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ABSTRAKT

BUDAJ, Pavol:Vplyv prostredia na posun paradigmy systému manaitme
[Habilitacna praca]

Liberec: Technicka univerzita v Liberci, Ekonomidie&kulta, 2018

V habilitatnej praci je rieSena Vmi aktualna manazérska problematika -falz medzi
zmenami v makro a mikro prostredi organizacii goganim manazérskych systémov na
tieto zmeny z dévodu posunu paradigmy. Analyzatpedg ukézala, Ze potreba reagovania
manazmentu na zmeny vV prostredi organizacii je hkaywo najma vikymi zmenami

v niektorych STEEP faktoroch makroprostredia, kt@é spdsobené globalizaciou so
vSetkymi pozitivnymi a negativnymi doésledkami, najmédznym rizikom ohrozenia trvalo
udrzaté&ného rozvoja. Druhd Vka skupina vplyvov ako determinantov rozvoja (krdt@
etika, Skolstvo aveda) bola smerovana na slovems&gazérske prostredie. Na zaklade
prezentovania relevantnych teoretickych konceptposaidenia stavu rieSenej problematiky
boli identifikované vyskumné medzery a rieSenimkuysnych otdzok, zameranych hlavne na
,Soft" faktory — Kkultdru, indikatory environmentd@n udrzaténosti, etickl dimenziu

a spol@éensku zodpovednésbol rieSeny zamer: Syntetizacia fjatlov na potrebu zmeny
pristupov v spravani manazérov a manazérskychmgst& offadom na zmeny v prostredi

organizacii, posun paradigmy a moznosti vyvolagiresgickych efektov.

Kracéové slova Systém manazmentu, globalizacia, manazérskerpdst synergia



ABSTRACT

BUDAJ, Pavol: Impact of theenvironment on a paradigm shift andcteange to the
management system
[Habilitation thesis]

Liberec: Technical University of Liberec, Facultf/fEeconomics, 2018

In thishabilitation thesis, a very topical managatnssue is being solved — the relationship
between changes in the macro and micro environmieatganisations and the response of
management systems to these changes due to a gmarahift. An analysis of the
environment showed that the need of a managemspbmee to changes in the environment
of organisations is especially caused by major gharin certain STEEP factors of the macro
environment, which are caused by globalisation widt its positive and negative
consequences, in particular the serious risk afrenpnent threat to sustainable development.
Another large group of impacts as determinantsesktbpment (culture and ethics, education
and science) has been directed towards the Sloamlagement environment. Research gaps
were identified on the basis of a presentationhaf televant theoretical concepts and a
condition assessment of the resolved problematid, through a resolvingof the research
issuesfocused primarily on the so-called “soft’téas — culture, indicators of environmental
sustainability, the ethical dimension and sociapomsibility, the objective wasachieved:A
synthesis of opinions on the need for a changgpfaach in the behaviour of managers and
management systems with regard to changes in thieoement of the organisation and a

paradigm shift and the induction of synergies.

Keywords: management system, globalisation, managementogmeent, synergy



ZOZNAM OBRAZKOV, TABULIEK A GRAFOV

Zoznam obrazkov: Str.
Obrazok 1 VZah medzi datami, informéciami a znal@asii ............ccccceeeveeeeeiiiiiiiiiiiies 43
Obrazok 2 ,4E" dimenzie zlepSovania VYKONNOSL. cce..oovvvvvviviiiiiiiiee e eeeeveeeeeee e 48
Obrazok 3 Stabilita pozicii v matici alnog™ verzus ,,Binnos™ .......cccooeeeeeeevvveeeeeeeiiiinns 51
Obrazok 4 Pozicia krajin na stupniciach ,vzdialeéno®ci“ a ,individualizmu“ ................. 67

Obrazok 5 Pozicia krajin na stupniciach ,vzdialeno®ci“ a ,vyhybania sa neistote“........ 67

Obrazok 6 Pozicia krajin na stupniciach ,muzsknagip“ a ,vyhybania sa neistote” ........... 68
Obrazok 7 Stupnica stability 0zemia 0bCe .........ccoovviiiiiiic e 70
Obrazok 8 Synergicky efekt a spedmsky zodpovedné spravanie...............ccccemeennn... 101
Obréazok 9 Modifikovany Z-1-P-F MOdel .........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 105

Zoznam tabuliek:

Tabuka 1 Progndza starnutia populacie vo vybranychindeh ..............cccccceeeeiiiiienennnn, 20
Tabuka 2 Vydavky na vyskum a vyvoj ptalzdrojov financovania ..............c..eeevvameeee.. 34
Tabuka 3 Vydavky na vyskum a vyvoj ako % podiel Z HDP............cvveeeieeiiiiiiins 36
Tabuka 4 Podniky v SR S iNOWAOUCINNOLOU .....ccceeeeeeeeiiieieeeeiiiiiiinees s e e e e e eeeeenenees 37
Tabuka 5 Charakteristiky VZOrkY ManaZEroV ... .. eeeuiiieaeieeeeeeeeseeeeeeresnnnnnnmnnnnnee 58
Tabuka 6 Premenné pre dimenziu ,mocensky O0StUP cuuueeiviiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeieiieee 59
Tabuka 7 Premenné pre dimenziu ,individualizmus / kblézmus" ................cccceeeeeeennnn. 59
Tabuka 8 Premenné pre dimenziu ,maskulinita / feminita.................ccccvicieennnn. 60.
Tabuka 9 Premenné pre dimenziu ,neistota / istota’.............ccevvvveviviiiiiiiie e, 60
Tabu’ka 10 Premenné pre dimenzitagsova orientacia” ..............ccooeevvvvvvveceee e eeeeeeeee, 60
Tabuwka 11 Struktara premennych pre dimenziu ,Mocermk$tup” ..........c..oveveeeverveeennn. 61
Tabu’ka 12 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,mocensgtup” .........cccceeeveeeeeeeeeennn. 62
Tabu’ka 13 Struktira premennych pre dimenziu ,individuraus / kolektivizmus ............. 62
Tabu’ka 14 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,indivadiamus / kolektivizmus*“......... 62
Tabu’ka 15 Struktira premennych pre dimenziu ,maskidihnfeminita® ..............ccoveu...... 63
Tabu’ka 16 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,maskitdi feminita“ ........................ 63
Tabu’ka 17 Struktira premennych pre dimenziu ,NeiStEEOLa” ...........cccoveveeeeeveierirenene. 63
Tabu’ka 18 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,neistasota” ...........cccoeeeeeeeeeennnnnnee. 64
Tabu’ka 19 Struktira premennych pre dimenziasova orientacia® ............cecveeveeueennne. 64



Tabu’ka 20 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenzéagova orientacia® ............................ 4..6

Tabu’ka 21 Hodnoty ukazovdte kvality prostredia pre variantyoM Vi, oo, 72
Tabuka 22 Hodnoty indexu stability prostredia pre&aty Vo aVa. o, 74
Tabu’ka 23 Vek respondentov — ZameStNanCOV .....occeeeeeeeeeiiiiieeeeeeeeeieeeeeeeerennnnnnnnnnns 75
Tabuka 24 Struktira respondentov- zamestnanco¥@Pahlavia ...............c.cceeeeveevevennas. 76
Tabuka 25 Struktira respondentov - zamestnancoVgueadelania ...............c.cceeveveeennn... 76
Tabu’ka 26 Vek respondentoVv — ZAKAZNIKOV ........cecmmmmeeeieeeeeeiiiiiiieiiiiiiceee e eeeeeee s 76
Tabu’ka 27 Struktira respondentov- zakaznikovipgabhlavia ...............cccecvevirierenen o, 76
Tabuka 28 Struktira respondentov - zakaznikovipogzdelania .............cc.c.cevevvevennne.n 77.
Tabu’ka 29 Chapanie pojmu etické chovanie v skimanyghrazaciach ........................... 78
Tabu’ka 30 Dévody dodrziavania etickyCh hOANOL .. e e eeeevvveeeeeiiiiiiciiie e 78
Tabu’ka 31 Deskriptivna Statistika — PraCOVNICH ..ueeeccievvvvveeeiiiiiiiiiiieee e e eeeeeeeeeaeeeeeeee 79
Tabuka 32 Deskriptivna Statistika — ZAKAZNICI .. cuwwwwevvveeeeeeiieiiiieeeieeicceeeeee e 80
Tabuka 33 Korel&@nd analyza — PraCOVNICE ........coeeeeeees o s esiiiesaeeeeeeeeeeaaaaeaaeeeeens 82
Tabu’ka 34 Korel@na analyza — ZAKAZNICH ......ieiiieiiiiiii e 83
Tabu’ka 35 KMO and Bartlett's TeSt — praCcOVNICH .ccccccvvvvvvvvviiiiiiiiiieee e e 83
Tabuka 36 CommunalitieS- PraCOVIICH ......uuuueeieeeeeessiiiiiiiiiiiiiiireeeeeeee e e e e e e e e e e eeeeeseeees 84
Tabuka 37 Total Variance Explained- praCcoVvNiCi ..cceeeevveveeeeeeeeiiiiiiiiiiciciiivieieeeenn. 84
Tabu’ka 38 Rotated Component MathiypracovniCi ...........cccveeveeeeeeerieecvieeeeee e eeree e 84
Tabu’ka 39 Identifikacia zhlukov pracovniKOV ......ccccoceeeieiiiiiicccecce e ee e 86
Tabuka 40 KMO and Bartlett's TeSt — ZAKAZNICI .. wuwwumesvvvvverriiiiiiiiiiiineeeeeeeeeeeeesssieseeeee 87
Tabuka 41 CommuNalitieS- ZAKAZNICI .......veeees o e e eeeiiiiiiieeeeeeeeaeeeeeeaeee e e eeeessseeeees 87
Tabu’ka 42 Total Variance Explained- ZAKAZNICi ..o eeeeeeeeeeiieiiiiiiiiiiiiiiieee e e eeeeeens 87
Tabu’ka 43 Rotated Component MathZaKazniCi ............cccveeeeeeeeeereeees e evee e e e, 88
Tabuka 44 Identifikacia zhlukov zAKaznikKoV ... 89

Zoznam grafov:

Graf 1 Progn6za dopadov starnutia na produktiiCe .............cceeeeeeeriivveriiriiniinimmmeee. 21
Graf 2 Celkové vydavky na vyskum a vyvoj za ob@ahil994 — 2015 ........ccceeeveveeeeennneen. 33
Graf 3 Vydavky na vyskum a vyvoj ptalzdrojov financovania ............ccccevvevcciennnnns 35
Graf 4 Vydavky na vyskum a vyvoj ako % podiel ZPID.............ccccciiiiiiiieiiiiieeece s o 36
Grafy 5a az 5f Normalne rozdeleniecptnosti — pracovnicCi ..........cccccevvvvvivvceeeeenennn. 79-80
Grafy 6a az 6f Normalne rozdeleniecptnosti — zAkazniCi .............cccceveevvvieeeeeeeeennn. 80-81
Graf 7 Porovnanie odpovedi pracovnikov a zakaznikootazky 1 az 6 .........cccceeeeeeeeeen.n. 81



Graf 8 Porovnanie odpovedi pracovnikov a zakazniko...............cccccceviiiiiiiiciiiinnnee. 82

Graf 9 Zhluky podobnych pracovNiKOV ... e 85
Graf 10 Zastupenie otazok v jednotlivych faktoroch.............cccovvrriicciii e, 89
Graf 11 Zhluky podobnych ZAKazZNiKOV ........cccccociviiiiiieiiiiiiiiiieieee e e ee e eeeceeeeeeeeeeeeeeens 89
Graf 12 VEKOS' POZItIVNYCN VPIYVOV .....iiiiiiiiiiiiiiiees s seevteeeeeeeeeeeeaaaaaeeeeaeesesnnnnnns 95
Graf 13 V&Ko NnegativnyCh VPIYVOV .........oooiiiiiiiiiicmmee ettt a5



PREDSLOV

V toku dejinTudstva vznikaju stale nové situacie a vSetky nens&jtj historicky
precedens. NavySe obvykle su tie vitiité udalosti len Spkou 'adovca, ktory sa skryva pod
hladinou a ktory sa formoval desiatky rokov skdménazmente som takyfadovec objavil,
aj kad’ az do roku 1989 bolo, alebo mohlo a smel6 byeho vidié len vémi malo. Pritom
tieto ,neviditd’né” znalosti natrvalo zostali jednym zo zakladoutly naroda v podobe
podnikatéskej kultary. Vola sa batizmus, alebotBaa sustava riadenia, p@d mnohych
odbornikov doposianeprekonana sustava riadenia, povazovandaganasho kultirneho
bohatstva. Klasicka Skola manazmentu, do ktorépBeyznamnou mierou prispel nebola len
.motorom* rozvoja priemyselnej vyroby Zatkom dvadsiateho stofim. Stala sa pilierom
budovaniad’alSich manaZérskych 5kol a aktuélne su jej odkdzyea dneSny manazment
v ére globalizacie, v dobe, esa objavuju hesla, Ze spdhmg’ je vaZzne chora a hrozi jej to
najhorsie.

Siasny svet je plny turbulencii a chaotilkjasto sa zdéramji pojmy ako globalna
ekonomicka a finama kriza. Subezne sa ale hovori a dokladuje afddge to skor kriza
moralky, kriza myslenia a spravania podnikate vodcov a manazérov vo sfére politickej,
vedeckej, podnikatskej ¢i vychovno-vzdelavacej. Ini hovoria, Ze prebiehaj@tavy nie su
ani tak krizou hodnot, ale skor dopadom dramatiadmgny v Zivothom Style, ktory nas
anonymizuje vo vikych mestach, orientuje na vykon a pracovny Uspechkiory Stiepi
rodinné systémy, obertudi o pokoj a dobré ¥ahy. Z st viékych svetovych moralnych
autorit vychadzaju aj tvrdé slova ako ,mentalitakai’, ¢i ,kultdra smrti” alebo ,kultira
odpadu”. Su pre sasnu generaciu dbéraznym vystrihanim, ale aj vyzueazova& nad
hierarchiou hodnét i nad spdsobom definovania, s@igania a ndpania tychto hodnét
osobnym svedectvonCasto sa javi ako najschodnej$ia cesta navrat knyias koreiom,

k pravému humanizmu, k pasilvaniu Ucty kilovekovi a k jeho najhlbSim hodnotam.

Hodnoty sa zvyknu sp&ja pojmom tradicia. Pdd slovenskeho filozofa L. Hanusa je
-prvym budovatéskym skutkom retrospektiva do minulosti, do vaanastného Zivota. Ide
vlastne o to: uvedomisi svoju tradiciu, element, ktory sa ned&imi nahradi. ... Staty,
smery, ustanovizne, vSetk®o chce pretrvialetiacu pritomnd chvu, v Zivote zava¥j ¢o
chce hrd istu rolu, zanik& a rati sa len pre nedostato#litia“. Manazérske tradicie v nasom
geografickom priestore su bohaté a mézu sa ateijlazakladov, ktoré pevne vybudoval uz
pred skoro sto rokmi T. Ba so svojimi spolupracovnikmi. Mal som tastie mnohé sa od



nich patas 18 réného pbésobenia v Tatrasvite Svit ti@u tu ¢es’ sa s viacerymi (T. Ba jr.,
J.Lepik adalSi) stretndl, osobne s nimi komunikovazdid’at’ ich entuziazmus i hodnoty
,hodné nasledovania“ a presadztveeto tradicie a hodnoty pas pdsobenia v podnikovom
top manazmente. Azda eSte vyraznejSie som ocetdl fioznatky ptas skoro Stvormého
pbsobenia na manazérskom poste v nemeckom nadoandaolidingu. Napriek nepochybne
prepracovanému systému riadenia v holdingu, podi&rbe znadmou nemeckou systémovou
preciznosou, som najvésie Uuspechy pri manazovani slovenstagti holdingu dosiahol az
vtedy, ke’ som zé&al do systému implementagednu principialnu b&ovskd zasadu, Ze
systém mobze hy Uspedny vtedy, k& bude ,uSity na mieru“ prostrediu, teda bude
zohadhova’ kultirne prvky blizké'udom — tvorcom pridanej hodnoty.

Tieto vlastné skusenosti som mal mozhoszvini’ na vrcholovom manazérskom
poste v sektore vysokosSkolskych vychovno-vzdelarach vedecko-vyskumnych sluZzieb.
Mal som si tu mozna'suvedomf’ platnos ,pascalovského kruhu“, Z&m maclovek v&si
obzor, véSie poznatky z problematiky, tym sa #8éje pole nepoznaného. Mal som ale aj
prilezitog’ potvrdt zname druckerovské, Ze manazment nie je len podyk
manazmentom a Ze jeho zakladna uloha ostava vkyebesferach rovnaka: umozniud’om
kolektivnu  vykonno$ prostrednictvom spotaych cidov, spol@nych hodnét,
zodpovedajucej Struktury, profesionalnej pripraupavoja, vsetkog¢o potrebuju, aby mohli
podava vykon, reagovéna zmeny a ziskaak konkuretnu vyhodu.

Dramatické zmeny v prostredi vSak nabadaju nas béapa, a o to viac s eSte vySSou
moralnou zodpovednésu pedagdgov manazmentu, aby sme pokra plnili ciele ,na inej,
vySSej hladine”. Béovské principy sice ponukaju dostatok nametov nadmutie takychto
naranych cid¢ov: inované aktivity zamerané na zlepSovanie produktov al@ioaesov, ale
hlavne zlepSovaniéudi a seba v sulade so znamym heslom:d;Kbcete vybudouwavel’ky
podnik, vybudujte najskér seba“. Era znalosii, (ako sa v odbornej literatire zvykne
pomenuvd) nastavajuca ,éra mudrosti® vSak poslUva manazépskadigmy do vnimania
celostnych potrielkloveka, teda nielen vyuzivania bohatstva znalgstippnosti, skisenosti
udi, tvorivejcinnostic¢loveka, jeho viery v svoje schopnosti a schopmaatjichTudi v time,
jeho nadeje v pokrok a lepSiu buduahasjeho lasky prejavujacej sa v budovani silnych
medziudskych vrZahov kultary dévery tak, aby sa nenaplnili slovébéita Einsteina:
~,Obavam sa tila, kedy vyvoj technoldgie predstihne vzajontindské vEahy. To potom svet
bude mé& generéciu idiotov.”

Vlastné skusenosti, ale afakavania, kladené na manazeétovidrov som sa snazil

vlozit do tejto mojej habilittnej prace. P&as prakticky celej mojej manazérskej kariéry

10



i vyskumnej prace, prace na projektoch som sa Zawarprevazne na ,hard” faktory. Tato
moja praca je nasmerovana do manaZzérskej oblastajpme charakteru ,soft*. TerajSia doba
a buducnossi vyZzaduje synergiu vSetkych faktorov a vplyveerke ,dakujem* vyjadrujem
skvelym 'udom — vyznamnym akademikomCeska a Slovenska, od ktorych som s#ave

nautil a ktori mi dovolili pracové s nimi na projektochii na spol@nych publikaciach.
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UvoD

Zijeme véase rychlych aradikélnych zmien, ktoré zasahujind8ho osobného
sukromného i pracovného Zivota. Prebiehaju dynaénimkeny v globalnej ekonomike a to
ako v prostredi podnikov, tak i nepodnikaieych subjektov. Pda mnohych odbornikov sa
turbulentné prostredie stava trvalym javom a v tako prostredi eSte vyraznejSie vystupuje
do popredia poziadavka na manazérov operativneovaagia zmeny a Systémovo Sso
strategickym nadladom zvladg prebiehajuce ekonomické, socialne, environmentéiné
vykyvy v prostredi. Globalizacia priniesla potrgirovnavd sa so svetovou Skou, it sa
z chyb a pozitivnych prikladov inych, alelalda aj vlastni osobitas a jeding€nog’,
vyplyvajucu z viastnej kultary, z tradicii a praxoverenych a osveédnych hodnot.

P.F. Drucker uz v roku 1980 konstatoval, Ze vS@Ryitacie Ziju a funguju vo dvoch
casovych obdobiach: v dneSku a v buducnosti. Budsiics® tvori dnes, vo ¥8ine pripadov
neodvolaténe. Manazéri teda musia riddi dneSok - zaklady, ako aj riadizajtrajSok.
Zlozitog’ riadenia zajtrajSka tak, aby bola organizacia sis@eje najma v tom, Ze Uspech je
determinovany nielen vlastnymi aktivitami manaZnouewrganizéacie, ale aj predvidanim
zmien v externom prostredi organizacie a schofmoslynamicky a spravne na tieto zmeny
reagovd. Vizionarsky tiez upozaoval, Ze historia bude pravdepodobne hodndtieSnu
dobu ajej prinos skér z pbddu zmenenych podmienok Zzivotaudi, ako z poPfadu
vyznamnych zmien v technolégiaéhinych technickych vymoZenostiach.

Ako sa manazéri (#udia vObec) maju prispésobavaovym narokom, odchylkam
vyvolanym vonkajSimi silami, ktoré nariSaju staéilmodely kazdodenného zivota?
Poch&dza ich vnutorny zméatokasto az dezorientacia len z konfliktu medzi narojstarej
éry* a aakavaniami ,novej doby“, alebo z nedostatku viergagr. aj vo vlastna
kompetentnad, zo vzajomnej neddbveryi hodnotového lavirovania? A ako sU na noveé
narané poziadavky vybavenovek méa rozum a slobodni k@ ktora mu umaiuje vybra’
si cestu zivotom viac alebo menej zmyslupind. Jeded’kych ,guru“ manazmentu S.R.
Covey vo svojom diele ,8.navyk. Od efektivnosti ynimocnosti.“ hovori, Ze mame tri
najdblezitejSie dary: prvym je sloboda a schognes’by, druhym su prirodzené zakony
alebo principy, ktoré su univerzalne anemennétiniresu Styri druhy inteligencie
(potencialov) — fyzicky/ekonomicky, emocionalny/gday, mentalny a duchovny. Tieto Styri
druhy inteligencie zodpovedaju Styrafastiamludskej podstaty — symbolizovanym telom,

srdcom, myBou a dusou.
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Rozsiahle vyskumy v réznych UspeSnych spodstiach potvrdili, Ze jednym
z Kracovych faktorov ich Uspechu je schoptiagsovova’, hada’ nové produkty, inovoua
procesy, marketingové stratégie a taktiky, pricladdzkreativnymi rieSeniami, o akych nikto
doteraz ani neuvazoval, a to vSetko zabud@ko systémovy prvok riadenia. Systémavos
predpokladd uplatnenie holistického pristupu v edopermanentného analyzovania
relevantnych prvkov ,makro“ aj ,mikro“ prostrediarganizacie a premyslenu dynamicku
reakciu na zmenu niektorej zlozky systému. V kotrigénh podmienkach prebiehajucej
globalizacie to znamena aj cielené hiapie poZiadaviek nielen zéakaznikov, ale lave
SirSieho spektra zaujmovych skupin (stakeholdétg)rych aakavania byvaju spravidla
odliSné. Znamena to potrebu posunu paradigmy manazmentu a ddon od myslenia
a konania, pod’a ktorého jedinym kPa¢ovym kritériom ekonomickej uUspesnosti je
ekonomicky rast. Jeho fetiSizacia na ukor napr. komplexného hodm@atezdrojovej
nara:nosti, alebo tvorby novych materialovych i nemialewych hodnét je v rozpore
s filozofiou tak propagovaného trvalo udrZai&ho rozvoja.

V slovenskom prostredi (a pravdepodobne nielenstu)avi potrebné upozothia
rieSit eSte niektko dalSich aspektov vazby medzi zmenami prostrediaagosanim
manazérskeho systému na tieto zmeny.

Prvym je etickd dimenzia manaZzmentu. V spotsti viditd'ny kult muznosti, kult
fyzického vykonu (az nasilia), uspechu za kazduuceocdiovanie ,rychlokvasenych
celebrit, je vékou vyzvou na realizaciu zmeny pre lidrov na vSettkgtugioch a poziciach
riadenia spolénosti. Vazny eticky rozpor sa javi aj v rovine etpnicko-pravno-moralnej
v podobe zneuZzivania politickej moci na egoistiekékonomické prinosy a tiez v podobe
malej a nejednozraej podpory produiného jadra spolmosti, resp. v slabom postihu tej
casti spol@nosti, ktora napriek svojej praceschopnosti z akgtvek pohnutok parazituje na
ukor relativne zdravého prodiieho jadra spotmosti.

Druhym problémovym aspektom je nepochopenie vyznamarodnej alebo
regionalnej kultury pre dosiahnutie synergickéhekaf v systéme manaZzmentu. Manazérske
systémy budované v slovenskych organizaciach, néjeté so zahraghou kapitalovougi
inou ag’ou, sucasto vysledkom kopirovania systémov zahmaych, alebo materskych
spolanosti, bez zokadnenia kultirnych osobitosti vlastného prostredfaichadzaju
sklamania investorov, mnoho podnikov tak straca kkoertni vyhodu z odliSnosti,
Z jeding&nosti systému ,usSitého na mieru®, z prednosti,ysinstranok a prilezitosti regionu
a jeho obyvatiov. Pritom davnejSia i nedavna minulofhapr. Bdova sustava riadenia)

poskytuje dos pozitivnych prikladov o prednostiach takého ppstukel’ sa vhodne eticky
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chapanou ,imit4ciou“, nie v zmysle plagiatorstvde & zmysle ziskania pridanej hodnoty
a vySSej kvality, dosiahli pri budovani ucelenéhanawérskeho systémulké uspechy.

VySSie uvedené aspekty boli hlavnhym motivom preragpvanie tejto habilitane]
prace. Praca sa sklada z troch kapitol.

V prvej kapitole ,Teoretické vychodiska atsisny stav rieSenej problematiky” je
spracovany (kapitola 1.1 a 1.2) gad na vybrané STEEP faktory makroprostredia a na
d'alSie faktory prostredia organizacii, ktoré vyva@gv potrebu primeraného reagovania
v systémoch manazmentu organizacii. Poznatky zaéieho reagovania na zmeny
v prostredi, ktoré boli premietnuté do relevantnytdoretickych konceptov v posune
manazérskej paradigmy i systémovych manazérskydtoprako aj do praktickych aplikacii
autora su v kapitole 1.3.

V druhej kapitole je prezentovany Eig@race: prispevok k synergickému nazeraniu
manazmentu, k synergickému mysleniu v tedrii a ipreanazmentu organizacii a syntetizacia
pol’adov na potrebu zmeny pristupov v spravani manazéarmanazérskych systémov
s oiladom na zmeny v prostredi organizacii. V tejto t@@isu nartnuté aj hlavné dlohy,
pouzité metddy a metodické postupy, ktoré su sgojemaplnenim cfa.

V tretej kapitole ,Vysledky skimania a diskusia“ ptezentované vysledky, zavery
a prinosy pre manazZérsku te6riu a manazérsku pragSenia Styroch vyskumnych uloh,
zameranych na isty stupekvantifikacie ,makkych” faktorov manazmentu v ramc
manazérskej problematiky, vplyvu narodnej kultukagitola 3.1), indikatorov kvality
prostredia v kontexte politiky udrzditeosti (kapitola 3.2), etickej dimenzie (kapitola3)3.

a spol@enskej zodpovednosti (kapitola 3.4) manazmentuSeRie vyskumnych Uloh bolo
nasmerované tak, aby boli podporené nové potrebputovanie systémov manazmentu
v organizaciach najma v suvislosti s poziadavkamirmalo udrzatiny rozvoj a tiez aby sa
zavery dali premietnu do SirSich aplikacii atym sa dosiahli prinosy ppeax

v podnikat&skych subjektoch, neziskovych organizaciach ivocheyno-vzdelavacom

procese.
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1 TEORETICKE VYCHODISKA A SU CASNY STAV RIESENEJ
PROBLEMATIKY

Jedna z charakteristik doby, v ktorej Zijeme hqvbeije to doba turbolencii a zmien
a manazeérici lidri si manazérmi zmien. Turbulencia sa stavabgknovou normalitou,
preruSovanou pravidelnymi a nesuvislymi zableskapnosperity a poklesu — vratane
dihodobych poklesov, ktoré Ustia do recesie azritykTurbulencia méa dva désledky. Prvym
je zranit&nog’, proti ktorej spolénosti nutne potrebuju obranny systém. Druhym pitdez,
ktoru treba vyuii (Kotler, Caslione, 2010). Zmeny su nieléastejSie, ale aj prevratnejSie,
prindSajuce dosfanepoznané ohrozenia i prilezitosti. Zmeny bolir@aikalne) aj doteraz,
ale s menSou frekvenciou. Robbins a Coulter (20@4pria, Zel'udstvo doposiapodstupilo
dve obrovské viny zmien, z ktorych kazda v podstaybladila predoslu kultaru alebo
civilizaciu a nahradila ich spbsob Zivota, nepradise’nym pre tych, ktori tu boli skér. ,Prva
vina zmien - agrarna revollcia — trvala tisiceongkkym nezanikla. Druha vina — gatok
industrialnej civilizacie, trvala len tristo rokovDnes dejiny eSte viac akceleruju aje
pravdepodobné, Ze tretia vina sa prezZenie hist@ipansi sa za par degaci.” S prichodom
noveho tisicréia prisli aj nové Gakavania, ale aj sofistikované analyzy o stdiudstva
a zemegule, ktor&asto dvihaju varovny prst avyzyvaju na zmeny, @ajmmysleni
a spravanfudi. Volanie odbornikov je po tom, aby sa nastugeijstorgie v novom tisicroi
stalo storéim mudrosti Viera, Zze sa tak aj stane a Ze opussterdustrialneho veku a
postupenie zo stua znalostnej spotmosti nasmerujeludstvo k spolénosti emdanej,
socialne zrelej vyviera aj z predpokladov, Ze ¢kavek za@&ne spravé nielen ako homo

economicus, ale viac ako homo sapiens (Porvaza(k7)2

1.1 Manazérske makroprostredie

VSetky organizacie funguju v readlnom prostredi,riegiore aase. Istl oblastohto
prostredia — makroprostredie, nemdzu ovplyviElebo ovplyvni len v miniméalnej miere),
ale kelze ona ovplyituje ich, tak ju musia monitorovaanalyzovéd a primerane nau
reagovd. Jestvujuce makroprostredie je determinantom budovaia manazérskych
systémov a novych paradigiem manazmentuV jednotlivych podkapitolach su éanuté
najvyznamnejSie STEEP faktory, ktoré sa odvijajitald/ch zmien v makroprostredi, akymi
su Stvrtd priemyselna revollcidi, globalizacia, ktora zasiahla Zivotné prostrediskoro
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vSetky oblasti spokenského, kultirneho i hospodarskeho Zivota. Charigkickym znakom
a megatrendom globalizacie je aj skutos’, Ze sa postupne meni postavenie globalnych
ekonomickych centier a vyznamnejSie postavenierastpa daCiny, Indie, a to spravidla na

ukor tradénych ekonomickych centier v Eurépe a severnej Akeeri

1.1.1 Priemyselné revollcie — nielen technicko-tesblogicky faktor makroprostredia

Druh& obrovska vina zmien v prostredi (tak ako y§3ie charakterizuju Robins a
Coulter) je spajana so Styrmi vinami priemyseleejticie:

= Prva priemyselna revollucia (medzi rokmi 1760- 18@0tharakterizovana vyuzitim
pary pre mechanizaciu vyrobnych procesov,

= Druhd priemyselna revoldcia (od roku 1870) je ckimdzovana vyuzitim elektrickej
energie pre masovu sériovu vyrobu,

= Tretia priemyselna revollcia (cca od roku 1950nipsla uplatnenie elektroniky
a informa&nych technolégii pre automatizaciu vyroby vyuZieanip@&itacov
a automatizacie.

- Stvrtd priemyselnéd revolicia (od roku 2011), vyctedca z tretej revollcie sa
zvykne nazyvé aj digitdlnou revollciou vyuZivajucou kybernetiekaikalne
systémy
VSetky doterajSie viny zasiahli aj spoémské systémy. &@kavania od Stvrtej

priemyselnej revollcie (Industry 4.0), zuZzovanéady len na problematiku digitalizacie
robotizacie a davané do suvislosti napr. s pruzmosalebo optimalizaciou vyrobnych
procesov, sa zdaju ki zjednoduSené. KomplexnejSi flald hovori o:

= vertikalnej integracii vyrobnych systémov naprezlou Struktdrou podnikov

= horizontalnej integracii napdedodavatéskym (SMART) réazcom

= integrécii inZinierskych procesov v ramci celéhwoiného cyklu (10 typov inovécii,
efektivny manazment produktu)

= akceleracii cez exponencialne technoldgie, o nowgdinolégiach zameranych na
individualne rieSenia, o zvyseni flexibility a &tf ndkladov v procese industrializacie
v podobe novych modelov obchodného podnikania,nizdaie vzdelavania a pod.
Industry 4.0 moéZze prini€svyrazne zrychleny zivotny cyklus produktov, zvyaoie

autonomnosti zariadeni a odburanie jednoduchyctualaych procesov, Setrenie prirodnych
zdrojov usmatovanim energetickych tokov (SmartGrid a pod.), miés&ustomizéciu,

dynamicku reakciu na poziadavky zakaznikov po jegifich produktoch, prechod od
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opisno-diagnostickej analyzy kvalitativnych probtam k prediktivnym ¢o sa stane?)
a nasledne preskriptivnynéd mam rohi?) analyzam, netuSené zmeny modZu masia
vyuZivani energetickych zdrojov a pod.

Era globalizacie teda priniesla aj zmenu povahyhrietbgie v ramci systému.
Technoldgia nie je len hardware, fyzikalna Struatkomponentov a ich logické usporiadanie,
ale tiez software, subor pravidiel pre pouzivaraedivare, know-how na uskutrenie Uloh
pre dosiahnutie cfa a brainware, zmysel, ciele pre pouzitie hardvaeseftware, je znalostne
orientovana (Zeleny, 2011). Globalizacia ale prena&rem novych technoldgii aj moziios
priestorovych (aj geopriestorovych) presunov kapabieterminantom su znalostiudi.

Z tohto poltadu sa zd& slovensky geograficky priestor ako poenatraktivny, dékazom
¢oho su presuny kapacit z Nemecka, FrancuzskBkey®ritanie, USA, Korei af. Prenos
kapitalu spravidla znamena aj vitany prenos knowshSptkovych technoldgiigo mozno
ozn&it’ za prinos globalizacie pre slovenskych producemtidmci stratégie technologického
dobiehania. Je to proces, ktory ale vyZaduje rakviniskané know-how a vylepSiho

o prispésobenie na miestne podmienky, ,uSitie naruii Technologicky vyvoj tak méze
znamenga systémové prinosy do oblasti inovacii a kainéeho vyuzitia.

VSetky tieto zmeny sulvisiace s Industry 4.0 by nminies’ Usporu Zivej préace.
Automaticky sa nuka otazk&p s uvd@nenymiludmi, s dopadom na rozvéjudskej osobnosti
a pod. Zrychleny Zivotny cyklus produktov vyvolava obrovski dynamiku inovaénych
procesov a to az do takej miery, Ze inovacia eStemusi by’ ekonomicky vy¢erpana a uz
na jej miesto nastupuje ina. Zarove sa otvaraju nové podnety a impulzy pre Skolstvo
avedu. Faktor Industry 4.0 je primarne technalkgin faktorom makroprostredia, ale ako
vyplyva z uvedenych charakteristik, je aj faktororsocialnym, ekonomickym,

environmentalnym i politickym.

1.1.2 Globalizacia a ekonomicko-marketingovy faktomakroprostredia

P.F. Drucker azda ako prvy rozpoznal globaliza¢ia aovy jav prinaSajuci zasadnu
vyznamovu zmenu medzi narodnou ekonomikou a glaiélekonomikou (Bell, 1974).
Burlivy rozvoj v oblasti informénych a komunikénych technoldgii vytvoril zakladné
predpoklady pre zavrhnutie priestorovych aléhsovych obmedzeni na globalne rozvijanie
ekonomickych aktivit. Globalizacia zasahuje praiticddo vSetkych oblasti Zivota - do
politiky, do prava, do ekondmie, ekologid’alSich odvetvi a disciplin vratane manazmentu.

Manazment funguje celosvetovo v realnokase anereSpektuje geograficky vymedzené
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hranice, pre umiestnenie kapitalovych zdrojov je déleZiglhy v danom geografickom
priestore zvySovali mieru svojej pridanej hodnoBefiner, 2002, Zeleny, 2011 a ini).
Podnikom sa nielen nuka, ale pod silnejucim (hygenkuregnym tlakom je pre nich
imperativom kalkulovéa s ovéa SirSim operamym priestorom, ba dokonca s celosvetovym
poladom na zainteresované strany doddsate iodberafiské. Prichadza éra sieti
a pridanej hodnoty, nastava zmena v spravani d4pteliev — individualizacia

a emocionalizacia spotreby, dopyt po individualeeych produktoch” (Kassay, 2013).

Na scénu vstupuje novy zakaznik — globalny zakazstk svojimi nardnymi
poziadavkami, ktoré smeruju k jedim®sti produktov ,Sitych na mieru“. Tato poziadavka
znamena masovu kustomizaciu a vyvolava potrebuoodkbd tradinej masovej produkcie
Globalizacia vSak zrtae rozSiruje aj zakaznicke spektrum na mnoho zagymaskupin §i
zainteresovanych stran alebo stakeholders). NasaSaakladna hranica medzi tykn je
vnuatri podniku &o je von. Priliv novych technoldgii naburava bariéasu a vzdialenosti,
zé&kaznikov, resp. zaujmovych skupin (zainteresostasgran) pribtda (Covey, 2013).

V norme ISO 9002, vlanku o ,pochopeni potrieb &akavani zainteresovanych
stran“ sa odporia kladenie dbérazu producenta na tie zainteresos@any, ktoré mézu ntia
vplyv na schopnasorganizécie poskytovaprodukty, ktoré splnia poziadavky. Pokiaa
neukuje priamo v norme ISO 9001, organizacia ma skbéazava externé a interné
zalezitosti (pozri ISO 9001:201%). 4.1) atym si pomd@t pri urkovani jej relevantnych
zainteresovanych stran. Zoznam relevantnych zasweanych stran moéze tbypre
organizaciu jedingny. Organizacia mob6ze vytvdrikritériA na ukovanie relevantnych
zainteresovanych stran zvaZzovanim ich mozného diaslelebo vplyvu na vykonntslebo
rozhodnutia organizacie, schopnosti vytvaraika a prilezitosti, moznych nasledkov alebo
vplyvov na trh a schopnosti pos6hia organizaciu prostrednictvom vlastnych rozhodnut
alebocinnosti. Popri zdkaznikoch sa mézuselevantnymi zaujmovymi skupinami kaime
pouzivatelia alebo prijemcovia produktov, partregolainych podnikov, vlastnici licencii,
vlastnici duSevného majetku, materské a dcérskanmgcie, vlastnici a akcionari, banky
(bankari), zvazy, externi poskytovatelia, zamestharnfalSi pracujuci v mene organizacie,
aradné aregutmé organy (miestne, regionalne, narodné alebo médxiné), obchodné
a profesijné spolmosti, miestne zdruzenia, mimovladne organizaaiegdiace organizacie
i konkurencia. Uz len z letmého d@du na pestrdszainteresovanych stran vyplyva, Ze ich
poziadavky a ¢éakavania voi hociktorej organizénej jednotke sa budu IiSialebo si mézu
dokonca odporowa Oplati sa vSak o zakaznikovdalSie zainteresované strany stara

pretoZe ,inovécia ani kvalita nevznikaju na zaklgdedpisov, Standardov alebo noriem, ale
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na zaklade starostlivosti o zédkaznika“ (Zeleny, D0Z tohto zorného uhla ptédu mozno
globalizané efekty vniméako najma ekonomicky, ale aj socialny faktor makestredia.

1.1.3 Demograficky faktor makroprostredia

VSeobecne znamy vyvoj porodnosti, dlhovekosti athasti v réznychtastiach sveta
a z toho plynace diametralne odlisné demografiakéi je nielen faktorom socialnym, ale
zasahuje aj dd’alSich faktorov. Popuéal expldzia v tréiom svete (McNally, 2013) byva
spdjana s chudobou v tychto krajinach (Weber, 2004fmi vaznym problémom sa javi
dramaticka zmena Zivotného Stylu vo ,vyspelej$eti svetal’udia maju rézne disponibilné
potencialy, ktorych vySka sa v priebehu Zivota m@gzicky potencial klesa, duSevna a
duchovna dimenzia sa mbze vyvijgznorodo). V&ka skupinaludi nie je schopna udrza
rovnovahu medzi sukromnym a pracovnym Zivotom. [@ol@a k narastu tzv. civilizaych
chordb, znefunéneniu rodiny ako zdakladnej bunky sp&hosti, straca sa prirodzena
komunikécia.

Predpokladom rozvoja ekonomiky v ponimani narodnom, regionalnom ¢i
podnikovom, je znalostna Urové obyvatd’stva (pracovnikov) a zavedeny systém
osobnostného rozvojaludi. Tato poziadavka ma vSeobecny celosvetovy charakie
ovplyviiovana viacerymi faktormi, napr. podielom obyvatea v postproduktivhom veku.
Preto sa v nasledujucefasti sustréujeme najma na faktor ,starndcej populacie”.
Predpokladané starnutie populacie vo vybranychirdeh sveta je vtalfke 1. Udaje
v tabd’ke su vystraZznym signalom skoro pre vSetky moniang Kkrajiny. Znamenaju
vyrazné zvySenie raze pre socialny systém Statov a nadvazne tgzeaekonomickej.
Vyskumy OECD a MMF ale ukazali, Ze ekonomick(faa zo starnutia populacie treba
vnima ovd’a komplexnejSie. U starSej populacie sa znizujeouos, merana produktivitou
prace (graf 1). Tato vyskumna Studia nezddwgel priny javu, vysledok poth ekonémov
MMF je podobny ako zavery vyskumnikov z Harvard Matl School. Poth nich je
najpravdepodobnejSia teodria, Ze s pribudajucim nekadia spracuvaju informacie pomalsie,
ich tela su uz na tom fyzicky horSie, kognitivngzicky saludské zakladné kapacity
s vekom menia.

Starntca populacia (kazdére pribuda v SR cca 20 000 déchodcov) sa moéze
prejavi’ aj vzmene zakaznickych potrieb (napr. priklones# k etablovanym ztkam
produktov), v Struktare ,spotrebného kosa“ v pragpgd’notasovych aktivitti produktov,

ktoré poskytuju zariadenia socialnych sluzieb.
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Tabuka 1 Prognéza starnutia populacie vo vybranychindeh (starSi ako 65 rokov ako
percento z celkovej populacie)

Krajina 2015 2020 2025 2030 2035
Japonsko 26,8 29,1 30,3 31,6 334
Rakusko 18,7 19,7 21,5 24,0 26,1
Belgicko 18,2 19,2 20,7 22,3 23,5
Déansko 18,8 20,4 21,7 23,3 24,7
Estonsko 18,8 20,4 22,4 24,2 25,4
Finsko 20,2 22,4 24,1 25,5 26,3
Francuzsko 18,8 20,6 22,1 23,6 24,8
Nemecko 21,2 224 24,3 27,2 29,7
Grécko 20,1 21,3 22,9 24,8 27,2
irsko 13,3 14,9 16,6 18,5 20,3
Taliansko 21,5 22,5 23,9 26,1 28,7
LotySsko 18,6 18,9 19,9 20,8 21,2
Litva 17,1 17,9 19,7 21,8 23,2
Luxembursko 15,5 16,6 18,1 20,0 21,6
Holandsko 17,9 19,9 22,0 24,3 26,2
Norsko 16,7 18,0 19,3 20,6 22,0
Portugalsko 20,5 22,6 24,9 27,5 29,8
Slovensko 13,9 16,6 19,3 21,4 23,0
Slovinsko 17,9 20,4 22,7 24,8 26,6
Spanielsko 18,6 20,4 22,8 25,9 29,3
Svédsko 19,7 20,3 211 221 23,2
Svagiarsko 19,1 20,5 224 24,7 26,5
Velka Britania 18,0 19,0 20,2 21,9 23,2
Kanada 15,9 18,0 20,3 22,6 23,5
USA 14,8 16,8 18,8 20,3 20,9
Australia 14,9 16,1 17,4 18,6 19,3
Novy Zéland 14,7 16,6 18,8 21,0 22,6
Legenda:

Superprestarla populacia: viac ako 20% Stara populacia: 7-14%

Vermi stara populacia: 14-20%

Zdroj: vlastné spracovanie, padprepétov zamestnancov OECD a MMF
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Nabada tieZz na také pkddy, ¢i starnlce obyvatstvo nevyZaduje celkom novy pristup
z poladu napr. tzv. striebornej ekonomiky, vyplacaniectailkov, ale aj starostlivosti

0 seniorov napr. viac v domacej starostlivosti preikladnou Ustavnou starostlivos.

Demograficky dopad starnutia na celkovi roéni produktivitu v rokoch 2014 2035 [v %]
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Graf 1 Progn6za dopadov starnutia na produktiviace

Graf 1 ukazuje aj odliSnésv jednotlivych krajinach a len potvrdzuje, Ze buadoie

rozvoja jednotlivych regionov musi zZkddhova'’ ich odliSnosti a jedin@osti.
1.1.4 Environmentélny faktor makroprostredia

Vaznym a zretthym rozporom, ktory odkryla globalizacia je I'm& nebezpény
rozpor medzi doterajSimi formami produkcie bohatsta sebevrazednym charakterom
deStrukcie Zivotného prostredia (Sikula, 2003)¢iRou narusenia rovnovahy je nadmerny
odber latok a energii z prirodnych ekosystémovimegané vnaSanie (vyplgnie a unik)
latok a energii do prirodnych ekosystémov, t.j.¢Btevanie Zivotného prostredia, alebo
zlozité kombinacie oboch spbsobov, ktoré vedu kreame prirodnych ekosystémov.

V sedemdesiatych rokoch 20. sttieoboli uz s vyuzitim inform&ych technolégii
spracované a pod nazvom ,Hranice rastu“ uverejnernv& modely zobrazujice mozné
scenare dopadludstva, ak sa nebude vazne zaobewstropogennymi dopadmi na Zivotné

prostredie. Doésledkyudskej¢innosti na Zivotné prostredie a prirodné zdrojeevgl vo
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Pritom je preukazafeé (napr. ozonové diery nad juznym pélom), Ze mdive ¢i lokalne
vplyvy prindSaju globalne dopady, zmenu klimy, tstisiodiverzity, neefektivne vyuzivanie
(najma neobnovitaych) zdrojov.

Koncepcia trvalo udrzafaého rozvoja (prijata uz v roku 1987 v OSN) defintryvalo
udrZatény rozvoj ako rozvoj, ktory umditije nagnat’ potreby siasnych generacii bez toho,
aby ohrozoval budlice generacie v iftapi svojich vlastnych potrieb. Znamena to vyuzieani
prirodnych zdrojov v sulade s regenerativhou scbsjmu prirody ako aj materialnym,
spolatenskym, kultirnym, intelektualnym a duchovnym rgewol'udstva. Trvalo udrzafay
rozvoj je postaveny na troch pilieroch (¥Mkova, 2008, Venkatraman, 2015 a ini):
ekonomickom, socialnom a environmentalnom. Je ahap&o idealny stav, kiésu prvky
globalneho ekosystému v rovnovahe, teda jeden oeoja existenciu druhého (Hrubec,
2009, Waas, 2010, Kassay, 2013b a ini)¢aBoposledného polstdtia bolo prijatych
mnoZstvo iniciativ, deklaracii i dokumentov (naptelend ekonomika“, ,Zeleny marketing*,
.Zelené verejné obstaravanie®, ,Zelené pracovné stale ,ECOAP - akny plan pre
ekologické inovéacie" a pod.). VSetky tieto ,zeleméciativy” predstavuju isty impulz a
odklon od tradiného chapania ekonomického rastu vtom zmysle,az¢elzo integralnu
sitag’ povazuju Zzivotné prostredie. OECD definuje zelemagt ako ,cestu podpory
ekonomickeého rastu a rozvoja a zaroweehranu prirodnych zdrojov, aby sme mohli’akej
vyuziva® prostriedky a environmentalne sluzby, od ktoryévigi nasa prosperita. Preto je
potrebné podporovainvesticie a inovacie, ktoré budd zakladom prezawfny rast a
umoznia vznik novych ekonomickych prilezitosti.'n:(1Gustafikov4, 2016). Problémom
vSetkych tychto pristupov st postoje [kgch eko-hréov* (Cina, USA, Brazilia, Rusko) a
tiez skut@nog’, Ze sa javia viac ako pristupy a faktory environtamo-politické a menej ako
faktory sociadlne aekonomické. Zelena ekonomika kvSayvolava zmeny nielen
environmentalneho charakteru, ale aj zmeny nagrae (napr. v podobe vytvarania novych
pracovnych miest) a teda je to aj faktor socialfgsto pouZivany slogaréq je ekonomické,
je aj ekologické” je zatiapozitivne vnimany viac v rovine teoretickej akaldrckej. Pritom
prinosy z tejto vazby su preukdZaé v podobe zlepSenia podnikaiecho profilu
organizacie nadvazne na zlepSenie jej environmegtial profilu, znizovania nakladov na
odpady a inych nakladov vyplyvajuce z nedostatkgpo@d ESte dbéleZitejSi je vSak dobry
podnikat&sky pocit, vychadzajuci z preferovanych Zzivotnychdhét — aten je zrejme

brzdou. M. Zeleny (2011) problém pomenuva taktkqgl&gia je dobry obchod! Akonahle sa
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stane akceptovanou skdmmg’ou, sily kapitalizmu d&udskej lakomosti \istia Zivotné
prostredie ginnejSie ako politické ,zelené” hnutia.”

Pod’a generalneho tajomnika OECD Angela Guftiu Gustafikova, 2016) ,pokrok
nebude mozny, ak sa zameriame na zelené inovacie ri@mci tzv. zeleného sektora ... Pre
tvorcov politik to znamena roz&irhorizontélny politicky pristup k inovaej politike, ktory
bude mobilizové technolbgie, trhové mechanizmy, predpisy a soei@hovacie k prechodu
na nizkouhlikové, pruzné hospodarstvo“. Za toutaveys mozno opa hlada potrebu
synergického efektu, teda neuvazovanie v duchuldypegajne si odporujucich) alternativ
(ekologia vs. ekonomika, resp. ekoldgia vs. sogidhktor), ale fiadanie tretej alternativy
(Covey, 2013), ato vo vyrobnych odvetviach, slaiharegionalnej samosprave (pozri
kapitolu 3.2) i vychovno-vzdelavacom systéme. Zna@n® zmenu myslenia i zmenu smeru
globalizacie.

Slovensko zohrava v ramci globakrgch dopadov na Zivotné prostredi€ite skor
relativne pozitivnu Ulohu (aj ez celosvetovéholladiska s malou vdhou). Zalesnena lesna
plocha zabera viac ako 40% rozlohy krajiny, orndlgp@ stale osevné plochy pokryvaju
priblizne tretinu rozlohy pinohospodarskej pédy a stale travnaté oblasti spétmu. Ani
negativne dopady z antropogénnych vplyvov z priaimygeh odvetvi nie sa v SirSich
suvislostiach prilis vadzne. Environmentalne faktomgkroprostredia su ale stale relativne
mladou oblaou badania, atak je nevyhnutny princip opatrnosgplyvajuci z neistoty
v nasSich znalostiach o posobeni latok na ekosystémansporte latok v zZivotnom prostredi

a o ich sekundarnych premenéach a synergickom pag@ecikova, Palfy, 2008).

1.1.5 Globalizacia vs. relokalizacia

Ocakavané tempo spdlenského rastu, ¥8inou len materialisticky a egoisticky
vnimaného, rozvoja Z’hdiska celosvetového iregionalneho, ktoré malabalinacia
prinies’, zaostava za po6vodne predkladanymi prognézamivaffige sa to nedostatkom
inovacii, slabymi stimulmi pre dopyt, vysokou zaibsou Statov ¢i nadmernou
regulaciou. Hada' rozhodujuce ptiny vSak znamena viac sa zameraludsky faktor, na
zdig’ané hodnoty, demograficky vyvoj, na efektivne vyahieludského potencialu a taktiez
na vyuzitie synergie narodnych regionalnych kultir. G. Hofstede (1996, 2003)li&ge
dblezitos narodnej kultiry pre manazment prinajmensom ztrdévodov — politického,

sociologického a psychologického:
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= Narody su politické uUtvary koreniace v histériivlastnymi institaciami, formami
vlady, pravnymi systémami, Skolskymi systémami, t&ymmi zdruZzovania
zamestnancov.

= Narodnog (narodna kultara) ma pre @mnov symbolicki hodnotu. Kazdy z nej
odvodzujetad’ svojej identity, je stag’ou toho ,kto som?“.

= Myslenie ¢loveka je vysledkom z&zZitkov v rannom detstve vimeda neskorsich
skusenosti v Skole a v organizaciach, ktoré sterdzrdoznych narodov

Globalizacia prispela k Sirokym mozZnostiam spoznavaa inych kultar ak
moznostiam zblizovania krajin a narodov v réznych blastiach Zivota Negativnym
dopadom tohto vyvoja su rézne ,centralistické” snaly o vytvaranie akejsi uniformity a
Luniverzalneho" zZivotného Stylu a zanedbavania vyuitel’nosti jedinefnosti a odliSnosti
kultar . Miera rozvinutia tohto trendu v poslednych rokaldspela az do Stadia odporu k tejto
uniformite a chapani globalizacie ako hrozby pagi¢né hodnoty, identity, kultiry. Hodnoty
su spajané s pojmom tradicia. PadHanusa (2003) ,prvym budovéis&gym skutkom je
retrospektiva do minulosti ... tradicia sa ned@nminahradi ... mocnyminitefom tradicie je
vychova ... nosieom tradicie je duch.” P&e nevyuZzi tradicie, hodnoty, silné stranky
narodnej a regionalnej kultiry na vytvorenie syiek@ho efektu, v sulade s myslienkou tretej
alternativy? (Covey, 2013).

Globalizacia odkryla niekixo vaznych celosvetovych rozporov. Vi@ zreté’ne je
vnimany vazny celosvetovy rozpor - rozpor medztamsmaterialneho bohatstva d’keu
materialnou biedou, ako désledkom malo spravodbvédzdéovania (Sikula, 2003). Slovo
spravodlivog sa sklauje aj v savislosti s nerovhomernym rozvojom kragnregionov.
~Spravodlivos vSak predpoklada solidaritu a solidarita je jednaala skuténosti, ktoré
nemozno globalizova Solidarita predpoklada, Ze existujeduespol@né — hodnoty, identita
alebo kultara“ (Kassay, Gal, 2013).

Tempo ekonomického rastu, ale aj sprievodny neymarny vyvoj v jednotlivych
Castiach sveta, alebo dokonca v jednotlivych regibnayvolava potrebulladania novych
pristupov a alternativ aj vo vazbe na kultiru aniie. Mnohi odbornici (Pauli, 1987, 2010,
Klinec, 2010, 2013, Zeleny, 2011d&lSi) vnimaju séasné globalizené trendy za Skodlivé a
ocakavaju reStrukturalizaciu ekonomiky od globalizdkirelokalizacii. Relokalizacia alebo
obnova lokalnych ekonomik bude gadnich naberana sile a stane sa jednym z hlavnych
megatrendov vyvoja v najblizSich désaiach. Relokalizacia by mala tak dotvamsitasnu
globalnu Struktaru svetovej ekonomiky. Padtejto koncepcie su informacie, inovacie

generované globalne, ich transformacia do novyolydtov sa vSak musi realizaVimkalne,
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musi by ,uSita na mieru“ poth poZziadaviek a dopytu konkrétneho lokalneho peodr:
Globalizacia sa tak stava koncepciou, lokalizaciealizaciou. Globalizacia je
charakterizovana integraciou oddelenych lokalnydiow do trhu globalneho, zafiato
relokalizacia reintegruje globalny trh spédo trhov lokalnych. Relokalizacia podtiaje
vyhody globalneho zdiania znalostnych a inotaych zdrojov réznorodosti a Speciiosti
»subnarodnych” regionov a komunit (Zeleny, KoStkri2011). Relokalizacia ekonomik
jednotlivych krajin by mala znamena’ obnovu lokalnych ekonomikvyuzivajucich (napr.
v ramci konceptu ,Modrej ekonomiky”) lokalne zdroge suroviny, rieSenie socialnych a
ekonomickych problémov obyvdstva, rieSenie problému nezamestnanosti a obnovu
socialneho kapitalu ako zakladu obnovy lokalnycimkait a spoldenstiev rovnako ako aj
lokalnych a regionalnych ekonomik. V kénem doésledku by to malo viék obnovovaniu

ekonomickej a spot@nskej rovnovahy v jednotlivych krajinach.

1.2 Kultara, etika, Skolstvo a veda — rozvojové falory prostredia

Okrem faktorov charakterizovanych v kapitole 1.faktorov makroprostredia, maju
vyrazny vplyv na budovanie systému manazmentu b&masky rozvoj ajd’alSie faktory,
ktoré charakterizujeme viac z gdaldu zamerania na slovenské prostredie. Slovens&o ak
ska® EU je pod silnym tlakom globalizaych trendov, so vSetkymi vyhodami aj
nevyhodami. Otvoren@s avzajomna prepojends medzi jednotlivymi krajinami
a kontinentmi prinaSa r6zne benefity, ale skryvaebe aj mnohé rizikh. NavySe je pre
Slovensko charakteristicky nerovnomerny hospodarsgvoj regionov, negativhe sa
prejavujaci v smere na vychod Gzemia. ZIa infrddtita na vychodnej polovici Uzemia je
jednym z podstatnych faktorov horSieho ekonomickéheota, nedostatku pracovnych
prilezitosti, odlivu mladej generéacie a nasledkdudského a intelektudlneho oslabovania
Spiralovitého prehlbovania rozdielov&i@apadnegasti Gzemia.

VSetky vyznamné ekonomiky sveta maju svoj rozvoj ZaZzeny na bohatosti
vyuZivania svojho interného potencialu, najmé znalsti svojich Pudi. Znalosti, informacie
pretransformované d&inov, do akcii, sa stali rozhodujucim faktorom kiyal Zivota
spolanosti. Spkkové stroje a zariadenia, progresivne technoldgieategické nerastné
suroviny su tiez vazne faktory, aleidia su viac, pridavaju produktom hodnoiiudsky
potencial, synergia znalosti, méze’ lmynamizujucim prvkom a tmelom rozvoja spoiosti.

Potrebuje nasledovania hodny strategicky ciéa podpornu kultaru prostredia.
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1.2.1 Kultdra a tradiéné hodnoty vs. globalizacia

Kultira je chapanad ako suhrn materialovych a ducicv hodndt, ktoré boli
vytvorené v priebehu vyvojdudske] spolonosti. Su vysledkomiinnosti Tudi v oblasti
vzdelavania, umenia, vedy, vychovy, uptatania arozSirovania duchovych hodn6t. Na
z&klade vysSie uvedeného je mozné konStaito¥a kultdra je celistvy systém vyznamov,
presvedeni, navodov pre preZitie, hodnot a sgelskych noriem, ktorymi sa riadiéenovia
danej spolodnosti. Celistvo8 znamena to, Ze rbozne ¢asti kultry tvoria udity systéem,
navzajom sa ovplyiujl, prispdsobujd, ddpaju a spoléne vytvaraju spojity, savisly vzor
pre Zivot. Boli nazhromaZdené v priebehu rokov darspol@&nog’ou, su prenaSané
Z generacie na generaciu prostrednictvom norienavigiel, komunik&nych vzorov,
praktik, inStitacii a su preto dostat@ odolné véi vonkajSim zasahom.

Odborna literatura poskytuje v p@doch a detailoch ré6znorodé, ale v zakladnych
principoch vémi podobné ndlady na kultiru. Pdé Petersona (2004) kultira predstavuje
relativne stabilni mnozinu vnatornych hodnét ayedseni a tieto hodnoty a presvesie
maju zjavny dopad na spravanielsai. Berry (2002) zastava nazor, fadia su na jednej
strane spolutvorcami kultdry svojej sp&hosti a na druhej strane su touto kultdrou riadeni
v svojom spravani. Viladom k tomu, Ze kultara je zdanalud'mi, ktori Ziju alebo Zili
v rovnakom socialnom prostred, je mozné konstataim je kolektivnym fenoménom a tento
vztah medzi’'udmi a kultirou ma evidentne interaktivny charakiod’a Murphyho (2006)
kultdra nie je vyrazom vedomia, ale vedomie je ¥gra kultary a spoléenskejcinnosti.
Kultdra nie je vrodena, teda nie je dana naSimngéKultiru sa dime, je dana socialnym
prostredim (Hofstede, 2006), je ovplypwana historiou, tradiciami, prostredim, technadgi
a pod. (Dudinska, 2009). Tieto atriblty su u rodnpérodov a v roztnych regiénoch rézne
a preto (napr. pda Pachu, 2010) ma kazdy narod svoju viastnu kultaraarpdnu kultaru®.
Hlavnym, ugujucim rysom narodnych kultar, ktory je smerodajayto aj pri komparacii
narodnych kultdr, su hodnoty. V psychologickom eigogickom chapani su hodnoty
chapané ako reguwiaé mechanizmyludského chovania, ktoré su precitr kultaru
(spolanog’) charakteristické a prejavuju sa v jej uznavangohmach, postojoch, nazoroch
a preferenciach. Uoveka hodnoty vyjadruji mieru dolezitosti, ktorim i prirafuje
(Birknerova, Frankovsky, 2012)Hodnoty ako socialne normy su vtedy hodné
nasledovania, kd vychadzaju z principov — prirodzenych zakonoy

Mozno povaZzova (aj s olfadom na skusenosti z poslednych rokov) za silrankstr

Eurdpy, Ze historicky stoji na Zidovsko-kfaeskych principoch a hodnotach. Kultira
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prostredia, ako pozitivny faktor rozvoja regiotiuinej organizénej jednotky je pokth tychto
principov a ndSho chépania zaloZzend na takych hécmoakymi s laska, tolerantiios
a znaSanlivay nie kultira fanatickej nenavisti aterorizmu, fe kultdra tvorivosti a
milosrdenstva, nie kultura, kde je milosrdenstvapané a interpretované ako vyraz a prejav
podriadenosti fanatickej ideoldgii a jej predstekaim.

V siasnych podmienkach globalizacie vznikaju snahyngtiekultlr, ktoré slEasto
zdrojom konfliktov, ba aj strat, alebo aspmevyuzitia prilezitosti zo silnych stranok
.domacej* narodnej kultary. Pritom je zrejmé, Zeoztog’ prieniku nevyplyva len
z rozdielneho historického vyvoja, désaia budovanych viac alebo menej demokratickych
principov, ale aj z witych rozdielov v narodnych kultarach. Su to mamaké skisenosti aj
zo vzdialenych krajin, napréinski manazeéri povazovali za @riu problémov (budovania
dobrého systému riadenia) neznélosniestneho prostredia zo strany zahtapch
manazérov* (Kubatova, Betldva, 2014). V s€asnosti sa objavuju aj v naSom geografickom
priestore silné tendencie, presadzujuce dominagldbalizanej kultdry, na Ukor tradnej
domacej, osvetknej a overenej dlhotoou praxou. Vysledkom byvaju réznaultarne
poruchy a deformacie hodnotového systému, potieragieg marketingovi konkurentnu
jedine¢nos’. Multikulturalizmus sa v Eurépe neoswéddpriznavaja eurdpski lidri. Nuka sa
alternativa hadania synergickych efektov z uglavania tradinych krajinnych kultar.

Kazda kultara preSla &itym vyvojom a bola ovplyvnena réznymi faktormi. Ak
hovorime o néarodnej kultire, vyrazny vplyv na jefniovanie mala histéria konkrétneho
naroda. Udalosti a skisenosti obyVate formovali ich spravanie, myslenie a sformovali
danu narodnu kultdru, pre ktorua je typicky hodngtéwmormativny systém, ktory ju odliSuje
od inych kultar. Analogicky je narodnou kultirou ppywiiovana aj organizma kultira
organizacii v tychto Statoch. Historickd skusehgs tak prejavuje nielen v narodnych
kultarach, ale aj v kultirach organérgich. Kultira organizacii sa spravidla vyvija v
organizaciach dihodobo ptaltoho, ako sa realizujlialSie zmeny v organizcii - Strukturalne
a vlastnicke zmeny, zmeny v technoldgidch a podi'a&tom na tieto faktory nedokdzu ani
najlepSi manazeéri v kratkotase organizal kultaru zmeni. Pritom preludi zvonku moze
byt ve'mi zlozité vniknd do kultary organizéacie, ktor&asto pozostava z celého radu hodnét,
nazorov, ,danych predpokladov*, ktoré sa spravidieejne neprezentuju a ktoré sa pokladaju
za nespochybnifeé alebo dokonca nemenné. Aj tieto argumenty pagpanyslienku, Ze
budovanie systému manazmentu organizacie nemoZielpadjednoduchému preberaniu
vzorcov zvonku, preberanim dobrej alebo najlepsaxg Dokonca to méze Hyrekazkou

dosahovania dlhodobého uaspechu, pretoZze dlhodolmechs vyZzaduje zray stupaé
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originality, hadanie konkuramej odliSnosti a jedinmosti pri reSpektovani vlastnych
moznosti (Zeleny, 2011).

Priekopnikom v oblasti chapania vyznamu narodnychdielov pre manazment,
skumania kultarnych rozdielov na aplikaciu manazimewnrdznychcastiach sveta, je G.
Hofstede (pozri kapitolu 3.1). Postupne boli jehgskumy a zavery z nich obohatené
o vyskumydalSich odbornikov. Pdd Mattocka (2003) kultirne pozadie méa vplyv nadéaz
rozhodnutie manazéra. Dolezifokultary pri formovani zamestnanca zdanae Robbins
(2008) kel hovori, Ze zatiaco zruenosti su dolezité pri tvorbe ,dobrého zamestnaneiyy
netreba podamva’ Ulohu, ktord hra kultira organizacie pri UspecHaba neuspechu
zamestnanc&od’a Boreca (2009) aby mohol manazér uspeSne obchfidovasi sa vyzna
nie iba vjednom, ale vo viacerych kultrnych sebtoa bez pochopenia, ZBudia
v rozlicnych kultdrach rozmy&ja réznymi spésobmi, je Uspech takmer nemozny. idme
manaZzéra je vybtasi tu spravnu alternativu vo fahu k jeho obchodnému partnerovi.
Podobny néazor zastdva Lehmanova (1999) kenStatuje, Ze subjekty medzikultirnej
komunikacie vstupuju do komuni&aého procesu s odliSnymi, kultirou determinovanymi
kognitivnymi a emocionalnymi Struktirami, s odligmyspésobmi vnimania a hodnotenia
skutanosti.

Tieto vedecké poznatky boli pohnatkou pre vyskunslowvenskych kultirnych
podmienkach (kapitola 3.1).

1.2.2 Eticko-moralna dimenzia prostredia

Etika ako suhrn noriem a pravidiel vyjadruje nazapola@nosti na chovanie
a jednanieludi z ladiska dobra a zla, spravnosti a nespravnosti. stozva na vyvoj
v globalizovanom svete, najmé v suvislosti s koeaap trvalo udrzattného rozvoja, sa na
konci 20. stordia prejavil zvySeny zaujem o aplikovanie etiky dstému manazmentu, do
podnikatéského i nepodnikatekého prostredia. Tento zaujem je opravneny, peetdika
a moralka predstavujirécove faktory stavu a vyvoja spaiaosti. Otvorili sa viaceré etické
otazky a objavili nové interdisciplinarne pristuggu skdmaniu etickych problémov.
Neurovedy skumaju fyzikdlne zéklady mravného ronwadhia, racionalitu procesov
udskom mozgu (Damasio, 2005), rozvijaju Uvahy od&map resp. racionalnej stranke
rozhodovania. Neurolégovia, ktori pracuju na tychekumoch vsak varuju, Ze vysledky ich
vyskumov su opisné a nie su zavazné, len popiguaip saclovek v ukitej situacii chova

urgitym spésobom, ale nemdzu odpovéda otazku, ako by sa mal spray&reene, 2001).

28



Od obdobia po 2. svetovej vojne sa u nas v otvgralebo skrytej podobe objavuju
a presadzuju nazory, ako by po st@moosvedené a historicky overené principy, etické,
moralne a mravné poziadavky predstavovali ohrozeoieroku. Materialisticka hodnotova
orientacia vytvorila pocit mnohydtudi, Ze ,mame, resp. skoro budeme’msetko vo svojej
moci“ (Vagner, 2014). Sposensky povojnovy vyvoj vytvoril negativny prikladsiyatizacia
po roku 1990 dala bazu pre ,rozmach sil tzv. temei@nomiky, klientelizmu, korupcie
(Kassay, 2013b). Takto nebezpe si naSa ,znalostna spdhwms™ generuje vazne hrozby
s moznymi nedoziernymi negativnymi dopadmi pre leuglyvoj spol@nosti.

Podnikatéska, resp. manazérska etika rieSi dlldogo konflikt medzi zaujmom
vlastnym a zdujmom ostatnychiudi, ostatnych zainteresovanych stran akaastil
ekonomickeginnosti, v2’ahov medzi ekonomickymi subjektmi. Tietat’ahy su regulované
pravnymi a moralnymi normami. Moralka sa tak stava &ig’ou ekonomiky, pretoze jej
arover ovplywviiuje chovanie ekonomickych subjektov atym aj ovplye ekonomicku
vykonnos systému (Putnova, Sekka, 2007).

Istym moédnym prvkom prezentovania a presadzovaikg do manazérskej praxe sa
stalo vydavanie S$tandardov v podobe etickych kodexdeinnog’ etickych kodexov
jednotlivych profesii a organizéacii bolo a je ténroasiahleho vedeckého vyskumu (Frankel,
1989, McCabe, Klebe Trevino, Butterfield, 1996, @&tes, 2008). Vyskumy poukazali na
skutanog’, Ze stupg innosti etickych kdédexov je ovplyvneny hlavne eidigou,
adresnotou a komplexna®u, sakou su tieto normy v konkrétnych podmienkach
pripravované a tiez osobnym prikladom manaZzéroimpo manazmentom vrcholovym. &e
nie su tieto podmienky dodrzané, pésobi eticky kdda spravani€udi v organizacii skor
demotivujuco a kontraproduktivne.

Délezité a rozhodujuce pre Uspesné uplaanie etickej dimenzie v manazmente su
teda hlavne vnutorné pohnutky pre etické sprava@evanaugh a Kail (2004) skamali
dovody etického spravanfadi a z ich vyskumu vyplynuli najma také dévody aksluSnos
k autorite, dobré etické spravanie vymenou za budir@za, splinenie dakavani druhych,
potreba dodrziava pravidla pre zachovanie spoemského poriadku, potreba dodrziava
platni spoléenskd zmluvu atiez osobné moralny systém. Namdohto vyskumu sme
cerpali aj pri skimani pohnutok pre etické spravanp@dmienkach slovenskych organizacii
(pozri kapitolu 3.3).
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1.2.3 Vzdelavacia sféra — hnaci faktor v tvorbe hatbt potencialneho kapitalu

Potreba inovénych aktivit a rozvijanie invémého zdzemia ekonomiky sa zakonite
musi spajé nielen s efektivnym vyuZzivanim ,dovezenych“ pokoat ale aj rozvijanim
doméceho vyskumu, schopného samostatne (v meddivgjrepolupraci) prinagaelevantny
posun poznania. Inovacie vyssich radov, alis@rschopnasvysledkov svetového vyskumu
a vyvoja su podmienené vzdelanostnou tioov obyvatéstva a rastom jeho kompetentnosti
(Sikula, 2003). Predpokladom rozvoja ekonomiky wiptani narodnom, regionalnoii
podnikovom, je znalostna Uraveobyvatdstva (pracovnikov) i jeho vzdelanostna urave
Tym je dané vyznamné poslanie Skolstvu a vedy Vekda zvySovania domaceho tvorivého
a intelektualneho potenciélu. Tieto strategickéatda spol@nosti, investovanie do ktorych
sa zvykne pomenovava ako investovanie do budulcnosti, su taktiez zasighn
globalizanymi vplyvmi. Pozitivne v zmysléerpania poznatkov a vydobytkov celosvetovych
vedeckych vyskumov i moznosti participacie na tgohgskumoch. Isté vyhrady sa objavuju
k trendu, k& v Skolstve dochadza k ustupovaniu (alebo az rézignod tradéinych (aj
jedingnych) kultdrnych a duchovnych hodnét, od ossdich apo stada praxou
overenych etickych principov a v kamem doésledku od vychovnej zlozky vzdelavania.
Odborna verejnas deklaruje moderné tvorivé pristupy, avSak objavegl aj vyhrady,
potvrdzujuce slova J. A. Komenského: ¢jtélia sa snazia ¥dinou namiesto semien sia
rastliny a namiesto sadenic sadiromy, k&' namiesto zakladnych pravd pchaju do hlav
svojich Ziakov zmieSaniny rdéznych nézorov.“ I'vfé nepriaznivé vysledky, ziskané
monitoringom vysledkov zakladnych $kél sa postuprenieta do zhorSovania vysledkov na
zakladnych a nadvazne na strednych a vysokych &kold slovenskych pomeroch toto
zhorSovanie uite suvisi aj so zvysSujucim sa podielom Ziakov zgmelnych skupin
obyvatéd'stva a tiez zhorSujucim sa stavom v rodinach akkdadaych bunkach spatoosti.
Speciéalne miesto v tomto hodnoteni maji vysokéysibd'a dokumentu ,Vysoké Skoly ako
motory rozvoja vedomostnej spotwsti“ (Obdrzalek, 2015) je v &asnosti na slovenskom
trhu 560 tisic 0s6b s vysokoSkolskym vzdelanim.ohenti vysokych Skol predstavuju 21%
vSetkych ekonomicky aktivnych oséb (priemer EUige\ako 30%). Pd@ prognéz pribudne
na pracovnom trhu gas nasledujucich 10 rokov asi 127 tisic os6b sko&kolskym
vzdelanim a budu predstavevaiac ako 25% zo vSetkych ekonomicky aktivnych %240
vSetkych ~ zamestnanych. V odbornych akademickych hdehr i u potencialnych
zamestnavatev absolventov slovenskych vysokych Skél sa obmwkiyvysokoSkolskému

vzdelavaniu niekiko pripomienok. Pdh Ostrovského (2013) pripravujudelej slovenské
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vysoké Skoly cca 80% absolventov wpEnom vzdeldvacom cykle, t.j. v porovnani s viac
rozvinutymi krajinami sa pripravuji vo vyrazne din$ cykle, za nadbytmé néklady
a s nadbyttnym formalnym vzdelanim. U zamestnavate je zhoda vtom, Ze kvalita
absolventa vo vyraznej miere zavisi od snahy jdheat o individualny rozvoj a motivaciu
k zvolenému odboru a Ze zakladnym nedostatkom j&anprepojenas vysokoSkolského
Studia s praxou i slabSia kvalita absolventov @&im#os’ niektorych kompetencii. Péa
Obdrzéalka (2015) jeniera rozvinutia kompetencii absolventov vysokychkdl takato:
Dobre rozvinuté kompetencie:

= pitatové zrnosti

= zruénog’ pracovd s informaciami

= jazykové zrgnosti v materinskom jazyku

= schopnogvzdelavd sa a organizoYasvoje @enie

= schopnos pracovd v interkultGrnom prostredi
Rozvinuté kompetencie, ale zlym spésobom:

= znalog podmienok, kedy je mozné vytizndborné metddy a tedrie v praxi

= schopnos prispésoli sa zmenenym okolnostiam

= schopnos samostatne sa rozhoddva

= schopnog myslig” a kon& ekonomicky/ekonomické spdsobilosti

= odborné teoretické a metodologické znalosti
Slabo rozvinuté kompetencie:

= schopnos zvlada z&azoveé situécie a prekazky

= organizacia a riadenie, schoptie®es’ kolektiv

= podnikavos, m& ,,cuch” na nové prilezitosti

= pravna sposobila’s

= jazykové zrgnosti v cudzom jazyku.

Specificky pofiad si Ziada kvalita vysokoskolského vzdelavaniadmienkach SR.
Tradicny pol’ad na kvalitu (podobne ako v inych odvetviach) polad ako na jednu
z dimenzii produktu alebo procesu. \€asnosti by bol vhodnejSi prenos tiathov na kvalitu,
ktory sa zdaina uplatova’ aj v inych odvetviach (vratanie niektorych odvetlizieb), a to,
Ze z&kaznici, resp. zaujmové skupiny uplai sitasne a naraz tlak na vySSiu kvalitu, nizSie
néklady (cenu), rychlejSie uspokojovanie poziadaviévalita teda nie je dimenzia a neda sa
nanu suastredi na ukor inych dimenzii (Zeleny, 2011). Kvalitativrozvoj predpoklada, ze
akcent na kvalitu bude vychadzad vrcholového manazmentu vysokej Skoly a Ze Skotie

vybavena funknym internym systémom riadenia kvality. Implemerdé&coriem radu ISO,
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ako jeden z vhodnych pristupov pre r6zne oblastigsiahnutina aj v manazovani vysokych
8kol (pozri kapitolu 3.4). Iny zorny uhol na dosahoie (zvySovanie) kvality je
intitucionalno-manazeérsky. Dolezitym organom zZaatorného uhla je Akreditaa komisia

vlady SR. Jej vysoko natny a nezavisly pdlad na kvalitu vysokych Skél av nich
realizovanych Studijnych programov je logicky spgwhite’nd aj tym, Ze s vynimkou
zahraninych ¢lenov su pravdepodobne v drvivej ¢gine jej ¢lenovia zamestnancami
slovenskych vysokych $kél, t.j. akreditovanych (karercnych) institacii, ktoré ich

nominovali a viada menovala.

1.2.4 Veda — hybné rozvojova sila

VysokoSkolské avyskumné pracoviska nie sWSiwiou pripravene, vybavené
a systémovo nastavené tak, aby, aby bol zalbemgeaychly transfer vyskumnych vysledkov
do aplikacii (predaja) na trhu. V Struktire zameravedy sa javi ,prehrievanie” badania
v prirodnych a technickych vedach na dkor humashnygim dochadza k ,roztvaranie
noznic*, spoliehaniu sa na zmyslovy systém badamigpovedaniu na otazky ,ako“, nie
odpovedaniu na otazky ,pfe". Dochadza i k popieraniu existencie ,pascaloyskeiznice,
ktora nadzorne ukazuje, Ze veda nikdy nedokaze wyswesetko (Vagner, 2014). Preto nie je
na mieste fetiSizacia vedy ako hybnej sily rozvejaolanosti, aj k&' jej miesto je
nepopierattné a nezastupiteé. Tak sa to deklaruje v mnohych politickych dokmtoch, ale
skutkovy stav v SR z viacerych aspektov tomu needisie. Vyvoj vydavkov na vyskum
a vyvoj v rokoch 1994 az 2015 je v tdka 2. Stupajuci trend (grafy 2 a 3) je vSak v n&ped
miere ovplyvneny v poslednych rokoch dynamickymasfsm zo zahragmych zdrojov
(europske fondy). Podiel vydavkov na vyskum a vy¢amijerany ako podiel z HDP) bol
dlhodobo len na urovni cca 0,5% z HDP, az v rok@@h2 - 2014 osciloval na urovni 0,8 -
0,9% z HDP anad Uroitel,1% z HDP sa dostal az v roku 2015 (f#au 3, graf 4).
V porovnani s okolitymi Statmi EU (aZ nalBko), i priemerom vSetkych Statov Unie je tento
ukazovaté v SR vyrazne nepriaznivy. PodvyzZivetiosyskumu a vyvoja nardSa spolupracu
podnikovej sféry svyskumom, zuZuje prirodzend adik inovanych aktivit
a komercionalizaciu vysledkov vyskumu a vyvoja (S 2003). Problémom slovenskej
vedy je nielen obmedzeny objem fikagch prostriedkov, ale aj spdsob ich pouzitia, ktor
dnes nezabezpeje ich koncentraciu na najlepsie vyskumné timysditicie.

Stasni producenti teda musia zvladnkombinaciu viacerych stratégii — silna

inovaciu smerovanu k trhu, zdkaznikodialSim zainteresovanym stranam i samotnu
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Graf 2 Celkové vydavky na vyskum a vyvoj v tiz&obdobie r. 1994 - 2015
Zdroj: http://www.statistics.sk
realizaciu inovativnych postupov, s prihliadnutime nisporna§ ®&innog’, &elnog’
realizovanych operécii, a to vSetko v stlade szidm etickej dimenzie.

Preferovanie dovezenych zdrojov inovacii znamerravigia skratenie inovaého
cyklu aj znizenie rizika, spojeného s vydavkamiuyakum (Sikula, 2003). V racionalnej
vyvazenej miere uplabvané takéto pristupy neprinaSaju rizikA znizovamlastného
vyskumného potencialu a mozno ich akcepfovd opanom pripade ohrozuju vlastny
inovacny potenciél.

Statistické prefady (tablika 4) ukazuji na slabu Graveinovasnych aktivit
slovenskych podnikov, k& az dve tretiny z nich nevykazuje zZiadnu ingva ¢innog’
autych, ktoré inowmu ¢innog vykazuju prevazuje technologicka inovacia nad
netechnologickou. Odvetvia, ktorych organizécie \sslovenskom prostredi vykazované
a ponimané ako nadpriemerné z famtu inovénej ¢innosti, st hlavne tieto: vyroba potravin,
napojov a tabakovych vyrobkov, vyroba motorovychzidl, telekomunikané, inform&né
a poigovacie sluzby, sluzby dbéchodkového zabéep& a pochopitime organizécie
orientované na vedecky vyskum avyvoj. Na @men konci rebika sa nachadza
stavebnictvo a priemyselné odvetvia zamerané rdntgxodevnu, koziarsku a nabytkarsku

vyrobu.
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Tabu’ka 2 Vydavky na vyskum a vyvoj pbal zdrojov financovania v tis. €

Typ wdavku/rok 1994 | 1995| 1996] 1997 1998 19do 2000 20p1 2do2 2003 Jdooa4
Vydavky na VV v SR Ghrnom 148 4D0 178 371 195|999 249 P04 278 184 3044 202 0D2 214 659 210|206 232 898 231 210
;’gg}?;’ty zo Statnych a verejnych 57 350 67 498 77 461 88 799 92 599 88[220 86 043 88 5677042118 398 132 038
Vydavky zo zdrojov vysokych Skol 1303 1594 118 787 633
\S/ggz"ky z podnikatiskych zdrojov | g4 954 107 776 112 475 163 339 105 B28  91/879 109 94Ba3A12 590 105 024 88 5B5
:/gg;\;ng podnikateskych zdrojov - | o2 954 g5 o6l 74 067 77644 76 003 64[767 79135 8B 41®3d27150% 64 142
Vydavky z podnikateskych zdrojov - | 54 561 50 39b 29639 8034 28 567 21|74 2d 993 36 120069 27 969 13 5d6
inych podnikov v tej istej skupine

_V)'/davky z podmkatlé;kych zdrojov - 10 81k
inych podnikov

Vydavky zo sukr. nezisk. organizacii 343 220 166 141 157 42| 92 57 446 901 45
Vydavky zo zahrasnych zdrojov 1945 288h 5897 4769 5689 4162 4p23 4065 4347 [ 78pido
Typ wwdavku/rok 2005 | 2006] 2007] 2004 2009 2010 20]1 20h2 2413 2p14 Jois
Vydavky na VV v SR dhrnom 249 0b7 267 650 282[629 239 802 994 416 369 468 4B9 585 P25 610|876 669 632 947 272
Zgi?gty zo Statnych a verejnych 142 025 148 714 152 393 165 614 153|199 20€ 399 23R 08B@A 237 61 277 114 296 133
Vydavky zo zdrojov vysokych Skol 792 897 454 993 1789761 8657 10103 16 765 14 130 30 p0O8
\S/;’SEVKV z podnikateskych zdrojov | o1 154 93 561 100 608 109 759 106 B75 145|979 158 58GEA®PA45 54] 215 716 232 9
x;g;‘;kcf podnikateskych zdrojov - | o/ 124 72108 76894 87 579 95 960 128|045 140 768 20282M64 192 756 216 257
Vydavky z podnikateskych zdrojov - | 5 534 937k 112844 114h2 3724 823 7530 4187 626797 18421
inych podnikov v tej istej skupine

Vydavky z podnkateskych zdrojov - | 13 3,4 15070 12430 10787 6690 9p11 10281 10938 111 85780 7 66p
inych podnikov

Vydavky zo sukr. nezisk. organizacii 115 »52 P36 1|203914 116% 1816 2012 125 3506 2Pp40
Vydavky zo zahrasinych zdrojov 15050 24 22 28937 38801 38 [17 61|064 64 325 10p 18549 158 56[ 365 642

Zdroj: http://www.statistics.sk
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Tabu’ka 3 Vydavky na vyskum a vyvoj ako % podiel z HDP

015

2004 [ 2005 2006 20071 2008 2009 2010 2001 2012 2013 2014 ]
EU (28 krajin) 1,750 174 1771 1,770 184 193 193 197 201 203 204 203
Euro z6na (19 krajin) 1,78) 1,78 181 180 18| 19| 199 204 210 211 214 212
Ceska republika 1150 1170 123 1100 124 130 134 156 1,78] 19 197 195
Mad'arsko 08| 09 09 09 09 114 115 119 1270 139 136 1538
Rakusko 217| 2,38 237 243 259 261 274 268 293 297 306 307
Pofsko 055 056 055 056 060 o066 072 075 o088 08] 09 1,00
Slovensko 050, 049 o048 045 o046 0470 062 o066 08| 08| 088 1,18
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Graf 4 Vydavky na vyskum a vyvoj ako % podiel zIPID
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Tabu’ka 4 Podniky v Slovenskej republike s indrraucinnog’ou pod’a ekonomickyclEinnosti

Zdroj: Statisticky Urad SR, 2017

Podnik/obdobie 2006-2008 2008-2010 2010-2012 2012-2014
Potet | % podiel Poet | % podiel Poet | % podiel Poet | % podiel
Podniky s inovanou éinnost’ou 3 950 33,59 2 306 32,79 2 4096 31,29 2p32 2,17
Podniky s technologickou inovéciou 2 339 19,89 1769 25,15 1303 17)46 1613 17,88
Podniky s inovéaciou produktu a/alebo procesu 2221 18,88 1731 24,61 1347 1689 1455 16,13
Podniky iba s inovaciou produktu 442 3,76 428 6,09 388 4,86 425 4,71
Podniky iba s inovaciou procesu 765 6,5( 521 7,41 347 4,85 463 5{13
Podniky s inovaciou produktu a procesu 1014 8,62 78p 11,12 611 7,66 567 6,28
wPodnlky iba s nedokoxienou a/alebo pozastavenou ino¢aou 117 0,04 38 0.54 45 0,58 157 1|74
¢innost’ou
Podniky iba s nete chnologickou inovaciou 1611 13,70 537 7,64 1103 13)83 1020 11,31
Podniky bez inov&nej ¢innosti 7 811 66,41 4727 67,21 5 481 68[71 6 B89 70,82
Podnik/obdobie 2006-2008 2008-2010 2010-2Q012 2012-2014
Podniky s inovanou ¢innost’ou 3 95C 2 306 2 496 2632
Podniky s technologickou inovaciou 2 339 1769 1393 1613
Podniky s inovaciou produktu a/alebo procesu 2221 1731 134)7 14%5
Podniky iba s inovaciou produktu 442 428 388 425
Podniky iba s inovaciou procesu 765 521 34y 463
Podniky s inovaciou produktu a procesu 1014 782 611 57
V_Podnlky iba s nedokolenou a/alebo pozastavenou ino¢aou 117 36 46 15
¢innost’ou
Podniky iba s netechnologickou inovaciou 1611 537 1108 1020
Podniky bez inov&nej ¢innosti 7 811 472y 5481 6 389



Sofistikovan& analyza tohto stavu nie je spracoyvaigktoré zavery vSak moznotda
do suvislosti so vstupom zahraného kapitalu a jeho rozdielnym pristupom v jedagth
odvetviach a organizaciach. Su odvetvia a podnikge cieleny zamer zahra&niych
investorov je premietnuty do Slovenska ako ,monggziielne” s pomerne lacnou pracovnou
silou, ale sU aj odvetvia a podniky, v ktorych méategicky zahragny investor ambiciu
vybudova tvorivé pracoviska, ktoré rozvijaju importovanéchmolOgie, realizuju aj
marketingove a predvyrobné (predprevadzkove) teatimnosti.

P. Kristensson, P.R. Magnusson a Y. Matthing (2@@@ukazali vo svojom vyskume,
Ze inov&né originalne napady najviac prinaSaju zéakaznici.Mikulastik, 2010). Z toho
vyplyva, Ze organizécie, ktoré nerobia vlastny reéirlg a nie s v uzkom kontakte so
zakaznikmi, prichadzaju o cenné informacie, ktomédaju premerii na znalosti, pretoze
znalog nie je informacia. ,Znalasje akcia. NajbohatSie su tie krajiny, ktoré salighaju na
znalosti a schopnosti v podnikani, nielen na zarné pracu a nerastné suroviny” (Zeleny,
2011). To je navod aj pre Slovensko.

1.2.5 Faktory prostredia — hnacie faktory pre rozvp manazmentu

Zo striénych charakteristik prostredia v predchadzajucas$tiach prace vyplyva, ze
svet sa zmenil a meni. Globalizacia priniesla tetekty ako nepriaznivy environmentalny
VYVOj a vazne negativne dopady na trvalo udiZgteozvoj, vysoku migraciu obyvdigtva a
multikulturdlny chaos, presun kapitélovych zdroje takého geografického priestoru, kde
prindSajlico najvasiu pridand hodnotu a pod. Ako reakcia na tieti&tgfeastl vo svete tlaky
navyvazenos¢ ekonomického, socialneho a environmentalneho rozjei kritické pol’ady
na ¢innog’ niektorych politickych zoskupeni. Pa M. Zeleného (2011) napr. je potrebné
v Eurdpe namiesto politického zjednotenia a soetidnmodelu uprednosthpodnikatésko —
vzdelavaciu integraciu pre dlhodobo efektivnejSistadilnejSie formy spoluprace Statov
aregionov vramci EU. Zéaroieponuka ako rieSenie koncepciu Triady, zaloZenej na
vyvazenej kooperacii troch zakladnych zloZiek inéeie: vzdelavacej, podnikdtke]

a politickej sféry, resp. na jej doplneni eStewtgt silno determinujuci faktor: spatensko-
kulturne prostredie. Tieto determinujuce faktorywsananej miere aj stag’ou charakteristik
prostredia v predchadzajuci¢hastiach tejto kapitoly a sdialej rozpracované na podmienky
slovenského manazmentu v nasleduju¢estiach prace.

Pre organizacie, podnikdtké i nepodnikatskée subjekty, vystava v ére globalizacie

tloha Wada prilezitosti a zdroje, nové partnerskétatay vSade vo svete tak, aby sa
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maximalizovala navratndsvSetkych prostriedkov vloZzenych do podnikania, ajetloha
hrada’ a vykonavd len tie funkcie, na ktoré ma organizacia kompetgeh 'udi, znalostnych
pracovnikov, pretoZéudské znalosti si novym diferenéiggm zdrojom. Na scénu vstupil
novy ,globalny” zdkaznik a s §adom na rézne negativne trendyfajSie zaujmové skupiny
(stakeholders)RozSirilo sa spektrum @akavani, ktoré vyplyva logicky z r6znorodych
priorit zaujmovych skupin atym sa rozSirilo aj sp&trum poZiadaviek na systém
manazmentu organizacii napr. v smere humanizacie, ekologizacie, vyssgpdsaosti
procesov, nizSej spotreby (najméd) neobndwigeh zdrojov, pridanej hodnoty k znalostiam,
spolatensky zodpovedného podnikanie a pod. Teda, abypgocioval nielen producent,
ale aj jeho zamestnanci aich rodiny, odberatelfadyktov, region, socialna sféra,
zdravotnictvo, Skolstvo, Statj budice generéacie jeho obyvistva. Era budovania Siroko
rozvetvenych sieti znamena pre manazérov ulohusstaarchitektmi tychto sieti a vytvéira
prostredie, v ktorom[ludia chcu (nie musia) nielen pracéyvale aj k nemu pattj s nim sa
identifikova™ (Covey, 2015).

Vysoké Skoly musia v tejto ére zolirpozitivhu a nezastupitet Ulohu - ako stag’
vzdelavacej sféery hyhnacim faktorom v tvorbe hodnét potencialne paliaéholudského
kapitalu. Akademicka komunita by mala frenahu a ambiciu nielen reagéve pozZiadavky
praxe (prostredia), ale aj ambiciu mersitasnl prax a s@asny stav v podnikatekej
i nepodnikatéskej sfére, s posilnenim akcentu na kultirno-etiekmoralnu dimenziu ako

piliera vSetkych ostatnych dimenzii rozvoja.

1.3 Systém manazmentu organiZaych jednotiek

V sasnej dobe hyperkonkurencie su ha manazérov ingstapracovnikov vyvijané
mohutné tlaky zvySova konkurencieschopnésorganizacie. B konkurencieschopny sa
casto stotoduje s potrebou produkotaa dosahouvaviac za kratSas a s mensimi (najméa
materialovymi) zdrojmi. Charakteristiky prostrediapitoly 1.1 a 1.2) ukazujud, Ze tieto tlaky
musia by korigované sice v sulade s potrebami trvalej adapta inovacii v meniacom sa
prostredi, ale v prospech inych dimenzii manazéskesystému. Perspektivne riadenie
organizacii potrebuje zapracovdo systémudalie relevantné prvky, ktoré bud( Viya’
celd mozaiku poziadaviek Sirokého spektra zaujmbvgkupin a prinaga organizacii
konkurergné vyhody. Ako vyplynulo aj z predchadzajucisdsti prace, nie je potrebné ani

spravne zaoberfasa pri budovani systému manazmentu organizacie zEwaninymi
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Lvzoréekmi“. VhodnejSie je pozriesa aj do vlastnej minulosti, na vlastné tradiciednoty,
na vyhody a nevyhody uZ v minulosti overenych systé Tento postup poklada za délezity
aj M. Zeleny (2011), pdt ktoréeho je pdrad naspé na vyvoj systémov riadenia dolezity
preto, lebo ukazuje¢o fungovalo v minulosti a ako séasom zmenil pristup k riadeniu.
Z takého pristupu sa tiez da zistna ktoré faktory kladli podniky v konkrétnych péah
doraz a aké konkuréné noveé vyhody boli objavované. V k@énem dosledku takyto pristup
znamena pre kazdu organizabudovat® manazérsky systém ,na mieru“a tak, aby vSetky
prvky (subsystémy) boli v harmoénii a aby harmonighto zloZiek systému vytvarala
pozitivhu synergiu na splnenie By organizacie. Neznamena to odvrhnutie kazdej
.neplagiatorskej imitacie“. T4 je spravidla efektéjSia ako netvorivé, do detailu prevzaté
postupy z cudzieho originalu. Vnasa do systému dope regionalnej kultary pridand
hodnotu, novla kvalitu, nepodliehanie rovnakostiriggevanie ku konkurencieschopnej
diferencovanosti.

Jasne definované ciele organizacie su aj prvou pdmu pre dobré nastavenie
systému schopného pfnpoziadavky Sirokého spektra zaujmovych skupin.hDuwje ugenie
.,fozhrania“ pre diskusiu o podmienkach zaujmovyckupn (o vzajomnych pravach
a povinnostiach stran z vecnéhaagového hadiska, o procesnych dispoziciach a pod.) a pre
dosiahnutie harmédnie suvislosti pri budovani systémanazmentu v zmysle zasady ,vyhra —

vyhra®“.

1.3.1 B&’ova sUstava riadenia a jej odkaz pre stasny manazment

Uceleny manazérsky systém sa v naSom geografickast@re prvy krat objavil uz
pred osemdesiatimi rokmi, kedy aj na Slovenskialzavoju podnikatBsku ¢innog’ Batove
zavody. Prinos Ba a ba@ovcov nespdiva len vtom, Ze priniesli na priemyselne malo
vyspelé Slovensko pracu, nové technoldgie, premysigichovno-vzdelavaci a motisay
systém, nathsovy systém riadenia kvality, riadenia znalostiacu sa korporaciu, alianciu a
siete, globalnu konkurencieschoptiosnutropodnikové trhy, vnutropodnikovy manazment
prostrednictvom autondémie dielni, timovl organiaéeipod., ale hlavne v tom, Ze priniesli
mravnu silu podnikania, podnikditki etiku ako sfas’ systému, ktory mal v sebe
zabudovany finatmy systém a hlavne dva nosné piliere: orientaciuzakaznika a na
inovacie. VSetky dimenzie manazmentu a podnikaniavdomto systéme prepojené a

integrované do pine fugkého celku, do Zivého organizméiaceho sa podniku.
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Batov systém riadenia, praktikovany v podniku uz vepmolovici minulého storéa,
predstavuje nas trvaly a najcennejSi prinos svetoblasti podnikového manaZzmentu.
Hodnoty obsiahnuté v Bavom systéme riadenia su gadové a aj v siasnosti efektivne
rezonuju s modernymi pojmami znalostného manazZzmentuektorych principov,
previazanych na potencialnu spiiios’ ,mudrosti“. Niektoré prvky systému boli prevzaté,
resp. pod vplyvom skusenosti a myslienok F. W. daylH. Forda, A. E. FilenadalSich
(Kudzbel, 2001) a nasledne dopracované a usposatzenglatnenie v konkrétnom prostredi
nasho geografického priestotim vznikol jedin€ny a originalny model riadenia, postaveny
na pilieroch ,Z-I-P-F*, ktoré sa daju zhmtakto (Zeleny, 2011):

« Z — zakaznik (externy aj interny) je tioen a zmyslom podnikatského Usilia. Jemu
treba slu#i, lebo bez neho sa neda produktom pridd@dnota

= | —inovécie su zmeny v produktoch a procesoclryktosa pridava hodnota a su teda
realizovaténé len na trhu

= P- procesy azdroje potrebné na uspokojovanie nikaz. Procesné portfolio je
potrebné tiez riadj aby vznikla optimalna vyvazenbg¢podobne ako to u produktov
nartava BCG matica)

= F- financie a peniaze su mierou Uspechu vsetkyathtpredchadzajucich dimenzii,
mierou uspokojovania zakaznikov a pridavania hognot

Z prirody je v B@ove] sustave riadenia odpozorovany systém pruzmpelych,
efektivnych autonomnych timov, ktoré sa kreuju ljgogestvujicej urovne zakaziek a ktoré
svojim akcentom na kvalitu, naklad§i zakaznicky servis zvySuju vgZzenos svojho
kapitalu. Rozhodujucim faktom Uspechu v ramci tobystému jeclovek, ¢lovek tvorivy,
flexibilny, akény, ¢lovek motivovany, zasluhujaci si dobré vzdelanievysoku socialnu
starostlivos. Pod’a Ba’u ma uspech v podnikani len ten, kt@gstny, trpezlivy, mysli nielen
na seba, ale aj na svoje okolie. Podstatou Uspaehe zarohi, ale sluzf. Budovanie tychto
hodnét pri podnikani nie je otdzkoungei, ale charakteru. Tato podnikated manazérska
filozofia je va’mi blizka modernym tGvaham, nosnym myslienkam, legikyslenia a konania,
prezentovanym v kapitole 1.3.2. NajpodstatnejSirkaadm Baovej sustavy riadenia pre

inovacie manazérskych systémov je, zZe kritickynidekm UspesSnosti organizaciecjevek.

1.3.2 Posun paradigiem manazmentu a inovacie managkych systémov

Barlivy vyvoj prostredia vyZzadoval a dalej vyZaduje aj inovaciu manazérskych

systémov. Zasadne nové postavenie v tomto prodskel zakaznik. Pdd Koptaja (1999)
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.Zakaznik — priatesky priestor i konkurent — nepridisky priestor, zvySuje svoj stupe
komplexnosti atym zaplavuje podnik entropiou — osdt@nos’ou poskytnéi rovnaku
arovei produktu... Regulacia vlastného potencialu oppotiencialu prostredia sa tak stava
zakladnou poziadavkou riadenia zmien....lba aktiva@brazenie regulacie potencialu
vlastného voi potencidlu prostredia garantuje maximalizaciuleggifosti vznikajucich
zmenou prostredia.” Podobne chapéasitie postavenie zakaznika M. Zeleny (2011)J@od
ktorého je hlavny rozdiel v postaveni zakaznikamna,tze v klasicky orientovanom podniku
zakaznik nezasahuje do vyrobného procesu a zoptsianym konzumentom produktu, ale
v sltasnosti sa zakaznicigdaka globalizacii a modernym technol6giam, vyrazeej&pojuju

a tak vznikaju tak vhodné podmienky pre zavedenierhasovej kustomizacie.

V sulade s najmodernejSim vedeckym pristupom, kodinym T. Khunom (1970),
zalozenom na paradigme ajej posune, modifikujaotepristup 1. Vagner (2015) ipre
manaZzérsku vedu a identifikuje osem manazérskyddfaem (nosnych myslienok vedeckej
discipliny, ugitych schém myslenia a konania, logiky uvaZovaraatyri posuny tychto
paradigiem.

Z tohto zorného uhla péadu mozno charakterizoayvoj manazérskych systémov
ako posun (zmenu platnosti) tychto paradigiem:

e posun paradigmy od industrialneho k postindusteidn modelu, ktory znamenal
najma intenzivnejSie uplatvanie virtualnej organickej organizeej Struktlry na ukor
mechanickej, vysSiu flexibilitu opetaého systému prostrednictvom ameéb (porovnaj
s Ba'ovou sustavou riadenia) atimovej spoluprace azvwaposilnenie vymeny
informéacii s internymi  iexternymi  zékaznikmi  vytibh  informanych
a komunik&nych technologii

e posun paradigmy od ope€ra&ho k procesnému manazmentu, ktory priniesol dkten
pruznejSie reagovanie na zmeny v prostredi a rigialeeagovanie na poziadavky
zékaznika aj pomocou vhodnej orgasieg Struktary (,kvet) a primeranej zmeny
organiza&nej kultdry, na spravne vedeniedi, ich vzdelavanie a osobnostny rozvoj
a rozsiahle delegovanie pravomoci a kompetencii

e posun paradigmy k principialnemu vedeniy ktory je zaloZzeny na pomotud’om
pri hfadani a nagibvani zmyslu ich existencie, zélani rovnakych (podobnych)
hodndt, orientovani na také mentalne principy (@pv2013) ako sucestnos
otvoreno$ a integrita, akceptovani pdsobenia prirodnych mékoa principov, na
vytvoreni kultary vysokej dovery. Aj tu najdeme pixhos s prvkami Béovej

sustavy riadenia.
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1.3.3 Znalostny manazment

Podnik v silnom konkuremom prostredi potrebuje neustthuodlisSt sa od
priemernosti vytvorenim takého interného prostrekiiaré bude vediedynamicky reagova
na zmeny v externom prostredi. Jednou z alternativybudovanie ,znalostnej* slstavy
riadenia podniku, v ktorej sU najcennejSim kapitélpnalostiludi. Tie vytvaraju bazu pre
podnikavog, permanentné inovacie a konkurencieschopnu diferamos.

Rozliéni autori sa na pojem znatogozeraju z rdznych uhlov ptddu: ako opravnenu
pravi vieru (Nonaka a Takeuchi, 1995), ako menis&i systém s interakciami medzi
skuseno&ami, zriénog’ami, faktami, vEahmi, hodnotami a myslienkovymi procesmi (Veber,
2000) apod. V&inou sa znalosti davaju do suvislosti s datamiforimaciami
a vedomotami. F. Blohlavek (2002) charakterizuje ft&h medzi datami, informaciami

a znalogami pomocou modelu (obrdzok 1).

Vzdelanie Skusenosti Data

Znalosti Informéacie

Rozhodovanie

A 4

Akcia

Obrazok 1 VZah medzi datami, informéciami a znalasi
Zdroj: F. Bélohlavek, 2002

Podobny pofad predstavuje aj M. Zeleny (2011). Pacheho pojem znalosti nie je
mozné stotafova’ s pojmom informacie, ani s pojmami vedomospoznanie, znalasje az
aplikovanie (premenenie) poznania do akcie (tedakézaz na trhu). Znalosfudi s prvou
podmienkou znalostného manazmentu.

Ked sa pozerame manazment ako proces, tak znalostmgzmant mozno chapako
subor aktivit na dosiahnutie €& vyuzitim znalosti pracovnikov. Kechapeme znalostny
manazment ako profesiu, tak musime mau vidig® znalostnych pracovnikov. Ke sa
pozerame na manazment ako na vednu disciplinu, hlaknou ulohou znalostného

manazmentu je vytvatimetodologiu riadenia vyuzitim znalosti na plneak@nomickych,
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socialnych, environmentélnychdalSich poziadaviek zakaznikov a zaujmovych skugéa’
chapeme znalostny manaZzment ako umenie, tak jelfmuilje celostne oslaviznalostného
pracovnika, vedig vyhrada’ a umiestni spravnych znalostnych pracovnikov na spravne
miesto a spravne ich motivakaV. BureS (2007) definuje znalostny manazment Bko
znalostiach zaloZené riadeniabovd’nej organizécie, resp. znalostne orientované riaden
organizacie. Nech sa na znalostny manazment poeezrakychkévek polfadov, vzdy bude
spajany s explicitnymi alebo tacitnymi znalasi znalostnych pracovnikov.

Rozhodujacim prvkom znalostného manazmentu su gtrdlpracovnici. V literatlre
su znalostni pracovnici definovani na zaklade ogdrpreferencii a potrieb jednotlivych
autorov. Tri zakladné pristupy sa vSak daju idémifa, ato ako koncemé pristupy,
pristupy vo vazbe na data ainformacie a pristupgi’g pracovnej naplne pracovnikov
(Brinkley, Fauth, Mahdon, Theodoropoulou, 2009).nEe@Ené pristupy chapu znalostnych
pracovnikov z badiska ich vyznamu pre organizaciu, ich Stylu pr&oce znalogami a
vzdelania Drucker (1954), Vinson (2009), Reboul0@0 Davenport (2005), a Alle (2002).
Pod’a L. Mladkovej (2008) znalostni pracovnici netvovidiadnej organizacii homogénnu
skupinu, vzdy ide o skupinu réznych typov znalosiypracovnikovgo vyZzaduje zo strany
manaZzéra individualny pristup k jednotlivym praciikam, ako aj dostatmu klasifikacia
znalostnych pracovnikov. Ptal P.F. Druckera je Iicovou UuUlohou tedrie a praxe
manazmentu podstatne zwysiykonnos znalostnych pracovnikov. Aby bolo mozné tato
tlohu spint’, je potrebné najprv pochapiaké faktory maju na vykonnosznalostnych
pracovnikov podstatny vplyv. Ptall. Vagnera su tymito faktormi ,jednozfreps’ vnimania
pbsobnosti znalostnych pracovnikov, ochota znajostnpracovnikov inovoua svoju
posobnos, ochota znalostnych pracovnikov vzdeklavseba aj svojich spolupracovnikov,
resp. kolegov, prijatie faktu, Ze vykonmiamalostnych pracovnikov nie je primarne spojena s
kvantitou vykonanej prace, ale s jej kvalitou® (Vig, Sabolow, 2011).

Zavadzanie znalostného manazmentu v organizaciidppidada vytvorenie
primeranych internych podmienok. Jednou z nichzje knowledge — sharing kultdra —
kultara ,zdig’ania“ vedomosti a informaciiJe to ochota def’ sa o svoje vedomosti,
poznatky a skusenosti a umozsitak vSetkym pracovnikom profitovat’ z nich v prospech
celej organizicie.Rovnako dblezitym predpokladom je aj schognmscovnikov pochopi
kontext, v ramci ktorého dané vedomosti vzniklipad§ ich ochota tieto vedomosti ptija
osvojit’ si ich ad’alej ich pouzivé a rozvija (Kelemen, 2007, Ginsberg, 2008).

Schopnog pretvard Udaje na informacie a informacie na znalosti m&EEmi

podstatne zmetii i charakter prace jednotlivca icelej organizaclémoziuje jej by
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flexibilnejSou a tym aj konkurencieschopnejSou lasb internej komunikécie, vzdelavania,
rozhodovania a hlavne plnenia poZziadaviek zakaznigonych z&ujmovych skupin. Na
druhej strane prinaSa aj isté rizika. P@&.R.Coveya (2015) vek (éra), v ktorom budu pri
praci rozhodujuce znalosti, méze \idstomu, Ze az 90% pracovnikov industrialneho veku

bude vytl&enych z pracovného procesu.

1.3.4 Synergicky efekt manazérskeho systému

Ako pozadovany synergicky efekt manazérskeho systérozno hodnofi stav, ke’
dve strany, ktoré maju odliSny nazor na rieSenigiglch vyziev a problémov, ale ktoré sa
vzajomne vazia, nasli také rozhodnutie, ktoréhdedrsy efekt prinasa vyrazne lepsi vysledok
ako jednotlivé alternativy obidvoch stran. Je tstaek ,tretej alternative” (Covey, 2013). Ta
je podmienena ochotou obidvoch partnerskyah Konstruktivno-konfliktnych) stran
prekrait hranice vlastnych (konvénych) predstav, preké®’ hranice ,vlastného ti@a"

a nadchntl sa pre vytvaranie omnoho lepSej reality, ako halaloterajSiaNie je to teda
hradanie ,politickych* kompromisov, ale najdenie spobéného lepSieho rieSenia, ako
bolo rieSenie ktoréhokdvek z navrhovanych rieSeni zainteresovanych aktérovlento
princip méze by vyuZity aj v EU a konkrétne, s tddom na rieSenu problematiku, aj pri
vstupe cudzieho kapitalu do slovenského prostreliato Ku¢ k velkému, mimoriadnemu
zvySeniu produktivity. Je to mentéalna sila nachfidz sa v zaklade kazdého skire
tvorivého ¢inu (Vagner, 2015). Uplabvanie tohto pristupu v organizeej jednotke
neznamend definitivne popreti¢adania zlepSeni v podnikovych procesoch vyuZivanim
drobnych zlepSeni pdd zasady (UspeSne uplavanej napr. v japonskom systéme Kaizen,
alebo davno predtym v ramci Bave] sustavy riadenia), Ze vSade, na kazdom pracovn
mieste sa da nte zlepSova a Ze kazdy pracovnik mbze &ezlepst.

Tento princip synergie ponuka dosiahnutie dynamickejSichinovativnejSich
zlepSeni v ramci rieSenia konstruktivneho konfliktu Predpokladom uspechu je splnenie
zakladnej podmienky, Ze $adia navzajom vazia, spolu komunikuju a vedia aicke vcitl
do pozicie druhého, vazia si seba aj druhych anelavesmu vidi¢ iba dve alternativy,

z ktorych jedna je — zla. Takato rdoznorodos vyraznejSich odliSnosti nazorov vznika
v prvom rade na trhu, prip. na mieste produkcienene kancelériach. Preto aj dynamické
inovacie, prindSajuce pridanu hodnotu zakazniko(@laebo) podniku sa rodia skor na trhu

a vznikaju skor v heterogénnom ako homogénnom tiKeelZze ale pridana hodnota sa
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realizuje az pri trhovej transakcii, inovacia saméika poda M. Zeleného (2011) az na trhu,
vo chvili predaja.

Praktickym vystupom a konkrétnym prejavottatiania tretej alternativy a vytvarania
Ziaducej synergie su moderné filozofie manazmeftak na subezné lepSie kvalitativne
plnenie @akavani zakaznikov ipriebezné efektivnejSie vyardie vlastnych zdrojov
priniesol synergicky efekt v podobe budovania systéeTQM — totalneho riadenia kvality.
Rozpor medzi vnimanim zasob ako zle uloZenyctapiea zasob ako faktora hladkého chodu
vyrobného procesu vyvolal tlak nédudanie tretej alternativy. Vysledkom synergie lgzbfia
just — in — time. Podobny a azda vaznejSi rozpadainantropogénnymi vplyvmi na Zivotné
prostredie a schopn@mu jeho dokonalej ,samoregulacie” priniesol kondepdrvalo
udrzat&éného rozvoja. Pomala a niekedy umelo zdrziavandeimgntacia tejto koncepcie do
vSetkych oblasti Zivota je zrejme ovplyvnena vigoerfaktormi. Maly déraz polozeny na
meranie (a odevanie, hodnotenie) plnenia a neporuSovania prircdrad’alSich zakonov,
ktoré su nad nami, na meranie sgeliskej zodpovednosti organizacii, ale tiez nedostat
prepracovana metodologia a metriky sa na tomtoestaodi€aju. Organizéna kultura
i kultira externého prostredia d&ny organizacii zatla nevytvorili dostatony tlak na
manazment a hlavne na zmenu myslefuali, atak sa synergicky efekt v tejto oblasti
vyraznejSie neprejavuje. Malym prispevkom na zmeshce by aj vlastny vklad

prezentovany v tretej kapitole tejto prace.

1.3.5 Viacdimenzionalny pristup k zvySovaniu vykonasti manazérskeho systému

Manazment Ziadnej organizacie ani narodrej Statnej spolénosti nefunguje
v uzavretom ekonomickom systéme. Je zavisly odti@élm a spokenského prostredia, od
makro a mikro prostredia organizacie. Najmé vyvopakroprostredi (kapitola 1.1) ukazuje,
Ze ekonomika nemb6ze donekona ras ,bez vaznejSich spoatenskych a ekologickych
dosledkov, kéZe spotrebitelia kupuju stale viac produktovoraz v&Sej vzdialenosti, aby
uspokojili nekonény zoznam svojich ekonomickych tuzob* (Stead, JSead, W. E., 2012).
Znamena to potrebu odklonu od stratégie neobmetiperastu na stratégiu udrzétesti.
Jeden z pdiadov na trvalo udrzatey rozvoj hovori, Ze je to cieleny, dihodoby, koewiy a
synergicky proces, ovplywjuci podmienky a vSetky aspekty Zivota na vSetkymdwvniach a
smerujuci k funknému modelu spotenstva, ktory kvalitne uspokojuje biologické,

materialne, duchovné a socialne potreby a zadjngdy, prcom vyrazne obmedzuje diace
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podmienky Zivota, neraZuje krajinu, rozumne vyuzZiva jej zdroje a chrénitirne a
prirodné dedistvo. Vo vSeobecnosti plati, Ze udrfaes’ ma tri nezavislé, koevotné
dimenzie: ekonomicku, socialnu a environmentalneta¥ly medzi tymito troma dimenziami
su komplexné a mnohé z nich sa nachadzaju mimacinazh podnikatéskych modelov.

Z toho dbévodu bude ,integrovanie udrdaesti do principov a metdd manaZzmentu
organizacii vyzadovazmenu myslenia manazérov, nielen zmenu konaaiaa tyka v#ahov
medzi hospodarstvom, spotmg’ou a Zivotnym prostredim” (Stead, J.G., Stead, W. E
2012). V konénom dosledku to vyZzaduje skumanie a zasahy do rmorefeych hodnoét, do
hodnotovej Urovne kultiry, do artefaktov, norierdzarov a predpokladov, do manaZzérskej
etiky. V tejto suvislosti vystava aj otdzka chapaaizmysluplnosti zvySovania vykonnosti
podnikovych procesov ako prostriedku rastu konkciesthopnosti podniku. Materialisticky
(a egoisticky) nazor spravidla predpoklada, Ze plokmusi znamenmalen ,vyprodukova
viac", m& viac materialnych statkov, pripadne viac moci ,@zigie vlastnictva alebo
funkcie, viac zabavy a pod. Napriek tomu, Ze e®bol vyvinuty dostatmy spol@ensky
tlak (pozri kapitolu 1.3.4) na zmenu chapania zvgéia vykonnosti,prirodné zakony
predstavuju taky stupei obmedzenia, Ze zvySovanie vykonnosti v kontexte yer
~-mudrosti“ jednoznaéne smeruje k ov@#a SirSiemu, viacdimenziondlnemu chapaniu
vykonnosti.

Spravne smerovanie zvySovania vykonnosti tak, abpigsio celospoléensky
pozitivny dopad, nesmie opomehdastnu (lokalnu) kultdru a etickG dimenziu, ekgilki
udrzaténog’, spol@enskl zodpovednés d’alSie doteraz zanedbavané faktory. Ich zladenie
mbze znamena posikiovanie ,ducha dévery a inStitucionalizovanie moyéh autorit*
(Covey, 2015) ako nevyhnutného prvku na ceste kiapjpsocialne zrelej spajnosti. Rast
spotreby vyvolavajuaci poziadavku rastu produkcieznmnazva Skodlivym, pokid nie je v
sulade s etickou dimenziou, so spokojnym vyrovnarysiastnymclovekom, so zdravym
Zivotnym prostredim. P4pez FrantiSek (In: TornigBaleazzi, 2015) nazval tento vyjav ako
fetiSizmus péazi a ako diktatiru ekondmie, ktord nefndsku tvar a nesledujeidsky &el,
ktora popiera prvenstvoloveka pred pochybnymi materialnymi idolmi a ktaiédukuje
¢loveka na jediné, na konzum.

Globélna akceleracia zvySovania vykonnosti orgasiizvyvolava potrebu novych
manazérskych (podnikdskych) modelov. Jednym z modelov, zameranych nanigody
oper&ny systém, je model ,Styroch E* (obradzok 2). Jebdgtatou je subezné zameranie sa
manazérskeho systému na dimenzie: economy (Uspdrnafficiency (€innog),

effectiveness (felnog’), ethics (etika). Furthog’ tohto modelu je postavena na predpoklade,
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Ze etickd dimenzia bude premietnutd We@h podniku, pri zabezpevani vstupov aj
vystupov ekonomického transfortmgho procesu, efektivnom vyuZivani zdrojov i plneni

poziadaviek Sirokého zakaznickeho spektra.

Makronrostredie (STFFP faktol

Ciele

Mikroprostredie

, Vystu
Udéinnost’ ystupy

Obrazok 2 ,4E" dimenzie zlepSovania vykonnosti

Zdroj: vlastné spracovanie

Mierne odliSny model ,4E" ponuka J. KoSturiak (201Tento model je zamerany na
samotnu podstatu manazmentu a pod jednotlivymi clmaeni chape:

= Efficiency — robt’ veci spravne. Aka:o naj&innejSie, najproduktivnejSie vytvdri
vyrobok alebo sluzbu? Je to otdzka produktivitke?a

- Effectiveness — robispravne veci spravnym spodsobofio s to spravne vyrobky
a sluzby? Je to otazka inovacite?

= Explicability — pr&o to vlastne robime? Aky to ma zmysel? Komu to poa?a

= Ethics — etické podnikanie, ktoré nikoho neposkgelzuneporusuje zakony, ktoré su
nad nami.

Tieto idalSie modely sa liSia spd6sobmi hodnotenia a merankonnosti,
uprednostovanim uspokojovania niektorej zo zaujmovych skupidrazom na jednotlivé
kritérid v rdmci viackriterialnosti a z toho plyrelw prevazovania akcentu na budicmued
dérazom na minula'sa s@&asnos$ alebo naopak, prip. viac alebo menej déraznym rakoe

na etickd stranku. Pod etickl dimenziu sa da zah$imgia Skala kultarno-etickych faktorov,
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ale aktuélne vyzvy doby volaju po zapracovani dsiésyiu najma kritérii, ktoré budd méra
hodnott’ udrzaténoq’. Zavedenim etickych principov, nastrojov a metodnikaju
predpoklady na kultivaciu podnikdského prostredia, s pozitivnymi efektmi (Dytrt, BD@a
zvySenie intenzity vplyvu na uplatnenie socialnegkalogickej zodpovednosti s priamou
vazbou na konkurencieschoptiaarganizacieci zavedenie integrovaného systému etického
riadenia. Takyto systémovy pristup mé& ambiciu dos#aviacero prinosov a zlepSeni naraz,
v sulade s ,coveyovskym* synergickym efektom.

Na napiianie principov trvalo udrZzdteého rozvoja maju organizacie ni@ko
relevantnych prostriedkov a pristupov. Jednym ZzZiadanejSich je spalensky zodpovedné
spravanie (Oyki lyigun, 2015). Spoémsky zodpovedné spravanie organizacii sa moze
prejavi’ roznym spésobom, jeho prejavy sa daju za@rativne do troch sfér — ekonomickej
(napr. v podobe tvorby vahov s partnermi, zaloZzenymi na vysokej dbéverepzvoji
zamestnanosti, aktivnym a efektivnym protik@mjpn spravanim a pod.), socialnej (napr.
budovanim dobrého socidlneho systému, starosflios o bezpé&nos® a zdravie
zamestnancov, filantropickymi a dobrdwickymi aktivitami a pod.) a environmentalnej -
budovanim efektivneho environmentalneho manazéosggstemu.

Systémova véazba medzi sp&dmskou zodpovedntisu atrvalo udrzateym
rozvojom bola zapracovana do normy ISO 26000:201QJsmernenie k spotenskej
zodpovednosti, s aplikovd®gs'ou v ktoromkdvek sektore (pozri kapitolu 3.4)
Problematika spot@enskej zodpovednosti je ndko celosvetovo aktualna, Ze sa toto slovné
spojenie objavuje vo formulaciach poslania, vizieodnot organizéacii. ,PodniKatak, aby
z procesov a vysledkov podnikania mal prospectkgiakruh'udi“ (¢o je jedna z definicii
spolatenskej zodpovednosti) sa stane znaasaz vtedy, k& sa premenia na konkrétoimy
v zmysle, Ze (Slavik, 2009) ,slovacmy sa musia ddpaf. Slova indpiruju a podnecujl
ducha, ¢iny davaju slovam doveryhodnosa poskytuju konkrétne priklady.” V tychto
mysSlienkach je uloZzena nielen podstata spehakej zodpovednosti, ale ajdiny problému
jej nafdnania. Spoldensk& zodpovedntrganizacii sptiva na tom¢o organizacie mézu
robit’, nie ¢o musia roli. Nie je to teda otazka povinnosti alebo nejakycédpisov, ale
otazka moralnych a etickych hodnét pretransformgeando pridavania hodnoty svojmu
podnikaniu akcentom na vyvaZerdoechnicko — ekonomickych aspektov svojho konania
s aspektmi socialnymi a ekologickymi.

VSeobecne plati pravidlo, Z@hSie a citavedomejSie sa da zlepSévim, ¢o sa da
mer&. Meranie vykonnosti potrebuje definavametodoldgiu, ramec atiez faktory

a ukazovatele. Veda iprax prindaSaju rézne podpety meranie vykonnosti, ktoré najma

49



z poifadu praktickej podnikovej sféry vyzaduju vysoku mieobjektivity, flexibility,
operativnosti a ,uSitia na mieru“. Je zrejméahSie sa takéto modelovanie merani robi pre
oblasti skor ,hard* ako ,soft, pretoZze sa pre diedblasti vémi odliSne daju definoua
cielové hodnoty alebo relacie. NajlepSi poskytovatediazieb si napr. v sinnosti so
zékaznikmi stanovuju primerane vysoké Standardgr(naoblasti personalnej, proceduralnej
a prevadzkovej) a tomu prispdsobuju aj mierky iodroteniaStandardy st siborom kritérif,
ktorych prostrednictvom je definovana nevyhnutnévér poskytovania sluzieb. Standardy
popisuju pomocou merdych a overitenych Kkritérii vlastnosti a charakteristik, ako ma
vyzera kvalitna sluzba.

V podmienkach podnikovej a podnikbskej praxe sa (najméa) v eur6pskom priestore
dava silny legislativny akcent na Standardy - IS@®my. Postupne sa normy, zamerané
priorithne na zakaznika — odberseproduktov (normy rady ISO 9000), ddgli o normy
zamerané na Zzivotné prostredie (normy rady ISO @¥08a ochranwloveka (normy
bezpénosti a ochrany zdravia pri praci — ISO 45001) amanazérstvo inforntaej
bezpénosti celej organizmej jednotky (ISO IEC 27001) v suvislosti s inforcrami
(dévernymi, integrovanymi, dostupnymi) ako rozvojovale aj rizikovym faktorom.

Namety na rieSenie viacdimenziondlneho akcentu Wkonnos su rdéznorodé,
komplexneSie zosystemizovanie zd4 sa chyba. Istizeme maju vyplini aplikacie na Styri

oblasti ,mékkych* faktorov, prezentované v kapit8le

1.3.6 DoterajSi vlastny prispevok k zvySovaniu vykmosti manazérskeho systému

V predchadzajucich rokoch sme urobili uz prvé skdima zamerané na
viacdimenzionalny pdlad na vykonnas procesov. Subezné efektivne vyuzivanie zdrojov
(innog’) a plnenie poziadaviek zakaznikovc€inos’) pri podnikovych procesoch, teda
pokus o dvojdimenzionalny pt&d na vykonnassme rozpracovali do kauzalnej podoby na
praktické podmienky podniku (Budaj akol.,, 2013)zhWadom na zlozitas kauzality
problematiky sa ukazala potreba exaktného analyravaykonnosti pomocou expertnych
metod odhadu i relevantnych matematickych metogragovanie modelu na analyzovanie
sikkasnej pozicie podniku v znamej ,druckerovskej* miatiicinnog’ vs. &elnog™ a jeho
aplikacia na podmienky konkrétneho podniku je pretinm vyskumu v ramci projektu, ktory
rieSime na zaklade poziadaviek z niBkgch priemyselnych podnikov. Rozhodujucim
predpokladom pre efektivne a operativhe vyuZitieehhato modelu je racionalny vyber

faktorov a ukazovatev hodnotenia obidvoch zakladnych dimenzii a tiggh@venie ,z6n
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stability” (obrazok 3). Je zrejmé, Ze samotné nmist@ktualnej pozicie podniku (vyjadrené na
obrdzku 3 bodmi A, B) nemusi dostate utova® mieru rizika mozného posunu do

niektorého menej priaznivého kvadrantu, resp. pezigyjadrené smerovanim vektora

(Ei',ﬂ_ﬁ'). Okolo bodu ,0" existuje pomerne nestabilné pedie, vyjadrené ako kruhova
oblag’ p. Dalsimi nestabilitami mdZeme ozféoblastia; aay, ktoré sa pri hragnych osiach
,2acelnog™ a ,ucinnog™. Mieru stability charakterizuje umiestnenie paeicv jednej z
konkrétnych ,zon stability”, ktoré si v modeli agrené v tvare sustrednych v§isg,d,y.
Problém a moZznaosprepadu do menej vyhodnych sektorov nastava aaitikkel’ bod A ma
niektoru suradnicu (¥ ya ) menSiu ako limitné hodnoty, resp.as,.
Pasmom stability (aspd docasnej) je len pozicia gasti kvadrantu, pre body ktorého plati:

y==[luylxyeR: pl0.X)>r x>, v>a,}
Oblag’ami ohrozenia su pozicie (p&@d ukenia dvojdimenzionélnej vykonnosti podniku)
v pasmach, popisanych ako mnoziny bodov pre ktaté& p

P(e,)={[x.vl:xeR,ye R,y < a;}

Pla,)={Ix.v::xe R,.veE R, x < a;}

Ucelnog’ (+)

A

o ..

U¢innos’ () ¢ Udinnost’ (+)

Uc¢elnog’ (-)

Obrazok 3 Stabilita pozicii v maticigalnos™ verzus ,(Einnog™
Zdroj: Budaj, 2013

ZlozZitos’ rieSenia v konkrétnych podmienkach je dand najitisiast’ou pri ugovani

hranénych hodnét r=.. =z, zvaZovani sprdvania sa na poziciach v blizkgstitd hranic a
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citlivost’ tychto hranic pri rozhodovani. &t moznu variabilitu poskytuje modelovanie
pomocou fuzzyriestoru.

Namety pre vysSie uvedené rieSenie siigali aj z predchadzajucich aplikovanych
vyskumov, vysledky ktorych boli publikované&asopisoch a zbornikoch a prinos smerovany
Analyses and System Improvement of Operations (BWiil2a), The convenience and
increase in the effectiveness of company proce¢Beslaj, 2012b), Added Value of
Productive Operations (Budaj, 2012c), Vykonhegrobnych procesov (Budaj, Gecelovska,
2012), Dimenzie zvySovania vykonnosti podnikovycfrobnych operéacii (Budaj, 2013).
Previazanas teoretickej a praktickej fronty sa ukazalo akd’mae prospeSné. Vytvorenie
synergie je potvrdenim uspechu ,coveyovskej trateynativy”

Viaceré vystupy naSich skumani vrokoch 2011 az620kazujd na moznosti
zvySovania vykonnosti, ktoré mézutbhyostavena na réznych pilieroch a bazach:

= na béaze uplébvania inovacii ako systémového prvku, vratane sskfivaného
vyuzitia informa@&nych technologii v ramci ino¢aych procesov: ,Zefektivnenie
projektovania vyrobného systéemu“ (Budaj, Rékoci,120 ,Inovacie, imitacie

a batizmus* (Budaj, Kulbko, 2012),

= na baze kvality: ,Specifying the use of Taguchésd function in manufacturing and
service sectors* (Budaj, Htar, 2016), ,The adequacy of an organisation’'s

measurement system in quality management* (Zizkaaly Madzik, 2016).

Niekor’ko réznorodych nametov a pristupov k predmetnejatiem pre praktické
vyuzitie, ale idalsi vyskum je v publikaciach ,Gestion des opérafo(Budaj, Hrgiar,
Jerto, Lysa, Slaichova, Zizka, 2013) a ,Multidimensibrapproarch* (Budaj, Hrar,
Slaichova, Zizka, 2015). Aj v tychto publikaych vystupoch v3ak nie je kladeny Specialny
doraz na ,méakkeé" faktory vykonnosti. Preto akceatfaktory uplatneny v kapitole 3 prinasSa

istym spésobom nové ptédy na problematiku.
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2 CIEL;, METODY A METODOLOGIA PRACE

Polrad na teoretické koncepty a doterajSi stav rieSesiadovanej oblasti, ako aj v
prvej kapitole dokladovana potreba zmeny manazboskayslenia, je vychodiskom pre
uréenie cidov tejto habiliténej prace. Z diania na politickej scéne sme zvykma
kompromisy ako na uzitmy vystup. Pri kompromisoch vSak obidve strany wplta
»stracaju”. V duchu ,coveyovskej* 3. alternativy lsyne mali v prostredi manazérskej prace
smerovd k manazmentu, ktory bude upredmasta’ hfadanie synergickych efektov. TerajSi
manazment je nastaveny priliS materialisticky, gstaveny na dosahovanie vysokych
vykonov organizacie prevazne v zmysle ,viac* (vigeda, viac vyprodukové, ale tym
spravidla aj spotrebovaviac zdrojov).Clovek jedasto tiez chapany ako zdroj, ako vec (telo),
menej sa dava akcent na jeho svedomie, na jehcatn&vprirodzenosti, na duchovno
a medziudské vrahy. Zmena myslenia a realizicia novych pristupmyrhmovanych v praci
bude znamenao¢akavané (a mozno aj netusené) prinosy vo vsetkigrhch spoléenského

Zivota i Zivota jednotlivcov a synergicky efekt ggobe trvalo udrzateého rozvoja.

2.1 Cid’ prace

Ciel'om tejto habiliténej prace je:
= prispevok k synergickému nazeraniu manazmentun&rgickému mysleniu v teorii
a praxi manazmentu organizacii,
= syntetizacia pofadov na potrebu zmeny pristupov Vv spravani manazeéro

a manazérskych systémov datiom na zmeny v prostredi organizacii a posun

paradigmy manazmentu.

Plnenie ciéa je aktualne nmsované do doby, v ktorej sa ma znalostna spoks
nasmerové do spol@nosti ,muadrosti”, v ktorej bude z manazérskeho ljaolu dominové
celostnycélovek, manazér — lider. Tento Eisa odvija od moderného ponimania manazérskej
vedy, poda ktorého sa badanie realizuje na zaklade posuradigay, na zaklade nového
myslenia.

Z tohto cida vychadzaju zakladné ulohy, ktoré su v praci rniéSe ktoré su
nasmerované do tychto digdh oblasti rieSenia problému:

1. Prenositénog’ budovania manazérskeho systému organizacie viébalgacie

s oadom na:
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« faktor narodnej kultary
« faktor trvalo udrzaténého rozvoja.

2. Prenositénog’ novych manazérskych principov do vysokoskolsképchevno-
vzdelavacieho procesu a do inych ,nepodniksitgch” sektorov.

3. Eticka dimenzia manazmentu ako vyznamna dimenzecduinenzionalneho
pohladu na manazérsku vykonitios na vybudovanie organigeej kultdry
vysokej dovery.

4. Navrh metodickych postupov a ukazovate hodnotenia a rozvijania ,,makkych*

faktorov manazmentu.

2.2 Metbdy prace

Pri vypracovani habilitnej prace sme pre ziskavanie a spracovanie informac

vyuzivali SirSiu Skalu metdd a technik:

Stadium vedeckej a odbornej domacej a zakremji literatiry najmé& na ziskanie
ucelenych pofadov o stave rieSenej problematiky a nasledné ifdenanie
vyskumnej medzery

komparaciu pri praci s literatirou a pri hodnoteiskanych vystupov s refer@rym
stavom, resp. s pévodnym stavom (porovnanie difheracerych narodnych kultar
v kapitole 3.1, porovnanie ukazovide kvality prostredia a indexu stability Uzemia
S0 stupnicou stability v kapitole 3.2, porovnamieh’adu zamestnancov a zakaznikov
v kapitole 3.3)

dedukciu v analytickej a navrhovejasti prace, praktické uplatnenie teoretickych
poznatkov a overenie realneho priebehu v praxi

analyzu (analyza STEEP faktorov ai.) a syntézéapaelého priebehu spracovania
prace

dotaznikovu techniku na zber dat (kapitola 3.1,88323)

brainstorming na @enie premennych pre zistenie pésobenia dimenziipitdde 3.1

a pre identifikdciu zaujmovych skupin fakulty v kKafe 3.4

matematicko-Statistické metddy na vyhodnotenietermetaciu zistenych vysledkov;
jednotlivé analyzy a testy boli robené v programdéBM SPSS Statistics 22 a MS
Excel. V rdmci uplatovania tychto metdd bola pouzita deskriptivha stiéh, testy
normality, parametrické Studentove t-testy, zhlékoanalyza, Paretova analyza,
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korela&nd analyza, faktorova analyzadalSie analyzy. Na grafické a obrazové
vyznamovo priezrné znazornenie vysledkov boli vyuZité obrazky dygrgtvorené
v programoch MS Word, MS Excel a MS Visio.

2.3 Metodolégia prace

Pre vypracovanie kapitoly 1 — Teoretické vychodiskatav rieSenej problematiky
bolo naStudované a spracované Siroké spektrum domag zahrarinych literarnych
a internetovych zdrojov, zameranych na problematitakro a mikroprostredia organizacii.
Vo v&sSine podkapitol bol s dadom na ciele a ulohy prace urobeny ajljaohna slovenské
prostredie. Takto ziskana poznatkova zakdabola vychodiskom preladanie vyskumnych
medzier, pre vymedzenie €& prace a uloh, vratane vyskumnych uloh, ptadhanie
suvislosti medzi zmenami v prostredi a ich odozvaystéme manazmentu. \Vzdom na
doterajSie skusenosti autora aviacero zaverov skuninych rieSeni a publi&aych
smerovanych skoér do oblasti ,hard" faktorov manadtune(kapitola 1.3.6), sme sustredili
pozornog na potrebu zmeny pdadu na budovanie manaZérskych systémov a skimanie a
kvantifikovanie manazérskych ,soft" faktorov. Vydlkeom je prezentacia vystupov Styroch
vyskumnych dloh, zameranych na aplikaciu, resptov@sie Styroch vyznamnych oblasti
manazZmentu, neoddelitee spojenych s takymi rozpornymi otazkami su, aksimi

= globalizacia verzus relokalizacia, resp. vhodn@&vhodnot) bezbrehého preberania

.manazérskych vzorcov* do manaZzmentu slovenskycbamieacii a zanedbanie

vyuzitia silnych stranok narodnej kultiry pre ddsiatie pozitivneho synergického

efektu

= trvalo udrzatény rozvoj a potreba zmeny manazérskeho myslenialont spektre
organizacii, vratane manazmentu samosprav, akokjiwog pristup k negativnym
javom v globalizovanom Zivotnom prostredi

= etickd dimenzia manaZmentu pri novych poZiadavkdahmanazment v suvislosti
s hasmerovanim znalostného manazmentu na manazmelihe a socialne zrelej
spolanosti, spoldnosti, ktorej znakom bude ,mudtys

= spolatenska zodpovedntsnanazmentu, vratane manazmentu vysokych Skéhagri
takéhoto spravania 2'adiska Sirokého spektra zaujmovych skupin (stakksns).

Zhrnutie ziskanych (aj kvantifikovanych) poznatk@apitola 3.5) a komparacia so
znamymi teoretickymi konceptmi bola premietnutd sistémovych névrhov, ktoré maja
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odrazd efektivne zmeny v systéme manaZzmentu I'sabm na zmeny v prostredi a ktoré
budl z dlhodobéholadiska prinosom pre manazérsku teoriu,gyeeka, pre organizaciti

rodinu i pre celu spolmog’, pre manazersku prax.
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3 VYSLEDKY SKUMANIA A DISKUSIA

S problematikou popisanou v predchadzajicich kkgito by mali (chcif) zapadi
skoro vo vSetkych organizaciach, ajdkennoho z nich tato naliehavsiepociuje. Su to
vyzvy pre podnikatiské aj nepodnikatské subjekty, pre sféru vyrobnu i sféru réznorodych
sluzieb. Pre tuto vSeobecnu plath@sne aj nasmerovali naSu ohlaskimania do réznych
sfér manazmentu (Skolsky, samospravny, manazmecillisgch sluzieb). Kazda sféra
v duchu druckerovskej premisy ,manazment nie je leodnikovy manazment® ma
v siasnom globalizovanom svete prileZitosti, ktoré bglanvyuZzi. RieSenia, vysledky
a zavery zo vSetkych vyskumnych uloh su v sulakensepciou relokalizacie (najma uloha
3.1) a s koncepciou trvalo udrz&tého rozvoja (tlohy 3.2, 3.3 a 3.4) v ramci synekého

nazerania na manazment.

3.1 Faktor narodnej kultdry a systém manazmentu

V siasnosti, i na zaklade mnohych vyskumov (napr. Hedist 2003), je
nespochybnittné, Ze narodné kultdry pracu manazérov vyznamndyweipu. Kultirne
vzorce svojou realizaciou determinuju jednotlivciom zmysle, Ze on je s nimi v interakcii,
atym sa vytvara jeho modalna osolthd3reto domnienka, Ze manazment méze dosiahnu
rovnaké uspechy, pri vyuzivani rovnakych metodykétv roznorodom kultirnom prostredi,
je tazko obhajiténa.

Do slovenského (najma) podnikBského prostredia vstupil po roku 1989 vo
vyznamnej miere zahrafmy kapitél. Priniesol bezpochyby mnoZstvo pozitismyrvkov do
riadenia podnikov, poskytol manazérom i ostatnymacpvnikom know-how najma
v technologickej oblasti. Napriek tomu sa v novydunikoch nie celkom naplnili a niaju
otakavania zahrasmych investorov. Jednym z dévodom byva (potvrdepéosobnou
skusenotou autora) nereSpektovanie kulturnych odliSnoskidl viaceré Stadie v zahrati
i relevantné teoretické koncepty (pozri kapitolg.bh.a 1.2.1) tato problematiku objaga, ich
aplikacia do slovenského manazérskeho prostredavasstale vedecky malo prebadanou
Tato vyskumnu medzeru si polozil za Itiaspa ciastane vypint vyskum pracovnikov
Katedry manaZmentu v Poprade Katolickej univeraitRuzomberku. Cieleny zamer —
preskimanie vplyvu narodnej kultiry na manazérskistypy a spravanie, ako aj na

prispevok narodnej kultiry do synergizacie manatmerskiumany v tejto kapitole.
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Charakteristika vyskumnej vzorky :

Vyskum bol uskuténeny na vyberovej vzorke 552 respondentovikdg’ vyberovej
vzorky pre vyskum bol stanoveny s pouzitim V§oo vyberového suboru
(http://www.raosoft.com/samplesize.html). Padtohto vypétu je odpordana minimalna
vel’kog” vyberovej vzorky 383 respondentov s 5 % toleramaloyb (margin of error) a 95 %
hladinou intervalu sg@hlivosti (confidence level), za predpokladu roveon&ho rozloZenia
odpovedi. Rozsah skiumanej vzorky 552 0sb6b s vyberodchylkou 4,2 % preto povazujeme
za postaujuci. Z celkového pttu 552 respondentov je 60,1 % muzov (332 0s69,a %o
Zzien (220 osbb). Toto rozdelenie vyberového subpoal’a rodu zodpoveda priblizne
rozdeleniu zakladného suboru vSetkych riadiaci@dc@nikov v SR, kde z celkovéhogho
81 516 0s0b, predstavuje 62,6 % muzov a 37,4 %. ziekUumana vzorka bola aj z tohto
pohtadu dostattne reprezentativn&alsie charakteristiky vzorky respondentov — marazér
na réznych stugoch riadenia, su v talike 5.

Tabuka 5 Charakteristiky vzorky manazérov

Urovei manazmentu Liniovy manaZzment | Stredny manazment| Vrcholovy manazment
Atributy (273 respondentov) | (178 respondentov) | (101 respondentov)
Muzi Zeny Muzi Zeny Muzi Zeny
Patet / podiel v % 161/58,9112/41,1] 101/56,7| 77/43,3] 70/69,3] 31/30,7
Vzdelanie| 1. st. VS 97/60,2 70/625/ 30/29,7| 17/22,0 3/4,3 3/9,7
(pocet / 2.st. VS
podiel v %) 64/39,8/ 42/37,5 71/703 60/78,0| 67/957 28/90,3
Priemerny vek (roky) 28,5 30,0 34,5 32,3 40,0 47,0
Pnemerna t¥ka vykonu 35 4.2 57 4.2 71 55
funkcie (roky)]

Zdroj: vlastné spracovanie
Vyskumny problém a metodolégia vyskumu:

Opis narodnych kultur pozostava (Hofstede, 199®32& piatich r6znych Kkritérii
(dimenzii) ktoré su prevazne navzajom nezavislétoldimenzie, ziskané prostrednictvom
faktorovej analyzy a teoretickych tvah, su:

» velka alebo malé vzdialenbsnoci (mocensky odstup)

= individualizmus verzus kolektivizmus

= muZsky princip verzus Zensky princip (maskulinif@minita)

= silné alebo slabé vyhybanie sa neistote

= Casova orientacia (dlhodoba / kratkodobd)
Aké su ich parametre v slovenskom manazérskomneai8t Ako sa odliSuju od vysledkov
ziskanych v nemeckom, francuzskom, britskom, arkencalebo kérejskom (z tychto krajin

sa na Slovensku grupuje najviac zahtaého kapitalu) manazérskom prostredi?
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Dotaznikovym prieskumom u vzorky slovenskych mamaZé(liniovy, stredny

a vrcholovy manazment) bol Styl prace teisany v dimenziach narodnej kultury gadvzoru

vyskumu Hofstedeho. Z vecnéhdadiska bola zi®vana uroveé vyznamnosti jednotlivych

premennych. Pre zabezgaie vysokej validity vysledkov bol zvoleny Studantparovy t-

test porovnania znakov.

Pre &ely vyskumu vplyvu nérodnej kultdry na pracu mama¥éboli zvolené

premenné, ktoré su Specifikované pre jednotlivéetime v tabtkach 6 az 10.

Tabuka 6 Premenné pre dimenziu ,mocensky odstup”

Premenna | Popis premennej

X1 Nadriadeni a podriadeni nie su si rovni

X2 Otvorenos nadriadenych nazorom podriadenych

X3 Povinnos prijima’ rozhodnutia, vydavarozkazy podriadenym

X4 Akceptacia participaciglenov timu na rozhodovani

X5 Vyrazna platova diferenciacia

X6 Privilégid a symboly patria k vykonu manaZérdkeikcie

X7 Akceptacia nesuhlasnych nazorov podriadenych

X8 Vz4ajomna nedbvera zamestnancov je normalna

X9 Vekovo mladsi nadriadeni su preferovani pressta

X10 Hierarchia organizacie odzrikage skut@nu existesinl a socialnu nerovntys
X11 Podriadeni sa neboja nesuhlas svojim (demokratickym) nadriadenym
X12 Hierarchia v organizaej Struktlre sa nepovaZuje zatoi@emenné

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabuka 7 Premenné pre dimenziu ,individualizmus / ktlézmus*

Premenna | Popis premennej

X1 Ochota podriadisa vySSiemu zaujmu napriek vnutornému nesuhlasu

X2 Zly pracovny vykon nie je dévodom na prepuster@mestnanca

X3 Osobné zaujmy prevladaju nad zaujmami kolektivu

X4 Manazment je manazmentom skupiny

X5 Konetnym cig’'om je sebarealizacie vSetkydlenov timu

X6 Skupinové rozhodnutia su lepSie ako rozhodrjetiactlivca

X7 Vo vztahu ,zamestnanec - zamestnal’atey mali plynt’ vyhody pre obidve
strany

X8 Prijimanie do zamestnania a kariérny rast sinpedené vyldne
schopnogami a pravidlami

X9 Kazdy ma pravo na svoj sukromny Zivot

X10 Splnenie ulohy prevliada nad osobnyntialmmi

X11 Jednotlivi zamestnanci sa navzajom othja

X12 Vztah medzi zamestnavéditen a zamestnancom je vnimany ako rodinna va

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tabu’ka 8 Premenné pre dimenziu ,maskulinita / feminita

Premenna | Popis premennej

X1 Zeny v manazérskych funkciach nie séimi vynimosnym
X2 Dominantnos materialneho zisku a progresu

X3 Preferencia vysSieho prijmu pred kratSim pragavdasom
X4 Srazivos’ medzi kolegami a ich vykon

X5 Harmonia a konsenzus v interpersonalnydtakinch

X6 Dominantnou hodnotou je starostlivasinych

X7 Podpora najsilnejSich

X8 Od manazérov sa vyZaduje asertivita, rozhofirenabiciéznos, huzevnatas
X9 Pomoclud'om v nudzi

X10 RieSenie problémov pomocou kompromisu a negaia
X11 Kvalita pracovného Zivota

X12 V ramci spoleénosti snaha o vykon

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabuka 9 Premenné pre dimenziu ,neistota / istota“

Premenna | Popis premennej

X1 Presnot a dochvinog’ nemusia by vzité

X2 Potl&anie a odolnasvodi inovativnosti

X3 Konzervativizmus, zakon a poriadé&som

X4 Subjektivny pocit Gzkosti, vysoka Uravstresu

X5 MensSie genekané rozdielylenov timu

X6 Ventilacia agresivity a emacii je zatilych okolnosti moZzna
X7 Vnutorny motiv stale pracovaemocionalna potreba thganeprazdneny
X8 Nedbvera v& zahrantnym manaZzérom

X9 Motivacia uspechom a Uctou

X10 Akceptacia novych moznosti i za cenu neistatigia

X11 Vysoka fluktuacia pracovnych sil

X12 Co je iné, je zaujimavé

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabuka 10 Premenné pre dimenzitasova orientacia®

Premenna | Popis premennej

X1 Zotrvanie v zamestnani do 5 rokov

X2 Zotrvanie v zamestnani do 10 rokov

X3 Vertikalny kariérny rast do 3 rokov

X4 Pravda zavisi na situécii, kontextéase

X5 Snaha ,mé pravdu”

X6 ReSpektovanie socidlneho statusu v ramci vymegzelimitov
X7 Obozretné narabanie so zdrojmi

X8 Vyrovnanie sa okoliu aj na ukor vydavkov
X9 ReSpekt k tradiciam

X10 Snaha ,zachovesi tvar"

X11 Vysoké uspory, @ zdrojov pre investicie
X12 Vytrvalog’'ou dosahovapomalé vysledky

Zdroj: vlastné spracovanie
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Na zaklade pridelenych hodnét respondentmi (st@pmicozsahu 1-12, @om ,1°
vyjadruje najmenSiu vyznamnfsdvanastim zvolenym premennym pre kazdu dimenziu
narodnej kultary, bol vypsitany aritmeticky priemer pre kazdd premennd. Pamoc
Studentovho t-testu (pre pravdepodobhos 0,95) boli porovnané rozdiely medzi
aritmetickymi priemermi dvojic jednotlivych skumarhty premennych (zoradenych od
maximalnej po minimélnu hodnotu). Na zaklade hogriestov bolo mozné &it’ premenné,
ktoré sa liSia vyznamne, a teda respondenti icimditbal rozdielne.

Pre posudzované Uurovne manazmentu boli ¥§gppné Urovne vyznamnosti
jednotlivych premennych pre kazdu z piatich dimenzarodnej kultary (,1“ vyjadruje
maximum vyznamnosti arovne) a naslednecigelne vyjadrenie hodnoty pre kazdu zo
sledovanych arovni manazmentu. Na zaklade vysleahwvnania bol prijaty nazor na

charakter prace manazérov.

3.1.1 Vysledky skumania

Vyhodnotenie kultary Stylu prdce manazérov pre dinne ,mocensky odstup®

v zavislosti na Urovniach vyznamnosti je v tEtmi11.

Tabu’ka 11 Struktira premennych pre dimenziu ,Mocermhstup®

1. drover | 2. Grovei 3. Urovei 4. Grovei 5. Grovei 6. Urovei
Urovei vyznam- | vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti
manazmentu | nosti premennych | premennych | premennych | premennych | premennych
premen- H2=0,9 H3= 0,8 H4 =0,7 H5=0,6 H6 =0,.5
nych
H1=1
Liniovy X3 X2, X4, X9 X5, X6,X7, | X1, X10 X8
manazment X12 X11
Stredny X3 X4,X9,X12 | X2 X5, X6,X7, | X1, X8
manazment X10,X11
Vrcholovy X3 X2, X12 X4, X7, X9 | X1,X5, X11 | X6,X10 X8
manazment

Zdroj: Droppa, Budaj, Mikus, 2013

Vyhodnotenie vysledkov pre jednotlivé Urovnhe manediun je v tablke 12, kde
v stipci 1 je ¢iselna hodnota premennych imanentnych Stylu praee kultdru s viékym
mocenskym odstupom a Vigti 2 je ¢iselnd hodnota premennych imanentnych Stylu prace

pre kultaru s malym mocenskym odstupom.
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Tabu’ka 12 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,mocenségtup”

Manazment | Ciselna hodnota premennych pr€iselna hodnota premennych gre Rozdiel
vel’ky mocensky odstup maly mocensky odstup (s.1-s.2)
1 2 3

Liniovy X1+ X3+X5+ X6+ X8+ X10 = X2+ X4+ X7+ X9+ X11+ X12 = -0,8
=0,6+1+0,7+0,7+0,5+0,6 4,1 | = 0,9+0,9+0,7+0,8+0,7+0,94,9

Stredny X1+ X3+X5+ X6+ X8+ X10 = X2+ X4+ X7+ X9+ X11+ X12 = -0,6
=0,6+1+0,7+0,7+0,6+0,7 4,3 | = 0,8+0,9+0,7+0,9+0,7+0,9 4,9

Vrcholovy X1+ X3+X5+ X6+ X8+ X10 = X2+ X4+ X7+ X9+ X11+ X12 = -0,8

=0,7+1+0,7+0,6+0,5+0,6 4,1

=0,9+0,8+0,8+0,8+0,7+0,.949

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyhodnotenie kultdry Stylu prace manaZzérov pre dime ,individualizmus / kolektivizmus*

v zavislosti na arovniach vyznamnosti je v tBlmi13.

Tabuka 13 Struktara premennych pre dimenziu ,individiraus / kolektivizmus*

1. drover 2. Urover 3. Grover 4. Grover 5. Urover
Uroven vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti
manazmentu | premennych | premennych | premennych | premennych | premennych

H1=1 H2 =0.9 H3= 0.8 H4 =0.7 H5=0.6

Liniovy X2, X6 X3, X5, X7, | X8 X4, X10 X1, X11, X12
manazment X9
Stredny X2, X6, X9 X3, X5, X4, X10, X1, X11
manazment X7, X8 X12
Vrcholovy X2, X5, X6 X3, X4, X7, | X1, X10,
manazment X8, X9 X11, X12

Zdroj: Droppa, Budaj, Mikus, 2013

Vyhodnotenie vysledkov pre jednotlivé Grovne manedtu je v tablke 14, kde
vsipci 1 je ¢iselnd hodnota premennych imanentnych Stylu prace fxultdru
s individualistickym Stylom prace a vigti 2 je ¢iselna hodnota premennych imanentnych

Stylu prace pre kultaru s kolektivnym Stylom prace

Tabuka 14 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,indivaédiamus / kolektivizmus*

Manazment | Ciselna hodnota premennych pr€iselna hodnota premennych gre Rozdiel
individualisticky Styl kolektivisticky Styl (s.1-s.2)
1 2 3
Liniovy X3+ X5+ X7+ X8+ X9 +X10= X1+ X2+ X4+ X6+ X11+X12= +0,6
=0,9+0,9+0,9+0,8+0,9+0,7%1 | =0,6+1+0,7+1+0,6+0,6 4,5
Stredny X3+ X5+ X7+ X8+ X9 +X10= X1+ X2+ X4+ X6+ X11+X12= +04
= 0,9+0,9+0,9+0,9+1+0,8 54 =0,7+1+0,8+1+0,7+0,8 5,0
Vrcholovy X3+ X5+ X7+ X8+ X9 +X10= X1+ X2+ X4+ X6+ X11+X12= +0,1
= 0,9+1+0,9+0,9+0,9+0,8 54 = 0,8+1+0,9+1+0,8+0,8 5,3

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyhodnotenie kultary Stylu prace manaZérov pre dime ,maskulinita / feminita“

v zavislosti na Urovniach vyznamnosti je v tBhau15.
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Tabuka 15 Struktara premennych pre dimenziu ,maskiaihfeminita*

1. drover 2. Grovei 3. Urover 4. Grover 5. Grovei
Uroven vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti | vyznamnosti
manazmentu | premennych | premennych | premennych | premennych | premennych

H1=1 H2 =0.9 H3 = 0.8 H4 =0.7 H5 = 0.6

Liniovy X8, X11 X5, X6, X7, | X1 X2, X3, X4 X12
manazment X9, X10
Stredny X8, X11, X1, X5, X6, X2, X3,
manazment | X7, X9, X10 X4, X12
Vrcholovy X8, X11, X1, X5, X3, X4, X12 | X2
manazment | X7, X6 X9 X10

Zdroj: Droppa, Budaj, Mikus, 2013

Vyhodnotenie vysledkov pre jednotlivé Urovne manediun je v tablke 16, kde
v stipci 1 je¢iselnd hodnota premennych imanentnych Stylu préeemaskulinitn(  kultdru
prace av $pci 2 je ¢iselnd hodnota premennych imanentnych Stylu praeefgminitnG

kultaru prace.

Tabu’ka 16 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,masktdirh feminita“

Manazment | Ciselna hodnota premennych pr€iselna hodnota premennych gre Rozdiel
maskulitny Styl feminitny Styl (s.1-s.2)
1 2 3

Liniovy X2+ X3+ X4+ X7+ X8+ X12= | X1+ X5+ X6+ X9+ X10+ X11= -0,8
=0,7+0,7+0,7+0,9+1+0,6 46 | =0,8+0,9+0,9+0,9+0,9+154

Stredny X2+ X3+ X4+ X7+ X8+ X12= | X1+ X5+ X6+ X9+ X10+ X11= -0,3
=0,8+0,8+0,8+1+1+0,8 5,2 = 0,9+0,9+0,9+0,9+0,9+1 5,5

Vrcholovy X2+ X3+ X4+ X7+ X8+ X12= | X1+ X5+ X6+ X9+ X10+ X11= -0,5
=0,7+0,8+0,8+1+1+0,8 5,1 =0,9+0,9+1+0,9+0,9+1 5,6

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyhodnotenie kultary Stylu prace manaZzérov pre dime ,neistota / istota“ v zavislosti na

drovniach vyznamnosti je v tatke 17.

Tabu’ka 17 Struktira premennych pre dimenziu ,neistigéota”

1. 2. UOrover | 3. Urover | 4. Urove: | 5. Urovel | 6. U(rover | 7. U(rovei
Urovei vyznamnos| vyznamno | vyznamno | vyznamno | vyznamno | vyznamno
Urovei vyznamn | ti sti sti sti sti sti
manazmenty ©sti premennyc | premennyc| premennyc| premennyc| premennyc| premennyc
premenn| h h h h h h
&Clh . H2=09 |H3=08 |H4=07 |H5=06 |H6=05 |H7=0.4
Liniovy X1, X4, X10 X7 X5, X6,| X9 X8 X12
manazment | X2,X3 X11
Stredny X1, X4, X10 | X7 X5, X6,| X8 X12
manazment | X2, X3 X9,X11
Vrcholovy X2 X1,X3 X4, X10 | X6, X7 X5, X8, |X12
manazment X9, X11

Zdroj: Droppa, Budaj, Mikus, 2013
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Vyhodnotenie vysledkov pre jednotlivé Grovne manedtu je v tablke 18, kde
v stipci 1 je ¢iselnd hodnota premennych imanentnych pre kult@igtoty Stylu prace av

stipci 2 je¢iselna hodnota premennych imanentnychkpieiru istoty Stylu prace

Tabu’ka 18 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenziu ,neistastota”

Manazment | Ciselna hodnota premennych pr€iselna hodnota premennych gre Rozdiel
~heistotu” Jistotu” (s.1-s.2)
1 2 3

Liniovy X1+X5+X9+X10+X11+X12 = | X2+X3+X4+X6+X7+X8 = -0,6
= 1+0,7+0,6+0,9+0,7+0,44,3 | = 1+1+0,9+0,7+0,8+0,5 4,9

Stredny X1+X5+X9+X10+X11+X12 = | X2+X3+X4+X6+X7+X8 = -0,5
=1+0,7+0,7+0,9+0,7+0,545 | =1+1+0,9+0,7+0,8+0,6 5,0

Vrcholovy X1+X5+X9+X10+X11+X12 = | X2+X3+X4+X6+X7+X8 = -0,7
=0,9+0,6+0,6+0,8+0,6+0,54,0 | =1+0,9+0,8+0,7+0,7+0,6 4,7

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyhodnotenie kultdry Stylu prace manazérov pre dinne ,casova orientaciaV zavislosti

na arovniach vyznamnogt v tabiike 19.

Tabu’ka 19 Struktira premennych pre dimenziaspva orientacia*

1. Grover 2. Urovey 3. Uroved 4. Urove 5. arovei 6. Urovei
Urovei vyznamnosti| vyznamnosti| vyznamnosti| vyznamnosti| vyznamnosti| vyznamnosti
manazmentu premennych| premennych| premennych| premennych| premennych| premennych

H1=1 H2=0.9 H3 = 0.8 H4 =0.7 H5=0.6 H6=0.5

Liniovy X6 X3, X7, X4, X5 X2, X10 X1, X9 X8, X11
manazment X12
Stredny X6 X3, X12 X4, X7, X1,X2, X5 | X8, X9,
manaZment X10 X11
Vrcholovy | X6 X3, X7, X2, X4, X5, | X1, X8, X9 | X11
manazment X12 X10

Zdroj: Droppa, Budaj, Mikus, 2013
Vyhodnotenie vysledkov pre jednotlivé Grovne manedtu je v tablke 20, kde

v stipci 1 je ¢iselnd hodnota premennych imanentnych pre kultGétk&dobej orientéacie

$tylu prace manazérov a MVt 2 je giselna hodnota premennych imanentnych kpdeiru

dihodobej orientéacie Stylu prace manazérov

Tabu’ka 20 Vyhodnotenie vysledkov pre dimenzéagova orientacia“

ManaZzment | Ciselna hodnota premennych pré€iselna hodnota premennych pre Rozdiel
kultaru kratkodobej orientacie|  kultru dlhodobej orientacie | (s.1 —s.2)
1 2 3

Liniovy X1+X3+X5+X8+X9+X10 = X2+X4+X6+X7+X11+X12 = -0,7
= 0,6+0,9+0,8+0,5+0,6+0,741 | =0,7+0,8+1+0,9+0,5+0,9 4,8

Stredny X1+X3+X5+X8+X9+X10 = X2+X4+X6+X7+X11+X12 = -0,6
=0,7+0,9+0,7+0,6+0,6+0,843 | =0,7+0,8+1+0,9+0,6+0,94,9

Vrcholovy X1+X3+X5+X8+X9+X10 = X2+X4+X6+X7+X11+X12 = -0,4
=0,7+0,9+0,8+0,7+0,7+0,846 | =0,8+0,8+1+0,9+0,6+0,95,0

Zdroj: vlastné spracovanie
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3.1.2 Diskusia

Ciel'om vyskumu bolo zisfi vplyv narodnej kultiry na Styl prace slovenskych

manazérov.

Na zaklade vypg&tanych hodndét zodpovedajucim jednotlivym Stylomaqe u

vybranej vzorky slovenskych manazérov je moznévpetky Urovne manazmentu ptijaeto

zavery:

V dimenzii ,mocensky odstup”, ktora charakterizj@damentalny problém ,pristup
spolanosti k nerovnocennostudi“ (Hofstede, 1996, 2003), dominuje v Style prace
slovenskych manazérov kultira malého mocenskéhtupmas M6Ze to slvisie so
stupiom centralizacie autority a stiupm autokratického vedenfadi.

V dimenzii ,individualizmus / kolektivizmus*, ktor@harakterizuje fundamentalny
problém ,vz’ah medzi jednotlivcom ajeho spolupracovnikmi* (stefle, 1996,
2003), dominuje v Style prace slovenskych manaZémhira individualizmu (s
najmensou hodnotou u vrcholovych manazéros), by nazn&ovalo vdnejSiu
integraciu spolénosti, prip. skuténog’, Ze Slovensko mozno zarédinedzi (aspd
mierne) bohatSie krajiny, pretoZze bohatSie kragdyindividualistickejSie (Hofstede,
1996, 2003).

V dimenzii ,maskulinita / feminita“, ktora charakieuje fundamentalny problém
,fozdelenie roli medzi pohlaviami spdlwosti“ (Hofstede, 1996, 2003), dominuje
v Style prace slovenskych manazérov kultira femigid by mohlo naznsva’, Ze s
preferovanymi hodnotami to nie je vslovenskej epobsti az také zlé.
V spolainostiach so Zenskym principom su (Hofstede, 1998)3P dominantné
hodnoty — pre muzov aj pre Zeny — také ako napialwz medziludmi klag’ pred
peniaze, starasa o kvalitu Zivota a ochranu Zivotného prostregiamahé slabsim
a pod.

V dimenzii ,vyhybanie sa neistote“, ktora charakteje fundamentalny problém
.vSetkych nas postihuje realita minulosti, ¢agnosti a buddcnosti a musime’ Zi
S neistotou, lebo budidcrtbge avzdy bude neznama® (Hofstede, 1996, 2003),
dominuje v Style prace slovenskych manazérov kalistoty, resp. silného vyhybania
sa neistotefo znamena potrebu vytvarania beapssti (technoldégiami, pravnym
systémom, nabozenstvom).

V dimenzii ,¢asova orientacia® dominuje v Style prace slovenBkynanazérov

kultara dlhodobejcasovej orientacieco mdze naznava’, Ze dosSlo k posunu
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paradigmy manazmentu v prospech takej orientaciey @& napr. vnimanie

problematiky trvalo udrzateého rozvoja.

Nakd’ko tento vplyv bol zisteny a vyjadreny v kvantifikkme] podobe, je mozné
konStatové, Ze stanoveny ciebol splneny. Prinos vyskumu gipea (aj) v pouZziti exaktnych
metdd k splneniu cla. Otvorenym problémom zostava vyvoj v prostrediins&nych
podnikov a jeho nasledné sa prejavenie v kultiye §irace manazérov, preto pokladame za
vhodné realizovatakyto vyskum s istou periodicitou.

Rozdiely narodnych kultdr sa v skabmsti mozu stapre manazment organizacii
jednym z Kacovych faktorov ovplysiujacich ich UspeSndsa to najma pre manazment
viacnarodnych, viackulturnych verejnych alebo sékngch organizécii. Na nasledujucich
obrazkoch 4 az 6 je vyjadrena pozicia vybranychirkrgHofstede, 1996) a Slovenska pre
r6zne kombinacie dimenzii. Farebriog krizkov su odliSené jednotlivé Staty takto:

= Francuzsko: modry krazZok

= Korea: Zlty kruzok

= Nemeckogierny kruzok

= USA: ¢erveny kruzok

= Velka Britania: zeleny kruzok
= Slovensko: biely kraZzok

Vyber krajin nebol urobeny nahodne, ale na zakkgmamného vstupu kapitalu
z tychto krajin na Slovensko. Zo vSetkych trochaakov vyplyva pomerne Vka odliSnog
slovenskej kultdry,éo len potvrdzuje, Ze lemazko moZe prinigs manazérsky uspech
jednoduché preberanie ,vZekov zo zahradia“. Prax to potvrdila, k& sa v minulosti takto
pristupovalo ,poliadom na vychod" a v gasnosti ,poliadom na zapad”“. Charakterizovanie
narodnej kultiry neznamend, Zze kazdy jedinec naj@destaveny mentalne rovnako alebo
velmi podobne. Potvrdzuje to aj osobna skusénagtora z pdsobenia na vyznamnych
manazérskych poziciach v nemecko - franctuzskomirgud Poda tejto skdsenosti by boli
.biele kruzky posunuté blizSie k modrym akd@ikrnym*. Zistena narodna kultara predstavuje
len priemerny model nazorov a hodnét. Neexistyggline spravny“ popis charakteristik

danej kultary a teda ani jedine spravny vysledok.
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Index vzdialenosti moci
Mala vzdialenos moci O Verka vzdialenos moci
Nizky individualizmus Nizky individualizmus
-
e
N
©
S
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)
g ®
Mala vzdialenog moci Verlka vzdialenog moci
Vysoky individualizmus . ‘ Vysoky individualizmus

Obrazok 4 Pozicia krajin na stupniciach ,vzdialenm®ci“ a ,individualizmu

Zdroj: vlastné spraavanie

Index vzdialenosti moci

Mala vzdialenog moci Verlka vzdialenog moci
Slabé vyhybanie sa neistote Slabé vyhybanie sa neistote
(dedinskytrh) ' (rodina’

Ve

Index vyhybania sa neistote

© @

Mala vzdialenog moci Verka vzdialenog moci
Silné vyhybanie sa neistote Silné vyhybanie sa neistote
(dobre naolejovany strc (pyramidaludi)

Obrazok 5 Pozicia krajin na stupniciach ,vzdialéno®ci“ a ,vyhybania sa neistote"

Zdroj: vlastné spracovanie
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Index muzského principu
Slabé vyhybanie sa neistote Slabé vyhybanie sa neistote
Zensky princip Muzsky princip

O
© @

Silne vyhybanie sa neistote Silné vyhybanie sa neistote
Zensky princip Muzsky princip

Index vyhybania sa neistote

Obrazok 6 Pozicia krajin na stupniciach ,muzskngp*“ a ,vyhybania sa neistote”

Zdroj: vlastné spracovanie

Vyslednym nametom ztejto diskusie nech je ,coveyska“ 3. alternativa —
nehPadat’® v r6znorodosti kultdr manazérsku prekdzku, prave raopak. Hradanie

a vyuzitie silnych prvkov kazdej kultiry méze prinies’ organizacii synergicky efekt

3.2 Planovanie a hodnotenie kvality prostredia v rénci politiky udrZzate I'nosti

Environmentalne inovacie su stale pomerne mladdasdlyyskumu. Maju pritom
Siroku (a z liadiska buducnosti Yeni vyznamnu) oblaspésobenia a mézuada’ zameranie
na priebeh Zivotného cyklu produktov, na negativplgvy vyuzivania jednotlivych zdrojov
(napr. energii) v porovnani s relevantnymi alten@ahi (Kemp a Pearson, 2007) a pod. Viac
prebadanou je environmentalna problematika v paddigkej (najma priemyselnej) sfére,
kde sa sice uplatije eSte aj reaktivny pristup podnikov, ale kdelspeSne uplatiju aj
proaktivne environmentalne manazérske systémy (EmMg)ované na baze noriem ISO radu
14000 alebo EMAS. Ov¥a menej je tato problematika preskimana v podmnkbluziebgi
v podmienkach krajinného systému, regionov alebd,de sa eSte sporadicky prezentuje
chybny, v minulosttasto pouzivany argument, Ze priroda mikueasimil&na kapacitu a do
nej vypu¥ané odpady je schopna sama zneskwd’. Pre krajinna problematiku, resp.
vyuzitie sofistikovanejSich metdd v planovacom psE regidnov aobci s ponukané

niektoré modely, zamerané na hodnotenie udiaati.
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Posudzovanie entity, obéeregionu, z liadiska zlgitelnosti s principmi a kritériami
udrzaténosti sa da racionalne charakterizbvandikatormi udrzattného rozvoja —
informaciami, ktoré odrazaju stav avyvoj obcg# regidbnu v oblasti smerovania
k udrzaténému rozvoju. Indikatory su v odbornej literatifienené najastejSie v sulade
s metodikou OECD na:

= indikatory charakterizujuce #aZenie Zivotného prostrediaidskymi cinnog’ami -
podohospodarstvom, energetikou a pod.(Pressure),

= indikatory vyjadrujuce spot@nskid odozvu vo verejnej sprave, legislative a pod.
(Response)

= indikatory, ktoré zathaju environmentalnu kvalitu a aspekty kvality a ikt
prirodnych zdrojov — ovzdusia, vody, pody, prirocmydrojov a pod. (State).

Sledovanim indikatorov (z péiadu potrieb obce nutnbsledovania vSetkych troch
skupin indikatorov) sa da demonstroweyvoj kl'acovych, kritickych aspektov udrzdteosti
a ziskd kvantifikované ukazovatele v rdmci sitin@j analyzy ako prvého kroku systémového
pristupu k planovaniu rozvoja (zmien), stanovenIART ciel'ov a aknych programov na
splnenie tychto ci®v.

V suvislosti s planovanym buduicim vyuZitim pozemkgsi snahe o zaistenie
ekologickej stability a rovnovahy krajiny, sa akalikator pre hodnotenie environmentalnej
udrzaténosti pouziva (Michal, 1994, Maier, 2012, Zizka,12p koeficient ekologickej
stability. Na hodnotenie kvality sasného prostredia obce a vyvoj ekologicke] stabilit
(prostredia) obce sa moze pohietodika a indikatory, ktoré boli vyuzité pri ®jryskumnej
tlohe, realizovanej pre konkrétnu obec.

Vyskumna vzorka:

Skamanie metodiky a idikatorov bolo realizované wybranej obci v okrese Poprad na
zaklade poziadavky starostu, v suvislosti s pripuastrednodobého planu rozvoja obce.
Vyskumny problém a metodolégia vyskumu

Dobré nasmerovanie rozvojovych e musi vychadzaz r6znorodych analyz Gzemia obce,
ktorymi sa ziskaju poznatky a Udaje charakterizejiiozvojovy potencial v prirodnych,
demografickych, kultarnych adfalSich faktoroch, ale tiez bariéry rozvoja z pexdu
legislativnych, ekologickych, technickychdalSich obmedzeni. Potencial obce sa tak moéze
postavi’ pod’a Mariotovho funkno-chronologického pristupu na lokakimgch, selektivnych
a realizénych predpokladoch, pozostavajucich z 55 dllidl ukazovatéov, ktorych vaha
musi by rieSena individualne pre kazdu obec. Hodnotenialityw prostredia analyticko-

diagnostickymi ukazovateni sa da dopracovaz do podoby:
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= kvalitativnych multiplikatorov, funknych hodn6t ukazovatev krajinnych vlastnosti
obce (vypadet diekich jednorozmernych funkcii 0zitkuU;., pricom obor
kvalitativnych multiplikatorov je interval <0;1>)Hodnoty U; su objektivnymi
ukazovatémi kvality, pretoZze sa Yahuji knormam kvality (eur6pskym

i celosvetovym), prislusnym zakonom, vyhlaSkam rdadaniam,

= kvantitativnych multiplikatorov, vahovych koeficieaw w;, ktoré vyjadruju doélezitas
danej vlastnosti obce v porovnani s ostatnymi mtasami pre dan@innog’,

= subornej vhodnosti, hodnoty kvality prostredia,éujiicej vhodnog vsSetkych
ukazovatéov | = 1, 2, .......... , hpod’a vahovych koeficientov. Hodnota kvality
prostredia vSetkych ukazovéty ( = 1 aZz 55 sa podla vadhovych koeficientov

stanovi potla vz'ahu {3.2.a}.

UZ Uxw, {3.2.a}

Hodnotenie dava uitd rdmcovl predstavu o kvalite prostredia a uhoge tiez
vyhodnott’” dopady na kvalitu prostredia po uskirteni navrhovanych technickych,
organiza&nych a inych zmien. NajvhodnejSi variant obnovyoavoja Uzemia obce je vtedy,
ak hodnota funkcie kvality prostredia dosahuje y&§ie hodnoty (Y sa priblizuje k
hodnote 1). Vtedy variant predstavuje maximalnezitigl rozvojového potencialu obce pre
jeho obnovu a rozvoj. ZarokerSak kazdy rozvoj predstavuje zasah do Zivotnébetgedia.
Pri optimalnom variante su zosuladené poZziadavkglogpnského rozvoja s potrebami
ochrany prirody a prirodnych zdrojov. Vyvoj (udrigestvujuceho stavu, jeho zlepSenie,
resp. zhorSenie) ekologickej stability Uzemia okgeryjadruje indexom stability (1S), ktory je
vyjadreny vZahom {3.2.b}: IS =X (A x ky) x A™ {3.2.b}
kde:

A je plocha uzemnotvornych prvkov v tzemi (ha),
k, je koeficient vyznamnosti jednotlivych pléch Uzestwornych prvkov,
A je celkova plocha Gzemia (ha).
Nasledne je moZzné hodnotené Uzemie klasifikgp@l’a uvedenej stupnice na Uzemie

nestabilné, slabo stredne stabilné, silné stretdmiisé a stabilné (obrazok 7).

0 0,33 0,50 0,66 1
I I I I |

Nestahilni Stredne stéilné Stahilne

Obrazok 7 Stupnica stability Uzemia obce

Zdroj: vlastné spracovanie

70



Tato metodika je pri rieSeni vyskumnej Glohy apli&nd na vyskumny problém:
hodnotenie kvality sasného prostredia (variant Y obce a zmeny kvality prostredia po
navrhovanych zasahodariant ;). Prepd@et bol spracovany nadvazne na tieto planované
rozvojové programy:

= vystavba Sportového arealu a komplexu rekmgah zariadeni,

= zvySenie miery navstevnosti Uzemia na prostredaoiat atraktivnych umelych
objektov (lyziarsky vlek, ihrisko, klzisko),

= rekonStrukcia objektoiudoveho stavitéstva,

= vyuZivanie nevyuzitého bytového fondu,

= zvySenie Standardu existujucich zariadeni ubyt@beaistravovacich zariadent,

= zvySenie ponuk pracovnych prilezitosti,

= dobudovanie dopravnej a turistickej infrastruktury,

= zvySenie starostlivosti 0 verejné a sukromné praestva,

= vybudovanie zachytnych parkovisk,

= rozvoj agroturistiky.

3.2.1 Vysledky skimania

Posudenie variantu ova variantu Y vychadza z porovnania hodnét ukazoVate
kvality prostredia (tahblika 21) a indexu stability Gzemia (tdlka 22).

3.2.2 Diskusia

Po stanoveni hodnoty ukazov&ekvality prostredia a indexu stability je mozné
strune zhodnoti varianty \, a V; takto:
Variant V; v porovnani s jestvujucim stavom prinasa progpesijlnenie Standardu obce ako
turistickej, resp. rekréaej lokality. ZvySi sa hodnota kvality prostrediandrané
ukazovatéom kvality prostredia) o 35%, poklesne vSak envimentalna stabilita prostredia
(merané indexom stability) o cca 16%, avSak aj yehto zasahoch sa méze prostredie
povaZzovd za stredne stabilné (pozri obrdzok 7). Analytighk&stupy, prezentované v tejto
kapitole umo#uju sofistikovanym spdsobom navrhdyaresp. modelova alternativne
postupy environmentalneho manazérstva sledovareg, dtoré budu v sulade s koncepciou
trvalo udrzaténého rozvoja. Kvantifikaciou indikatorov a naslednyzavermi bol spineny

cieleny zamer.
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Tabu’ka 21 Hodnoty ukazovdita kvality prostredia pre varianty,\a Vi

Varianty V, Vi

Diel¢ie ukazovatele W Po Py Uio Ui UjoX W U X W

1. Reliéf a topograficky charakter 0,01556 50 50 0,16666 16 0,00259 0,24896
2. Vodny potencial 0,033077 0,50 1,5 0,016535 0,06698 0,00826 0,00221
3. Pédny potencidl 0,0324( 1,5 2 0,5 0,75 0,01721  0,0243

4. Stav ovzduSia 0,03442 2b 20 0,88549 0,763089 03047 0,02626

5. Rastlinné spol@nstva 0,02023 9 7 0,9 0,7 0,0182(¢ 0,01416
6. Zivosidne spoldenstva 0,02022 6 4 0,6 0,4 0,01213 0,00808
7. Vodné plochy 0,01854 1( 10 0,7261 0,7261 0,6134 0,01346

8. Lesné plochy 0,01753 20 20 0,988937 0,988987 01733 0,01733

9. Pdnohospodérska poda 0,02157 1 1 0,095491 0,095491 ,002@b 0,00205
10. Prirodné vytvory a chrdnené Uzemia 0,02700 2 2 0,4 0,4 0,0108 0,0108
11. Historicky vyznam 0,02565 22 22 0,22 0,22 B@D 0,00564
12. Vedecky vyznam 0,01656 2,502,50 0,406126 0,406126 0,00672 0,00672
13. Kultdrny vyznam 0,01790 1 2 0,333333 0,66666 008596 0,01193
14. Vychovny vyznam 0,01453 1 3 0,09549 0,654508 00188 0,00951
15. Prvky nadregionalneho zaujmu obyvatea 0,02126 1 3 0,866025 0 0,01841 0
16. Percepcia 0,01045 | 2,50 2,50 0,636574 0,636574 0,00665 0,00665
17.Kompoztné usporiadanie 0,01146 1,901,90 0,95 0,95 0,01088 0,01088
18. Za&lenenie technického diela 0,00843 I 9 0,982897 1 ,00828 0,00843
19. Lietebny vyznam 0,02261 0% 2 0,016208 0,570370 0003 0,00499
20. Rekre&na hodnota 0,01349 2 2 1 1 0,01344 0,01349
21. Rekreany potencial 0,01554 30 60 0,625472 0,999896 @,009 0,01553
22. Zne&istenie ovzduSia 0,02669 0,50 0,9 0,25 0,45 0,00667 0,01201
23. Zne&istenie povrchovych vod 0,02837 @ 0 0,9 0,9 0,3255 0,02553
24. Erodobilita pbdy 0,02500 0,100,10 0,993649 0,993649 0,02484 0,02484
25.Z&azenie hlukom 0,02567 40 70 1,009176 0,338976 2590 0,00870
26. Dopravné systemy 0,02534 0,150,6 0,668312 0,312 0,01693 0,00790
27. Odpadové hospodarstvo 0,02363 2 2 0,847996 4799 0,02003 0,02003
28. Devastécidazbou 0,01994| 150 2 0,625 0,5 0,01246 0,00997
29. Urbanizacia 0,01385 35 40 1 0 0,01994 0
30. Riadené& ochrana 0,0297/0 15 15 0,85 0,85 0,025p4 0,02524




€L

31. Bytové budovy 0,02970 0,60 0,60 0,6 0,6 0,01782 0,01782
32. Budovy pre administrativu, obchod a sluzby 0912 | 0,10, 0,2 0,862496 0,736955 0,00786 0,00672
33. Hustota osidlenia 0,00270 150 150 1 1 0,002) ,0027

34. Pracovné prileZitosti 0,02363 0,450,75 0,853187 0,71875 0,02016 0,01698
35. Zivotné podmienky 0,02835 0,70 1 0,70 1 0,01984 0,02835
36. Doprava 0,01722 | 0,70 0,9 0,120263 0,005640 0,00021 0,00009
37. Pristupnasstredisk cestovného ruchu 0,02027 Q,20,25 0,998 0,9975 0,02022 0,01698
38. Obytné prostredie 0,01418 1 1 1,000003 1,000003 0,01418 0,01418
39. Ubytovacie zariadenia 0,01047 010,25 0,862496 0,678071 0,00903 0,00709
40. Stravovacie zariadenia 0,01081 0,19,25 0,798366 0,678071 0,00863 0,00732
41. Sportové zariadenia 0,00811 019,25 0,798366 0,678071 0,00647 0,00549
42. Skolstvo, zdravotnictvo socialna sféra 0,01820,4 0,4 0,507898 0,507898 0,00924 0,00924
43. Kultdrna a in&innog’ 0,00676 | 1,5 2,5 0,5 0,833333 0,0033§ 0,00563
44. Zasobovanie vodou 0,02665 (0,6 0,6 0,146488 46438 0,00390 0,00390
45, Kanalizicia 0,01787 0 0 1 1 0,01787 0,01787
46. Zasobovanie teplom 0,02227 04 04 0,507898 507898 0,01131 0,01131
47. Ostatné siete 0,00748 0}6 0,6 0,245989 0,21598 0,00182 0,00182
48. Turisticky ruch 0,00608 0,8 0,15 0,11614y7 8365 0,00070 0,00485
49. Ekonomické efektivnds 0,02093 | 0,5 3 0,016203 1 0,00033 0,02093
50. Vykonnos 0,01183 | 0,6 2 0,064826 0,501931 0,00076 0,00593
51. Naklady 0,01385 | 0,6 2 0,024 0,370370 0,00033 0,00512
52. Vystavba 0,00439 1 15 0,950009 0,84896( 0,00417 0,00372
53. Energetickd natoog’ prevadzky 0,01385] 1% 15 0,5 0,5 0,00692 0,00692
54. Spdahlivog’ a bezpénog’ prevadzky 0,02331] 2% 2,5 0,833333 0,833333 @p19 0,01942

55. Rozvojova adaptabilitadase 0,00910 2 2,5 0,850283 0,929667 0,00773 050084
Ukazovatd’ kvality prostredia 0,61274 0,82766

Zdroj: vlastné spracovanie



Tabu’ka 22 Hodnoty indexu stability prostredia pre aaty \V, a V;

Uzemnotvorné prvky k, Ap (ha) Ay (ha)
Lesy 0,70 1800 1700
Luky a pasienky 0,65 650 600
Orna p6da 0,20 400 350
Vodné plochy 0,80 3 3
Ovocné sady 0,43 4 6
Zastavand plocha -0,60 600 798
Index stability 0,40689 0,34023

Zdroj: vlastné spracovanie

Namety zmien, smerujuce do technickych, orgamyeh c¢i inych opatreni
vychadzaju systémovo z konéeggho dokumentu Agenda 21. V sulade s pristupom [jMys
globalne, konaj lokalne* budu &ig’ou tvorivého akného planu Miestnej agendy 21, ktorym
sa zaroveé mbze prezentovgpochopenie globalneho vyznamu miestnych rozhodntagimto
obdobi.

Protipovodiové opatrenia, opatrenia zamerané na znizenie etiekgj narénosti,
budovanie prvkov zelenej infraStruktary, revitali@ zneéistenych vodnych tokov,
zlepSovaniecistoty obce najma v lokalitach obyvanych margimalenymi skupinami,
zvySenie technickej a estetickej urovne okolityekolv ad’alSie opatrenia vyvolaju v zmysle
zasady: (o je ekologické, je aj ekonomické* z dlhodobéhiadiska réazenie prinosov,
vratane prinosov ekonomickych pre obyVateobce, jej navstevnikov, turistov. Sa prejavom
a vysledkom synergického efektu, pozitivheho dogaréwbyvatiov aj Zivotné prostredie.

Environmentalna politika samospravy obce, premidtnudo konkrétnych
manazérskych rozhodnuti, mézet lpgodstatnym prispevkom do rozvoja cestovného ruchu
v obci, zfaleka nie v3ak prispevkom pastgicim. Rozhodujluca bude synergia’aSimi
systémovymi prvkami, najma s prvkonfugské zdroje“. Komplexna starostlivo® obec
zahmma Siroké spektrum digch cidov, vysokych ciéov (hodnych nasledovania),
a programov na ich splnenie. Na prvom mieste byati by programy na zlepSenie kvality
ludského Zivota, na umoZznenie naplnenia déstojnédtiocdnodnotného Zivota, na dosiahnutie
telesného i duSevného zdraviadi. Pojem komplexndsznamend integraciu duchovnych,
ekologickych, socialno-kultarnych —a materialno-etwnckych  potrieb. Komplexnu
starostlivos® oobec mozno teda zabezpe@ prostrednictvom integrovaného
manazmentu v sulade s koncepciou trvalo udrzaf®ého rozvoja RieSena problematika
nemdZe by chapana ako jednorazovy akt, ale ako trvaly pracgsol@ény zaujem teoretickej
akademickej fronty i praktickej sféry, ato aj Jale s poziadavkou posunu paradigmy

k principidlnemu vedeniu, potrebou odklonu od gé& neobmedzeného rastu na stratégiu
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udrZzaténosti, trvalo udrZzat®mého rozvoja, obmedzovanie ¢icich podmienok Zivota,
zniZovanie zéaze krajiny, racionalne vyuzivanie prirodnych zdvof ochranu kultirneho aj
prirodného dedstva. Prinos mozno chapaj v SirSej regionalnej suvislosti. Kvalita Zivota
vidieckej obci sa dotyka aj tyckudi, ktori vyuzivaja dary vidieckej prirody a jephmtstvo

Vv ramci vyuzivania vinéhocasu, turistiky a pod.

3.3 Eticka dimenzia manazmentu

Eticka dimenzia manazmentu ¢asto deklarovana dimenzia na vSetkych moZznych
manazérskych foérach, ato az do take] miery, Zessda akoby mddnym prvkom
manazérskych vyhlaseni a dokumentov. Skudo podstata potreby etického spravania
a relevantné teoretické koncepty boli prezentovari@apitole 1.2.2 a v niektoryctalSich
kapitolach bola tato dimenzia prepojenéd do SirSiefemazérskeho kontextu. Rozhodujuca
otazka, suvisiaca s efektivnym uplatnenim tejtoestime je,fo si 'udia pod tymto pojmom
predstavuju a hlavne aké pohnutky a hodnoty ickkrmu spravaniu vedprec¢o by sa chceli
a mali eticky spraua Tieto Setrenia boli clem nasho vyskumu v slovenskych podnikoch
poskytujacich socialne sluzby, teda v manaZérskjivain prostredi. Napriek vysSie
uvedenému deklarovanému zaujmu o tato problematikacerym (v&sSinou zahragnym)
stadiam (napr. Cavanaugh a Kail, 2004), aplikacieckej dimenzie manazmentu do
slovenského manazérskeho prostredia zostdva mébaganou problematikou. Jednym
,kamienkom v mozaike" vyjiania tejto vyskumnej medzery by mohot'taj tento vyskum.
Charakteristika vyskumnej vzorky :

Vyskumnu vzorku tvorilo 299 pracovnikov — zamestwnzariadeni poskytujucich
socialne sluzby a 277 respondentov — zdkaznikduayzariadeni. Vekova Struktara, pohlavie
a vzdelanie respondentov - zamestnancov je Wkaloh 23, 24 a 25

Tabu’ka 23 Vek respondentov - zamestnancov

Vek (rokov) Pocet Podiel v %
do 25 16 5,35
26 — 50 223 74,58
51-75 60 20,07
nad 76 0 0,00
Spolu 299 100,00
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Tabuka 24 Struktdra respondentov- zamestnancoVapdhlavia

Pohlavie Pocet Podiel v %
Zena 252 84,28
Muz 47 15,72
Spolu 299 100,00

Tabuka 25 Struktira respondentov - zamestnancoVauegdelania

Vzdelanie Pocet Podiel v %
Zakladné 1 0,33
Vyuceny 28 9,37
StredoSkolské a vysSie odborné 132 44,15
VysokoSkolské 136 45,48
Vedecka hodna's 2 0,67
Spolu 299 100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

Struktdra respondentov nazuoge, Ze vasina z nich ma uZ dostatwé praktické
a zivotné skusenosti. Vyrazna prevaha zien vo \eodidva predpoklady, ze by u nich mohla
prevazovd emocionalnedrty spravania nadcrtami racionalnymi. Respondenti sU vo
vyznamnej miere vysokoSkolski vzdelani a mozrtakéva ich pomerne ,sofistikované®
pohady na skimanu problematiku.

Vekova Struktira, pohlavie a vzdelanie respondentoékaznikov je v talildach 26,

27 a 28.

Tabu’ka 26 Vek respondentov - zakaznikov

Vek Pocet Podiel v %
0-25 41 14,80
26 — 50 60 21,66
51 -75 108 38,99
76 — 100 68 24,55
Spolu 277 100,00
Tabu’ka 27 Struktira respondentov- zakaznikovlipgabhlavia

Pohlavie Pocet Podiel v %
Zena 163 58,84
Muz 114 41,16
Spolu 277 100,00
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Tabuka 28 Struktira respondentov - zakaznikovipogzdelania

Vzdelanie Pocet Podiel v %
Zakladné 88 31,77
Vyuceny 58 20,94
StredoSkolské a vysSie odborné 91 32,85
Vysokoskolské 40 14,44
Vedecka hodna's 0 0,00
Spolu 277 100,00

Zdroj: Vlastné spracovanie

V porovnani s respondentmi — zamestnancami je sRugspondentov — zakaznikov
v priemere starSia, je v nej vySSi podiel muzovea$h podiel vysokoskolsky vzdelanych
Tudi.

Vyskumny problém a metodologia vyskumu:

V ramci skumania viacerych otazok, suvisiacichickeu dimenziou manazZzmentu
sme pokladali za principialnd’édanie odpovede na otazku hodnotfiprivyznamu— preco
dodrziava etické hodnoty, vyviera toto presvedie z vnutracloveka, alebo je to len fraza
spojena s racionalitou a benefitom doby?

Hradanie odpovede na hlavni otazku bolo rieSené ef pfaze zberom dat
dotaznikovou technikou. Respondenti (spolu 576 ps@i priradi’ hodnotu (vdhu) 1 az 5 (1
— malo vyznamny faktor, 5 — i vyznamny faktor) k otazkam (faktorom), ktoré waguju
na faktory predchadzajacich vyskumov, uvedenychapitble 1.2.2. Obidve skupiny
respondentov — pracovnici (zamestnanci) aj zakapniad’ovali vahy k dévodom, pte by
mali manazéri d’alSi pracovnici organizacie dodrzidgwetické hodnoty. Nadvazne na ziskané
vysledky (deskriptivnu Statistiku) boli s vyuzitisoftvéru IBM SPSS Statistics spracovana
komparacia, korelma a faktorova analyza alddané relevantné suvislosti pre diskusiu

a zavery.

3.3.1 Vysledky skimania

Na dokreslenie situacie v slovenskych podmienkadklgdame pred hodnotenim
hlavného vyskumného die este jeden pdhd. Jednou zlKicovych otazok etiky je€Co mam
robit? V ramci skimania medzi zamestnancami sme pretovali, ¢o je povaZzované za
etické chovanie v ich organizacii. Zamestnanci vghigednu z piatich pontukanych odpovedi.
Vysledky su uvedené v tatke 29:
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Tabu’ka 29 Chapanie pojmu etické chovanie v skimanyghrazaciach

Etickym chovanim sa v naSej organizacii rozumie: Podie{/gzpovedi
DodrZovanie etickych zdsad definovanych pre rezort 43
Dodrzovanie postupov a Standardov jednotlivych @ragchéinnosti 28
DodrZzovanie etickych zasad réznych profesii 12
Dodrzovanie etickych zasad vychadzajucich ztaestva 9

NaSa organizacia neSpecifiku§®, sa mysli etickym chovanim 8
Spolu 100

Zdroj: vlastné spracovanie

Najviac zamestnancov uviedlo, Ze etickym chovanémvsch organizacii rozumie
dodrzovanie etickych zasad definovanych Specialaegh sluzby.

Pre samotné Setrenie hlavnej otazky bolo respdadepredloZzenych Sédaktorov
(otazok — tabtka 30). Tieto faktory vychadzali z niektorych skdssti v zahraginom
badani, uvedenych v Gvode tejto kapitoly.

Tabu’ka 30 Dévody dodrziavania etickych hodnot

Otazka (faktor) | Dévod
1 Je to pre nich vyhodné
2 Ostatni to od nichcakavaju
3 Dodrzuju stanovené pravidla
4 ReSpektuju autoritu (manazéra, vlastnika, Boha)
5 Nagiiaju ciele a poslanie organizacie
6 Jednaju v sulade so svojimi moralnymi hodnotami

Zdroj: vlastné spracovanie

Deskriptivna Statistika zo zistenych dat je v féaich 31 (respondenti pracovnici /

zamestnanci) a 32 (respondenti zakaznici)
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Tabuka 31 Deskriptivna Statistika - pracovnici
Otazka 1 Otazka 2 Otazka 3 Otazka 4 Otazka 5 Otazka 6

Priemer
Standardnéa chyba
Median

lylodus
Standardna

odchylka
Rozptyl

Strannosg
Spicatos

Variatné rozpatie

Patet pripadov

Mean 3,57
Standard Error 0,06
Median 4,00
Mode 4,00
Standard

Deviation 1,08
Sample Variance 1,16
Kurtosis -0,78
Skewness -0,28
Range 4,00
Minimum 1,00
Maximum 5,00
Sum 1066
Count 299

3,88
0,05

4,00

4,00

0,89
0,79
-0,96
-0,18
3,00
2,00
5,00
1159
299

3,98
0,04

4,00

4,00

0,75
0,57
-1,23
0,03
2,00
3,00
5,00
1191
299

3,99
0,04

4,00

4,00

0,71
0,51
-0,87
-0,05
3,00
2,00
5,00
1194
299

4,08
0,05

4,00

4,00

0,83
0,69
0,70
-0,82
4,00
1,00
5,00
1220
299

4,21
0,04

4,00

4,00

0,69
0,48
3,31
-1,16
4,00
1,00
5,00
1259
299

Zdroj: vlastné spracovanie

Nasledujuce grafy 5a az 5f dokumentuju
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Zdroj: vlastné spracovanie

Tabu’ka 32 Deskriptivna Statistika - zakaznici

Otazka 1 Otazka 2 Otazka 3 Otazka 4 Otazka 5 Otazka 6

Priemer Mean 3,85 4,16 4,46 4,50 4,39 4,53
Standardna chyba  Standard Error 0,06 0,05 0,03 0,030,04 0,03
Median Median 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 5,00
Modus Mode 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 5,00
Standardna Standard
odchylka Deviation 0,95 0,76 0,55 0,50 0,58 0,51
Rozptyl Sample Variance 0,90 0,58 0,30 0,25 0,34 0,26
Strannos Kurtosis -0,61 -1,22 -1,00 -2,01 -0,71 -1,54
Spicatoﬁ Skewness -0,36 -0,28 -0,31 -0,01 -0,35 -0,28
Variagné rozpatie Range 4,00 2,00 2,00 1,00 2,00 2,00
Minimum 1,00 3,00 3,00 4,00 3,00 3,00
Maximum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Sum 1067 1153 1236 1247 1217 1255
Patet pripadov Count 277 277 277 277 277 277

Zdroj: vlastné spracovanie

Nasledujuce grafy 6a az 6f dokumentuju normalndetenie pdetnosti - vzorka zakaznici
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe 7 je zrkadlové porovnanie odpovedi prattaxn a zakaznikov. Vyplyva
z neho, ze zakaznici organizacii maju vysSie narakgtickll dimenziu ako pracovnici tychto
organizécii. Inym spésobom zobrazenia to dokumérdpgrafy 8.

Otazka 6

Otazka 5

Otazka 4

M Pracovnici

Otazka 3 W Zakaznici

Otazka 2

Otazka 1

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Graf 7 Porovnanie odpovedi pracovnikov a zdkazniteootazky 1 aZ 6.

Zdroj: vlastné spracovanie
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Zdroj: vlastné spracovanie

v tabU’ke 33 a u zakaznikov v tatke 34.

Tabuka 33 Korel&na analyza - pracovnici

===
04,00 4,10 4,20 4;

T===T
0 4,40 4,50 4,60 4,70 4,

T
0 4,90 5,00 5,10

Pracovnici| Pracovnici| Pracovnici| Pracovnici| Pracovnici| Pracovnici

Otazka 1| Otazka2 | Otazka 3 | Otadzka 4 | Otadzka 5| Otazka 6

Pracovnici Pearson Correlation 1 -0,039 -0,088 -0,004 0,024 -0,012

Otazka 1  Sig. (2-tailed) 0,504 0,130 0,948 0,678 0,840

N 299 299 299 299 299 299

Pracovnici Pearson Correlation -0,039 1 0,012 0,067 -0,104 0,042

Otazka 2  Sig. (2-tailed) 0,504 0,837 0,246 0,072 0,466

N 299 299 299 299 299 299

Pracovnici Pearson Correlation -0,088 0,012 1 0,000 -0,051 0,039

Otazka 3  Sig. (2-tailed) 0,130 0,837 0,997 0,375 0,503

N 299 299 299 299 299 299

Pracovnici Pearson Correlation -0,004 0,067 0,000 1 0,007 0,037

Otazka 4  Sig. (2-tailed) 0,948 0,246 0,997 0,910 0,527

N 299 299 299 299 299 299

Pracovnici Pearson Correlation 0,024 -0,104 -0,051 0,007 1 0,005

Otazka 5  sig. (2-tailed) 0,678 0,072 0,375 0,910 0,925

N 299 299 299 299 299 299

Pracovnici Pearson Correlation -0,012 0,042 0,039 0,037 0,005 1
Otazka 6  sig. (2-tailed) 0,840 0,466 0,503 0,527 0,925

N 299 299 299 299 299 299

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledky boli hodnotené na beznej hladine signiitkestioa = 0,05 a ukazuja, ze

otazky su pomerne ,izolované®, nie je medzi nimengmny vzah.
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Tabuka 34 Korel&na analyza - zakaznici

Zakaznici| Zakaznici| Zékaznici| Zakaznici| Zakaznici| Zéakaznici
Otazka 1 | Otazka2 | Otazka 3| Otazka 4 | Otazka s Otazka 6

Zakaznici  Pearson Correlation 1 -0,137 0,090 0,027 -0,051 -0,083
oazkal  gig (2-tailed) 0,022 0,135 0,652 0,394 0,166

N 277 277 277 277 277 277
Zakaznici Pearson Correlation -0,137 1 -0,007 -0,006 -0,030 -0,110
Owzka2  gjg. (2-tailed) 0,022 0,909 0,927 0,616 0,067

N 277 277 277 277 277 277
Zakaznici Pearson Correlation 0,090 -0,007 1 0,010 -0,061 -0,063
Owzkas  gjg. (2-tailed) 0,135 0,909 0,866 0,313 0,293

N 277 277 277 277 277 277
Zakaznici  Pearson Correlation 0,027 -0,006 0,010 1 0,561" -0,137
Otazka 4 gig (2-tailed) 0,652 0,927 0,866 0,000 0,022

N 277 277 277 277 277 277
Z&kaznici  Pearson Correlation -0,051 -0,030 -0,061 0,561" 1 -0,143
ozkas  gjg. (2-tailed) 0,394 0,616 0,313 ,000 0,017

N 277 277 277 277 277 277
Zakaznici Pearson Correlation -0,083 -0,110 -0,063 -0,137 -0,143 1
Otazka 6 . .

Sig. (2-tailed) 0,166 0,067 0,293 0,022 0,017

N 277 277 277 277 277 277

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Zdroj: vlastné spracovanie

Potvrdili sa len tri veahy. Dva mierne (dvojica otdzok 1 a 2, resp. 4 préhladine
spd’ahlivosti p = 0,022 a obidva s negativnym charakte¢napr¢im vySSiu hodnotu uviedli
respondenti pri otazke 1, tym mierne nizSiu uvieditazke 2 a naopak). Tretitah je vémi
intenzivny pri vysokej hladine Statistickej vyznawsti na urovni p = 0,000 a to na arovni
korelainého koeficientu (pearsonov) 0,561. Ide o dvojithzok¢. 4 (,ReSpektuju autoritu®)
a 5 (,Nagnaju ciele a poslanie organizéacie").

Faktorova analyza pre segment skimania ,pracovnict’
Vhodnos suboru pre faktorovu analyzu bola skimana pom#dd@ testu (tabiika 35)
Tabuka 35 KMO and Batrtlett's Test - pracovnici

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Measure of Sampling Adegya 0,512
Bartlett's Approx. Chi-Square 9,554
Testof  gf 15
Sphericity Sig.

0,847

Zdroj: vlastné spracovanie
Test KMO ukazuje, Ze subor je na faktorova analjguciastaine vhodny, lebo len tesne
presahuje hodnotu 0,5.

Extrakcia jednotlivych premennych je vyhodnotertatmi’ke 36.
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Tabuka 36 Communalities - pracovnici

Initial Extraction
Pracovnici — Otazka 1 1,000 0,458
Pracovnici — Otazka 4 1,000 0,580
Pracovnici — Otazka 3 1,000 0,552
Pracovnici — Otazka 4 1,000 0,525
Pracovnici - Otazka 5 1,000 0,642
Pracovnici - Otazka 6 1,000 0,506

Extraction Method: Principal Component Analysis
Zdroj: vlastné spracovanie

Extrakcia jednotlivych premennych ukazala, Ze jetaimna u kazdej premennej. Ak
by boli v niektorych pripadoch hodnoty ,Extractiomiensie ako 0,200, tieto pripady by bolo
potrebné z faktorovej analyzy vyidi.
Identifikacia faktorov variability je v talike 37.

Tabuka 37 Total Variance Explained - pracovnici

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Surr_\s of Squared
Loadings Loadings
Componen % of | Cumulative % of | Cumulative % of | Cumulative
Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %

1,181 19,690 19,690 1,181 19,690 19,69( 1,105 18,412 128 4
1,056 17,602 37,292 1,056 17,602 37,292 1,097 18,282 936,49
1,026/ 17,096 54,387 | 1,026 17,096 54,387 1,062 17,693 54,38]
0,963| 16,050 70,438
0,918| 15,308 85,746
0,855| 14,254 100,000

o O~ WN B

Extraction Method: Principal Component Analysis
Zdroj: vlastné spracovanie

Tabu’ka 38 Rotated Component Maftix

Component
1 2 3
Pracovnici - Otazkaq 0,758 0,235
Pracovnici - Otazka 2] -0,702 0,295
Pracovnici — Otazka 3 -0,742
Pracovnici — Otazka 1 0,675
Pracovnici — Otazka 4 0,692
Pracovnici — Otazka -0,224{ 0,664

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.

Zdroj: vlastné spracovanie
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V tabu’ke 38 sa nachadza vysledok faktorovej analyzy. &h@ zldila do troch
faktorov (component):
Prvy faktor — component 1 sa sklada predovSetkymtézky 5 a 2. Otazka 5 reprezentuje
nazor zamestnancov, ze svojim etickym konanimiifzgp ciele a poslanie organizéacie.
Otazka 2 reprezentuje nazor zamestnancov, Ze ¢itdlkticky sa spravapretoze ostatni to
od nich éakévaju. Ak by sme sa snazili interpretdgpola@né érty tychto dvoch otdzok, tak
by sme ich mohli pomenovaako ,ist' pozitivnym prikladom*“. Obdobnym postupom
mozeme KRada spolané érty aj ud’alSich dvoch faktorov. Druhy faktor — componentia
spolané ¢rty napr. v uplatovanom pristupe -pravidla su nadovsetkq treti faktor —
component 3 mozno interpretavaapr. ako uplatnenie manazérskej zasagyadova’ od
seba aj spolupracovnikov vea".

Na zaklade vysledkov faktorovej analyzy je mozné&bir ,zhluky podobnych
pracovnikov a tak pracovnikov zarédilo piatich skupin (graf 9). Typicky predstaVite
kazdej zo skupin z celkovej vzorky respondentadgatifikovany v sipci 1 tabiiky 39.
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Graf 9 Zhluky podobnych pracovnikov
Zdroj: vlastné spracovanie
Charakteristika reprezentantov jednotlivych idekb¥anych skupin:
Skupina 1: vnimaju ako najdblezitejSie dvEadiska (,Dodrzuju stanovené pravidla“ a
~Respektuju autoritu“) ako stredne dolezité ffadiska (,Je to pre nich vyhodné®, ,Ostatni to
od nich @akavaju” a ,Jednaju v sulade so svojimi moralnyradimotami“) a ako najmenej
dolezité jedno Padisko (,Nagiaju ciele a poslanie organizacie®). Tato skupinashydala

pomenova napr. ako disciplinovani taktici — individuality “.
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Tabuka 39 Identifikacia zhlukov pracovnikov

.. Vzdialenos
Cislo Pracovnici| Pracovnici| Pracovnici| Pracovnici Pracovnici| Pracovnici . od taziska
respondentd Otazka 1| Otazka 2| Otazka 3| Otézka 4| Otézka 5| Otazka 6| Skupina | skupiny

198 4 4 5 5 | 8 | a4 1 0,20688

187 5 5 4 4 4 4 2 0,22733
5 4 4 3 0,12083
4 4 4 4 0,42505
218 4 4 S S 5 0,36013

Zdroj: vlastné spracovanie

Skupina 2: vnimaju ako najdblezitejSie dvidiska (,Je to pre nich vyhodné“ a ,Ostatni to
od nich @&akévaju“) a ako stredne dolezité Stytiadisk& (,Dodrzuju stanovené pravidla“,
,Respektuju autoritu“, ,Najhaju ciele a poslanie organizacie* a ,Jednaji vagllso svojimi
moralnymi hodnotami*). Tato skupina by sa dala poawet napr. ako pragmaticki
prospechart'.

Skupina 3: vnimaju ako najdélezitejSie jeddadisko (,Dodrzuju stanovené pravidla®), ako
stredne déleZité triltadiska (,Respektuju autoritu®, ,N&gaji ciele a poslanie organizacie* a
»~Jednaju v sulade so svojimi moralnymi hodnotana“ako najmenej délezité dvéduiska
(,Je to pre nich vyhodné“ a ,Ostatni to od nickakavaju“). Tato skupina by sa dala
pomenové napr. ako zodpovedni a zasadoVi

Skupina 4: vnimaju ako najdblezitejSie jedifadisko (,Je to pre nich vyhodné"), ako stredne
dolezité tri Wadiskéa (,Dodrzuju stanovené pravidla“, ,Nagju ciele a poslanie organizacie®
a ,Jednaju v sulade so svojimi moralnymi hodnotama“ako najmenej dolezité dvéddiska
(,Ostatni to od nich &akavaju“ a ,ReSpektuju autoritu“). Tato skupinadaydala pomenova
napr. ako ljiberali“.

Skupina 5: vnimaju ako najdolezitejSie duadiska (,Nafiaju ciele a poslanie organizacie®
a ,Jednaju v sulade so svojimi moralnymi hodnotarai‘ako stredne dolezité Styridudiska
(,Je to pre nich vyhodné*, ,Ostatni to od nictakavaju“, ,Dodrzuju stanovené pravidla“ a
~Respektuju autoritu*). Tato skupina by sa dala paova napr. ako svedomiti poctivci'.

Posledny dpec ukazuje na ,verndscharakteristiky respondenta siocelej skupine

(¢im jecislo — vzdialenasrespondenta od stredu celej skupiny respondentoensie, tym je
tento respondent viac reprezentativny pre danuisiup
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Faktorova analyza pre segment skimania ,zakaznici*

Vhodnos suboru pre faktorovu analyzu bola skimana pom#&dd@ testu (tabiika 40)
Tabu’ka 40 KMO and Bartlett's Test - zakaznici

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,505
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 129,491
Sphericity df 15

Sig. 0,000

Zdroj: vlastné spracovanie

Test KMO ukazuje, Ze subor je na faktorova analfguciastaine vhodny, lebo len tesne
presahuje hodnotu 0,5.

Extrakcia jednotlivych premennych je vyhodnotertalwike 41.

Tabu’ka 41 Communalities — zakaznici

Initial | Extraction
Zakaznici — Otazka 1| 1,000 0,609
Zakaznici — Otadzka 2| 1,000 0,742
Zakaznici — Otazka 3| 1,000 0,453
Zakaznici — Otazka 4| 1,000 0,747
Zakaznici — Otadzka 5| 1,000 0,777
Zakaznici — Otazka 6| 1,000 0,575

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Zdroj: vlastné spracovanie

Extrakcia jednotlivych premennych ukézala, Ze jeta@na u kazdej premennej. Ak
by boli v niektorych pripadoch hodnoty ,Extractiomiensie ako 0,200, tieto pripady by bolo
potrebné z faktorovej analyzy vyidi.

Identifikacia faktorov variability je v talike 42.

Tabuka 42 Total Variance Explained - zdkaznici

N _ Extraction Sums of | Rotation Sums of Squardd
Initial Eigenvalues Squared Loadings Loadings
Component % of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
Total | Variance % Total | Variance % Total | Variance %

1 1,625 27,078 27,078 1,625 27,078 27,078 1,614 26,907 26,907

2 1,175 19,586 46,663| 1,175 19,586 46,663| 1,158 19,299 46,206

3 1,103] 18,382 65,046 1,103 18,382 65,046 1,130 18,839 65,046

4 0,909| 15,154 80,200

5 0,761 12,675 92,875

6 0,428 7,125 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Zdroj: vlastné spracovanie
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Procedura faktorovej analyzy identifikovala tri faky (component), ktoré vyswvetju
65,0% variability. Tri faktory preto, lebo hodnolatal Extraction sums of Squared Loadings
uz pri vyssom péte faktorov klesla pod hodnotu 1,000.

Tabu’ka 43 Rotated Component Matftix

Component

1 2 3

Zakaznici — Otazka 5 | 0,877
Zakaznici — Otazka 4 | 0,863

Zakaznici — Otazka 3 0,663

Zakaznici — Otazka 1 0,647 (-0,436
Zakaznici — Otazka 6 -0,537 |-0,449
Zakaznici — Otazka 2 0,858

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 5 iterations.

Zdroj: vlastné spracovanie

V tabu’ke 43 je vysledok faktorovej analyzy. Procedura il do troch faktorov
(component) niekikko otazok:

Prvy faktor — component 1 sa sklada predovSetkymtézky 5 a 4. Otazka 5 reprezentuje
nazor zékaznikov, Ze svojim etickym konaniminajii ciele a poslanie organizacie. Otazka 4
reprezentuje nazor zékaznikov, Zze dévodom preéspkivanie je reSpektovanie autorii.

by sme sa snazili interpretavapola@né ¢rty tychto dvoch otazok, tak by sme ich mohli
pomenové ako ,ist’ za svojimi cid’mi a vzormi*

Druhy faktor — component 2 sa na zaklade zloZeglevantnych otazok v ramci faktora déa
interpretovéd ako ,acta k moralnym principom a uréenym pravidlam prindSa osobné
benefity”.

Treti faktor — component 3 sa na zaklade zloZeelevantnych otdzok v ramci faktora da

interpretovd ako ,vyZadova’ najviac od seba
Dve otazky (1 a 6) su relativne silno spaté s narsmma faktormi. Ich zastupenie

v jednotlivych faktoroch by bolo mozné zobramasledovnym grafom (graf 10).

Zhluky podobnych zakaznikov su prezentované v drafa v tabtke 44.
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Faktor : Faktol 2

Faktol 3

Graf 10 Zastupenie otdzok v jednotlivych faktoroch

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 11 Zhluky podobnych zakaznikov

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabu’ka 44 Identifikacia zhlukov zakaznikov

. Vzdialenos

Cislo Zékaznik | Zakaznik | Zakaznik | zZakaznik | Zakaznik | Zakaznik od taziska

respondentg Otazka 1| Otazka 2| Otazka 3| Otazka 4| Otazka 5| Otazka 6 | Skupina skupiny
41 4 5 4 4 5 1 0,38155
66 5 4 5 5 5 5 0,24543
226 4 4 4 5 5 5 3 0,36142
106 4 4 5 4 4 4 4 0,19618
76 4 5 4 5 5 4 5 0,33170

Zdroj: vlastné spracovanie
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Charakteristika reprezentantov jednotlivych idekb¥anych skupin:

Skupina 1: vnimaju ako najdbleZitejSie dvEadiiska (,Dodrzuju stanovené pravidla“ a
~Jednaju v sulade so svojimi moralnymi hodnotami&ko stredne dolezité triradiska
(,Ostatni to od nich &akavaju“, ,ReSpektuju autoritu* a ,N&mju ciele a poslanie
organizacie*) a ako najmenej doélezité jednkadisko (,Je to pre nich vyhodné“). Tato
skupina by sa dala pomendva@apr. ako zasadovi moralistf.

Skupina 2: vnimaju ako najdélezitejSich aZ piadisk (,Je to pre nich vyhodné®, ,Dodrzuju
stanovené pravidld“, ,ReSpektuju autoritu, ,N&gji ciele a poslanie organizacie* a
»~Jednaju v sulade so svojimi moralnymi hodnotana“ako stredne dblezité jedndalisko
(,Ostatni to od nich ¢&akavaju“). Tato skupina by sa dala pomenowapr. ako timovi
hraci“.

Skupina 3: vnimaju ako najddlezitejSie tiiadiska (,ReSpektujd autoritu®, ,N&mju ciele

a poslanie organizacie“ a ,Jednaju v sulade sarsvoporalnymi hodnotami“) a ako stredne
dolezité tiez tri Kadiska (,Je to pre nich vyhodné“, ,Ostatni to oahnictakavaju“ a
,Dodrzuju stanovené pravidla®). Tato skupina by dala pomenowa napr. ako yerni
ciePom".

Skupina 4: vnimaju ako najdblezitejSie jediadisko (,Dodrzuju stanovené pravidla“) a ako
stredne dolezité az paradisk (,Je to pre nich vyhodné®, ,Ostatni to odhnmakavaju*,
,Respektuju autoritu“, ,Najhaju ciele a poslanie organizacie* a ,Jednaji vagllso svojimi
moralnymi hodnotami“). Tato skupina by sa dala poowet’ napr. ako zodpovedni
zakonnici'.

Skupina 5: vnimaju ako najdblezitejSie trlaldiska (,Ostatni to od nich ¢akavaju”,
,Redpektuju autoritu“ a ,Nédpaju ciele a poslanie organizacie) a ako stredrezité tiez tri
hradiska (,Je to pre nich vyhodné“, ,Dodrzuju stano&egravidla“ a ,Jednaju v sulade so

svojimi moralnymi hodnotami®). Tato skupina by sdalpomenovanapr. ako pracanti®.

3.3.2 Diskusia

Obidve skupiny respondentov ohodnotili vSetky fakt@ko vyznamné az Vmi
vyznamné. Z&kaznici prisudili vSetkym dévodom ocaiery$Siu hodnotu vyznamu nez
zamestnanci. VysSia bola u zakaznikov i miera zhodgdzi ich odpow#ami, lebo
smerodajné odchylky su v pripade zakaznikov oconi@izSie nez u zamestnancov.
Zamestnanci ako najvyznamnejSi dovod etického pdnauviedli sulad s viastnymi

moralnymi hodnotami. Zakaznici sa tiez domnievadi,tento dévod je ¥eni vyznamny, ale

90



za rovnako vyznamné povazovali aj reSpektovanierayta dodrZzovanie pravidiel. Najisia
smerodajna odchylka je u oboch skupin v pripadeddwyhodnosti dodrZzovania etickych
zasad. Niektori respondenti sa teda domnievajuyyb®dnosg je vd'mi silnym motivom
dodrzovania etickych zasad, z#ti&o ini tento faktor ozrdli ako malo vyznamny. Zo
Struktary a porovnania odpovedi oboch skupin vyalywera v osobné moralne hodnoty
zamestnancov organizacii. Zakaznici sa tiez spajlieha vyznam autority a stanovenych
pravidiel v organizaciach. A ani zamestnanci n#oti@dvody nezabudaju. Pre manazment
organizacii to znamena, Zze musi tlba spravne nastavenie a riadenie procesov, lebo
zamestnanci maju tendenciu z pokynov manaZzmentbadga. Vidiet' tu aj vazbu na také
manazérske zasady vedehigi, akymi su:
= Sam od seba vyZadavaiac, neZ ostatni odoia atakavaju. Plnenim tejto zasady
moze manazér dosiahfjwze pracovnici budd na neho hrdi a necitia sa ponizeni
jeho nizkou arowviou.
= Od spolupracovnika vyZzadavaiac ako ktokévek iny. PInenim tejto zdsady méze
manazér dosiahiiuZespolupracovnici st hrdi na seba a motivovani jehoGVerou
Vv nich.
= Zaujima& sa o spolupracovnika (a jeho uspech) viac neZoktek iny. PInenim tejto
zadsady mbdze manazér dosiafinde osobne angazovani pracovnici ho nechcu
sklamat’, lebo by sklamali sami seba
= Chrant’ spolupracovnika pred strachonPlnenim tejto zasady moéze manazér
dosiahnti, Ze sa jehospolupracovnici vedia ,zapalt™, tvorivo pracovat’® bez
tarchy existertného strachu z budicnosti alebo zo straty identity
Zistené zavery sa daju interpretéva tak, Ze synergicky efekt zlepSenie plnenia
poziadaviek zakaznikov ad’alSich zainteresovanych stran u ponukanych sluzielsa da
dosiahnuw’ vytvorenim hlbokej vzajomnej dévery a Zze kd chceme uplatiovat’ vplyv,
Pudia nam musia doéverov#. Nest&i na to len amysel, treba i osobnym prikladom
Byt prikladom vyvolava déveru bez toho, aby sme #a osilovali (Covey, 2015). A tu sa da
hrada’ aj asi najpresveilvejSia odpovd na vyskumnu otazku a prinos z rieSenia tejto
vyskumnej ulohy. Druhym prinosom je prispevok daarifikacie ukazovat®v etickej

dimenzie manazmentu vyuZzitim vystupov zo StatigtibkrieSeni.
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3.4 Spol@enské zodpovednad vysokej Skoly

Vysoké Skoly plnia nezastupit@l ulohu pri rozvijani intelektualneho kapitalu
v kaZzdej krajine. Ovplyiuju a su ovplysiované ostatnymi prvkami konkur@rého systému.
Musia teda pini poZiadavky Sirokého spektra zainteresovanych stidaju k tomu
k dispozicii existujice systémové pristupy a Stadidavané koncepcie. Standardizované
koncepcie vyuzivané v hospodarskej praxi (modealyetvovéci univerzalne Standardy) su vo
velkej miere univerzalne pouZzlieé a aplikovaténé iv prostredi vysokych Skél (Doeleman,
aini, 2014). Tato moznosplati aj implementiaciu hodnbdt a postupov spefskej
zodpovednosti a trvalo udrzéiteho rozvoja, ato do subsystému vychovno-vzdeléhac
vedecko-vyskumného, riadiaceho ido subsystémovw@uogch procesov. Viaceré Studie
(napr. Sanchez-Hernandez, 2016) ukazuju na ragtéigjem rdznych typov organizacii
o spol@ensky zodpovedné spravanie. Napriek tomagkacia spoldensky zodpovedného
spravania v prostredi vysokych Skadalo vedecky prebadanou problematikou. Tuto vyskium
medzeru v podobe implementacie normy ISO 26000 -mddsenie k spolkenskej
zodpovednosti si kladie za €ieaspa ciastane vypint tato vyskumna udloha. Su v nej
ukdzané mozné spbsoby zapracovania principov adgmsky zodpovednych aktivit do
systému riadenia vysokej Skoly alebo fakulty a twn podpory ich akcentu na trvalo
udrZatény rozvo.
Vyskumna vzorka a metodolégia vyskumu

Do rieSenia projektu bolo zapojenych 84 zamestnanBedagogickej fakulty
Katolickej univerzity v Ruzomberku a Styria exterkdnzultanti. Cely proces rieSenia sa
skladal z piatich faz:

1. osvety zameranej na zvySenie odbornej kompetemtndsSited’'ov v oblasti
spolaienskej zodpovednosti pomocou workshopov,

2. kultivacie Tudi, pozostavajucej z analyzy principov spgeltskej zodpovednosti
prostrednictvom matice vahov,

3. identifikovania zainteresovanych stran fakultynterného aj externého prostredia -
identifikovanie v3etkych jednotlivcov alebo skupkiori napnaju definiciu ,zaujmova
skupina® pomocou brainstormingu, preskimania gjiekgch partnerstiev,
partnerstiev v ramci rieSenia predchadzajucich ghtoy a pomocou techniky
.cielenych otazok” (z normy ISO 26000),

4. analyzy vykonnosti (iasného stavu) v oblasti spéémskej zodpovednosti:

» dekompoziciou hlavnych, podpornych a riadiacictcpsov fakulty,
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= zberom dat a identifikaciou ich vahy v kazdej zedsnych oblasti, ktoré norma
ISO 26000 charakterizuje akdKové (sprava a riadenie organizadiedské
prava, personalne manazérstvo, Zzivotné prostredmekiné spravanie
organizacie, spotrebiteké zalezitosti a angazovariaskomunite),
« transformaciou najdélezitejSictiddisk na premenné
= Statistickou analyzou ¥ahov medzi premennymi
5. riadenia vykonnosti, @enie dopadu na vykonnos v oblasti spoldenskej

zodpovednosti a navrh implemetrisich krokov.
3.4.1 Vysledky skimania

Analyzou bolo zistenych 156 vplyvov fakulty &iojej zainteresovanym stranam.
Kvantifikacia jednotlivych vplyvov a vysledny dapwsubor bol z tabiikového procesora
exportovany do Statistického softvéru IBM SPSSiStaes, kde prebiehali vSetky nésledné
analyzy. Pre hlbSie pochopenie faktorov, ktoré vajy na intenzitu vplyvov boli vysledky
stratifikované z dvochliadisk:

=z hPadiska troch aspektov (socialneho, ekonomickéhovaa@mentalneho) koncepcie
trvalo udrzaténého rozvoja

=z hradiska charakteru vplyvovj vplyv méze prinies pozitivny alebo negativny efekt
Vysledna hodnota vplyvu bola vygitana podla vz'ahu {3.4.a}

{3.4.a}

8 3 2

2. E, .Dl Fm.El G,

kde:

E = {E1;E2Es;E4Es,E;E7Es}
E; ... organizdcia ma ¥ozaujmovej skupine pravne zavazky{0;1}

E. ... rozhodnutia organizacie maju na zaujmovu skuppozitivny alebo negativny
vplyv{0;1}

Es ... stakeholder by mohol vyjadrobavy vo vEahu k rozhodnutiam organizacie{0;1}

E4 ...zaujmova skupina bola v minulostiastnikom situacie, pri ktorej bolo potrebné tiesi
podobné obavy{0;1}

Es ... zaujmova skupina moZe pornid@rganizacii pri rieSeni agitého vplyvu{0;1}
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Es ... zAujmova skupina mdZe ovplyvsichopnos organizécie plinijej povinnosti{0;1}

E- ... zaujmova skupina by bola znevyhodnena, akdmyal moznos zapoji’ sa{0;1}

Es ... zaujmova skupina je vo svojom hodnotovoriazei dotknuta vplyvom organizacie{0;1}
F={FuF;Fs}

F1 ... ve’kod’ socialneho aspektu — nizka, strednd&kag1;2;3}

F, ... ve’kos” ekonomického aspektu — nizka, strednéika&d1;2;3}

F3 ... v&’kog” environmentalneho aspektu — nizka, strednav€l;2;3}

G={G1G2}

Gs ... ve’kost’ pozitivneho dopadu — nizka, stredndkée{1;2;3}

G; ... ve’kost’ negativneho dopadu — nizka, stredndikagl;2;3}

Takto vytvoreny a vyptitany prefiad vékosti vSetkych pozitivnych a negativnych
vplyvov je interpretovany v grafickej podobe (gré® a graf 13). Siroky rozsah Rksti
pozitivnych aj negativnych vplyvov je dany najmé’ke ,réznorodosou” zaujmovych
skupin z pohadu ich vzdialenosti k niektorym konkrétnym vplyvomresp. ich
postihnuté&nosti vplyvmi. RieSitelia uiili aj ciele (pozri grafy 12 a 13), a to ako v pidanom,
tak aj negativnom spektre so zamerom zvgdekt pri pozitivnych vplyvoch a znizefekt pri
negativnych vplyvoch. Pre zefektivnenie postupuobg@omocou Paretovho principu
vybranych 30 rozhodujucich vplyvov ako vychodiske miadenie vykonnosti. Manazérske
intervencie boli smerované do tychto oblasti:

= Upravy riadiacich dokumentov v sulade so zmenamiakujucimi sa na spotensku
zodpovednas (dokumenty tykajuce sa riadenia vonkajSichtalov, podmienok
vzajomnych zmlulv, rieSeni@aznosti a pod.)

= zber a vyhodnocovanie informacii - spracovanie adajd Studentov a o Studentoch,
spracovanie Udajov o zamestnancoch, spracovanigwidd zainteresovanych stran

(zaujmovych skupin) a pod.

= tvorba komunik#énej stratégie fakulty — vypracovanie riadiacehowkntu (ktoco,
kedy, akym spb6sobom,...)
= vytvorenie bilaterdlnych a multilaterdlnych zmldv m@morand na partnerstva

s externymi subjektmi na podporu angaZovanostinikate.
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Verkost’ pozitivhych vplyvov
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Graf 12 V&kod pozitivnych vplyvov

Zdroj: Madzik, Budaj, Chocholakova, 2018

Verkost’ negativnych vplyvov
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3.4.2 Diskusia

Nezastupiténda uloha vysokych Skél ako &sti SirSieho (a budovania lepSieho)
spolatenského systému vyvolava o to viac potrediny, vysoké Skoly boli nositBom novych
tvorivych myslienok aj v takej dblezitej (a perspekivnej) oblasti ako je spol@enska
zodpovednos¢, plnenie aj rdoznorodych alebo dokonca protikladnybh poziadaviek
Sirokého spektra zaujmovych skupin z vnutra organiacie iz externého prostredia
v sulade s koncepciou trvalo udrzatného rozvoja Preukazanid mozZnosmplementacie
principov  podporujicich  spalenski  zodpovedn6s atrvalo udrzathy rozvoj,
implementacia normy ISO 26000 do Specifického peasa vysokych 3kol je prvym
prinosom prezentovaného vyskumu.

Druhym prinosom je vytvorenie metodologického rajrade implementowanormu
do konkrétneho prostredia. Norma ISO 26000 nemddipoe ako mnohé iné Standardy)
poziadavkovy charakter, teda neobsahuje expligm&adavky voi organizaciam deklaruje
len to, ¢o je potrebné urobj nie vSak spdsob ako to treba utolDbsah jej odpokiani sa
implementoval a osveéd v organizaciach, patriacich v spoknskej zodpovednosti medzi
eurdpskych a svetovych lidrov (Hahn, 2013). Je ®negickd norma, aplikovdied
v akejkd’vek organizacii. Poskytuje priestor pre 'ba efektivnych a pre organizaciu
vhodnych spésobov plnenia spéémskej zodpovednosti (Helms, 2012).

Pri vyskume uplatneny projektovy pristup so zjavnyuostupnym vyuZivanim
spracovavanych inform@cii, teda rozhodovanim néagékfaktov, bude mozné uplatraj na
inych vysokych Skolach, prip. v inych organizacigehdukujucich vyrobky aj sluzby, Ege
norma nema odvetvovy charakter.

Presadenie podobného laev akejkdvek organizéacii je podmienené motivacitwdi
tejto organizacie a osobnym prikladom vrcholovéh@naimentu, jeho schoprios
Lvtiahnut* spolupracovnikov do rieSenia na zaklade osobrngfesvedenia. V skimanom
pripade sa to podarilo ajdaka tomu, Ze tato obkage zakladnym hodnotovym pilierom
univerzity atiez z dévodu, Ze rieSena problemati@da s@ag’ou (subprojektom) SirSie
zameraného projektu ,Dobra prax“ a boli tak vyuAtdisenosti z rieSenia inych projektov.
Isté riziko predstavuje mozny rozdiel skéngch a nameranych hodnét. Hodnotenie intenzity
principov avplyvov bolo zaloZzené na kvantitativimgvistickej Skale, rozSirenej
v socialnych vedach (Allen, Seaman, 2007). Pri topgychometrickom hodnoteni nemusia
odhadnuté hodnoty celkom presne odztkad’ skut@nos’. Pre minimalizaciu tohto rizika

bola vyuzita metéda posudzovania hodn6t viaceryasitd’'mi.
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3.5 Zavery a prinosy pre manazérsku tedériu a prax

DneSna doba kladie nBudi vysoké naroky. Tyka sa to é&ny l'udi na vaéSine
pracovisk. Vyvijany tlak na konkurencieschophasto konkurencieschopnbs globalnom
meradle, tlak na rychlu odozvu na poziadavky zakamni d’alSich zaujmovych skupitasto
prerastie do stresu, do osobnych konfliktov, kta# nemajua konStruktivny charakter ale
charakter destruktivny. Nie je to dobréa cesta gtearanie synergickych efektov. Existuje ale
aj cesta ind — cesta fivania druhym, cesta empatie a vzajomnej dbvery ialulz pre
budovanie dobrych ¥ahov na pracovisku, partnerskychtahov so zadkaznikmi alebo inymi
zaujmovymi skupinami a v kotieom doésledku pre uvaZzovanie a konanielparsady vyhra
— vyhra. Je viacero podmienok dosiahnutia takéhmvust Zivotny optimizmus a sila
pozitivneho myslenidi uznavanie a ,dodrziavanie prirodzenych mravnyakanov, ktoré sa
nedaju zmeni pretoZe su vibke nashoclovetenstva a tvoria zaklad humanitjoveka"
(Putnova, Sekika, 2007). Pokh tych istych autorov treba riédiaké vazne moralno-etické
problémy, ako je problematika odcudzeriaveka od prirody s negativnhym dopadom na
Zivotné prostredie, ako je moralna a etickd zoddoed o0sOb a organizacii, pretoze
,zodpovednog a dévera su dvelkéové hodnoty, bez ktorych si trhové hospodarstvo len
tazko predstavi”

Polrad na stiasno$ a budicnadmanazmentu je u réznych autorov dany ich zornym
uhlom polfadu na tuto vednua disciplinu. V niektorych pristtipcsa eSte objavuju napr.
nadznaky definovania vedy o manaZzmente ak®astii ekon6mie, alebo iné deformécie.
Na¥astie je uz zrejme definitivne odstranené stioanie manazmentu len s podnikovym
manazmentom,¢o v minulosti viedlo k zanedbavaniu tejto vednejscifiliny najma
v neziskovych organizaciach a takych vyznamnychtasekh, akymi su sektor socialnych
sluzieb, zdravotnictva i Skolstva. Z toho dévodu&merne zaoberame v tretej kapitole prave
aplikaciami v tychto manazérskych odvetviach.

3.5.1 Zhrnutie vysledkov vyskumu

Prave tieto Ricové faktory boli predmetom skimania v podmienkaomkkétnych
organiz&nych jednotiek, vyvyjajucicltinno®” a manazérske aktivity v podnikéskej sfére
sluzieb, v samosprave obci, v socialnych sluzbaclalkademickom prostredi vysokych Skol.
Smerovanie vyskumu bolo v sulade s poziadavkanmiav& potreby manazmentu a reagovalo

na deklarovany posun paradigmy manaZzmentu k pidogmu vedeniu, ako aj na nové
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kI'acové potencialy manazmentu slvisiace so zmenamirpdia organizénych jednotiek.
Zatia’ ¢o v minulosti bol déraz kladeny na intelektualnytggwial, najma na vzdelanie, na
pracu s informaciami a s vedeckymi poznatkami dyni@ky potencial, najma na pracovnu
vykonnos' a schopnasvies’ druhych, v poslednych rokoch sa dostava do cemazsrnosti
emany potencial, najma sebaovladanie, otvorena konawk schopna’s motivova’
druhych a moralny potencial €estnos, slusnos, etika, dodrziavanie principov a pod.
(KosSturiak, Ché, 2008).

NajpodstatnejSi poznatok z vlastného skumania ¢igpov potvrdeni, Ze ako bol
¢lovek najcennejSim ,zdrojom* manazéra v minulottk globalizacia ani Stvrtd priemyselna
revollcia a and’alSie vplyvy a zmeny prostredia na tond nezmenili. A ak predsa riie, tak
azda len v manazérskom chapaloiveka.Clovek nie je ,zdroj*. Je to obrovsky ,potencial®,
ktory treba vyu#i pre dosahovanie pozitivnych synergickych efektomanazmente
podnikatdéskej i nepodnikatiskej sféry. Tento potencial ponika mnohé silné ogmxé
perspektivy:

= prvky narodnej a regionalnej kultary, ktoré moézut bgynergizujucim prvkom
efektivneho manazérskeho systému akigjkk organizanej jednotky

= slUbeZny pozitivny materialny, duchovny aj environtAény rozvoj organizmej
jednotky v sulade s koncepciou trvalo udrEaého rozvoja v zmysle zasadyo, je
ekologické, je aj ekonomické*

= lepSie plnenie pozZiadaviek zékaznikod'aSich zainteresovanych stran vytvorenim
hibokej vzajomnej dévery, a to dodrziavanim etidkymdnot, vyvierajlcich zvnutra
¢loveka a osobnym prikladom manazérov

= prirodzeny motivujuci priklad dobrého (v zmysle dbevania synergickych
manazérskych efektov) nastavenia procesov moZe adgah z akademického
prostredia; vysoké Skoly mézu tbyprikladom a nosif®m novych tvorivych
myslienok aj v takych perspektivnych oblastiach gkepol@enska zodpovednts

RieSenia prezentované v kapitolach 3.1 az 3.4 pogkyj namety na uvazovanie
v duchu ffadania ,tretej alternativy” (pozri kapitolu 1.3.4¢da postupovanie pbal zasady
,Nie je po mojom, nie je po vasom, ale je po naSaatb naSe rieSenie je lepSie ako rieSenie,
ku ktorému dospejeme kompromisom. Zmena manazérskeislenia ako predpoklad
dosiahnutia synergickych efektov znamend présadi vlastnej organizacii inovativnu
kultaru, schopnas inovova’, prinasd nové prevratné myslienky a tie spaja trvalym

uspechom organizacie. Odbornici na problematikuvaod hovoria, Ze su vysledkom
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synergie. Aké moznosti na dosiahnutie synergickgtdktov sa nikaju zo zaverov vysSie
uvedenych skimani?

V kapitole 3.1 bol skimany vah medzi systtmom manaZzmentu (systémom riadenia
organizéacie) a faktorom narodnej (resp. z nej aggpnorganizanej) kultiry. Kel’ opravnene
vhimame organizanl kultaru ako jeden z najdolezitejSich faktorogktfvneho manazmentu,
potom je zrejmé (nazorne vyjadrené na obrazkohalg), Zzge malo pravdepodobné, aby
sa dali vSetky systéemové manazérske prvky fungujuce jednej kultire preniest’ bez
akejkoPvek upravy do iného kultirneho prostredia Toto tvrdenie Uplne koreSponduje
s viacrénymi skusenaf®mi autora prace z manazérskeho pdsobenia v textilm odevnom
priemysle, kde bolo konfrontované nemecké, frankéiza slovenské kultirne prostredie.
Z tychto poznatkov je mozné vysldviaver.nehPadat’ v réznorodosti kultar manazérsku
prekaZzku dosahovania lepSich podnikatskych vysledkov, prave naopak Hradanie
a vyuzitie silnych prvkov kazdej kultiry méze pesi jedingnog’, konkuregnu odliSnos,
vel'mi pozitivny synergicky efekt. Riihu toho, Ze sa tento z&ver celkom nedari realizova
v slovenskom podnikatskom prostredi ¢eg vynimkam), treba Fada aj v neplneni
predpokladov fungovania ,tretej alternativy”: vzdjoom n&ulvani, vzajomnej Ucte
a vzdjomnej dbévere partnerov (zahtayich investorov a slovenskych pracovnikov), alebo,
ako to identifikuje Covey (2015) ,najydou a najaZzSie prekonateou prekazkou na ceste
dosiahnutia synergie je pycha, ktora izoliydi jeden od druhého a brani tak tvorivému spojeniu
vyuzitia ich energii."

V kapitole 3.2 bol skimany predpokladany vyvoj kitorov udrzaténosti (Zivotného
prostredia) po planovanej realizacii niektorych vajpvych programov obce. Z'adiska
potencialnych synergickych efektov, nadvaznychazodnutia manazmentu obce, je zrejmy
efekt zlepSenia kvalityPudského Zivota, naplnenia déstojného a plnohodnothé Zivota
obyvatd’ov, pozitivny efekt na dosiahnutie telesného idugeeho zdravia Pudi pri
subezZznej dobrej kondicii zivotného prostredia Indikatory udrzaténosti ukazuju tiez na
posilnenie Standardu obce ako turistickej, resgkre@nej lokality. Na zabezgenie
hospodarskeho rozvoja obce prostrednictvom ceshavrréichu bude ale rozhodujuca
synergia salSimi systémovymi marketingovymi prvkami, najmgrekom ,fudia“.

V kapitole 3.3 bola skiimana eticka dimenzia manatmeajma z pofadu pohnutok
manazérov na etické spravanie v prostredi, ktorgijporiadne citlivé prdve na moralno-
etické aspekty — v prostredi domovov socialnychzislw Zakaznici (klienti) su v tomto
prostredi ovEa viac citlivi na neuctu, aroganciu, prejavy hnevood. Vyznamnu aZl'lacovu

tlohu zohravaju také hodnoty ako laska, pokoralit¢ia a pod., ktoré vytvaraju pozadovanu
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kvalitu etického prostredia. Na dosiahnufiiédového cida — efektu hlbokej Pudskej
dostojnosti, ma pod’a zistenych zaverov rozhodujuci podiel vytvorenie al’kej a
nezistnej vzajomnej dovery medzi klientom a manazé&m (pracovnikom organizacie),
a to najma prostrednictvom osobného prikladu etickiéo spravania

Medzi zékladné principy etického manazmentu patprip ochrane Zivotného
prostredia (kapitola 3.2) aj spdknsky zodpovedné spravanie (kapitola 3Rtpzentovany
vyskum, realizovany v podmienkach fakulty verejnopévnej vysokej Skoly, poskytol
niekoPko nametov na dosiahnutie synergického efektu z agécie spoldensky
zodpovedného spravania

= vramci komunikcie s externym prostredpozitivne pésobenie na imidz Skoly
(fakulty) a minimalizovanie rozdielov medzi idewotit organizacie, jej kultarou
a imidZzom zn&ky

= budovanie dévery s partnermi, so Studentmi, ich ro&ni, ich potencialnymi
zamestnavateni a pod., s prinosom v podobe&giho zadujmu o Stadium na Skole

= budovanie silnych dlhodobych partnerstiev prostiedom vysokej kvality
spoluprace.

Proces vytvarania synergického efektu prostredofotspol@ensky zodpovedného
spravania je natnuty na obrazku 8. Realny pozitivny vystup je idbautény len kel sa
ciele v oblasti spok®enskej zodpovednosti stant normalnotasiou (subsystémom) riadenia
organizacie; podobny nazor ma aj Mc Elhaney (20Aby sa spoldenskd zodpovednts
nestala len frAzou, musi vrcholovy manazment orgené zadefinowaautentické ,SMART"
ciele v oblasti spolkenskej zodpovednosti (SZ), stotoZea s nimi a stav ¢ele aktivit pri ich
plneni. Prvé praktické priblizenie k vytvoreniu eygického efektu nastane vtedy,dke
dokéze organizacia vyltanajdblezitejSie marketingové (hlavné podniKake) ciele a k nim
vytycit' také ciele z oblasti spalenskej zodpovednosti, ktoré prispeju k ich dosidhnu
Spolaienska zodpovedntdy mala by tymto chapand aj ako stratégia na znizenie rizika
vyhladavanie novych prilezitosti. Doélezitym predpokiadefektivneho plnenia tohto kroku
je zosuladenie cfev spol@enskej zodpovednosti $dovymi kompetenciami organizacie,
aby sa spolktenskad zodpovedntsnerealizovala ad hoc a neintegrovane, ale aby sa
spolatenska zodpovedntspajala s tym¢o organizacia robi, ¥om je dobra. Vaznasdoda
aktivitam spoléenskej zodpovednosti ich &anenie do normalneho cyklu riadenia

organizéacie, v ktorom bude thaezastupitthé miesto manazérska funkcia ,kontrola“.
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Hlavné (podnikatkské) ciele organizacie[*—_] Kompetentno$organizéacie

Synergia I /
)
P Stanovenie cikov SZ \

Priprava planu Sz
Uréenie Kuc¢ovvch indikatorow

Prijatie opatreni  |--------------- >

Monitorovanie, kontrola

Obrazok 8 Synergicky efekt a spdémsky zodpovedné spravanie

Zdroj: vlastné spracovanie

Kontrola bude vtedy nafinnejSia, k&’ si organizacia dokaze stanthjasné ukazovatele
vykonnosti alebo Kicové indikatory vykonnosti v oblasti spéknskej zodpovednosti. Bez
tohto kroku neméze plan spoknskej zodpovednosti dlhodobo fungtiva

Obdobny postup bude aj predpokladom vytvarania rgyokeého efektu
prostrednictvom d’alSich faktorov. Prezentované zavery z vlastnéhekwyu, ale aj
dihorainé osobné skusenosti autora prace z manazérsketobgrba na réoznych stipch
riadenia v priemysle i vo vzdelavacich sluzbachkgtgu niekd’ko ndmetov pre zhodnotenie

prinosov tejto habiliténej prace pre manazérsku teoriu i manazérsku prax.

3.5.2 Prinosy pre tedriu manazmentu

Zmeny v makro i mikro prostredi organizacii vyvolgotrebu posunu paradigmy
manazZzmentu smerom Kk ,principialnemu vedeniu“. Pigrad principialneho vedenia sa
zaobera tym, ako pomfBdud’om najs zmysel ich existencie, ato na zaklade chapama, 2
vzdy bude rozhodujuce pbésobenie &msbvych, ludmi neovplyvniténych prirodnych
zédkonov a takych mentalnych principov, akymi suU rnagonzistentnas myslenia,
vyjadrovania a konkrétnych skutkow¥ mentalny princip integrity, ktorych produktom je
dovera ako stabilizay pilier rozvoja organizéacie i celej spotwsti. Cudia skryvaju v sebe
obrovsky potencial, obrovsklu energiu, ktora pri mob manaZzovani moéze prinies

dosahovanie ova lepSich vysledkov, synergicky efekt.
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Pracou sme chceli priniesaspa maly prispevok do manazérskej vedprispevok
k ,synergickému nazeraniu® manazmenty k synergickému mysleniu v teérii a praxi
manazmentu organizacii v ére globalizacie. Zmerdofav prostredia vyvolala potrebu
zmeny pristupov v spravani manazérskych systémeambtnych manazérov. Preto
pokladame za prinos pre tedriu manaZzmentu systemni® tejto problematiky, lladanie
novych systémovych prvkov a navrh metodickych pospov a ukazovat&#ov hodnotenia
a rozvijania ,makkych” faktorov manazmentu. Medzi takéto prvky a faktory mozno
zaradi’ narodnu kultaru, etick( dimenziu ako faktor budu@aorganizanej kultary vysokej
dovery, spoléensky zodpovedné spravanie, ,udrfatet™, i dalSie faktory manazmentu,
ktoré su rozhodujuce pre plnenie pozZiadaviek zaujmlo skupin (stakeholders) organizacie.

V praci ponukame hodnotenie tychto prvkov a faktoroprostrednictvom
sofistikovanych metdd, vSeobecne vyubitgch pri rieSeni SirSieho spektra manazérskych
problémov. VSeobecna vyuZiteos’ potvrdzuje neplatnogedrie, Ze pod pojmom manazment
treba chapa len podnikovy manazment. Preukazali snpgenositd’nost’ novych
manazérskych principov aj do ,nepodnikat#skych” sektorov, vratane akademického
prostredia vysokych Skol.

Prinos pre manazérsku teériu vnimame Z'adh n&asovania do doby, v ktorej sa ma
nasa ,znalostna spainog™ nasmerové do spol@nosti ,muadrosti“. Mudrog sa sice neda

k11

.ZzaSkatkova™, ale s istou davkou opatrnosti by sme mohli teetonin postavido hladiny,
aby Pudstvo bolo asp@é natoPko mudre, aby sa samo nezgiilo, ale aby Hadalo
alternativne cesty nielen na prezitie, ale aj nat®&stny rozvoj, ¥astnu buducnos’. V téme
Srastie vs. mudraszapadd do konceptu modernej manazérskej teonmléipd, Ze ,...bez
Sirokého uplatovania nezistnosti v ekonomickej sféretgzké spozng ¢o znamena radés
Zo Zivota. MézZe sa vytvatilcinny trh a vplyvny {i dokonca spravodlivy) Stat, ale ajkea
acinnog’ a spravodlivos spoja, nezantia eSte gastie. S predstieranim viery, Ze fhgtastny
je to isté, ako ,vlasttil' Stastie, sa ekonomickej tedrii podarilo presadrfowazor, Ze
uzitocno®” nahradza tiastie, atak presvedi celé generacie vedcov, Ze snaha
0 maximalizaciu uziténosti je nielen rozumna@, ale aj odévodnena, tedgj@zom mudrosti*
(Bruni, 2013).

Formovanie novej paradigmy manaZzmentu predpokiaeléyanazment nemdze by
tzv. inZinierskou disciplinou, ktor4d by rada unikla zo sveta hodndt a moralnej
zodpovednostiza svet a z&udi v okoli. Pokorne sa vracia k svojim pramoe, najma k
moralnej filozofii. Prave tu vidime prinos a Samauplodnu syntézu dvoch vednych disciplin

— ekonémie a manaZzmentu. Padvynikajuceho amerického ekondéma Franka Knighta
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.neexistuje dbélezitejSi predpoklad pre jasné uvahi o ekondmii samotnej ako pochopenie
jej obmedzeného miesta v systéme potiklveka“ (In: Jarab, 2018). Preto nas svet dnes
potrebuje manazérov a ekondmov vynikajucich teckgth kvalit, ale ajudi s vékym ,I*,

s davkou pokory, formovanych filozofiou lasky, ertipa vzdjomného gavania.

3.5.3 Prinosy pre manazérsku prax

V siasnosti je uz zrejmé, Ze nemozno predpokiadaby ,zajtrajSok bol
extrapolaciou dneSka“. Sditostou, aj ako odozvu na prebiehajuce glob&i#a tlaky
arealnu hyperkonkurenciu, mozno predvidgotrebu a nutno®’ inovacii, zmien
v systémoch riadenia organizacii, v produktoch a pycesoch organizacii izmien
v mysleni,zmien ako istoty zmien ako prilezitosti Poziadavka vSeobecného zlepSovania je
o to naliehavejSia, Ze obrovsky konkuten tlak sa stane zrejme trvalym faktorom. Inovacia
je zmena azmeny nebyvaju vzdy pokladané za pidkZi Byvaju ¢asto motivom obav
a zdrojom pre formovanie odporujucich sil. Inova@emeny su vSak nutné, aby sa
nenaplnilo demingovské ,nemusime mhii¢, ekonomické prezitie nie je povinné“, ale
pozitivnejSie (Kislingerova, 2008) ,inovéacia ako ena v Struktire ekonomického subjektu je
dolezitym endogénnym faktorom jeho rastu &sine aj podnikafekou vyzvou.“

Prinosy z tejto prace pre manazérsku prax vidinjendaso vyvolani ,tvorivého
nepokoja® smerom kinovacii myslenia akonania manzérov rbéznorodych
organizaénych jednotiek, budovania modernych systémov riadgéa organizatnych
jednotiek v sulade s posunom paradigmy manazmentulnovacie maju ,zZivnu pédu”
v tvorivom prostredi tvorivychludi, ktori nemaju bariéry myslienkového, osobndstné
ema:ného ¢i motivatného charakteru. Spalenské a organizaé prostredie, najma
organiz&na kultara, podporuju tvorivésvtedy, kel su zbavené takych bariér, ako su
zabraovanie prieniku informacii, nedostatok réznych zovo prehnany konzervativizmus a
byrokratizmus, bezbariérové kontrolovanie a &niti’, nedostatky pri uplabvani
zakladnych a prelinajucich manazérskych funkcigastatky pri vedeni skupiny alebo timu,
ale aj samotné zloZenie skupiny, socialna klimad p

Previazanie pojmov inovacie a synergia sa v maskégpraxi spja skor s &&imi
~Skokovymi“ zmenami a nie so zmenami plynulymi, panentnymi, zmenami po malych
krokoch a malych zlepSeniach, ktoré boli (napramci filozofie Kaizen) vemi preferované
v suvislosti s ,japonskym priemyselnym zazrakomdruhej polovici 20. stor®a. To vSak

neznamend, Ze tato forma zlepSeni nie je potrebeayyuZivanie ,mozgov“ vSetkych
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pracovnikov a ich motivacia v tomto smere ma ustriiiivalq konkurencieschopnbsi viak

vyzaduje odhodlanie na &ie dynamickejSie zmeny, vyzaduje si inovacie,.a to

inovacie produktov — vylepSovanie najma ich vlasthao je spravidla zaleZitds
internych prvkov manazérskeho systému organizasievifodnou participaciou
zakaznika)

inovacie procesov — ich vylepSovanie najma zmemrghrtol6gie alebo metdd préce,
¢o je taktiez vaéSinovou zaleZita®u internych prvkov manazérskeho systému
organizéacie

inovacie podnikatiského systému, kde uz predmetom zmeny sU poprinyak
prvkoch aj externé prvky a véazby, ktorymi je orgamia zviazana s okolingim
dochédza uz k zmene pomerov na trhu (KoSturiak] G2G08).

Vo vazbe na predchadzajuce kapitoly sa aktualn@awoxypre priority v inovaciach

organizaénych jednotiek javia najma inovacie zoladiujuce problematiku trvalo

udrzatel’ného rozvoja, humanizécie prace a spotenskej zodpovednosti

Prinosom pre manazérsku prax v prvej tretine 2bro&h, v ére prebiehajlcej

globalizacie, nech je aj namet pre budovanie via$tnsystémov riadenia organézg/ch

jednotiek, ktoré bude vychadzaz potreby prechodu od globalizacie k relokalizacif

v duchu zasady: mysli globéalne, konaj lokalne. Poddhada to racionalne prevzatie a vyuzitie

v zahranti uplafiovanych uUspeSnych metdéd a manaZérskych principkw, & vyuZitie

silnych stranok narodnej aod nej odvodenej orgeng kultiry pre dosahovanie

pozitivnych synergickych efektov (nielen v nadnémypeh) v organizéaciach. ,Ziva* kultira je

pod’a M. Zeleného (2011) najsilnejSou hnacou silou ka&iaacie a najslabSou strankou

globalizacie. Pokth neho moZzno relokalizaciu pagiva’

rozpoznanim moci zékaznika, uZivae klienta a spotrebifa, ¢o umouje
individualizaciu a kustomizaciu v kontexte aktivhyiokalnych kultar,

podporovanim kultary zdfania, komunikacie a spoluprace z&ldm prirodzeného,
spontanneho a dobrokmého prepojovania a slobodnej tvorby produktov mtkzte
lokélnej kultary,

posifhovanim individualnych uZzivafev ako ,vodcov“ za &elom uspokojenia
kulturne zakotvenych potrieb, hodnét a preferencii.

Budovanie manazérskych systémov ,Sitych na miery” postavenych na takych

pilieroch, akymi su narodna (regionalna) kultirayextené tradicie a hodnoty, v&snych

podmienkach moZzno s istou davkou zjednoduSeniaipteri aj do inovacie previazanosti

podnikového cyklu ,Z-1-P-F*“, znameho z tmvského manazérskeho modelu. Tento model
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vyjadruje podnikanie ako cyklus, opakovanu regeriarakapitalu pomocou Styroch
kracovych dimenzii kolobehu Z-1-P-F (pozri kapitolu LR Model (obrazok 9) je odrazom
zmien v prostredi a premietnutim posunu paradignrapai@mentu smerom Kk principialnemu
vedeniu a jej aplikaciou pre podnikBg&é subjekty aj neziskové organizacie v ,znalostnej
Z-1-P c¢asti (subcykle) cyklu (pretoZze prvok ,financie® nd@dliSnd Glohu a postavenie

v ziskovej a neziskovej sfére).

Prostredic

Zavedenie a
zapracovanie

Z
/,
7,
£ Sluzba a uspokojenie

zakaznikov a ZS

Investovanie

/'

2 )
Pridanie v

hodnoty

Obrazok 9 Modifikovany Z-I-P-F model

Zdroj: vlastné spracovanie

Prvok zdkaznik je v modeli na obrazku@zSireny al’alSie relevantné zainteresované
strany (ZS), ktorych pozZiadavky &akavania musi producent uspokpp to aj napriek tomu,
Ze sU tatasto poziadavky protichodné. Zakaznik nie je v topanimani chapany ako ,pan®,
ale ako ,partner”, ktory takto participuje nielea movaciach, ale aj na samotnych procesoch
organiz&nej jednotky. Procesy, ktorymi sa produkuju progukibZzadované zakaznikmi
a napnaju tak ciele organizmej jednotky, by mali v systéme riadenia podnikunitbl
poziadavku ,4E*, resp. 3U + E, t.j. mali bythyealizované &nne, &elne, Gsporne a eticky.
Inovacie su realizované na trhu odk@amenia aj nAmety pre inovacie. Zakaznik W&o
ani nevie, Ze si mbéZze nejaky inovovany produkt plo¥a’. Preto by mal systém riadenia
organizacie zafhat’ aj ¢erpanie nametov pre inovacie z novych vednych pépra Z

takéhoto modifikovaného cyklu Z-I-P-F je mozné tiedvodt pozZiadavky na vedomosti,
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znalosti a zrénostiludi, pracujdcich v systéme organinej jednotky a tym aj poziadavky na

ich vedenie a osobnostny rozvoj (Zeleny, 2011).

3.5.4 Prinosy pre vychovno-vzdelavaci proces v Stijrtbm programe manazment

Preukazattné zmeny prostredia, charakterizované v predchédizéj kapitolach
prace, ktoré vyvolali posun paradigmy manaZzmentierem K principidlnemu vedeniu,
prindSaju aj potrebu zmien vo vychovno-vzdeldvacpmcese vysokych $kél, vratane
vychovy a pripravy buduicich manazérov. Inovacigmiaainovacie vyssich radov, schoptios
.drzat’ krok“ so svetom st podmienené vzdelanostnou ricovobyvatéstva, rastom jeho
kompetentnosti, vysokou Uurdeu znalosti. Popri nespochybditej Glohe rodiny vo
vychovnom procese je to Uloha pre cely vzdelavgsiésm a v ramci neho vyznamna uloha
vysokého Skolstva. V kapitole 1.2.3 sU prezentovameéktoré vystupy celonarodného
vyskumu, medzi inym aj miera rozvinutia kompetératisolventov vysokych Skol. Medzi
slabo rozvinuté kompetencie boli zaradené aj ,sobep zvlada® z&aZzové situacie
a prekazky* a ,podnikave’s ma’ ,cuch na nové prilezitosti“. Tieto zavery mozno bez
vahania doplini (aj na zaklade osobnych skisenosti autora)lkéveezervy absolventov
vysokych Skol spojené so schoptasi vytyova® smery a bada’ alternativne cesty, Ity
osobnosami, lidrami schopnymi prevzizodpovednas VSetky z uvedenych kompetencii su
kompetenciami manaZérskeho charaktem,tiez potvrdzuje délezitésmanazmentu ako
vednej discipliny a manazmentu ako vzdelavacielbgrnamu. Pxiin tohto jestvujuceho stavu
bude viac a boli by hodné samostatného vyskumure&iime sa na dve z nich:

1. Pomernu (tak je toasto deklarované) odtrhnutoakademického prostredia od praxe.
Délezitog’ uzkeho prepojenia tedrie a praxe je historickyremé napr. vzdelavacim
modelom v ramci Béovej sustavy riadenidychle reakcie vysokoskolskej sféry na
poziadavky praxe, na poziadavky trhu, si nevyhnutnelolezité ako pre podporu
konkurencieschopnosti podnikat#skych subjektov, tak aj pre posilnenie vlastnej
konkurencieschopnosti samotnych vysokych SkolTento skor reaktivny pristup by
mal by’ len jednou alternativou smerovania vysokych Skduhou alternativou pre
vychovno-vzdelavaci sektor je proaktivny pristuppjeny s predvidanim stavu na
vzdialenejSie obdobie dopredu. Zaujem Skoly s pramgm predstihom na nové
perspektivne pozZiadavky nielen reaggvale aj md ciel’ pripadny nedobry vyvoj
zment’ (ved’ kde inde ako na vysokych Skolach by sa mal takges ,naStartovd),

je moznou hybnou silou napredovania. Vyvazénaskladného a aplikovaného
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vyskumu na vysokych Skolach ponukne iste moZzndskania synergickych efektov
v duchu ,coveyovskej tretej alternativy”.

2. Formovanie ,mysle aj srdca“ (slogan v logu KU) patid@ov je priama pozZiadavka,
vyplyvajlica z posunu paradigmy v manazmente smeggrincipidlnemu vedeniu.
Manazéri maju viea prilezitosti (a tiez povinnosti) pom&héudom pri Hadani
a naphovani zmyslu ich existencie. Pombadom osobnym prikladom predpoklada
zdig’anie hodnét ,hodnych nasledovania“testnosti, otvorenosti, integrity,
akceptovania pésobenia prirodnych zéakonov a prawipz etického spravania
vychadzajuce vytvaranie kultary vysokej dovery. tdieprincipy ako stasti
vychovno-vzdelavacieho procesu nemézd lyn doménou vysokych Skol, katedier
(pripadne katedral)lUspesny vysledok sa zda mozny len ake,tejto pracicasto
deklarovany synergicky efekt spoluprace rodin ako zakladnych buniek
spolatnosti, kol vSetkych stugiov, zamestnavatBov, regionalnych a miestnych
samosprav, Statu, ale af’alSich relevantnych institacii(treti sektor a pod.).

V predchadzajucich kapitolach bolidrmuté zmeny v ,blizkom* aj ,vzdialenejSom*
prostredi organizacii, ktoré upozornili na také’'me redlne alebo mozné désledky ako
starnutie obyvafistva a zniZzenie priemernej vykonnodtudi, migraciu obyvafistva
a multikulturalizmus, moralno-etické smerovanie rbduté od tradinych a osvetknych
hodnét, na moZné zniZenie potreby pracovnych miestdvetviach, v ktorych sa
najvyraznejSie prejavia dopady a efekty Stvrtejemmyselnej revollcie apod. Pre toto
zmenené prostredie sU azda eSte viac ako k&dgkgredtym potrebni manazéri — lidri, ktori
musia mé& jasno Vv strategickych prioritdch organizacie aimunsa’ nasledovaniahodnu viziu,
lebo (Covey, 2015) ,najhlbSou podstatou vedefuai je vizia. Hadanie cesty vytvara
poriadok bez toho, aby sme ho poZadovali Vytvaraamno autoritu vizie.“ Strategické
myslenie a vizionarstvo potrebuje celistvélitoveka, pozitivne mysliaceho, neustale
hradajiceho a objavujucehol'nd’och ich potencial, ich nadSenie a energiu, ktoraegie
synergiu. Vychova a vzdelavanie k tymto atribut@npjvou ulohou pedagégov manazmentu.
Predstavuje to zameranie na rozvoj aj:

» doteraz netradnych kompetencii v riadeni sieti, zvladani modehnyaplik&cii
podporujucich simulacie a umell inteligenciu, komepeii v riadeni rozvojovych
projektov a programov,

= novych manazérskych roli, ktoré sa menia z oldenyich na komplexné (komplexné

v zmysle, Ze manaZzéri museli¢a@ vnima nielen vlastné ulohy, ale ako vlastnici
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procesu museli zat' vnima' aj Ulohy vlastnika predchadzajuceho a nasledufiiceh
procesu alebo operéacie), stym slvisiacich zmigmmunikacii (pozd¥ celého
procesu) a zmien manazeérskych roli ,,dohliamé na ,poradcov a motivatorov*.
Moderny manazér musi by ,manazérom inovacii“, ,manazérom znalosti",
,manaZérom zmeny"“ i ,manazérom rizika“, ale hlavnemusi to byt , Clovek".
S tymto Sirokym spektrom pozicii a dloh manazérawisa dalSie naroky na
vychovno-vzdelavaci proces. Rozvoj prezénygh zrénosti, schopnas pracova
s informaciami, schopnésieSit problémy, rozvija analytické schopnosti, kritické myslenie,
schopnos rozhodovd, byt tvorivym architektom, dizajnérom, budav@racovné navyky.
VSetky tieto uUlohy a zmeny by mali Hyizko previazané s praktickou sférou. Prikladame
niekd’ko navrhov na konkrétne rieSenie tejto previazansstpanych aj z vysSie uvedeného
programu:
= umozni’ Studentom pracova na pripadovych Studidch dodanych r6znymi
organizaciami
= zapjd Studentov do praxe v organizaciach
= zapdjd l'udi z praxe do vychovno-vzdelavacieho procesu
= zapoji’ zamestnavatev do definovania vyskumnych tém v ramci dizéntzch
a diplomovych prac
= organizovd stdZze pedagdgov vo firmach
« kazdy pedagog by si mal vytvertim externistov; systematicka spolupraca s nimi
dava predpoklady na dosiahnutie synergickych efefte obidve strany
= v manazérskom Studijnom programe vytvorpredmet zamerany na vyloZene

praktické témy a ulohy.
Tieto konkrétne odpotiania spolu s odpotanim, aby akademickd obec

nerezignovala na vychovnu stranku mladycfudi, pondukame ako prinos z

vlastnych vysledkov badania pre pripravu buducicimazérov.
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ZAVER

Siasny globalizovany svet prindSa nové, dodosiapoznané rizika, ale aj nové
prileZitosti a nové vyzvy. Specifické nové poznatBlgavy i Gakavania sa vyskytuji najméa
v krajinach, ktoré boli po 2. svetovej vojne ,schae“ za Zeleznou oponou, Slovensko
nevynimajuc. Mnohé pozitivne zmeny prinieglenstvo v rozSirujucej sa EU, ktoré pre maly
Stat (a maly trh), akym Slovensko je¢ite vyrazne prevysuju nedostatky alebo straty ratoh
¢lenstva. Tak to je teraz atak to bolo aj v mintijo% potvrdzuje znamy vyrok A. Hlinku
z tridsiatych rokov 20. stot@: ,LepSie by a zt’ s niekym, ako umrieosamote.”

Pre Eurépu a podnikanie v nej su charakteristick&ceré pozitivnecrty ale
i deformacie vyplyvajuce najméa z odvrhnutia istymincipov a hodnéto vystihol Benedict
XVI. v roku 2009 takto: ,Podnikanie ma najskidrdsky a az potom profesionalny vyznam.
Vpisané je do kazdej prace chapanej ako actus mese osobndinnog’, pricom je dobré,
aby sa kazdému pracujucemu ponukla moZmaZit' svoj prinos takym spdésobom, aby on
sam ,mal povedomie, Ze pracuje na svojom*.

Tak casto deklarovana cesta slobody atolerancie, zadoz@a faloSnom
univerzalizme, znamena pozadovanie zabUdania pspiemania. BuducndésEurdpy spoiva
v lojalite vati najlepSim apo stat@m overenym kultirno-duchovnymtradiciam
Individualizmus na trhu, wyladavanie a produkcia produktov pre zékaznikov, nie
vyhladavanie zakaznikov pre produkty, vyZaduju potragtayvacie produktov a procesov,
hradanie novych & staronovych) prostriedkov a metéd, aj takych,r&tmebudl poplatné
konzumizmu, egoizmgi inym pochybnym ,-izmom®.

Velrkym problémom Europy je pdd M. Zeleného aj nedostatok vlastného vyrazného
pristupu k mysleniu, riadeniu arozhodovaniu. PdmplexnejSom pdlade na plnenie
pozZiadaviek a gakavani stakeholders vS8ak mozno vidieave v Europe a jeho jednotlivych
Statoch aj v&iu snahu a zodpovednosapr. vo vazbe na rieSenie environmentalnych
problémov, na vybudovanie dbévery aj prostrednictv@oionalneho upléabvania noriem
alebo inych medzinarodnych Standardov. Takyto ypishie je obvykly u vEmoci
z mimoeuropskeho priestoru.

Pre 21. storéie je v manazérskej vede vyzdvihovana potreba goej zrelosti*
organizécii, ktora je rézne interpretovana Baglom na postoj interpretov ku kultare, etike,
moralke, 'udskosti a pod. Autor prace sa prikdak definicii ,socialnej zrelosti subjektu
manazZzmentu“ prezentovanej |. Vagnerom (Vagner, R0Xocialna zrelos subjektu

manaZmentu je vedoniénevedomé zachovavanie zakladnych principov chaajednania,
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vdaka ktorym sa uchovava celistvossobnosti. Tieto principy su zaloZzené na rozligbva
medzi dobrom a zlom, spravnym a nespravnynapprisa subjekt manazmentu neorientuje
len na samotny cie ktory by mal by dosiahnuty v sulade s tymto myslenim, ale tiez na
pouzité prostriedky, nastroje a metdédy na dosialenighto ci¢a. K tejto definicii sa Ziada
azda len sova tvrdSou jednozramog’ou dodefinovd, Ze v sdasnej situacii, aka sa
nachadza vo svete musithyedzi ci€mi aj ,trvalo udrzatény rozvoj"“.

Globalizacia priniesla potrebu av zaujme ,ekond@iw prezitia® aj nutnas
porovnavd sa s europskou ba i svetovouc&pu. Va'ké tradicie a po stak@m budované
a praxou testované hodnoty nasauzachovavé pokoru, ale aj s hrdésu ponuknti mnohé
jedingnosti, ktoré su naSou silnou strdnkou pri budovamirketingovej odliSnosti
a prispevkom do vytvarania synergickych efektok@eho manazmentu.

Analyza prostredia ukazuje, Ze potreba reagovamiaadmentu na zmeny v prostredi
organiz&nych jednotiek je vyvolana najmalkgmi zmenami v niektorych STEEP faktoroch
makroprostredia, ktoré su spdsobené globalizacmwsetkymi pozitivnymi a negativnymi
dosledkami, najma vaznym rizikom ohrozenia trvatbzaténého rozvoja. Z jestvujuaceho
stavu prostredia vychadzala aj motivacia pre teskétzameranie a ciele habiliteej prace.
Kazdy si mbzZe urobisvoju interpretaciu zaverov pre seba aj pre swoanazérsku prax.
Clovek méa rozum a slobodnu ki@ ktord mu umaduje vybra si cestu Zivotom viac alebo
menej zmysluplna.

Z postaveného cfa prace boli odvodené aj ulohy, ktoré boli v praesené. Prvou
bolo posudenie ,prenositeosti® budovania manaZérskeho systému organizacéev
globalizacie s ofadom na také faktory, ako je faktor narodnej kyitar faktor trvalo
udrZzat&ného rozvoja. Tieto otazky vyplynuli z reélneho vsta ktory v sé@asnosti (uz
prakticky od roku 1990) na Slovensku existuje. Ydtitu zahraniny kapital, ktorého
prichodom prisli aj (niekedy) progresivne techn@ogi metddy prace a posilnilo sa
konkurertné postavenie podnikov. Predsa v3ak nie je vSedbepokojno ato ani
u investora, ale ani Eudi, u zamestnancov. Dévodom je¢§id@ou skuténog’, Ze investor
chce uskutdiova’ svoje aktivity v systéme vychadzajucom z podmiefetko domovskej
kultary. Stret dvoch kultdr, ktory nebyva ,nezmieritePny“, nemusi by’ nielen prekazkou
rozvoja, ale d4 sa pozitivne vyu# na dosiahnutie synergického efektuVyskumom a
zavermi prezentovanymi v kapitole 3.1 a 3.5 smers#ili dokaz, Ze pre organiziciu je
prinosom, k& si buduje svoj systém riadenia ,uSity na mierubdBbne sa daju dosiahhu
pozitivhe efekty aj s dmdom na Badanie ,tretej cesty” pristupom smerujucim k posiliu

trvalej udrzaténosti a spoldenskej zodpovednosti (kapitoly 3.2, 3.4 a 3.5).nBsgd’nos’
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novych manazérskych principov (a potvrdenie drumkskej premisy, Ze manazment nie je
len podnikovy manaZzment) do podmienok nepodnliskigch subjektov sme testovali na
konkrétnych podmienkach vybranej fakulty vysokepl§k Uspedny doékaz je prezentovany
v kapitole 3.4.

Specifickym problémom dnesnej doby je strata tragtth hodnét, spochylovanie
moralnych pravidiel a obmedzenie etickej dimenzianaZmentucasto len na formalne
vypracovanie etickych kodexov. Vyskum v podnikoabskytujucich sluzby (kapitola 3.3)
ukazal, préo 'udia pokladaju za dolezité etické spravanie. Vygbaa je potvrdenie starej
pravdy, Zze podmienkou pozitivneho p6sobenia etidkagnzie manazmentu na vykontigs
vybudovanie organiza&nej kultary postavenej na vysokej dévere Rozhodujicim pilierom
tejto dovery jeosobny priklad manazérov Pri skimani jednotlivych problematik sme sa
snazili podpoti presvedivost zaverov takymi postupmi, aby sa dosialkhaantifikacia
vystupov rieSeni. Postup beZne realizovéityy pri skimani ,hard“ faktorov sa podarilo
uplatnt’ v Specifickej (a menej poznanej) podobe aj pridadch skor charakteru ,soft&o
pokladame tieZ za jeden z prinosov tejto halsiiéq prace.

DalSie prinosy vidime z preukazafeej moznosti dosiahnutisynergickych efektov
pre zakaznikov @'alSie zaujmové skupiny organizadi€adanim ,tretej cesty”, ktora ale
predpoklada a je splnited len v podmienkach vzajomnej Ucty partnerov avzhjomnej
absolutnej dovery. Prinosom synergizacie manazmprauvsetky strany, ktoré sa na nej
podid’aju, je posilnenie konkurencieschopnostip je v podmienkach prebiehajlcej
hyperkonkurencie vyznamna skthos’. V neposlednom rade pokladame za prinos prace aj
namety pre vychovno-vzdelavaci proces pri vychove anazérov a novych lidrov
Z koncepcie principidlneho vedenia je zrejmé, Zeitpme zmeny v manazmente sa nedaju
dosiahnti bez modernych vodcov, ktori budu tnddveru svojichludi, pretoZze im budu
chcig’ a vedi€ nauva’ a ziskd si tym ich mysle a srdcia. Navrhy prezentovanapitole 3
moZu by podnetom pre to, aby sa prave z akademickéhorpdiatnaStartoval proces zmeny
myslenia, ktory prinesie nové podnety a prinosyrpamazérsku tedriu i manazérsku prax.

Splnenim uvedenych dloh a ,vtiahnutim“ do manaZzmetatkych faktorov ako je
kultara a etika, spolenskd zodpovedntsa udrZzaténog’” sme doplnili manazérsky systém
ove’'mi podstatné systémové prvky ,buddcnosti atieZoladdili koncepciu posunu
paradigmy manazmentu smerom Kk principidlnemu vedehym sme pokh nasho nazoru
splnili ciel habilitaénej prace a zarové otvorili priestor pre d’alsi vyskumyv tejto vel’mi
dblezitej ale pomerne malo prebadanej oblastiZavery nasho vyskumu, odprezentované

v kapitole 3, budeme monitoro/a podrobové opatovnému testovaniu suc si vedomi, Ze pri
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pracou s ,makkymi“ ukazovatei vzdy bude existovariziko, vyplyvajuce z individualneho
nailaduludi.
A na zaver eSte niekKko myslienok a odpotiani pre manazérov pre ,éru muadrosti®:
- Uspech zredukovany do materialnej podoby a jehoauaie nad moralku, spésobuje
absenciu striedmosti a pokory, zhon, stréasto aj prazdnotu.
= Efektivni manazéri maju ochotu Rrai tvrdo pracovd, silu pozitivneho myslenia
a elan vyvierajuci zo srdca.
= (Neznamy autor): Poznanie a mudroalaleka nie su jedno¢asto spolu vobec
nesuvisia. Poznanie sidli v hlavach plnych mysliemouhych, zatih ¢o mudro$
v mysliach naslichajicich viastnym myslienkam. Roue je pysné, Ze salim
nawilo, mudros’ pokorna, Ze nevie viac.
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SUMMARY

In thishabilitation thesis, a very topical managatnssue is solved — the relationship
between changes in the macro and micro environmmntganisations and the response of
management systems to these changes due to a gmarahift. An analysis of the
environment showed that the need of a managemspbmee to changes in the environment
of the organisation is especially caused by mal@nges in certain STEEP factors of the
macro environment, which are caused by globalieatiath all its positive and negative
consequences, in particular the serious risk afranpnent threat to sustainable development.
Anothermajor group of environmental factors are eeggly the “soft” impacts as
determinants of management (culture and ethics;agotun and science). Research gaps with
an application on the Slovak management environmene identified on the basis of a
presentation of the relevant theoretical concepts a condition assessment of the resolved
problematic. A solution of the research questiothe impact of national culture on the
management system, a search for the indicatorshef glanning and evaluation of
environmental quality in the policy of sustainalyilithe ethical dimension of the management
and a social responsibility of the university arok tsubsequent conclusions to this
problematic fulfilled the objective of this thesiA: synthesis of opinions on the need for a
change of approach in the behaviour of managersnzamthgement systems with regard to
changes in the environment of an organisation apdradigm shift. Another benefit is the
outlining of a methodology to deal with the taskts and a quantification of the factors
applicable in other sectors of this relativelylditexplored problematic, opening suggestions
for further research, the application of the resulinder the practical conditions of
manufacturing organisations, as well as organisatiproviding services, and last but not
least, the contribution to the educational prodasthe study program management and its
direction towards the use of new scientific knowgdedespecially in terms of realising a

paradigm shift towards principled management.
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