308
Nedostate éna podpora inova ¢€nich p Fstup 234
Nizka urove i Skoleni, neochota ved. zam éstnanc ¢ uvol fiovat pod Ffizené na 179
tato Skoleni

CELKEM 15%
KONTROLA

Spatny p Fistup a zodpov &dnost p A pin éni tkol 249
Nedostatky v archivaci dokumentace 205
CELKEM 15%

Pro kazdou z 5 sekvé&nich manazerskych funkci je sestavetiturmanudl, ktery shrnuje
analyzu jednotlivych uvedenych dysfunkci a u kazst@novuje, jak bude dysfunkce
odstragna, ktery z manazérje zodpo¥dny za jejifeSeni a saiasré je stanoven termin
reSeni.

Toto rozdleni dysfunkci ajejich logickych sekvenci byly giskutovany s top
managementem firmy aqustaviteli jednotlivych tyrin Poté vedeni podniku jmenovalo 3
expertni tymy {itajici 3 — 4 specialisty), kterédhy za Ukol provést analyzu a objektivizaci
definovanych probléihv péti sekvergnich manazerskych funkcich, navrhnoutisgb jejich
eliminace, zodpasdnétesitele i terminyeSeni. Nasledovalo vydani Zéstného dokumentu
ve formg nag. ,Piikazu generalnihdgeditele” pro realizaci vysledk Tymové manazerské

diagnostiky.

Takova akce byla v podminkaateskych piimyslovych zavod mnohokrate realizovana.
Celkem se nedéici, Zze by dokazala wgSit vSechny problémy managementigspto byla
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vSude piznivé prijata, portvadz pomohla odstiiavat pgekazky, s nimiz se manate
potkavaji den#&, které jim znefijemnuji Zivot a snizuji produktivitu vykonu jejich
manazerskych funkci. A to bylo cilem naSi pracenrktisme si fi vyvoji a praktickém
ovérovani této metody v praxi stanovili.

4. ZAVERY

Tymova manazerska diagnostika se tak stava jedmgpexifickych metod, jak zlepSit GUrdve
fizeni podniku na bazi viitiho manazerského auditu provedeného vlastnimi beapgod
vedenim externiho poradce. ®dziuji, Ze je pouze jednou, avSakininou metodou, ktera se
opird oreSeni &h problénd, které byly jako nedostatkyi piekazky diagnostikovany
samotnym managementem. Stavi na jebdomnostech a nakonedipealizaci ndpravnych
opateni, vyuziva aktivni spoldast manazérvSech urovni.

O této metod se tedy déici:

1. Je metodou dynamicky pracujici s intelektuélnimiaktivy firmy, vyuZivajici
vlastnich intelektuélnich kapacit viadach manazef.

2. Je metodou snéiujici ke zvySeni Urovré Fizeni podniku.

3. Je metodou s minimalnimi naklady.

4. Je metodou pondrné rychle aplikovatelnou pfi nahlych vnéjSich i vnitinich
turbulencich v podniku i v jeho okoli.

5. Je metodou nalézajici fimy kladny ohlas a podporu v manazerskychfadach.

Uvedena metoda byla Gspe pouzita viad pramyslovych podnil razné velikosti a je ji
mozno doportit zejména pro male aistini podniky. Prakticka aplikace uveden&ismvku
se tyka pra¥ takového podniku.
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Dopady ekonomické krize na nadnarodni koncerny a jeh
dcefiné spolé&nosti — pripadova studie

Impact of the economic crisis on the multinationaknterprises and
their subsidiaries — case study

Alena Drésilova

ANOTACE

Predkladana fipadova studie se zabyva dopadem posledni ekonérikitke na nadnarodni
spole&nosti s dirazem na vztah s jejich regionalnimi pokami. Na zaklad horizontalni
a vertikalni analyzy zé&kladnich ekonomickych ukelfata dalSich relevantnich Udaj
o spol€nosti vyvozuje zadry o specifickych fistupech zkoumané nadnarodni spodesti
k feSeni dslediki ekonomické krize zejména v oblasti lidskych zérojZkoumanou
spole&nosti je Bosch Rexroth spol. sr.0. Ta je fdwu spol€nosti spolénosti Bosch
Rexroth AG a satasti koncernu Bosch.

KLi COVA SLOVA
Ekonomicka krize, nadnarodni sp@esti, dcéina spolénost, vztah centraly a podoy.

ANNOTATION

This case study concerned with the impacts of déise économic crisis on the multinational
enterprises with the emphasis on the relationsltip tiveir regional subsidiaries. The study is
based on vertical and horizontal analysis of basanomic indicators and other relevant dates
and draws conclusions about specific impact resgolst of the surveyed multinational
enterprise especially in HR management. CompanyciBdgexroth spol. s r.0., which is
a subsidiary of Bosch Rexroth AG and a part of Bagoup, is the surveyed enterprise.

KEY WORDS

Economic crisis, multinational enterprises, sulasiliand headquarters relationship, HR
management.

UvoD

Spolenost Bosch Rexroth, spol. s r.o.¢gskou dcgnou spolénosti nadnarodniho koncernu
Bosch Rexroth AG, ktery je s&disti skupiny Bosch. Skupina Bosch jeitma zakladajici
spole&nosti Robert Bosch GmbH a dalSiniibizné 300 dc&inymi spol&nostmi. Obrat celé
skupiny v roce 200&inil 45 mild. € a vroce 2009 dosakéstky 38 mid. €. Skupina
zanmestnava 275 000 lidi ve vice nez 60 zemich a pokydbyla zapdtena i obchodni
zastoupeni, najdeme Bosch té#nve 150 zemich sta. Pokryva svym jsobenim velké
mnozstvi piimyslovych obal. Jsou jimi nafiklad vyroba domacich sgebici ve spolupraci
se spolénosti Siemens, automobilové techniky, tepelné téghnelektrického n#adi,
komunikanich a zabezgevacich systéna mnoho daldich. Veské republice za¥atnava
skupina Boschifiblizné 9000 lidi v Sesti dadmych spolénostech a servisnim centru.
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Sidloceské divize Bosch Rexroth, spol. s r.o. je véBraCernovickych terasach a taském
trhu pisobi od roku 1990, kdy bylo, jé§ako sowast skupiny Mannesmannijzeno vCeské
republice obchodni zastoupeni. Sgalest ma také dv dalSi obchodni pols&y v Praze
a Ostra¥. Koncern Rexroth se v séasné dob zabyva zejména vyrobou hydraulickych
systénti, elektrickych pohotn afidicich systém, linearni a montazni techniky
a pneumatickych systé@ma poskytuje ke vSem¢mto oblastem svym zakaziiik souvisejici
servis. Véeském vyrobnim zavédsou na ploSe 4000 ‘montovany hydraulické agregaty.
Ceska pobtka se tedy specializuje na vyrobu jedné skupinyobkit z produktového
portfolia spol€énosti a pro ostatni oblastifgristavuje vhledem k cilovym zékaziik
obchodni zastoupeni.

CiL A METODIKA

Cilem gredkladané pipadové studie je analyzovatigiupy zkoumané nadnarodni sgolesti
k feSeni dopad ekonomické krize, které jsou, vzhledem k ceddevému fisobeni,
rodinnému charakteru vlastnictvi a figammu zazemi skupiny, do zfr& miry specificke.

Hlavnim zdrojem dat byly \ejn¢ pristupné dokumenty,cétni za¥rky a vyrani zpravy celé
skupiny, matgské spolénosti iregionalni pohiky, doplrtné o strukturované rozhovory
a konzultace s vedenim spatesti. Nasledé byla provedena vertikalni a horizontalni
analyza jednotlivych ekonomickych ukazéteketns pripadného rozgleni po jednotlivych
regionech za obdobi 2004-2009, srovnavani vyvojeskepirt, matéské spolénosti

a pobdce a diskuse vysledk

VYSLEDKY

Charakteristika €¢innosti
Cinnosti skupiny Bosch jsou v stasné dob rozcleny do ti velkych tematickych cetka
v rdmci nich do skupin. Podle oborového rozsahpaje skupina bdi sama divizi, nebo je do
divizi dale rozlenéna. Zakladnimi oblastmi jsou:

* Automotive (A) — vyrobky a sluzby pro automobilopgamysl,

* Consumer Goods and Building Technology (CGBT) kteleké spotebice, tepelna
technika, zabezeni a mikrotechnologie

* Industrial Technology (IT) — hnaci falici jednotky, solarni techologie a balici
technika

V rdmci skupiny je Bosch Rexroth AG fagzen do skupiny Industrial Technologies.
Spole&nost a jeji pob&ky se specializuji na nasledujiciipryslova od¥tvi:

» Elektrické pohony didici jednotky

* Pramyslova hydraulika

* Mobilni zaizeni

* Linearni a montazni technika

Pneumatika
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Spole&nost Bosch Rexroth spol. s r.o0. je mozné ramgozclit na dw skupiny — obchodni
a vyrobni. V rdmci podskupiny Bosch Rexroth sec¢hska dc&na spolénost orientuje
zejména na trhy sdni a vychodni Evropy. Z vyrobniho portfolia nfake spolénosti Bosch
Rexroth AG, ktera dodava veSkeré pohonové techimlag briinskd dcé&ind spolénost
specializuje na vyrobu hydraulickych agrega¥Sechny komponenty pro vyrobu spiriest
nakupuje. Obchodni Usek sp@iesti tvdi obchodni odéleni, jehoZ hlavni ndplriinnosti je
sjednavani obchadv ramci celého portfolia podskupiny Rexroth.

Analyza zakladnich ukazateti souvisejicich s lidskymi zdroji

Pocet zangstnanai

Jak je vidt v Tabulce 1, zagstnanci skupiny Bosch vdwecku ¢ini priblizné 40 %
celkového pétu zantstnan@, nicmér jejich absolutni p&et dlouhodob stagnuje. K néistu
dochéazi pedevSim v zahradi, kde od roku 2004 do roku 2008 stoupkg@zantstnané
o tretinu. Pokles mezi lety 2008 a 2009 bylé¢bzpisoben ekonomickou krizi, nicm&n
zatimco v matiské zemi doSlo ke snizeni o necelé procento, \ap#&hich pobgkach klesl
pocet zangstnand o vice nez 4 %.

Tabulka 1: Vyvoj poétu zangstnané skupiny Bosch v obdobi 2004-2009 v tisicich

Rok 2004 %| 2009 % 2006 % 2007 Y 2008 % 2009 %
Celkem 234 100,0 24P 1000 2%8 100,0 268 1Q0,0 [283 100,0 |276,010
Némecko| 107 457 110 442 110 446 111 41,4 114 40,3 |113 (411
jinde 127] 54,3 139 558 148 574 1b7 586 169 99,7 [162 p8,9

Zdroj: Autorka na zaklaglvyrocnich zprav.

Graf 1: Vyvoj pamérného pétu zangstnand skupiny Bosch v obdobi 2004—2009
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Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.
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Patet zamtstnan@ podskupiny Rexroth podle regibmkazuje Tabulka 2 a Graf 2. Mezi roky
2004 a 2008 co do ptu zangstnan@ vyrazreé rostly vSechny sledované regiony i celkovy
pocet zangstnand@. NejvysSi procentualni nést — o téndf 80 % — zaznamenal region Asie,
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Afrika a Austrélie, zejména diky masivni expanZ'iné a Indii. Na pomysiném Zéisku je

na druhém migtEvropa bez Rmecka sistem o vice nez 50 %. Naopak nejéhénzrostl
pocet zangstnand v Némecku (o necelych 20 %) a na americkém kontingmiblzn¢ o 15
%). Zajimavy je také vyvoj gadi jednotlivych regiofn Zatimco Nmecko a Evropské zem
se drzi v celém sledovaném obdobi stabita prvnich dvou mistech, v roce 2007 doSlo k
~predEhnuti* amerického regionu oblasti Asie-Afrika-Auie. Tento vyvoj je jednoziiaé

v souladu s konjunkturou v asijskych zemich okecn

Krize se nejvice projevila v roce 2009 v oblastv&eai a Jizni Ameriky, kde pokles| ¢t
zamestnand priblizn¢é o 17 %. V ostatnich regionech byl pokles nesra@inatmensi, zhruba
0 2-4 %, a evropské zeémronme Némecka v celkovém sétu dokonce o necela 2 % zvysily
pocet zamstnan@. Diavodem nizkého poklesu vélhecku je s nejtSi pravépodobnosti
krom& nepruzného pracovniho trhu a historického kontextentralizace vesSkerych
vyzkumnych aktivit do spot@mosti Bosch Rexroth AG, jejiz sidlo je ¥meckém Lohru. Na
VYVOji poctu zangstnan@ evropského regionu se nejspiSe podepsala realokaobnich
kapacit na zakladpiredchozich kapitalovych investic. Jak uvidime débska pobdka patila
mezi ty, jejichZz poet zangstnand klesl o vice nez 10 %, coz s globalnitsly za evropsky
kontinent powkud nekoresponduje. Celkdvklesl paet zanmdstnand celé podskupiny
Rexroth mezi roky 2008 a 2008%ilgizné o 3 %.

Tabulka 2: Vyvoj pimérného pdétu zangstnand podskupiny Rexroth v obdobi

2004-2009

Rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Patet zangstnand 26383 | 28257 | 29831| 32981 35309 3422
— Némecko 15 189 15358 | 16101 1790% 18701 18 21
— Evropa kromt Némecka | 5 632 5894 7220 8 032 8423 8 578
— Asie, Afrika, Australie 2522 2764 3238 3736 4711 534

— Severni a Jizni Amerika 3 040 3241 3272 3 308 3474 89Q

Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.

Graf 2: Vyvoj pamérného pétu zangstnand podskupiny Rexroth v obdobi 2004—2009

40 000 35309

32 081 34225
zz ZZZ s 2% 0 g B
25 000 m
20 000
15 000
10 000
5000
0

2004 2005 2006 2007 2008 2009

mmmm Severni a Jizni Amerika
mmm Asie, Afrika, Australie
— Evropa kromé& Némecka
e Nldmarkn

Zdroj: Autorka na zaklaglvyrocnich zprav.

V Tabulce 3 vidime, jaky byl vyvoj @tu zangstnané mezi lety 2004 a 2008. Zdrojem
téchto informaci je vyréni zprava spolmosti dostupna v plném &mi ve sbirce listin. Od
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roku 2007 je sotasti vyr@ni zpravy dleni zangstnané pouze na vedeni spoheosti

a ostatni. Ztraci se tedyldni na THP adniky. Urcitou predstavu je vSak mozné ziskat
z vyvoje spolénosti mezi lety 2007 a 2008. Spétest se festhovala do novych vyrobnich
prostor a doSlo k vyraznému navyseni vyrobnich &gapdoprovazenému néstem zakazek
alokovanych v ramci podskupiny. Je tedy pggpatiobné, Ze zatimco seded THP zvysil
pouze nepatkha rist tohoto pétu se postuphzpomaloval (jak nazraji roky 2004—-2006),
doSlo naopak ve sledovaném obdobi k vyraznérsiur p@tu &lnika. Odhady podle
extrapolace jsou uvedeny tigusnych let kurzivou, jde vSak skéné pouze o spekulativni
odhad. Graf 3 byl rowz pro roky 2007 a 2008 vytyen z odhadu. V roce 2009 pak doslo ke
zietelnému poklesu ptu zangstnand@, navySen byl pouze pet cleni managementu
z5na7. Posr, vjakém se snizili pay v jednotlivych skupinach vSak neni mozné
odhadnout ani ziskat, protoZe nejsoiey®@ pristupneé.

Tabulka 3: Vyvoj pétu zangstnané Bosch Rexroth spol. s r.o v obdobi 2004—2009

Rok 2004| % 200 % 2006 % 2007 % odhpd 2008 % odhad 2009 9%
Celkem 95 100, 124 1000 15§ 1009,0 203 100,0 203 449 100,0 24223 | 100,0
Management 5 53 5 4,0 5 3,2 5 2,5 5 5 2,0 5 7 3,1
THP 66 69,5 | 93 75,00 115 72,8 19§ 97,p 137 244 980 144 416 96,1
Délnici 24 253 | 26 21,0] 38 24,0 66 100

Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.

Graf 3: Vyvoj p@tu zangstnan@ Bosch Rexroth spol. s r.o. v letech 2004-2008
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Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.

Obrat

V Tabulce 4 a Grafu 4 vidime, jak se vyvijely pgdjednotlivych skupin mezi lety 2006
a 2009. NejutsSi podil na obratu ma skupina Automotive, naskeddpnsumer Goods and
Building Technology a nejmensi podil ma Industiiachnology. Obrat je mezi tyto skupiny
roz&klen piblizn¢ v pontru 4:2:1 apodil Automotive se tedy pohybuje okd@® %
z celkového obratu. Je také jasndét, Ze zatimco podil Automotive trvale klesa, ostaive
skupiny téndt v celém sledované obdobi stoupaji, s vyjimkou daltd mezi lety 2008
a 2009, kdy se na celkovém odbytu evidénfrodepsala nejprve finani a nasledd
ekonomicka krize. Nejvyrazjsi pokles zaznamenaladpnyslova od¥tvi, zatimco absolutni
prodeje spdtbniho zbozi mezitmé poklesly jen asi 0 5 %. Celk®znamenala ekonomicka
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krize pro spolénost propad o vice nez 15 % oproti vyshaakz roku 2008. Uiité zpoza@ni
oproti jinym phamyslovym odétvim bylo pravé@podobré zpisobeno dlouhodobymi
kontrakty na Bkteré zakazky.

Tabulka 4: Podily jednotlivych skupin na celkovébraiu v mid. €

Skupin | 2004* | % 2005* % 2006 % 200V % 2008 % 2009 %
a

A 25 64,1 | 26,3 | 63,4| 274 62,4 284 616 265 588 21,7 5(,0
CGBT |94 24,1 ] 10 241 11,0 25,2 117 254 119 264 11,3 29,6
IT 4,6 11,7 | 52 12,5| 55| 126 6,0 130 6,7 148 51 134

Celkem| 39 100,0 41,5| 100j0 43,7 100,0 46,1 100,0 45,1 100,0 _3800,0

* Prepaiteno podle IFRS

Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.

Graf 4: Vyvoj obratu skupiny Bosch a podily jedinotth odwtvi v letech 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.

Jak ukazuje Graf 5, obrat podskupiny rostl od raRQ04 prakticky linearhaz do roku 2008,
kdy doslo ke zlomu a mezitnimu propadu o 30 %, jersire nad Urové roku 2004. Pro
zajimavost je mozné situaci srovnat i s krizovyropadem obratu celé skupiny, ktefiyil
piiblizné 25 %. Prav oblast pamyslovych technologii byla krizi postizena nejvice.

Graf 5: Vyvoj obratu podskupiny Rexroth v obdob0262009
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Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.
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Graf 6: Vyvoj obratu podskupiny Rexroth v % z cel&bo obratu skupiny Bosch v obdobi
2004-2009
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Zdroj: Autorka na zaklaglvyrocnich zprav.

Postaveni podskupiny Rexroth v rdmci koncernu Bgecpongrné vyznamneé. Jak ukazuje
nasledujici Graf 6, podskupina se na celkovém aobkanhcernu podili stabiénasi 11 %.
V samostatném odwi pramyslovych technologii skupiny Boschigglstavuje fiblizn¢ 80 %
obratu, picemz jeji podil klesl diky akvizicim dalSichtpnyslovych obaok v roce 2008
z pavodnich 87-89 %.

Jak je vidt na Grafu 7, krize zasahla v roce 2009 vSechniongg krome jediného — Asie,
Afrika, Australie. Srovname-li vyvoj obratu s vyeop p@tu zangstnand, je Zetelrg vidét,
Ze spolénost propousta vzhledem k poklesu obratu jen minim&lfPozoruhodny je i vyvoj
v evropskych zemich mimo &hecko, kde doSlo dokonce k nepatrnémuisiar p@&tu
zanestnand, piestoze obrat vtomto regionu poklesl o036 %. Obdoksituace je

i v Némecku, kde byl pokles 38 % doprovazen profnigt 2,5 % zarstnand. V regionu
Asie, Afrika, Austrélie naopak iips nafist obratu doSlo k propusti asi 4 % zagstnand.
Nejvice zareagoval na ekonomicky vyvoj americkyiogrgato nejspiSe diky pruznému
pracovnimu trhu. Bvodi nesouladu mezi vyvojem @i zangstnand a obratu mze byt
n¢kolik, avSak tim nejalezitéjSim je Zejme vysoka finakni nezavislost skupiny Bosch jako
celku, ktera neni odkazana na turbulence na &imah trzich, ataké vysoké vklady do
lidského kapitalu a R&D. | i@s hluboky ekonomicky propad je spmest Bosch Rexroth
AG finarené zajiS€éna, investuje do vyzkumu a vyvoje a stabilitu zpedkovar poskytuje

i svym dceéinym spolénostem. Ve vyrobnich provozech iobchodnich jedachk je
odkazéna na vysoce kvalifikované pracovniky, agrattji kratkodok® sanuje lidsky kapital
z rezerv, nez by o& priSla a byla nucena jej v budoucnosti s vysokymiladk znovu
vytvaret. Skupina Bosch si také dlouhodolzakladd na svém wvétném vztahu
k zantstnan@m a vysoké socialni odp&dnosti a tyto hodnoty se snadiepasSet do svych
divizi a dceéinych spolénosti. V dol nejvyrazgjSiho propadu byla z tohotoudodu

v n¢kterych oddlenich a pob&kach v celé skupihomezena pracovni doba.
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Graf 7: Regionalni rozdeni obratu podskupiny Rexroth v obdobi 2004-2009
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Zdroj: Autorka na zaklaglvyrocnich zprav.

Osobni naklady

Podil osobnich nakladskupiny Bosch na celkovém obratu se dlouhédothyboval mezi
27,8 a 28,8 %. Lze tedy usoudit, Ze spotst nalezla rovnovahu mezi vlastnim vykonem
a odngénovanim zamdstnand. Jako u pedchozich ukazatil i zde najdeme vykyv v roce
2009, kdy se podil osobnich nakiada celkovém obratu skupiny vySplhal az na 33,9\%.
tomto zvratu je mozné ilustrovat odpowost spolénosti vici vliastnim zamstnaném
piedevsim v matské zemi.

Jak jiz bylo zmigno, v Nemecku propousta spol€nost jen minimala a pravépodobr zde
do uckité miry zachovala i vySi mezd. Faktem ovsSeistava, Ze ani v zahrami nepropustila
pongrnou ¢ast zamstnané vzhledem k poklesu obratu a ani nedoSlo k vyraznémizeni
mezd. Osobni naklady podskupiny Rexrpth bohuZelaueyéejnou informaci.

Graf 8 ukazuje, Ze ve sledovaném obdobi rostly misobklady spoknosti Bosch Rexroth
spol. s r.o. prakticky exponenciélrKopirovaly tak vyvoj pstu zangéstnané. Prekvapivy je
vyvoj osobnich naklad v roce 2009, ktery neni &l exponencialnimu trendu znazeém
agrafu 8. Restoze pet zandstnand poklesl o vice nez 11 % #Ayodnich 249 na 223,
osobni naklady klesly pouze o cca. 1 %avbdem je pravébodobré navySeni pé&u cleni
managementu z5 na 7, je vSak s podivem, Ze Uspopafeni a propoushi viadach
administrativnich pracovnik a clnika byla timto navySenim té&f Uplné smazana. Na
celkové vySi osobnich nakladse vSak mohla jistou #&mu podepsat i vySe vyplacenych
odstupnych.
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Graf 8: Vyvoj osobnich nakldidv letech 2004-2008
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Zdroj: Autorka na zakladlvyracnich zprav.

ZAVER

Rozbory zakladnich ekonomickych ukazatekedou k zasru, Ze skupina Bosch (a zejména
jeji ¢ast sdruzujici mmyslové technologie, kam spada podskupina Rexrdiia
ekonomickou krizi zasazena pé&me vyrazreé, avSak nikoliv fatald. Byla také prokazana
silnd finarkni stabilita koncernu. $déi otom mimo jiné nizké celkové procento
propusénych zangstnand a zruSenych pracovnich mist v porovnani s poklestanaitu.
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Komerény poistny trh v Slovenskej republike a analyza
vybranych ukazovatd’ov komeréného poistného trhu

The slovak insurance commerce market and indicatorthe
commerce insurance market

Barbora Drugdova

ANOTACE

Prispevok je zamerany na poistny trh a analyzu arymh ukazovatev poistného trhu
v Slovenskej republike. Slovensky poistny trh jezviouty. K 31.12.2008 pdsobilo na
Slovensku 22 poit®vni, z toho 22 bolo zdruzenych v Slovenskej asiic@istovni. Vyvoj

v oblasti Zivotného poistenia je v poslednych rdkdgnamickejSi ako v nezivotnom poisteni,
v roku 2008 dosiahlo pomer 52 : 48. Slovenskalkka sa postupne priblizuje poistnému
eurépskemu priemeru, ktory zhruba predstavuje 8depé v prospech Zivotného poistenia.

KLi COVA SLOVA

Poistny trh, komemny poistny trh, Zivotné poistenie, nezZivotné poigte ukazovatele
komekného poistného trhu.

ANNOTATION

The article is concentrated on the Slovak insurantee Slovak insurance is well-
developed.As many as 22 commercial insurance coiegaof this number 22 associated in
the Association of Slovak Insurers, operated in 8levak Republic until 31.12.2008.
Development of insurance in the area of life inaaeain recent years is more dynamic than in
non-life insurance. The Slovak Republic is gradugktting closer to the European average
on the insurance market, which is about 61 pericefatvour of life insurance

KEY WORDS

Insurance market, commercial insurance marketjngarance, non-life insurance, indicators
the insurance commerce market.

uvoD

Poigovnictvo prechadza v Slovenskej republike, al® iswete dynamickym vyvojom
a vSetci dasnici poistného trhu sa musia prispdsoboneeniacim sa poziadavkam doby
a silnejucej konkurencii. Paisvnictvo, ako nevyrobné odvetvie ma dolezity vyznam
v ndrodnom hospodarstve. Zabeage finartné eliminovanie negativhych dosledkov
nahodnych udalosti na ekonomiku. Toto nevyrobnétvily predstavuje perspektivnu ollas
narodného hospodarstva kazdej vyspelej a modekugjoeniky najma v stasnom obdobi
pozn@&enom globalizaciou a integraciou poistného trhe,aqlhospodarskou krizou.

Poigovnictvo vo svete, v Eurépskej unii i v Slovenskepublike sa stale vyvija a vSetci
Gcastnici poistného trhu sa musia neustale prismdstlbmeniacej sa legislative, meniacim
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sa poziadavkam doby a silnejucej konkurencii. Shekg poistny trh od 1. 5. 2004 je
neoddeliténou s@ag’ou jednotného poistného trhu Eurépskej Unie. Viptaxxnamena, ze
komekné poisovne vSetkycktlenskych Statov Eurdpskej Unie maju mozhegkonava na
Gzemi Slovenskej republiky p@mvaciu ¢innog. Plati to aj naopak — tuzemské poine
v Slovenskej republike m6zu ponukhsvoje sluzby klientom v inych Statoch Eurépskedpin
Slovenskému pofevnictvu sa otvoril novy priestor préalSi rozvoj, ktory nembéze
podcaiova’ tedria ani hospodarsko - politicka prax. V siuvsieo zélenenim do poistného
trhu Eurdpskej unie bolo potrebné prisposolagislativu Slovenskej republiky v oblasti
poistenia a pot®vnictva legislative Eurdpskej Unie a to sa dotykalezivotného aj
Zivotného poistenia. Posledny zakon, ktory nadobu@mnos’ od 1.1. 2008 bol Zakon
¢.8/2008 Z. z. o poit®vnictve, v ktorom sa preberaju okrem iného aj pedakty Eurépskych
spolaenstiev a Eurdpskej Unie.

Doélezity vyznam pre narodné hospodarstvo ma ajpvSlovenskej republiky do eurozény od
1.1.2009.Slovenska republika sa zaviazala k vstupu do Hd&sbdj a menovej Unie a k
zavedeniu spolmej meny — eura, v roku 2003.

CiL A METODIKA

Ciel'om prispevku je analyza vybranych ukazolbae poistného trhu v Slovenskej republike.

1. POISTNY TRH A JEHO VYMEDZENIE

Poistny trh je miestom, na ktorom sa stretava panakdopyt po poisteni. Poistenie je
Specificky tovar, ktorého podstatou je transfeikez Poistny trh funguje na zéklade trhovych
principov?

V odbornej literatire sa stretneme s nidg®mni definiciami a charakteristikami poistného
trhu v krajinach V 4. Uvedieme len niektoré, ktstévieskej, pdiskej a slovenskej literature.
Napriklad vceskej literature J. Bdnel uvadza: ,Poistny trh ma zhruba rovnaké rysy ako
ktorykol'vek iny trh apre hladké fungovanie stretu dopytstupuji medzi klientov

a poisgovatéov tzv. sprostredkovateli&: V. Cejkova rozsirila definiciu dalsi rozmer, ké
pouZzila vo svojej monografii: ,Poistny trh* pri debvani poistného trhu prirovnanie, Ze ide:
,0 Zivy a rozvijajlci sa organizmus, ktory sa rnéles meni a vyvija®. V pal’skej literatire

A. Szromnik definuje poistny trh nasledovne: ,Poystrh je priestor, kde sa stretdva ponuka
a dopyt po poisteni. Stranu dopytu tvoria obyvataipodnikatiéské subjekty, ktoré kupou
poistenia prenasaji riziko na péosacie institlcie, ktoré predstavuju stranu ponuRy*
V slovenskej odbornej literatire A. Majtanova uvadz poistny trh je trhom, ktory mézeme
rozélenit na vecny poistny trh ainvesty poistny trh®. E. Pastordkova uvadza, ze:
Lpoistny trh je Zivy, dynamicky sa rozvijajuci orgamus, na ktory pdsobi mnozZstvo
vnutornych a vonkajsich faktoro¥:

% Na tomto trhu &sti funguje Sayov zakon trhu, padsne sa v3ak predovSetkym snaZia uspckpfiistné
potreby fyzickych a pravnickych oséb, a to takpbalkaju poistni ochranu.

% DANHEL, J. a kol. Pojistna teorie Praha: Professional Publishing, 2005, s. 45. I8BMN6419-92-0

3 CEJKOVA,V.: Pojistny trh Praha: GRADA, Publishing, s.r.0., 2002, s. 2BNS80-247-0137-5

% SZROMNIK, A.: Rynek ubezpieczeniowgrakov: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej v Kraki@, 2001,

62 s. ISBN 83 — 7252 — 084 -4

¥ MAJTANOVA, A.: Poistny trh Bratislava: Elita, 1993, s. 11. ISBN 80-85323>32-

7 PASTORAKOVA, E., VESELOVSKA, S., DRUGDOVA , BVybrané problémy poistného a zajstného trhu
Bratislava: Vydavatelstvo Ekondém, 2006, s.12.NS#8-80-225-2273-1
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P. Chovan poukazuje na dva okruhy rozdelenia péistrirhu: ,,Potla toho do ktorej oblasti
smeruje podnikanie paisvni sa rozdéje trh na samostatné okruhy : ponuka poistenia
a dopyt po poisteni a investovanid’gch finargnych prostriedkov®?

Predmetom obchodu na poistnom trhu je poisteniaistenie. Poi®vnictvo, ako jedno z
dolezitych odvetvi trhovej ekonomiky ponuka na pwasn trhu svoje sluzby, resp. poistenie a
zaistenie. Stag’ou poigovnictva su poi®vacie institucie, pot®vne, poisovne z iného
¢lenského Statu, pobky poigovne ziného ¢lenského Statu, zahr&né poisovne

a zaisovne z inéhctlenského Statu, sprostredkovatelia poistenialabhy poisovnictve,
asociacia poiovni, kancelaria pof®vatd’ov, institcie zaoberajuce sa poistenim popri gvoje
hlavnej¢innosti /banky, lizingové spataosti, autoservisy a pod./ a iné subjekty.

Komerny poistny trh, jeho rozsah, efektiviipsyznam z Hadiska ndrodohospodarskeho je
mozno charakterizovaviacerymi ukazovatini. Medzi nagastejSie ukazovatele s ktorymi sa
stretavame v odbornej literatire patriatgtokometnych poigovni, technické poistné, podiel
Zivotného a nezivotného poistenia na HDP, pomepotddho a nezivotného poistenia,
poistenos, patet zamestnancov komgwych poisovni (paet internych a externych
zamestnancov), ponuka poistnych produktov a ineakatele.

V nasledujucegasti prispevku rozanalyzujeme vybrané ukazovateledného poistného
trhu za rok 2008.

2. ANALYZA VYBRANYCH UKAZOVATE IOV POISTNEHO TRHU
V SLOVENSKEJ REPUBLIKE ZA ROK 2008

Na slovenskom poistnom trh posobilo v roku 200&@feknych poisovni, ktoré vytvorili
medzi sebou pomerne silné konkufeé prostredie. Z celkového ¢ia poig’ovni pésobiacich
na slovenskom poistnom trhu bolo v Slovenske] a@iei poisovni k 31.12. 2008
zdruzenych 23 pofevni. Zc¢lenov asociacie malo 15 péa/ni univerzalnu licenciu, Zivotné
poistenie poskytovali 4 pdisvne a nezivotné poistenie 4 ptwsne. /Prami Interné
materialy SAP, Bratislava 2009/.

K najdélezitejSim ukazovatem kome&ného poistného trhu patri predpisané poistné.
Zvycéajne sa uvadza hrubé predpisané poistné, ktoféazaBetky sumy poistného splatného
pod’a uzatvorenych poistnych zmlavdas danéhodiovného obdobia. To znamena, ze hrubé
predpisané poistné obsahuje aj nezasluzené potstpnéoistné veahujlice sadasti alebo
celé na buducectovné obdobia.

V roku 2006 prislo na slovenskom poistnom trhu kwmeme metodiky vykazovania
predpisaného poistného, ato v suvislosti zavedstadzinarodnych &ovnych Standardov
/IAS/ a Medzinarodnych Standardov fikagho vykazovania /IFRS/. Tymto krokom sa Udaje
o predpisanom poistnom stali gnaic rokom 2006 prakticky neporovnité s udajmi
predoslych rokov. Do roku 2005 sa predpisané péistikazovalo v sulade so slovenskymi
actovnymi Standardmi. Od roku 2006 sa do predpisarmgistného nezag@avajua sumy
platené klientmi na zéklade tzv. invéstych zmldv / t. j zmlav, ktoré nelmji podmienku
poistného kontraktu o vyznamnom riziku na stranistjpone/. Do predpisaného poistného sa
takisto od uvedeného roku nezafavaju priznané bonusy davy na poistnom poskytnuté

¥ CHOVAN, P.: Poisovnictvo v kockeBratislava: Slovenska asociacia poieni, 2006, s. 83. ISBN 80-
967410-1-2
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pod’a poistnych podmienok. Tieto dve zmeny predstawglyv na Zivotné aj nezivotné
poistenie. Narodna banka Slovenska zaviedla pogrhnické poistné, aby bolo mozné
analyzovd casové rady vyvoja predpisaného poistného. Techmiokgné je definované ako
cena, ktora bola dojednana v jednotlivych poistngafluvach bez spésobu ich firaého
vykazovania. Nasledujlca tdlka ¢. 1 zobrazuje technické poistné k 31.12.2007 \Sis.a

k 31.12.2008 v tis. Sk. Uvadzame obidva roky, almye smohli porovné vyvoj tohto
ukazovatéa.

Tabu’kac¢.1 Technické poistné k 31.12 2007 v tis. Sk a R32008.

Rok Zivotné podiel nezivotné podiel celkom
poistenie poistenie

2007 28 801 887 49,9 % 28 888 305 50,1 % 57 690 193

2008 33 313 206 52,3 % 30 177 669 47,7 % 63 490 875

Pramei: Interné materialy, SAP, Bratislava 2009

Ak porovnavame rok 2007 a 2008 zistime Ze, celktaghnické poistné k 31.12.2007
dosiahlo vySku 57 690 193 tis. Sk. / Z toho teckd@icgpoistné Zivotného poistenia
predstavovalo 28 801 887 tis. Sk a technické péistezivotného poistenia 28 888 305 tis.
Sk /. K31.12. 2008 celkové technické poistné dusiavysku 63 490 875 tis. Sk./ Z toho
technické poistné Zivotného poistenia predstavod@@13 206 tis. Sk a technické poistné
nezivotného poistenia 30 177 669 tis. Sk/. Celkmahnické poistné v rokoch 2007 - 2008
rastie.

Podiel Zivotného poistenia na celkovom technickoaistpom v roku 2007 bol 49,9 %
a v roku 2008 bol 52,3 %, podiel nezivotného paoistena celkovom technickom poistnom
v roku 2007 bol 50,1 % a v roku 2008 bol 47,7 %.

Pomer Zivotného poistenia a nezivotneho poistem@ku 2007 bol 49,9 : 50,1, je v prospech
nezivotného poistenia.

Vysledkom pokraujaceho vysSieho rastu Zivotného poistenia oprotihédmu poistnému
druhu bola v roku 2008 zmena pomeru v prospechtr@@mm poistenia, ato po prvykrat
v histdrii slovenského poistného trhu. Podiel netti¢ho poistenia v tomto roku predstavoval
47, 7 % z celkového technického poistného. Pomesda : 47,7.

Zastupenie jednotlivych skupin Zivotného a nezigbtn poistenia na celkovom technickom
poistnom / stav k 31.12.2008 zobrazuje t&a. 2.
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Tabulka 2. Technické poistné v Zivothnom a nezivotnom psteni k 31.12. 2008 / v tis.

Sk /.
Technické poistné (v tis. Sk) k 31.12.2008
Technické poistné v zivotnom .
) a nezivotnom poisteni Podiel na
or Poistoviia trhu
& .. , .. . ) podra
Zivotné nezivotné z tqho " | technic.
poistenie | poistenie pripoistenie poistného
1 | AEGON Zivotna poigoviia, a.s. 490 476 0 79 045 1,47%
2 | Allianz - Slovenska poi®viia, a. s. 8777527 11125312 907 888  26,85%
3 | AMSLICO AIG Life poigoviia a. s. 3673569 153 403 694 103  11,03%
4 | AXA Zivotni poji¥ovna a.s., organizaa zloZka Slovenskp 756 746 17 840 7292 2,RP7%
5 [CSOB Poisovia, a. s. 1 381 815 651 81B 161 296 4,15%
6 | D.A.S. poisoviia pravnej ochrany, a. s. 0 76 §76 0 0,00%
7 | Generali Slovensko paisviia, a. s. 2 856 212 3610 548 237 275 8,97%
8 | ING Zivotna poigoviia, a. s. 3 546 252 0 189 768  10,6b6%
9 | KOMUNALNA poistoviia, a. s., VIG 277 717 1625 281 22 517 0,93%
10 | KONTINUITA poigioviia, a. s., VIG 2 708 311 267 183 138 431 8,13%
11 | KOOPERATIVA poisoviia, a. s., VIG 5512 964 8 376 33 597 280  16,55%
12 | OTP Garancia pdieviia, a. s. 0 154 889 ( 0,00%
13 | OTP Garancia zZivotna pé®ma, a. s. 31 92p 0 1935 0,10%
14 | Poisovia Cardif Slovakia, a.s. 51019 216 209 0 0,15%
15 | POIS'OVNA HDI-GERLING Slovensko, a. s. 0 272 568 0 0,00%
16 | Poigovia Slovenskej sporifee, a. s. 1 256 698 0 40 p41 3.V7%
17 | Poisovia PoStovej banky, a. s. 24 166 25 230 7813 0,07%
18 | QBE poisoviia, a. s. 0 295 438 ( 0,00%
19 | UNION poigoviia, a. s. 382 275 g 55 934 1,15%
20 | UNIQA poig’oviia, a. s. 785 303 2 140 55p 82813 2,36%
21 | VICTORIA - VOLKSBANKEN Poig’oviia, a. s. 107 289 12 966 0 0,32%
22 | Wistenrot poi®wiia, a. s. 692 941 679 88 40 960 2,08%
23 | Slovenska kancelaria ptisvatedov 0 229 0 0,00%
Celkom 3331320 301776649 3264091 100,00%

Pramei: Interné materialy, SAP, Bratislava 2009

Celkové technické poistné v roku 2008 bolo 63 496 8Bs. Sk. Ako vyplyva z talflgy ¢. 5.
Technické poistné v Zivotnom a nezivotnom poisténB1.12. 2008 / v tis. Sk goit’ovia
ALLIANZ - Slovensk& poisoviia, a. s., mala prvenstvo na slovenskom poistnoma trh
v oblasti Zivotného poistenia potieda sa s 26,35 %p bolo 8 777 527 tis. Sk aj nezivotného
poistenia s 36,87 %0 predstavovalo 11 125 312 tis. Sk Na druhom misstaimiestila
poigoviia KOOPERATIVA, poigoviia, a .S. V oblasti Zivotného poistenia pddla sa s
16,55%¢o bolo 5512 964 aj v oblasti nezivotného poistesi@7,76 %o predstavovalo

8 376 393 tis. Sk, tretie miesto obsadila v Zivatnmoisteni poitoviia AMSLICO AIG Life
poigoviia a. s. s 11,03 %o bolo 3 673 569 tis. Sk. a v neZivothom poisteoistjpviia
Generali Slovensko, paisviia, a.s. s 11,96 %o predstavovalo 3 610 548 tis. Sk.
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ZAVER

Zaverom mozno konstato¥aze v suvislosti so 2eenenim do poistného trhu Eurdpskej Unie
bolo potrebné prispdsabiegislativu Slovenskej republiky v oblasti poistea poisovnictva
legislative Eurdpskej Unie a to sa dotykalo nexight aj zivotného poistenia. Posledny
zakon, ktory nadobudol¢innog’ od 1.1. 2008 bol Zakonc.8/2008 Z. z. o poi®vnictve,

v ktorom sa preberaju okrem iného aj pravne aktyopskych spoléenstiev a Eurépskej
anie.

Vyvoj trhu poistenia v oblasti Zivotného poistejgas poslednych rokoch dynamickejsi ako v
nezivotnom poisteni. Vysledkom poktgliceho vySSieho rastu Zivotného poistenia oproti
druhému poistnému druhu bola v roku 2008 zmena pom@rospech Zivotného poistenia,
a to po prvykrat v historii slovenského poistnéhuut Podiel nezivotného poistenia v tomto
roku predstavoval 47,7 % z celkového technickéhstpého. Pomer Zivotného a nezivotného
poistenia bol 52 : 48. Slovenska republika sdyme priblizuje poistnému trhu eurépskeho
priemeru, ktory prestavuje zhruba 61 % v prospensiotiiého poistenia za rok 2008.
Obyvatd'stvo si postupne zZ@a intenzivnejSie uvedomav&ivotné rizika a fakt, ze Stéat
nebude schopny v ramci socialneho poistenia prspie dostaténej miere na déchodky.
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Uéenie sa v systéme manazérstva kvality

Learning in Quality management system

Martina Dzubakova

ANOTACIA

V ¢lanku sumarizujeme vysledky vyskumu, ktorého Il'eme bolo identifikovd stav

koexistencie modelov ¢&acej sa organizacia a Komplexného manaZérstva itkval
v podnikovych systémoch v Slovenskej Republike fandeat odpor&ania pre posun
systémov manazérstva kvality v smet@aaej sa organizacie.

KLEUCOVE SLOVA

Zabezpé&ovanie kvality, Kvalita procesu, dihca sa organizacia, Riadenie znalosti,
Komplexné manazérstvo kvality, Kvalita zmeny.

ANNOTATION

The article summarizes the results of researchditmadentify the coexistence of Learning
Organization and Total Quality Management modelsmierprise systems in the Slovak
Republic and to suggest recommendations for sgiftie Total Quality Management systems
towards the learning organization.
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Quality Assurance, Process Quality, Learning Omz@tion, Knowledge Management, Total
Quality Management, Quality of change

uvoD
Systémové riadenie kvality so svojim balikom ngstrana za sebou dlha evoluciu. Preslo
testom praxe a obstalodaka svojej schopnosti permanentného sebazdd&eania pri
uspokojovani poziadavky zakaznika do dnesnej paddfy (Total Quality Management -
Komplexné manazérstvo kvality) v podobe modelov exatnosti sa stal nastrojom
neustaleho zdokotiavania podnikovych systémov postupne rapacim najmodernejSie
principy a metddy podnikového riadenia vo vSetkymblastiach. Ako odpovedia tieto
moderné systémy kvality na zmeny dneSka a na rg¢hj@hto zmien? Jedinym spésobom
ako si zaisti trvaly rast je mé,,naskok”. Pre oblaskvality - pInit’ si€asné a oriento¥asa na
budice potreby acakavania zakaznika. Schoptiogovova® a menf sa stala nutnou
konkurerEnou zbr@ou, Uzko spojenou so znalostnym potencialom orgaieza schopndgeu
organizacie &it sa. Koncepty &iacej sa organizacie vznikali na myslienke kontinaho
zvySovania kolektivnej inteligencie. Z&kladnym pipom je kolektivha snaha dosialinu
Zelany, zdiéany ci¢ zvySovanim agného potencialu timu v procese osobného a timového
ucenia sa. Podstata zvySovaniamého potencialu sgéva v schopnosti by pripraveny na
zaklade ziskanych znalosti reagbdeavytvard rieSenia.

Principy a nastrojediacej sa organizacie a riadenia znalosti predsfiavigitasnosti vyzvu
pre vSetky organizacie. MoZnosti koexistencie systékomplexného riadenia kvality
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a Wiacej sa organizacie sa preto stale viacej dostadaj pozornosti podnikovej praxe
a vedeckych kruhov. Potreba efektivneho riadeniargnpodnikovych systémov, skracovanie
Zivotnych cyklov vyrobkov, inowamych cyklov, globalizacia, boom inforgraych
technolégii a mnohé&alSie trendy vytvaraju nebyvaly tlak na schophagjanizacie zvysova
svoj intelekt. Pred systémami manazérstva kvalitgsdstoji vyzva ¢enia sa. Postupne bude
nutné do dnesnych systémov manazérstva kvalityrapkoova procesy spokného éenia
sa, atak prispOsabitieto systémy potrebam dneSka. Alebo budl dneSvdeip systémov
manazérstva kvality (TQM) nahradené vysSSou iioov riadenia kvality? Bez dhdu na
formu aspbsob zmeny, bude v najblizSom obdobiepa& pojem ,kvalita® postupne
presunti do prostredia diacej sa firmy. To otvara rad otadzok suvisiacickosxistenciou
systémov manazérstva kvality a koncepcifiacej sa organizécie, ich kompatibilitou
a moznogami ich ,suzitia“ v podnikovych systémoch. Dostupitérarne pramene v snahe
najs’ odpove’ na tieto otazky priniesli rozporuplné odpovede. diinautori v minulom
obdobi konstatovali, Ze vEdadom na zasadné rozdiely v koncepciach TQM (Totzligy
Management - Komplexné manaZérstvo kvality) a L@afhing Organization — dihca sa
organizacia) ich koexistencia nebude mozna a ppodigbne budu vyvojom prekonané. Na
opanej strane vznikali nazory na mozidgsohltenia principov LO systémami manaZeérstva
kvality. Od prezentacie takychto prvych nazorowuplo viac ako desaocie a oba systemy
su v s@asnosti v podnikoch aplikované a podporované. Slaste podnikovej praxe
dokazali Uspechy aplikacie v jednej aj druhej diblasé&sSinou vSak bez skumania
vzajomného wahu tychto systémov. Podnikova prax postupne padtoth trhu do
podnikovych systémov prijima principy oboch modelogz aSpiracie na pomenovanie
a skimanie spotmého systému a rieSenie vysSie uvedenych polemik.

Vzhradom na uvedené bol na Katedre manaZzmentu vyrdiyistiky, Fakulty podnikového
manazmentu, Ekonomickej univerzity v Bratislave akastkova uloha celkovej grantovej
tlohy, VEGAZ¢. 1/2625/05: Inovéné procesy vo vyrobe ako&® znalostného manazmentu
realizovany vyskum pod nazvom Kvalita $iacej sa firme.

Jeho zakladnymi vychodiskami bola potreba:

- identifikova’ moznosti koexistencie systémov manazérstva kvalif§iacich sa systémov
a integracie principovagnia sa do systémov manazeérstva kvality,

- definova moznostid’alSieho rozvoja systémov manazérstva kvality v smé&racej sa
organizacie,

- pozna sasny stav a aplikacie prvkovciacej sa organizacie vramci systémov
manazérstva kvality,

- identifikova’ mozné spbdsobyalSej integracie prvkovdiacej sa organizacie do systémov
manazérstva kvality.

Pre realiziciu vyskumnej tlohy sme definovali ndsi@né ciele:

Zakladnym ciéom bolo definové stav koexistencie modelovciace] sa organizacie
a komplexného manazérstva kvality v podnikovych t&yech v Slovenskej Republike
a definovd odporania pre posun systémov manazeérstva kvality v smgracej sa
organizacie.

Pre dosiahnutie zakladnéhol@eprace sme stanovili nasleduj@tastkové ciele:

- Na zaklade vyvoja principov riadeni kvality preutaprocesy tenia sa ako logicky
vyvojovy stupé v riadeni kvality.
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- Na zaklade teoretickych praff@/ charakterizové uciacu sa organizéciu a jej prvky
a identifikovad moznosti pre hodnotenie Urovne proceso¥enia V systémoch
manazérstva kvality.

- Na zéklade analyzy vybranych podnikovych systénwykonanej formou preskimania
samohodnotiacich sprav Narodnej ceny SR za kvaéatifikova’ existenciu prvkov
uciacej sa organizacie v modeloch EFQM.

- Definova’® nedostatky analyzovanych modelov EFQMcivpoziadavkam na obsah
systému siacej sa organizacie a navrhinimoznosti zlepSenia procesowemnia sa
v modelov EFQM.

VYBRANE VYSLEDKY VYSKUMU

Kazda nova koncepcia a inovacia v zabémpania kvality, bola vydstenim spéknskych
zmien a konkuretného boja vyrobcov, nevynimajuciace sa systémy. V sulade s tymto
predpokladom je implementacia proceséenia sa logickym poktavanim v zabezgevani
kvality ako reakcia na poziadavku rychlej zmenyté&ysov a procesov. Moderné systémy
manazérstva kvality v duchu modelov EFQM su riadgmécesne, péom procesy su
nositd’om vykonnosti a efektivnosti celého systému. Pmogesadenie v jeho doterajSom
chapani neobsahuje a doteraz neriadi v plnej nziea¢osti. Procesny systém riadi explicitné
znalosti no neobsahuje riadenie znalosti tacitngidirej praxe, znalosti minulych obdobi.
Vzhradom na uvedené zmeny systému manazérstva kvalitika silny tlak na zavadzanie
metdd spoléného @enia sa procesnych timov. Vyznam pojmu kvalitas® postupne meni
sa rozSiruje, od kvality procesu Kwalite zmeny. Tento trend koreSponduje so snahou
EFQM o dynamizaciu modelu excelentnosti a samotnpwkusmi o jeho zmenu (model
EFQM bol doplneny o ,Sipky” znaziwjluce inovacie adenie sa na zaklade vysledkovych
kritérii a doplnenie subkritéria 4e — Informacierealosti).

V snahe zvy$i schopnos Wit sa a zlepSovariadenie znalosti, organizaci€éadaju nastroje
skumajlce Urovea bariéry denia sa ich systému. Jednym z autorov publikujueiohlasti
hodnotenia Urovne organig@&ho wenia sa ariadenia znalosti je Roger Bohn. Kazdu
znalostnu droue charakterizoval cez zmeny v systémgenia sa a formy denia sa, ktoré
organizacie na danej Urovnienia sa aplikuju. Bohnova Skéla je vynikajluco apl&te’nd na
jednotlivée fazy zabezgevania kvality. V ramci vyskumu sme vyuZili transftaciu
Bohnovych udrovni na jednotlivé vyvojové etapy zgimmvania kvality. V transformacii
definuje vSeobecné zakladné znalostné Urovne podyck systémov jazykom blizkym
systémom manazérstva kvality. Vyznam tejto tramsfarie suvisi s jej moznym vyuZitim pre
dalSi rozvoj systemov manazérstva kvality v smemgaoiz&ného @enia sa. Poskytnuta
Skala, mbéze slugi podnikom na prvotné definovanie zodpovedajlcejviieo wenia sa
a definovanie moznych spésobov posunu na vySSivetird’osun z nizSej na vysSiu Urdve
znamena zmenu spbsobu realizacie prebiehajiaictosti az po adaptal zmenwinnosti.
Podnikovy systém, ktory dosiahne, resp. sa pribK2. drovni a vSetky jeho podsystémy su
schopné rozpoztiapodnety zmeny, definovarieSenie a produkovarelevantnu, rychlu
a vzajomne koordinovani adaptaciu v sulade sdedimou viziou. Takyto systém
permanentne tvori a udrZiava pozitivhu znalostnidzeel. Tato Urouve podnikového
systému je preto svojou podstatou a zmyslom koalireuneudrzat®a. Nasledkom je prepad
systému na niektoru z nizSich drovni. Modely EFQl_K ako sme ich definovali v druhej
kapitole mézeme zaratiha 6smu urove,Riadenia zmyslu*.

Moznosti a rozsah koexistencie TOM a LO systéem@reghod modelu EFQM na deviatu
Bohnova drové sme skimali existenciu principoviacej sa organizacie a riadenia znalosti
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v modeloch EFQM na Slovensku. Pre zistenie exiggeacformy w@enia sa v modeloch
EFQM v Slovenskej Republike sme v spolupraci s@ratkmi organizatora saze Narodna
cena SR za kvalitu analyzovali samohodnotiace gpr&azov stiaze, préom boli zigované
prvky Wwiacej sa organizacie ariadenia znalostni v kazdomeériu ,Predpokladov® a vo
»Vysledkoch" spravy. Ako z preskiimania EFQM spraplynulo, modely EFQM obsahuju
prvky wiacej sa organizacie, napriek tomu Ze vedenie pasahych firiem vé&Sinou priamo
nedeklarovalo snahy o budovani@acej sa firmy a jej principy nie s v organizabi&iroko
popularizované. Pre zodpovedanie otazky tilaxomodely EFQM aplikuju poziadavky
uciacej sa organizacie @ v systémoch chyba v sulade so Stvri§iastkovym ci€dom sme
pomocou nastroja Rychly Scan hodnotili plnenie dasaacej sa organizacie v systémoch
manazérstva kvality pdd vyskytu prvkov tiacej sa organizacie v samohodnotiacich
spravach Narodnej ceny SR za kvalitu. Z hodnotepynulo, Ze véké firmy ziskali v&Sie
bodové skoére. Precaly tejto prace bolo $asne zisované skére dosiahnuté pre jednotlivé
oblasti Scanu. PInenie pozZiadaviek bolo hodnotet@ch kategoériach: poziadavky nie su,
alebo su aplikované vynimine, poziadavky s&iastaine aplikované a poziadavky su
aplikovana dostatme. Se€ z pa'desiatich oblastni hodnotenia nebolo v systémocQNEF
aplikovanych, osem bolo aplikovanyatiastaine. Ostatné oblasti boli aplikované, alebo
aplikované dostatme.

PoZiadavky, ktoré neboli aplikované, alebo su vyginé (menej ako 10 bodov v Scane).

1. Bariéry vymeny a zdi@ania znalosti su odsttavané.
2. Top manazment sa zaviazal budbuéacu sa organizaciu a vytvérpodmienky pre
ucenie sa.

3. Znalostny manazér, pracovnik ktory v organizakainiuje procesy &enia sa je weny.
4. Manazér formuloval min. 3 ciele KM a LO, vyhodoeanie ich realizacie prebieha aj
v ramci osobného hodnotenia manazéra (napr. PémBal@ced Scorecard ) a jeho

prispevku k spoknym cid’om.

5. Relevantné tacitné znalosti (ak to je mozné)mwkrtované do explicitnych. Su pouziva
obrazky, pribehy, metafory, su preskimavané, Sivem@anizacii a intenzivne zdené.

6. Indikatory @enia sa a znalosti su definované a merané a poéZpra zlepSovanie
procesov genia sa.

PozZiadavky, ktoré su lefiastaine aplikované (menej ako 16 bodov v Scane):

1. Pracovnici maju zeumosti a podmienky pre adekvatne triedenie, pouidvamwvytvaranie
spolanych znalosti.

2. Manazéri vyuzivaju metody kdmgu, inSpirativneho a poméahajuceho vodcovstva.
Stimuluju pozitivne postoje kéaniu sa, vymenu znalosti, interné podnikanie agolagu
individualne a timoveédenie sa.

3. Manazéri poznaju svojich znalostnych pracovnild&ju zmapované zdroje tacitnych

skusenosti.

Riadenie znalosti a spol® wenie sa je stag’ou stratégie a cfev.

Existuja min. 4 ciele tykajuce sa KM a LO a mesarykonnosti a su stanovené formy ich

merania a ich prispevok k spdiym cig’om.

6. Znalostné medzery su systematicky identifikovap&drobne planované oparenia pre ich
eliminaciu, alebo odstranenie.

7. Pracovnici s pouzitaymi a cennymi znal@ami rotuju organizénymi jednotkami
a participujua v rdznych zlepSovéiskych projektoch a timoch.

8. Kompetencie éenia sa a riadenia znalosti su povazované &asarofilu kompetencii
pracovnika.

a s

92



PoZiadavky, ktoré su dostat® aplikované (viac ako 24 bodov v Scane):

1. Existuje proaktivny program rozvoja kompetenciigovnikov, ktory obsahuje interny
a externy tréning, kurzy, konferencie, seminare)syzia a podobne.

2. ManaZzéri a pracovnici su hodnoteni faudysledkov vykonanej prace, nie fjad
kvalifikacie, vyrokov, odpracovanych rokov a podeb

3. Problémy st vnimané ako San¢#’sa a zlepSovgprocesy. Procesyania sa su

iniciované a navadzané existujuacim, alelbakavanym problémom.

Znalosti st kontinudlne dokumentované a sprigm@vsetkym v organizacii.

Zakaznicke informacie maju strategickych vyznam.

Zamestnanci su kontinualne stimulovani a povzovalzi identifikova a rieSt’ problémy

v timoch, kreativnymi metédami (brainstoringom) pwerbu napadov a zdia’ znalosti

S ostatnymi.

7. Problémy st vnimané ako San¢#’sa a zlepSovgprocesy. Procesycania sa su
iniciované a navadzané existujucim, alebak@vanym problémom.

8. V organizacii je vytvarana atmosféra odvahy aetipv

o abs

ZAVER

Vychadzajuc z vysledkov Scanu a vyskytu prvkaenia sa v samohodnotiacich spravach
Narodnej ceny SR za kvalitu sme nasledne pre podigcej sa organizacie, ktoré neboli
alebo boli lenciastane aplikované definovali odpafania pre zlepSovania procesotenia

sa v ramci jednotlivych kritérii a subkritérii madeEFQM. MozZno konsStatova Zze prvky,
ktoré boli v systémoch EFQM aplikované dostat Uzko suvisia s poziadavkami samotného
modelu EFQM. Jedn& sa hlavne o prvky vyplyvajucgrircipov procesného riadenia,
neustaleho zlepSovania a orientacie na zakaznil@ného a externého. TQM modely
postupne implementuju prvkyiacej sa organizacie. TQM v podobe EFQM modelomeai

a sitasne sa meni pojem kvalita, od kvality procesuvalite zmeny. Kvalita sa tak postupne
presiva do prostrediaciacich sa firiem. Odpokiania, ktoré sme v podrobne v praci
definovali mézu by cestou ako EFQM modely postupne presudd deviatej Bohnovej
znalostnej Urovne, do Urovne systémovej znalosti.
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The Development of Entrepreneurship and Entreprenets
Culture by Effective Business and Management Teachq

Michaela Horova, Petra Taus| Prochazkova

ANOTACE

Autori prispivku se zamysli nad hledanim novych p&dnv oblasti podnikatelské kultury
a prostedi a jejich vyuziti ve vyuce ekonomiky a managetmearganizaci. Je uvedena
skupina prvk, jejichZ silici vyznam netize Zistat bez povSimnuti.émto faktofim se bude
muset v budoucnuénovat zvySena pozornost a tiegevsSim § tvorbé strategickych politik

a na poli vzdlavani. Tato Gvaha je podloZzena diskusi nad kripgogramu OECD zabyvajici
se nmérenim Urove podnikani pomociady indikatofi — jedna se o tzv. Entrepreneurship
Indicators Programme. Auticsi kladou otazku, zda je@eské republice za#tena dostatma
pozornost na vybrana kritéria a zda by jejich viiuzentlo byt Iépe zapracovano v kontextu
vyuky ekonomicky zagteného studia.

KLi COVA SLOVA
OECD, kritéria, znalostni management, podnikani.

ANNOTATION

Authors of this paper are looking for new ideashe area of the entrepreneur’s culture and
environment for using them in teaching businessagament. It is showed a group of factors
which importance is slowly growing. These factdisudd be taken into account especially in
the future by making strategy policies and in tie&fof education. This opinion is discussed
also with using the OECD programme criteria. TheGDEcriteria help to measure the

entrepreneurship level in each country and aretemleny group of indicators — so call