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Ocenenie pre casopis REFLEXIE

Casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania ziskal prestizne ocenenie PODNIKOVE MEDIUM
ROKA 2017 v konkurencii slovenskych tlacenych a elektronickych médii.

Na  sldvnostnom  vyhodnoteni  jubilejného  15.  rocnika
celoslovenskej stitaZe Podnikové médium roka 2017, ktorej
vyhlasovatelom je Klub podnikovych médii na Slovensku a Slovak
Business Agency, ziskal jednu z hlavnych cien sutaZe — cenu
PhDr. Maridna Matydsa pre ojedinelé projekty v oblasti
podnikovych médii — casopis REFLEXIE. Tdto cena sa udeluje
od roku 2007 a ziskali ju v minulosti mnohé vyznamné institticie
a podniky za mimoriadne kvalitné projekty.

Sutaz ponuka overenie kvality médii organizdcii v konkurencii
inych dcastnikov z celého Slovenska a prispieva k celkovému

vysovaniu drovne komunikdcie, jej kultivovaniu a ku kvalite | =———— = "EEE —

KATOLICKA UNIVERZITAV RUZOMBERKU.

médii roznych organizdcif, i uZ miest, obci, samosprdvnych
krajov, podnikov, i neziskovych a rozpoctovych organizdcii
v krajine.

Pre autorsky kolektiv Casopisu je tento dspech vyznamnym
ocenenim, overenim jeho kvality a zdrovefi zavézujlicim
v nepolaveni tvorivého Usilia.

Redakénd rada casopisu Reflexie




PREDSLOV

Anna Diacikovd, vediici redaktor Casopisu Reflexie

Vedecky casopis REFLEXIE — Kompendium tedrie a praxe podnikania prindsa, ako je zrejmé z jeho titulu — praxou overenii
tedriu, resp. tedriu overenti v praxi — dielo Podnik a podnikanie — od renomovaného autora a tspesného slovenského
podnikatela, vedca a pedagdga, Dr.h.c. prof PhDY. Ing. Stefana Kassaya, DrSc.

Doma i v zahranici (dielo vyslo v piatich jazykoch — slovensky, anglicky, rusky, polsky, madarsky) je zndme jeho 5-zvézkové
dielo pentaldgia Podnik a podnikanie (4500 strdn textu), ktoré sa snaZi zredlnit teoretické pristupy o podnikani a tym
Zjednodusit studium studentov vysokych Skl a postgradudineho Stidia, doktorandov, ale je tieZ vyuZitelné pre pedagdgov,
manazérov, ¢i samotnych akciondrov podnikov.

Ulahcit dostupnost tejto literatury a pribliZit sa predovsetkym slovenskym a ceskym Studentom a ich pedagdgom, vznikol
v spoluprdci s Katolickou univerzitou v RuZomberku unikdtny projekt, ktory formou Casopisu REFLEXIE prinesie pentaldgiu
vsetkym, ktori prejavia zdujem a to prijatelnou formou. Pentaldgia je Struktdrovand do 18 hlavnych tém a vychddza zo znd-
mej metodiky Balanced Scorecard (BSC) vypracovanej Robertom Kaplanom a Davidom Nortonom. Vykonnost podniku je
aplikdciou tejto metodiky hodnotend prostrednictvom Styroch vyvdzenych perspektiv (financnej perspektivy, zdkaznickej per-
spektivy, perspektivy internych podnikovych procesov a perspektivy ucenia sa a rastu) a v pentaldgii je rozsirend o perspektivu
podnikatelského prostredia, od ktorej sa dalej odvijajti BSC perspektivy podniku.

Casopis Reflexie vdm postupne prinesie vsetkych pit perspektiv v nasledovnom logickom poradi:

1. Perspektiva podnikatelské prostredie:
e |odcovia a manazéri e Rozhodujice hladiskd manazér-
skej praxe  Podnikovd stratégia ® Organizacné Struktdry

2. Financnd perspektiva:

o Teoretické zdklady a podmienky fungovania podnikovej
financnej politiky e Financné riadenie podniku e Analyza
ziskovosti trhu e Investicnd stratégia a investicné projekty

3. Zdkaznicka perspektiva:

o Tedria komunikdcie a jej vyuZitie v podnikovej praxi @ Kom-
ponenty viacprierezovej komunikdcie (A) ® Komponenty viac-
prierezovej komunikdcie ® Starostlivost o zdkaznika

4. Perspektiva internych podnikovych procesov:

® Zdklady projektovania inovativneho podniku e Projekto-
vanie globdlne koncipovaného podniku (A) e Projektovanie
globdlne koncipovaného podniku (B) e Realizdcia projektov
v priemyselnej praxi

5. Perspektiva ucenia sa a rastu:

o Clovek, znalosti a znalostnd spolocnost e Pripadové
Stiidie ® Novy svet, nové prileZitosti ® Prilohy, zdverecné
konstatovania

Pentaldgia, na zdklade vedeckych a odbornych prispevkov a pripadovyich stidii, bola spracovand na prelome miléni, v neustdle sa
ekonomicky, spolocensky apoliticky meniacom prostredi, avsak generalizujiice zdvery, overené casom, st platné ajv sticasnosti. Kazdd
téma je v tivode asopisu doplnend aktudinym vedeckym alebo odbornym prispevkom pedagdgov z Katedry manazmentu v Poprade.

Ing. Anna Diacikovd, PhD.
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REFLEXIE

Ludsky faktor ako zdroj spokojnosti
zakaznikov rodinnych podnikov
cestovného ruchu

Koreferat k 19. ¢asti edicie Stefana Kassaya
RIADENIE - Novy svet, nové prilezitosti

Zuzana Goncdrovd, Jana Pitekovd, Mdria Vrdblikovd, Katedra manazmentu, Katolicka
univerzita v Ruzomberku, Pedagogicka fakulta, Institdt Stefana Néhalku v Poprade

Uvod

Ludsky faktor je nezastupitelny vo vsetkych podnikoch, ale zvI&st v malych a strednych podni-

koch poskytujucich sluzby. Specialnou podskupinou malych a strednych podnikov s rodinné

podniky, v ktorych sa spdja pozicia dvoch kltcovych subjektov trhu (domacnosti a podnikov)

do jedného celku. Rodinné podniky zvycajne patria medzi malé a stredné podniky a maju

v Slovenskej republike podla Markovej (2003), Subertovej et al. (2009) a UbreZiovej et al. (2020)

oproti velkym podnikom nasledovné vyhody:

= vyznamny podiel na tvorbe pridanej hodnoty;

= prispievanie k vytvaraniu socidlnej klimy, k pracovnému, socidlnemu a spolo¢enskému
uplatneniu réznych skupin obyvatelstva;

= ozivovanie historickych centier, ponuka Sirokej skaly sluZieb;

= prispievanie k udrzaniu zdravého Zivotného prostredia oZivovanim, resp. udrziavanim kul-
turnych a remeselnych tradicif;

= prispievanie k rozvrstveniu spolo¢nosti zabezpecenim priaznivého socidlno-psychologic-
kého ovzdusia;

= dynamizovanie trhového spoloc¢enského poriadku;

= stabilizicia Struktiry hospodarskej ¢innosti, sociadlnej struktlry spolo¢nosti a politickej
struktdry.

Podla Hvolkovej (2014) a Ahmada et al. (2020) su malé a stredné podniky oproti velkym
podnikom charakteristické okrem vyssie uvedenych skutocnosti aj prehladnejsou organizac-
nou Strukturou, efektivnejsou komunikdciou, mensim poctom konfliktov, rychlejsou aplika-
ciou principov spolocenskej zodpovednosti (CSR) a rychlejsimi reakciami na poziadavky trhu.
Negativom moze byt nedostatok financnych zdrojov, ¢o méze ovplyvnit podnik hlavne pri
zavadzaniinovacif, kiipe novej technoldgie a odmenovani zamestnancov. Az 99,2 % aktivnych
podnikov na Slovensku patrilo k malym a strednym podnikom. Podiel malych a strednych
podnikoch na celkovej zamestnanosti bol na Slovensku v roku 2015 59,5 %. V sucasnosti je to
59,1 %, pretoze vzrastol pocet velkych nadndrodnych spolo¢nosti (Belas et al.,, 2015, monito-
ringmsp.sk, 2021).



Pripadové studie

V rdmci trhového kolobehu existuje vzajomna podmienenost spravania sa a konania do-
macnosti a podnikov v rdmci dopytu a ponuky na trhoch tovarov a sluzieb a vyrobnych fakto-
rov. Rodinny podnik tieto atributy spéja a zmyslom nasho vyskumu je posudit vplyv spravania
a konania majitelov a zdroven zamestnancov rodinnych podnikov na hodnotenie personélu
rodinnych podnikov cestovného ruchu, komparovat ich s klasickymi (tradi¢nymi) podnikmi
a analyzovat suvislosti jednotlivych parametrov hodnotenia spokojnosti zdkaznikov.

KedZe dve z kolektivu autoriek tohto ¢lanku su zéroven vlastni¢kami a manazérkami ro-
dinnych podnikov cestovného ruchu, je mozné vyuzivat aj empirickd metddu a tak vysledky
prieskumu nadobudaju prakticky aplikacny vyznam. Rodinné podniky preukazuju posledné tri
roky v rade o priblizne 5 % vyssiu mieru spokojnosti v porovnani s klasickymi podnikmi. Sku-
mame, ktory parameter — personal a pomer cena/kvalita je Statisticky vyznamnejsi. V teoretic-
kej Casti prispevok poukazuje na jedine¢nost rodinnych podnikov vo vztahu ku klasickym (kon-
vencnym) podnikom s doérazom na poziciu fudského faktora v malych a strednych podnikoch
cestovného ruchu a v analytickej ¢asti sa realizuje vyskum vybranej vzorky podnikov cestov-
ného ruchu vo Vysokych Tatrach. Analyza sekundérnych déat je spracovana Pearsonovym kore-
lacnym koeficientom. Syntézu a indukciu vyuzivame pri vyhodnocovani ziskanych poznatkov.

Rodinné podnikanie a jeho vyznam z hladiska ndbozZenstva a spirituality

Rodinné podnikanie je na Slovensku stale marginalizovanou témou. Aj preto pojmy ako ro-
dinny podnik alebo rodinny podnikatel nie si zadefinované ani v slovenskej ani v eurépskej
legislative (Slovak Business Agency, 2014). Z vyskumov Strazovskej, Strazovskej a Kroslakovej
(2008) vyplyvalo, Zze na Slovensku by az 71 % rodinnych podnikov privitalo zakon upravujuci
rodinné podnikanie. Ani v sticasnosti vsak tento zékon neexistuje.

Vébec prvou rodinnou firmou na svete podla finskeho profesora Matti Koiranena bola
spolo¢nost, ktord sa nazyvala Raj a jej vlastnikmi boli Adam a Eva. Astrachan et al. (2020) ana-
lyzuju rodinné podnikanie z hladiska ndbozenstva a spirituality. Nabozenské (alebo v Sirsom
slova zmysle spiritudlne) hodnoty vyrazne menia organizacné rozhodovanie a etické sprava-
nie. Rodinné firmy, ktoré su typom organizécie zalozenej na hodnotéch, poskytuju dostatok
priestoru pre ndbozenské presvedcenie, ktoré ovplyvriuje rodinné, obchodné a individudine
rozhodnutia (obrdzok 1).

Etické riadenie rodinného podniku mézeme aplikovat aj vo forme principov Socidlnej na-
uky Cirkvi. Na zaklade takého spravania mézeme vidiet, Ze v etickych podnikoch je cielom v pr-
vom rade spokojnost zékaznika a zisk je odmenou za poctivo odvedent pracu (Pitekovd, 2017).

Chapanie rodinného podnikania

StrdZovskd, StrdZovskd a Krosldkovd (2008, s. 9) definuju rodinny podnik ako ,podnik, v kto-
rom vlastnictvo patri ¢lenom rodiny, je riadeny ¢lenom rodiny alebo potomkom zakladate-
la’, a teda ,suvisi s instituciou rodiny a manzelstva” Taktiez zistili, ze drviva vacsina rodinnych
podnikov vznikd ako malé a stredné podniky a vyskumy vo svete ukazuju, ze viac nez 2/3
rodinnych podnikov patri medzi malé a stredné podniky, pricom prevlddaju malé podniky.
Aby sme mohli podnik povazovat za rodinny, musi spiat asport jedno z nasledujucich kritérif
= majitel povazuje svoj podnik za rodinny podnik;

= majitel ma v umysle odovzdat svoj podnik blizkemu pribuznému;

= okrem majitela pracuje ako riadny zamestnanec iny ¢len rodiny, ktory je stcastou kazdo-

denného riadiaceho procesu podniku (StrdZovskd et al., 2009, s. 224).

13
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Hodnoty, Nabozenské Aplikdcia viery Podnikatelské
normy a ciele hodnoty a principy v organizacnej praxi arodinné vysledky
Formovanie = Duchovné vedenie = \/ykonnost
ndboZenskych hodnot [udf = Trhov4 hodnota
Podnikovy Prioritizicia = Etické podnikatelské = Ffektivne riesenie
systém ndboZenskych hodnot spravanie konfliktov
Interpretdcia = Dlhodobé prezitie
ndboZenskych hodnét = Uchovévanie
Uvedomeniesi nabozenskych hodnot
o nabozenskych hodnot
L] = fFormovanie
system ndbozenskej identity

Obr. 1. Nabozenské a spiritudlne vplyvy na rodinné podnikanie
Pramefi: Vlastné spracovanie podla Astrachan et al. (2020)

V sticasnosti existuju 2 defini¢né pristupy k rodinnym podnikom, ktoré sltzia na odlisenie

rodinnych podnikov od nerodinnych, a to:

= komponentny pristup ,Component of Involvement Approach” — sustreduje sa na meratel-
né predpoklady, ktoré odliSia rodinné podniky od nerodinnych, centrom pozornosti su
kombindcie prvkov, ktoré existuju len v rodinnom podniku a odrazaju zapojenie rodiny
do podniku (rodinné vlastnictvo, naslednictvo), vacsina autorov sa orientuje prave na tieto
zlozky/komponenty, napriklad podiel rodiny na vlastnictve;

= pristup zaloZeny na spravani Essence Approach” — cielom je pozorovanie spravania, ktoré
je Specifické pre rodinné podniky a zhodnotenie prinosu rodiny pre tento podnik v porov-
nanf so situaciou, ak by nebol rodinného charakteru (Klein, 2004).

Rodinné podniky takmer vzdy odrézaju vztahy v rodine. Na zdklade skusenosti rozlisuje

StrdZovskd et al. (2009) 3 typy rodinnych firiem, a to:

= rodicovskd (mdze uplatriovat autoritativny, protekcionisticky alebo demokraticky styl ria-
denia),

= manzelska (spolo¢né zalozenie manzelmi alebo ziskanie vstupom do manzelstva),

= pribuzenska (napr. bratska, sesterskd, z hladiska vyvoja je najrizikovejsia, lebo hrozi tu naj-
vyssie riziko konfliktov).

Podla Moresoveja Sedliacikovej (2017) jednou zo zakladnych funkcif rodiny je socidlno-eko-
nomicka funkcia. T4 chdpe rodinu ako vyznamny prvok v rozvoji ekonomického systému spo-
lo¢nosti. Jej ¢lenovia sa zapdjaju do vyrobnej i nevyrobnej sféry vo vykone urcitého povolania
a sUcasne sa rodina sama stava vyznamnym spotrebitelom, na ktorom je znac¢ne zavisly trh.

Rodinné podnikanie prinasa velké mnozstvo vyhod aj nevyhod. Medzi vyhody patri vy3sia
dovera a spolahlivost, financné vyhody, nezavislost, zamestnavanie prislusnikov rodiny, su-

14
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drznost rodiny, jednoduchsia komunikacia, ponechanie zisku rodine, lepsie pracovné vztahy,

flexibilita, praca vykondvand na vlastnom, budovanie a zveladovanie majetku rodiny, moti-

vacia vlastnou budutcnostou (StrdZovkd et al,, 2009; StrdZovskd, Strdzovskd, Krosldkovd, 2008).

Medzi prinosy rodinného podnikania v oblasti ekonomiky a spolocenského vyvoja mbzeme

zaradit:

= (celnd kombinacia vlastnych a cudzich zdrojov financovania ako prevencia zadlZzenosti,
¢o zabezpecuje atraktivitu pre nastupujlce generacie,

= rodinné podniky maju osobity zaujem o miestny a regionalny rozvoj,

= vrodinnych podnikoch sa prenasaju rodinné hodnoty do podnikania,

= vlastnici rodinného podniku maju vacsi zaujem o spokojnost, ¢i uz zdkaznikov alebo za-
mestnancov, neformalne vztahy zlepsuju socialnu funkciu v rodinnom podniku,

= v rodinnych podnikoch vykonnost zavisi hlavne od intelektudineho kapitalu a tzv. Socio-
emotional Wealth perspective (SEW) (Kucerovd, Smardovd, 2016; Zahra, 2016; Moresovd,
Sedliacikovd, 2017; Bujan, 2020; Ramirez et al., 2020).

Medzi hlavné nevyhody patri prenos pracovnych zélezitosti do sukromia, previazanost
podnikania na rodinu, ¢asté nezhody v prdci, ktoré vedu k,tichej domdacnosti’, nezadefinova-
né rozdelenie kompetencii, nepozadovanie potrebnej kvalifikicie od rodinnych prislusnikov,
trend uprednostriovania rodinnych prislusnikov do riadiacich pozicii, nedostatok kapitdlu,
rucenie celym majetkom rodiny (pokial je majitel Zivnostnik), zatazenie rodinného rozpoctu
v pripade netspechu podnikania, neustala pritomnost rodinnych prislusnikov na pracovisku
(ponorkovéa choroba), nepravidelnd mzda, zahladenost do seba a tym prehliadanie situéacie na
trhu a problém néastupnictva (StrdZovskd et al., 2009; StrdZovskd, Strdzovskd, Krosldkovd, 2008;
Hanson, 2019 et al.).

Pozitivami a negativami rodinného podnikania sa zaoberd aj Gibb (2018), ktory vytvoril
maticu zloZzenu zo 4 kvadrantov (4 typy rodinnych firiem — obrazok 2), kde porovnaval na
vertikdlnej osi vyhody a nevyhody rodinného podnikania (Assets & Liabilities) a na horizontal-
nej osi velkost agentskych nakladov. Medzi vyhody zaradil napr. socidlne vazby, raciondlne
financovanie a medzi nevyhody napr. toleranciu nizkej kvalifikdcie u rodinnych prislusnikov,
nepotizmus, uprednostrovanie vlastnych zaujmov. Tedria agentstva hovori o rozdielnosti cie-
lov vlastnikov a manazérov (agentov).

Agentské naklady
Rodinné
podniky
Vysoké (-) Nizke (+)
Vyhody Profesionalna Cista
(+) rodinna firma rodinna firma
Vyhody
anevyhody . - . .
Nevyhody Rodinnéd firma Materska a otcovska
) zaujimajuca sa o seba rodinna firma

Obr. 2. Matica rodinného podnikania
Pramefi: Vlastné spracovanie podla Gibb (2018).
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Odlisny pristup k ¢leneniu rodinnych podnikov ma Stanley et al. (2019), ktory v matici roz-
lisuje silu vplyvu rodiny a zZivotny cyklus podniku. Na zéklade vyskumnych hypotéz vo vzorke
684 rodinnych podnikov stanovili hlavné charakteristiky tychto podnikov, ako aj charakteristi-
ky,hybridného” rodinného podniku (obrazok 3).

Skor Zivotny cyklus Neskér

Profil 1: Vyvijajuca sa
nerodinna firma
= slabé rodinné

Nizky vlastnictvo Ziadne
= bez predstavenstva firmy
= malé (vac¢sinou < 50
zamestnancov)
= firmy prvej generacie
Profil 2: Hybrid
= silné rodinné
vlastnictvo
I = rodinny CEO
ng;;‘?y = predstavenstvo
= malé (<50
zamestnancov)
= 50 % firiem prvej
generacie
Profil 3: Mladé rodinné Profil 4: Dynastia
firmy = silné rodinné
= silné rodinné vlastnictvo
vlastnictvo = rodinny CEO
Vysoky = rodinny CEO = predstavenstvo
= pez predstavenstva = velké (> 50
= malé (< 50 zamestnancov)
zamestnancov) = firmy vyssej ako prvej
= firmy prvej generacie generacie

Obr. 3. Rodinné firmy podla vplyvu rodiny a zivotného cyklu
Pramefi: Vlastné spracovanie podfa Stanley et al. (2019)

Podla studie Sedliacikovej et al. (2020) maju rodinné podniky aj mnohé dalsie Specifikd,
a to v oblasti organizacie a komunikacie. Az 68,10 % slovenskych rodinnych podnikov neméa
presne definovanu organiza¢nu struktiru, 53,15 % sa rozhoduje na zéklade spoloc¢nej diskusie
v rodine a 61,40 % rodinnych podnikov uvadza strednu koordindciu medzi svojimi rodinnymi
a podnikovymi cielmi.

Andreini et al. (2020) skimali prinos rodinného charakteru podniku pre zakaznikov vo
svojej prehladovej studii zlozenej z 83 vedeckych ¢lankov. Islo o socidlne a kultdrne hladiska
na mikro-, mezo- a makrourovni.V niektorych pripadoch si rodinné podniky dokazali vytvorit
a oslovit nové trhy zékaznikov, pre ktorych je typicka identifikacia s komunitou.
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V rodinnom podnikant je nutné takisto zosuladit aj tvorbu podnikatelského planu a straté-
gie, pretoze prave jej podobu urcuju zaujmy rodiny.,Medzi tieto zaujmy mozno zaradit: budu-
cu spolupracu rodiny, resp. osamostatnenie jej ¢lenov, objem finan¢nych prostriedkov, ktoré
rodina potrebuje ziskat z podnikatelského procesu, suzitie starsich a mladsich ¢lenov rodiny,
spokojnost starsich ¢lenov s vysledkami, ktoré dosahuju mladsi ¢lenovia” (StrdZovskd, StrdZov-
skd, Krosldkovd, 2008, s. 66).

Podla prieskumu agentury Slovak Business Agency (2014) na zaciatku podnikania maju
rodinné podniky problémy hlavne s pristupom k financidm a s nadmernym administrativnym
zatazenim.V priebehu Zivotného cyklu rodinnych podnikov sa menia aj ich problémy. Jednym
z problémov hlavne rodicovskych podnikov bola prave otdzka nastupnictva, Cize priprava pre-
chodu na mladud generéciu, ktord sa zintenziviiuje so zvysujucim sa vekom samotnych zakla-
datelov rodinnych podnikov.

Moresovd et al. (2018, 2019) skimali vo svojich Studidch pozitivne a negativne determinan-
ty externého a interného prostredia slovenskych rodinnych podnikov. Poradie determinantov
externého prostredia bolo nasledovné: Statna byrokracia (ohrozuje az 94,7 %), dafiovo-odvo-
dové zatazenie, legislativna nestabilita, nizka vymozitelnost prava, administrativne zatazenie
a nizka podpora. Pozitivne vnima externé prostredie len 14,3 % rodinnych podnikov. V rdmci
interného prostredia je poradie determinantov, ktoré maju pozitivny vplyv, nasledovné: snahu
rodiny o zveladenie majetku a jeho rozsirovanie (69,7 %), sudrznost rodiny a prelinanie vzta-
hov rodiny a podniku. Naopak 28,9 % rodinnych podnikov povazuje za negativne nevyjasne-
né kompetencie medzi ¢lenmi rodiny. Obava zo skoncenia rodinnej tradicie v podobe nastup-
nictva predstavuje negativny faktor pre 26,8 % rodinnych podnikov.

Aj ked maju mladi rodinni prislusnici vytvoreny priestor na podnikanie, maju patri¢né
vzdelanie, jazykové schopnosti, kreativitu a inovativnost, ¢asto o pokracovanie v rodinnom
podnikani nejavia zaujem. Tato charakteristika stcasnych nastupnikov spliia hlavné atributy
generécie Y (narodeni 1978 — 1994, niekedy a7z do roku 2000), ktord je podla ndzorov sociold-
gov a takisto Kotlera a Kellera (2007) a Davidaviciene et al. (2019) dravd, zamerana na mestsky
Styl, idealistickd, nezavisla a menej konzervativna ako generdcia X (1965 — 1978). Svojimi cha-
rakterovymi vlastnostami, postojom k praci a spotrebitelskym spravanim ma blizsie ku gene-
racii Baby boomers (1946 — 1964) ako ku generdcii X.

Zahrani¢né vyskumy vsak hovoria, ze,len 5 — 15 % rodinnych podnikov preZije do tretej gene-
racie v rukach potomkov — zakladatelov. Iné Statistiky uvadzaju, ze 30% rodinnych podnikov prezije
len po druhu generaciu, 10— 15 % preZije po tretiu generaciu a 3—5 % pdsobi po Stvrtd generaciu”
(Serina, 2011, 5. 12; Ahmad et al,, 2020). Sedliacikovd et al. (2020) uvadza, ze v sucasnosti v 70,50 %
slovenskych rodinnych podnikoch pracuju 2 generacie a v 27,90 % 1 generécia (zakladatelia).

Nakolko skimame podniky cestovného ruchu, ktoré sa zaoberaju poskytovanim sluzieb,
je vhodné doplnit teoretické vychodiska aj o tento rozmer. Sluzbu definuju Kozdk a Starikovd
(2008, s. 70) ako ,cinnost, ktord méze jedna strana ponukat druhej, je Uplne nehmatatelna
a nevytvori Ziadne vlastnictvo. Jej realizdcia moéze, ale nemusi byt spojena s fyzickym vyrob-
kom." Je velmi tazké néjst cisté vyrobné podniky a cisté podniky sluzieb a tak sa teda moézu
pohybovat v nasledujicom spektre:
= (isto hmatatelné vyrobky - vyrobok nie je sprevadzany ziadnymi sluzbami (napr. mydlo,

sol, zubna pasta),
= hmotné vyrobky sprevadzané sluzbami - ponuka pozostava z vyrobku sprevddzaného

jednou alebo viacerymi sluzbami, cielom sluzieb je zvysit atraktivitu vyrobkov a bez nich
by vyrazne klesol obrat firmy (napr. zakazkova drevovyroba, vyroba IT, automobily),
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= hybridné — ponuka pozostava z vyvazeného pomeru vyrobku a sluzby (napr. obsluha
v reStauracnych zariadeniach),

= prevazujuce sluzby s malym podielom hmatatelného vyrobku alebo inej sluzby (napr.
sluzby aerolinif, kde je v rdmci prepravy ponukany aj jedalny a ndpojovy listok),

= (istd sluzba — ponuka pozostava primarne zo sluzby (napr. opatrovanie deti, psychotera-
pia, masaze) (Kotler, Keller, 2007; Kozdk, Starikovd, 2008; Stefko et al,, 2013).

Medzi zékladné vlastnosti sluzieb patri podla Payna (1996) nehmatatelnost (abstraktny
charakter, kde dodavatel musi ,zhmotnit nehmatatelné” napr. vybavenim kanceldrii, imidz
pracovnikov a pod.), nedelitelnost (vyroba a spotreba prebieha sucasne za pritomnosti zdkaz-
nika), premenlivost (zavislost od ludského faktora a jeho momentélnej vykonnosti) a pominu-
telnost (neskladovatelnost).

Cestovny ruch je odvetvie, ktoré tvori podstatnu cast HDP.V pripade sluzieb cestovného
ruchu medzi daldie vlastnosti zaradujeme zoskupenie nesurodych sluzieb a statkov a vzajom-
na zavislost ich producentov (symbidza volnych a ekonomickych statkov, nutnost spolupra-
ce producentov), viazanost na cielové miesto (nemoznost si vopred vyskusat), komplexnost
a komplementarita (uspokojovanie suboru viacerych potrieb, kde jedna potreba vyvoldva
druhu, produkt sa musf skladat z viacerych ¢iastkovych produktov) a sezénny charakter do-
pytu (v doésledku prirodnych a socidlnych faktorov). V povedomi klientov v rdmci V4 je najviac
spajany s ubytovacimi sluzbami. (Gucik et al., 2010; Orieska, 2010; Bacik et al., 2020).

Podla Gucika et al. (2006) a Portera (2008) su zdrojom konkurencnej vyhody sluzieb ces-
tovného ruchu silné stranky podniku v porovnani s konkurenciou, podnikové zdroje a sp6-
sobilosti (hodnotovy retazec, miera hospodérnosti, know-how), pricom najlahsie napodobi-
telné st hmotné zdroje a najtazsie napodobitelné su sposobilosti (fudsky kapitdl, persondl).
V hodnotovom retazci v podmienkach cestovného ruchu je déraz kladeny na poskytovanie
sluzieb, na bezprostredny kontakt s klientom. Spokojnost zdkaznika a celkova atmosféra pri
poskytovani sluzieb vo velkej miere ovplyviiuje jeho subjektivne hodnotenie.

Ciel, metddy a material

Cielom prispevku je analyzovat suvislost medzi vybranymi parametrami spokojnosti zékaz-

nikov v dvoch skupindch podnikov cestovného ruchu. Prvd skupinu tvoria rodinné podniky,

ktoré dlhodobo vykazuju vyssiu Uroven spokojnosti v porovnani s klasickymi podnikmi ces-

tovného ruchu (Pitekovd, Goncdrovd, 2018). Druhou skupinou su klasické podniky cestovného

ruchu. V oboch pripadoch nas zaujima vplyv zmeny hodnotenia personélu a zmeny hodno-

tenia pomeru cena/kvalita na zmenu celkového hodnotenia tychto dvoch skupin podnikov.

Predpokladdme, Ze spokojnost s persondlom v rodinnych podnikoch mé vyraznejsi vplyv na

celkovu spokojnost.

Z hladiska metodolégie postupujeme nasledovnym spdsobom:

= identifikdcia vyskumnej vzorky (44 nerodinnych a 18 rodinnych podnikov),

= hodnotenie persondlu, hodnotenie pomeru cena/kvalita a celkové hodnotenie za roky
2018 a 2020 na zéklade sekundarnych dat,

= vypocet zmien (indexov) uvedenych parametrov ako pomer hodnét v roku 2020 k roku 2018,

= (Ciastkové korela¢né analyzy jednotlivych typov podnikov za jednotlivé roky,

= zostavenie korelacnej matice, v ktorej skimame koreldciu medzi zmenou celkového hod-
notenia v rodinnych a nerodinnych podnikoch a koreldciu medzi zmenou pomeru cena/
kvalita v rodinnych a nerodinnych podnikoch.
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Medzi zdkladné metddy patri: analyza, syntéza, indukcia, analdgia, komparacia, empiria,
dalsie spracovanie sekundarnych dat (tzv. Desk Research) a z matematicko-Statistickych me-
téd Pearsonov korelacny koeficient. Zakladnu heuristickd bazu tvorf odborné literatura z pred-
metnej problematiky a sekundérne zdroje ziskané z najvyznamnejsieho ubytovacieho portalu
booking.com. Statistické spracovanie dat prebiehalo v programe Excel. Pri syntéze poznatkov
vyuzivame vlastné empirické skusenosti z dlhoro¢ného podnikania v oblasti cestovného ruchu.

Vysledky a diskusia

Pre Ucely nasho vyskumu sme za rodinny podnik povazovali len ten, v ktorom jeho majite-
lia prichddzaju priamo do kontaktu s klientmi, teda s navstevnikmi ubytovacieho zariadenia.
Spravidla sa jednalo o malé ubytovacie zariadenia. Takychto ,rodinnych podnikov” sa vo Vy-
sokych Tatrach (prieskum bol realizovany vo Vysokych Tatrach a okoli) nachddza pomerne
vela, aviak nie je lahké ich identifikovat z viacerych dévodov. V prvom rade, vacsina malych
ubytovacich zariadenf tohto typu nepodnikd na zéklade Zivnostenského opravnenia, ani ako
spolo¢nost s ru¢enim obmedzenym (prip. iny typ spolo¢nosti), kedZe nevykazuju dostatocne
vysoké prijmy. Podnikanie v oblasti ubytovacich sluzieb predstavuje zvycajne doplnkovy, nie
hlavny prijem rodiny. Ubytovanie poskytuju v sukromi rodinnych domov, ¢o ¢asto znemoz-
nuje vyclenit ndklady podniku. V tomto pripade su néklady najcastejsie sicastou rodinného
rozpoctu. Z uvedeného vyplyva, Ze naklady rodiny su vyssie, pretoze zahffaju aj néklady na
prevadzku prenajimaného kratkodobého ubytovania. Tieto ,rodinné podniky” investuju len
maélo ¢asu a finan¢nych prostriedkov do marketingovej komunikacie. Pre nds prieskum sme
vybrali registrované podnikatelské subjekty, ktoré zérover spifiaju poziadavku kontaktu me-
dzi majiteflom firmy a klientom. Celkovo bolo skimanych 18 malych a strednych rodinnych
podnikov. Na druhej strane sme sa snazili vybrat podnikatelské subjekty, kde je majitel (i
uz sukromna osoba, resp. osoby alebo akcionari) skér anonymny a neprichddza do denného
kontaktu s klientom. Takychto podnikov sme pre potreby splnenia ciela prispevku identifiko-
vali 44. Celkovo bol prieskum realizovany v 62 podnikoch.

Pri spracovani ¢lanku sme vychadzali z hypotézy, ze existuje zavislost medzi zmenou
v hodnoteni persondlu, prip. zmenou v hodnoteni pomeru cena/kvalita a zmenou v celko-
vom hodnoteni kvality ubytovacich sluzieb. Pre overenie hypotézy sme pouzili Pearsonov ko-
relacny koeficient. Persondl aj pomer cena/kvalita bol pritom hodnoteny v rozmedzi od 0 do
10 bodov. S rastiicim poc¢tom bodov rastla aj spokojnost klientov s pristupom personalu a po-
merom cena/kvalita v ubytovacich zariadeniach. Rovnako celkové hodnotenie kvality sluZieb
bolo stanovené v rozmedzi od 0 do 10 bodov. Vy3si pocet bodov znamenal vyssiu spokojnost
s kvalitou sluZieb.

Nésledne boli zaznamenané zmeny v hodnoteni personalu, v hodnoteni pomeru cena/
kvalita ako aj v celkovom hodnotenf kvality sluzieb v roku 2020 v porovnani s rokom 2018.
Zmena mohla nadobudat kladnu aj zdpornt hodnotu v zavislosti od toho, ¢i doslo v prie-
behu uvedenych rokov k zlepseniu v hodnoteni pristupu persondlu, v hodnoteni pomeru
cena/kvalita a v celkovom hodnoteni sluzieb (kladné hodnoty zmien) alebo k zhorseniu
v danych ukazovateloch (zdporné hodnoty zmien) z hladiska klientov ubytovacich zaria-
deni. Zistenia za jednotlivé ubytovacie zariadenia boli zapisané ako ,zmena 2018-2020"
a nasledne dané do koreldcie zmeny v kvalite pristupu personalu a pomeru cena/kvalita
so zmenami v celkovom hodnoteni. Analyza rodinnych podnikov sa nachddza v tabulke 1
a nerodinnych v tabulke 2.
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Pearsonov korela¢ny koeficient bol pocitany osobitne pre klasické ubytovacie zariadenia
a pre podniky rodinného typu. Z vysledkov je zrejmé, Ze zavislost zmeny celkového hodnote-
nia od zmeny hodnotenia persondlu je vyssia u klasickych ubytovacich zariadent, korelac¢ny
koeficient je zaokruhlene 0,729. Naopak zavislost zmeny celkového hodnotenia od zmeny
hodnotenia personélu je u rodinnych podnikov nizsia, korelacny koeficient je zaokruhlene
0,587. Z toho vyplyva, ze rodinné podniky nie st natolko zavislé na vyvoji hodnotenia perso-
nélu ako klasické podniky cestovného ruchu poskytujlce ubytovacie sluzby. Mézeme to odo-
vodnit aj celkovou vyssou spokojnostou v rodinnych podnikoch, ktord méze odrazat citlivy
a ludsky pristup majitefov, ktorf bezprostredne prichddzaju do kontaktu s klientom.

Mozno konstatovat, ze pocas dvojro¢ného obdobia, v rozmedzi rokov 2018 a 2020 doslo
k zhorseniu v celkovom hodnoteni u 16 klasickych podnikov, ¢o predstavuje 36,4% zo viet-
kych sledovanych 44 klasickych podnikov. Zéroven nastalo zhorsenie v pripade 5 rodinnych
podnikov, ¢o predstavuje 27,8% z celkového poctu 18 rodinnych podnikov. Z uvedeného vy-
plyva, Ze z hladiska vyvoja celkového hodnotenia dosahuju klasické podniky horsie vysledky
ako malé a stredné rodinné podniky. Z hladiska vyvoja hodnotenia personélu pocas uvede-
nych dvoch rokov doslo k zhorseniu u 12 zo 44 klasickych podnikov, ¢o je 27,3%.V hodnoteni
personalu sa zhorsili 3 z 18 malych a strednych rodinnych podnikov, ¢o predstavuje 16,7%. Je
teda zrejmé, ze rodinné podniky dosahuju lepsie vysledky v porovnani s klasickymi podnikmi
aj pokial ide o vyvoj hodnotenia v ¢ase. V hodnoteni pomeru cena/kvalita nastalo v rozmedzi
rokov 2018 a 2020 zhorsenie u 17 klasickych podnikov ¢o je 38,6% z celkového poctu a u 5
rodinnych podnikov, ¢o predstavuje 27,8% z celkového poctu. Opat sa potvrdilo, Ze z hladiska
vyvoja hodnotenia dosahuju rodinné podniky lepsie vysledky ako podniky klasické. Celkova
korelacia tiez naznacuje, Ze existuje vysokd zavislost celkového hodnotenia klasickych uby-
tovacich zariadenf od hodnotenia persondlu ako takého, pricom korelacny koeficient pre rok
2020 je zaokruhlene 0,895. Este vyssia korelacna zavislost bola dokazané za rok 2018, korelacny
koeficient dosiahol hodnotu 0,906.V tomto pripade sa potvrdzuje, Ze ludsky faktor pri posky-
tovani sluzieb cestovného ruchu je nenahraditelny a vyraznym spésobom ovplyvnuje celkovi
spokojnost klienta. V pripade rodinnych podnikov je zavislost celkového hodnotenia v roku
2020 od hodnotenia personalu nizsia, korelacny koeficient je zaokrihlene 0,818. Potvrdil sa
trend z roku 2018, ktorého priciny sme vysvetlili aj s vyuZzitim empirickej metddy, t. j. vlast-
nej skdsenosti a pozorovania. Aj v roku 2020 je celkové hodnotenie spokojnosti so sluzbami
v rodinnych podnikoch cestovného ruchu o polovicu bodu z desatbodovej stupnice vyssie.
Suhrnny prehlad uvedenych koreldcif sa nachédza v tabulke 3.

Zaver

Domdcnost, resp. rodina a podnik st dva odlisné subjekty s diferencovanym postavenim
v ramci trhového mechanizmu.V pripade rodinného podniku sa tieto dve na prvy pohlad dia-
metralne odlisné pozicie spéjaju do jednej.V rdmci malych a strednych podnikov cestovného
ruchu sa tato odlisnost prejavuje az v 5%-nom rozdiele vo vnimani spokojnosti zékaznikov
v prospech rodinnych podnikov. Domnievame sa, Ze tuto skuto¢nost umocnuje aj vedenie
podnikov v duchu tradi¢nych krestanskych hodnét. Rodina je prirodzend tuzba kazdého ¢lo-
veka a evokuje pocit zdzemia, ochrany, domova. Navstevnik ako nositel dopytu po sluzbach
cestovného ruchu je v prvom rade ¢lovek so svojimi prirodzenymi tizbami. Hoci v minulosti
prevlddal ndzor, Ze je nevyhodou podnikat s rodinou z dévodu obavy z nelispechu a naruse-
nia rodinnych vztahov, v sicasnosti sa rodinnému podnikaniu venuje stale viac pozornosti.
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Napriklad v ¢ldnku o najunikatnejsich studijnych programoch na svete (Kluskovd, 2016) sme
sa docitali, Ze od roku 1998 existuje v meste DelLand na Floride v Stetson’s Family Enterpri-
se Center unikatny Studijny program s nazvom ,Rodinné podnikanie’, na ktorom sa Studenti
(buduci zakladatelia rodinnych podnikov) ucia potrebné manazérske zru¢nosti. Rodinny pod-
nik je pre mnohych zérukou Ustretovejsieho pristupu k plneniu o¢akdvani klientov. Symbiéza
tradi¢nych krestanskych hodnét a efektivneho fungovania podniku v prostredi rodiny sa na
zéklade trojro¢ného vyskumu javi ako Uspesny predpoklad spokojnosti zékaznikov a konku-
rencieschopnosti rodinnych podnikov cestovného ruchu.
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Buducnost nie je mozné predvidat. Vzdy to budu iba viac menej pravdepodobné
hypotézy. Iba sledovanie Zivota v plynicom case ukaze, do akej miery sa hypotézy pri-
blizovali skutoc¢nej realite, avsak takato verifikdcia je neskord, plniaca iba funkciu histo-
rického zdznamu. Predpoved sa tym sama osebe anuluje. Ale ak uz budtcnost nemo-
Zeme predpovedat, mdzeme vytvdrat projekty a podla nich budicnost vytvarat. Som
presvedceny o tom, Zze budlcnost je uz v nds, Ze sa rodf v nasich mysliach. Jej kontury
sa zaznamendavaju v predstavach, ndzoroch, diskurzoch.

Buducnost je zakomponovana v mysliach ludi, v obavach i nddejach, ako aj v priro-
dzenosti zvazovania ich postojov a spravania, ak buducnost nastane. Clovek sa na bu-
ducnost pripravuje podvedome a svoje myslenie formuje aj z aspektu obrany samého
seba, z obédv pred nebezpecenstvami, premysla o moznych spolocenskych zmenéch,
o vlastnej existencii a zivotnych perspektivach. Nie je to osobitost iba velkych osobnos-
ti, tyka sa kohokolvek. Kazdy méa narok na svoj zivot, jeho ochranu a osobnostny rozvoj.

Celkom urcite sa nikto nevyhne hladaniu odpovedi aj na mnohé dalsie mozné
otézky, ktoré rovnako trapia jedincov, ako i tych, ¢o spravuju spolo¢nost, spolocenstva,
podniky ¢i institdcie v rozlicnych krajindch na celom svete. Skiimanie javov, odhady ¢i
nédzory na buduci vyvoj prezentuju mienkotvorné osobnosti a ovplyviuju myslenie
miliénov fudi. Je to mimoriadne silny myslienkovy potencidl $iriaci sa v celosvetovom
ramci prostrednictvom modernych informacnych a komunikacnych technoldégii i v in-




terpersonalnej komunikécii. A svet sa meni, pozorujeme to doslova ,volnym okom’ Nemenia
ho iba intelektudlne spicky, ale fudstvo ako také, k zmenam prispieva kazdy ¢lovek. Zmeny sa
odohravaju ako dosledok nahromadenej skiisenosti, skoro by som povedal,svetovej mudrosti
obsiahnutej v priestore univerza“. Ibaze nie je to re¢ o hocijakej zmene, napriklad destrukénej
zmene, nasili, vojne. Tieto nebezpecenstva sa skutocne nedaju zaradit do klastra fudskej mud-
rosti. Ak toto vietko zhrniem, hypoteticka Ucast na spolo¢nom diskurze a pohlad jednotlivych
Ucastnikov na svet a riadenie by mohli mnohé v rodiacej sa budutcnosti ozrejmit. Citatel viak
moze namietat proti vyberu osobnosti a ich pohladu na svet, pretoze - a to je prirodzene
teoreticky opravnena namietka — zo vseobecného pohladu je mozna akasi,cenzira” a prepus-
tanie myslienok cez moje ndzorové a ideové sito. Avsak, ja sém sa takému niecomu branim.
Verim totiz, ze iba poctivost, uctenie si Cistoty a etika konania mézu viest k Zelanému vysledku.
M6j pohlad na toto vietko je jednoduchy. Zivot totiz nemozno uregulovat iba podla viastnych
predstav a akceptovaného svetonazoru, kedze nase snazenie Casto prerusuju aj neziaduce
prekvapenia a néhody. Preto aj ndhodny vyber je pre mna prirodzenym vyberom, oprostenym
od zémeru niekoho alebo nejakd myslienku preferovat, a tym aj preferovat buddcnost podla
vlastnej predstavy. To sa prieci mojmu hlavnému zémeru. Pomoct poodkrytiu toho, v ¢om su
nase nadeje a prispiet k ich aktivnemu naplfianiu a formovaniu budicnosti tak, aby medzi
ludmi zavladla skér poctivost, spravodlivost, aby sme mali ambiciu tento svet zdokonalovat
a urobit maximum pre zachovanie existencie fudstva a spokojny, vyvazeny zivot.

Stefan Kassay







Pripadové studie | 19.
1/ Uvahy, hypotézy a ndzorové odlisnosti o buddcnosti

1.kapitola Uvahy, hypotézy, a nazorové
odli§nosti o buducnosti sveta

&
-

Globdlna ekonomika je silne narusend vplyvmi krizy. Podla ndzorov sve-
tovych autorit v oblasti vedy, politiky a ndboZenstva je potrebné vhod-
nym spésobom zabezpecit celkové odzbrojenie, dostatok jedla a mier;
zaistit ochranu Zivotného prostredia a requlovat migracné pohyby. Okol-
nosti, nebezpecenstvd a mnohostrannost problematiky, zasahujicej az
na hranicu existencie Zivota ludi celej planéty, nedokdZze vyriesit jednotli-
vec, ani Specidina ad hoc vymenovand skupina poprednych odbornikov
svetovej dimenzie. V tomto okamihu je to az nepredstavitelne ndro¢nd
Uloha integrdineho rdzu. Predpoklad na jej zviddnutie si vyZaduje nielen
delegovanie vykonnej moci, ale aj celosvetové pochopenie zmyslu pove-
renia touto Ulohou, déveru a celosvetové uznanie s predpokladom zaru-
Cenia bezpecnosti, dodrziavania spravodlivosti a respektovania prav ludf
v globdlnom priestore.

e e000c0000000000000000000000000000

Pristupné zdroje predpokladaji az nemoznost Uspesného riesenia takto ponimanej Ulo-
hy ¢lovekom. Treba totiz rozhodnut o takych zdsadnych otdzkach, ako je dalSie smerovanie
spoloc¢enského vyvoja, potreba novych kapitalovych investicii, roly, potreby a obsah prace
globalnych (kozmopolitnych) vodcov a manazérov, existencie a roly $tatu a dalsich aktérov
svetového diania. Poverena skupina riesitelov,,..musf dosiahnut celosvetovy reSpekt a akcep-
taciu svojich rozhodnuti, ako aj opatrenia dohodnuté a prijaté na roznych medzinarodnych fo-
rach. V relevantnych pramenoch sa uvadza, ze pokial sa tak nestane, potom je medzinarodné
pravo navzdory velkym pokrokom dosiahnutym na réznych poliach ohrozené, pretoze bude
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podmienené mocenskou rovnovéhou najsilnejsich aktérov”! Statistiky a exaktnd skdsenost
ostro kontrastuju s entuziastickymi vyhlaseniami, ze zavedenim Uplne volného trhu procesy
globalizacie smeruju k poludsteniu politickych a socialnych vztahov vo svete. Ak by totiz kapi-
talizmus aj smeroval k novej, etickej faze, ktord by mala rezonovat najma vo vztahu k zivotné-
mu prostrediu a socidlnym rieSeniam, narokujuc si takto na privlastok humanny, vynara sa tu
problém krajin tretieho sveta.

Medzinarodny ekonomicky vyvoj
Niektoré ndcrty téz a vychodiskové formuldcie budiceho mozného vyvoja

V zhode s predchadzajucimi formulaciami je vyvoj poznamenany zavaznymi deformacia-
mi a zlyhaniami, ¢o si tiez ziada hlboké zmeny v chdpani celosvetovo spolocensky uzito¢ného
uspdsobovania podnikania.?2 Osvojenie si nosnych myslienok nového ponatia zmyslu Zivota
pri respektovani podmienok zachovania prijatelnej kvality Zivota [udstva si vyZzaduju nielen
osvojenie si existencne determinovaného zmyslu a novych foriem podnikania, ale aj bezod-
kladn realizaciu vo svetovom priestore?

Niektoré tézy su dalej stru¢ne opisané, predstavuju viak iba ndznak obsahu problematiky.

Kapitdlové investicie. Podniky aj nadalej rastu a potrebuju ¢oraz vacsi kapital. Je vsak me-
nej podnikov, ktoré su riadené jednym stalym vlastnikom. Klesa aj pocet podnikov patriacich
k jednému Uzemiu. Sucasne rastie aj vedomie nevyhnutnosti 3irsej ,spolocenskej zodpoved-
nosti” podniku. Podstatnou tézou je, Ze riadenie podniku nemoze brat do Uvahy len zaujmy
samotnych vlastnikov, ale musi tiez akceptovat vietky ostatné subjekty, ktoré prispievaju k zi-
votu podniku: zamestnancov, zékaznikov, dodavatelov, cielovu skupinu.

Kozmopolitné triedy manazérov. Vznikaju nové, kozmopolitné triedy manazérov, ktori sa
Casto riadia len pokynmi hlavnych akciondrov. Napriek velkej medzinarodnej mobilite a presu-
nom podnikania do ekonomicky vyhodnejsich krajin aj dnes existuju manazéri, ktorf si vdaka
dlhodobejsim analyzam ¢oraz viac uvedomuju hlbokd zviazanost s podnikom, ktord podnik
ma k Uzemiu ¢i Uzemiam, na ktorych poésobi*

Nova rola statu. Problémy, ktoré vyvolava globalizacia, akymi s degradécia zivotného pros-
tredia, finan¢na kriza a nestabilita ¢i proliferacia zbrani hromadného nicenia, viedli k zvyseniu
vzdjomnych kontaktov medzi $tadtmi. V mnohych oblastiach zostdva moc a autorita Statov
zvrchovand a medzinarodné vztahy v tychto oblastiach maju tendenciu byt dominantné. Za-

' Problematika je prioritnym zaujmom mnohych vyskumnych institdcii. Mnohé ozrejmuje Sikula v monografii skimajucej vyvoj vybranyich oblasti
svetovej ekonomiky s ex post kvalitativnou a $tatistickou analyzou. Zaoberd sa oblastou medzindrodného obchodu. Sleduje turbulentny vyvoj
na medzindrodnych finan¢nych trhoch, kde v prevaznej miere analyzuje nielen pohyb v portfdliovych fondoch a investovanie do alternatvnych
zdrojov energie a do informacnych technoldgif, ale sleduje aj dosledky hypotekdrnej krizy v USA. Medzindrodnd migrdcia je doleZitou sucastou
diania vo svetovej ekonomike. Osobitne sa stistreduje na analyzu tohto faktora v rdmdi Eur6pskej tnie, ako jednej z hlavnych konecnych destindcif
imigrantov v nadvaznosti na vyvoj na trhu préce v SR. A napokon sa zaober globalnou konkurencieschopnostou so zretefom na analyzu vybra-
nych ukazovatelov konkurencieschopnosti EU a subregidnu strednej a vychodnej Eurdpy. Sikula, M. — Stanék, P. — Kosta, J.: Globalna ekonomika:
nové trendy a analyzy vybranych problémov. Slovenskd akadémia vied, 2008. http://ekonom.sav.sk/sk/publikacie/globalna-ekonomika-nove-
-trendy-a-analyzy-vybranych-problemov-p121.

2 Nosné fragmenty excerpované z viacerych pramefov.

3 http://www.enviwiki.cz/wiki/Globalizace_sv96(4%9Btov96(3%A9_politiky.

4 Tamze.
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roven sa usudzuje, Ze v tejto situacii vyznam terorizmu i napriek nebezpecenstvu, Ze teroristi
mozu pouzit zbrane hromadného nicenia, je okrajovy.
Na premenu politického prostredia maju vplyv i dalsi aktéri svetovej politiky.?

Dal3i aktéri svetovej politiky. V postupne sa meniacich novych podmienkach vznika nehie-
rarchicky poriadok, ktory viak nie je doteraz zabezpeceny demokratickou legitimitou. Objavu-
je sa fenomén delenej suverenityf Ten sa chdpe tak, Ze globalizacia posobi ako na udrziavanie
kontinuity, tak na zmeny. V oblastiach, ako je vojenskd moc, staty nadalej potvrdzuju svoju
autoritu. Treba v3ak vidiet i to, Ze statna autorita zlyhdva a strdca sa pri zabezpecovani takych
uloh, ako je ovplyvriovanie ekonomickych procesov, ochrana Zivotného prostredia, kde auto-
ritu preberaju nestatne podniky, ¢i institucie.

Nadnérodné podniky. Klic¢ovu rolu v globaliza¢nom procese zohravaju nadnarodné podni-
ky. Prispievaju k vac¢sine ekonomickych tokov a su tiez hlavnym aktérom, ktory moéze skutocne
pladnovat, organizovat a kontrolovat cezhrani¢né aktivity. Paralelne s ekonomickym vyvojom
sa ale v rdmci politickych systémov odohrava proces, ktory suvisi najma s globalnymi environ-
mentalnymi problémami a s ochranou.

Akademicka obec. Okrem medzindrodnych nevlddnych podnikov predstavuje druht skupi-
nu aktérov medzinarodnej politiky nevlddneho charakteru akademické obec.’ T4 je samostat-
nym a vplyvnym subjektom medzindrodnej politiky, neraz nahraddzajucim vlddnu autoritu.

Nevladne institucie. V mnohych pripadoch nahradzuju statne institicie najma tam, kde tie
nie su schopné efektivne pdsobit, alebo kde k tomu ani nemaju ochotu. Je vsak vyznamné, ze
na riedenie radu zavaznych problémov sa stat, podnikatelskd sféra i nestdtne/neviddne pod-
niky podielaju spolo¢ne.

Medzivladne podniky. Podobny vplyv maju aj medzivladne podniky, ako su Medzindrodny
menovy fond — IMF, Svetové banka — WB ¢i Svetova obchodna organizacia - WTO, ktoré mézu
nasobit svoj vplyv vytvaranim aliancif, financovanim vyskumu, zaistovanim technickych ex-
pertiz, ovplyviiovanim verejnej mienky a pod. To im umoznuje konat do urcitej miery nezavis-
le od vlad, ktoré maju zastupovat.

5 Tamze.

& Beck, U.: The Cosmopolitan Vision. Cambridge & Malden, Polity Press 2006. Beck sa v sticasnosti zaoberd modernizaciou spolo¢nosti, ekologickymi
problémami, individualizéciou a globalizdciou. Skima tiez meniace sa podmienky préce vo svete, rastlci globdIny kapitalizmus, klesajdci vplyv
odborov a zvysenie pruznosti pracovného procesu. Zaoberd sa tiez konceptom kozmopolitizmu.

7 Tamze.
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Mienkotvorné osobnosti

V dalsom uvedené neméZeme chdpat ako expertnd analyzu, ani ako vyskumnu reprezentacnu
vzorku napriek tomu, Ze do suboru expertov sa zaradili aj osobnosti najvyssieho vedeckého rangu,
nositelia Nobelovej ceny. Este treba podotkn(it, Ze iba ¢ast ndzorov oslovenych osobnosti sa spraco-
vala v pisomnej podobe. Zmyslom takého postupu bola kompardcia nosnych myslienok a ziskanie
aspori orientacnej predstavy a ndzorovej diferencidcie o smerovani spoloc¢ensko-ekonomického
rozvoja v budicom obdobi. Vhodnymi zdrojmi prieskumu boli uz v odbornej literattre publikované
ndzory respondentov.

Vodcovia & manazéri

V celosvetovom meradle typicky prikazovaco-vykonny charakter manazérov nielenze
strdca vo vseobecnosti osvojené charakteristiky, ale na dosiahnutie efektivneho riadenia si
vyzaduje uzsiu previazanost manazérov s ostatnymi spolupracovnikmi. Charakteristika mo-
derného manazéra nadobuda ¢oraz viac prvky vodcovstva. Je to dané neustéle rasttcimi
konkuren¢nymi tlakmi vonkajsieho prostredia, moznostou straty vydobytej pozicie podniku
na globdlnych trhoch, dokonca aj ohrozovanim jeho samotnej existencie. Ak chct podniky
a institUcie prezit, idu svojou vlastnou cestou s tym, Zze hladaju spdsoby na zvlddanie zmien
a dosahovanie zelanych vysledkov.

Strategické rozhodnutia sa musia stat prvoradou Ulohou generalneho riaditela (CEO)® kto-
ry by mal spolupracovat s ostatnymi ¢lenmi vedenia podniku. O zodpovednost za uskuto¢ne-
nie zmien sa musia podelit vykonni riaditelia, manazéri na vietkych trovniach. Aby sa mohli
uskutocnit vyznamné zmeny, musia spolocne posobit hlavné faktory alebo trendy a na to, aby
si hnutia, podniky a instittcie alebo mald skupina mohli razit cestu dopredu, potrebuju mat
v Cele efektivneho vodcu. Pokial jeden alebo viacej prvkov z tychto kombindcii chyba, potom
sa zmena bud neuskutocni, alebo prebehne velmi pomaly. Vodcovstvo sa stéle intenzivnejsie
povazuje za klicovy prvok v procese uskutocnovania zmien.

Veda & viera

Problematika vztahov medzi vedou a vierou bola v minulosti velmi Zivé a zaujimava, takou
je aj v sucasnosti a rovnako to zrejme bude aj v buduicnosti. Preto je délezité sa rou zaobe-
rat a oboznamovat sa s objektivnymi a neskreslenymi informéciami o nej. Je to zaroven citliva
problematika, v pripade ktorej hrozi riziko nepochopenia samej podstaty vecne formulovanej
otézky casto tabuizovanej, fanatizujlcej a hlboko sa dotykajuiicej osobnosti a myslenia veria-
ceho ¢loveka, rovnako ako ateistu. S Uzasom a v rozpore s, vedeckymi” predpovedami sa totiz
ukazalo, Ze rozvoj vedy neprindsa likvidaciu viery, ale naopak jej podporu. ,Korunou” v tom-
to trende, pise Krempasky, ,sa mi javi najnovsia publikdcia amerického (veriaceho) fyzika F.
Tiplera Physics of the Christianity”, v ktorej sa pokusa teoldgiu doslova ,fyzikalizovat” Z jeho
postrehov doslova vyplyva zaver, Ze v pomyselnej sutaZi o ideologicku koncepciu ¢i dokonca
teoldgiu, ktoré by boli najadekvatnejsie ndsmu vesmiru, ktory mézeme vedecky skimat, ma

8 Chief Executive Officer.
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Stephen Covey

Konflikt dava prileZitost na
prehibenie vztahov”

,Banka vytvorilasystém
vzajomne solidamych skupin

,Ivorba galaxii a hviezd ma
svojho dizajnéra

VEDA & VIERA

Jan Kosturiak

,Zbavovat'sa zlozyykov
naucenych pravd
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James C. Collins

,Najprv treba na palubu
zobrat spravnych Tudi”

“Niektorf pripisuju sicasnd
krizu zlyhaniu kapitalizmu,

Perestrojka bola zamatovo,
kamuflovanym bankrotom

Daniel Pink

“Peniaze nemaju Ziadny

podstatny vyznam, poKial'ide

0 vykonnost a motivaciu

Michael Albert

,Nikto by nemal mat netimer-
né rozhodovacie pravomoci

Ricardo Semler

,Lnalostami a slobodou
myslenia nachddzat rozum-
he DOSOD pPrqce

Isaac Getz

Niet pochybnosti o tom, e
clovek v podstate pracovat
hee

Anselm Griin

"&'
4 ¥

-

,Miera pefiazia tyorba
skutocnych hodnot”

Gyu Kawasaki

,Potrebavyvdzenosti =~
ody a podnikovej

,Ludia by mali Zit svoje Zivoty
slobodne”

Noam Chomsky

Pryym krokom je prenikniit,
himlou klamu a skresfovania

Gary Hamel

Jransparentnost, meritokra-
Cia a sebaurcenie

,Pravda nemoze byt absoltt-
na, je vseobecnd

,Sokujuica pravda
manipulacii ludstva

krestanska filozofia jasne dominujiice postavenie. Viera podopretd vedou mé tu prednost, ze
je odolnd voci rozlicnym emociondlnym a psychologickym zazitkom.?

®  http://www.mojpribeh.sk/pribeh/prof-julius-krempasky-drsc/
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Ako to vidi

Milan Sikula

Milan Sikula (1941-2018). Ekoném, riaditel Ekonomického Gstavu
Slovenskej akadémie vied, popredny reprezentant ekonomickych vied
v nadndrodnom rdmdi. Zaoberd sa otézkami globalizdcie, hospoddrskou
politikou Eurépskej tnie, skima medzindrodnt konkurencnd schopnost
amedzindrodny obchod, tieZ svetovd ekonomiku, transnaciondine korpo-
récie a zahranicné investicie. Y/ nadndrodnych korpordcidch sa postupne
stistredila takd obrovskd ekonomickd moc a vplyv, Ze st schopné nditit Sté-
ty —najmd malé, ale aj stredne velké Stdty — casto aZ k opatreniam, ktoré
s v rozpore s ich ndrodnostétnymi zdujmami a mozu viest k mordlnemu
hazardu. V podmienkach globalizdcie dochddza k prelinaniu modi a vply-
vu najsilnejsich nadnarodnych korporacif, osobitne financnych skupin,
s velkymi domovskymi $tatmi a déleZitymi medzindrodnymi institdciami.

Rast ekonomickej moci najvacSich nadnarodnych korpordcii

Etapy vyvinu medzinarodnej delby prace

Pri rozbore terajsieho stavu je Ucelné rozlisit tri kvalitativne odlisné etapy vo vyvine me-
dzindrodnej delby prace:

Prva etapa medzindrodnej delby prace. Je pre nu charakteristické, ze ¢lenenie reproduke-
ného procesu na jeho zakladné strukttrne ¢lanky, a teda aj ich Ucast na medzindrodnej delbe
prace, sa v rozhodujlcej miere zakladali na predmetnej Specializacii samostatnych vyrobcoy,
t.j. ich Specializacii podla hotovych vyrobkov. Identifikdcia a realizacia komparativnych vyhod
bola relativne jednoduchd, comu zodpovedali aj néroky kladené na ekonomické subjekty.

Druhd etapa medzinadrodnej delby prace. Jej tazisko, tak ako spolocenskej delby prace vo-
bec, sa prenieslo hlboko do vnutra odvetvi a vyrob jednotlivych druhov vyrobkov. V interakcii
s vyraznym prehlbovanim spolocenskej delby prace v ndrodnom i medzindrodnom meradle
dochddza k zrychlovaniu inovacnych procesov a k diverzifikdcii produkcie. Podmienky tcasti
na medzindrodnej delbe prace sa stdvaju podstatne zlozitejsimi, hibsie Struktirovanejsimi, di-
ferencovanejsimi a v ¢ase premenlivejsimi.

Tretia globaliza¢nd etapa medzinarodnej delby prace. Jej rozvoj, tak ako rozvoj spolocen-
skej delby prace vébec, je podstatnym spdsobom uréovany kvalitativnym zvratom v hibke
a frekvencii inovacnych procesov, prenikajucich do vsetkych sfér a struktur reprodukéného
procesu a pripUtavajucich na seba existencné zaujmy ekonomickych subjektov.
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Kontdry st menej jasné ako v minulosti

Sok z buducnosti vyjadril Alvin Toffle " paradoxom: ludstvo svojou aktivitou generuje stéle
rychlejsie zmeny, ktorym je stale menej schopné sa prispdsobit. Otdzkou vsak je, ¢i to bude
,neviditelna vldda” transnacionalnych korporacii alebo demokraticky vyvazené viactroviiové
globélne vladnutie statov, medzinarodnych institlcii a integrac¢nych organizacif ale aj regio-
nov v ramci nich.

Osobitym znakom vyvoja v globdlnom rdmci je, Zze sa dalej fudstvo polarizovalo na masu
chudobnych a na histku bohatych, v rukach ktorych sa koncentrovalo svetové bohatstvo. Tato
polarizacia nadobudla extrémne rozmery. Na Sirokd bazu ludskej spolo¢nosti, ktord mé vy-
tvérat dopyt, tak pripadéd ¢oraz menej, zato neuveritelne bohatne Spicka. AZ v takej miere, ze
pre svoje bohatstvo nenachadza priestor na zhodnotenie v redlnej ekonomike. Vdaka novym
informac¢nym technoldgidm a deregulécii sa teda zacal vytvarat fiktivny, virtualny priestor pre
finan¢né trhy. Dnes sa tam tocia spekulativne biliény dolarov, ktoré namiesto redlnych hodnot
vytvaraju v roznych sférach ekonomiky ,bubliny’, ktorych praskanie mé dalekosiahle krizové
dosahy.

1 Alvin Toffler je americky futuroldg, socioldg, novindr a publicista.
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Ako to vidi

Robin Eric Hédhnel

Robin Eric Hahnel (1946) je profesorom ekonémie na Portland State
University. Posobil ako poradca v oblasti hospodarskych zdleZitosti na
celom svete. Politicky sa zaraduje do Novej favice a prikldiia sa k libe-
rdlnemu socializmu. Najviac updtal $tddiou zameranou na participa-
tivnu ekonomiku. Styri desatiocia bol aktivny v mnohych socidlnych
hnutiach, najmd ako Ucastnik Studentskych hnutf proti americkej in-
vdzii do Juzného Vietnamu, a iniciativach strany zelenych. Hahnelove
préce sa orientuji na ekonomickd tedriu a analyzu prac Marxa, Key-
nesa, Piera Sraffoma, Michata Kaleckého a Joana Robinsona. Posobil
ako hostujidi profesor a ekondm na Kube, v Peru a v Anglicku. Uzko
spolupracuje s Michaelom Albertom a spoluautorsky napisali viacero
vyznamnych publikcif.

Rast disharmdnie medzi technologickymi moznostami
a spolocensko-ekonomickymi dosledkami

Hlavné trendy. Vedecky a technologicky pokrok nielenze samocinne neriesi narastajice
ekonomické a socidlne problémy, ale méa aj negativne ucinky, méze sa zneuzivat, a tak dalej.
Zoberte si len najnovsie informacné technoldgie, ktoré predsa umoznuju nastolit totalne kon-
trolovanu spolo¢nost. Rozporny je i vyvoj samotnej ekonomiky.

Teéria o ,neraste”. Dalsi priklad: drancovanie prirodnych zdrojov, pribldanie environmental-
nych zatazi. Ide to tak daleko, ze niektorf franclzski vedci za¢inaju razit tézu o ,neraste”. Poj-
mom ,nerast” sa vyjadruje existen¢na poziadavka zladit ¢innost fudstva s redlnymi moZnos-
tami nasej planéty, takpovediac umravriovanie potrieb, ekologické prekalibrovanie struktdry
vyroby a spotreby a désledné recykla¢né odburavanie odpadu.

Europsky ,superstat” a ,supevlada®” V praci,Vizia a stratégia rozvoja slovenskej spolo¢nosti”
sa prihovdrame za viacurovriové globélne vlddnutie, ¢o sice predpokladd presunut niektoré
funkcie $tatu na nadndrodnu alebo na medzindrodnu Uroven, ale zaroven zachovat vysoko
funkcny ndrodny stat.

Medzindrodné institucie a globalna moralna a civiliza¢na kriza. Samozrejme, najprv ich tre-
ba prispdsobit zmenenym podmienkam, musia sa moralne obrodit a oslobodit od zavislosti
od transnaciondlnych korporécii. Napriklad, ich rozhodovanie je dost tazkopadne. Na krizové
situdcie reaguje bud oneskorene alebo neprimerane. Preto existuje Usilie centralizovat, posil-
nit fiskdlnu a vébec hospodarsko-politickd Uniu. Pravda, v zmysle velmi racionalneho princi-
pu subsidiarity. Ten predpoklada riesit konkrétne problémy na tej Urovni rozhodovania, ktora
o nich ma najuplnejsie informacie a najlepsie predpoklady na ich riesenie.
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Viacrychlostna” Eurépa. Prax je takd, ze v Unii su staré ¢lenské $taty a aj nové, vysoko roz-
vinuté i menej rozvinuté staty, s vac¢sou i mensou mierou korupcie, skratka, rozdielne staty.
Preto asi nebude mozné preskocit etapu viacrychlostnej” Europy. Len treba pre ru definovat
pravidld a podmienky tak, aby neboli jednostranne vyhodné pre jednu skupinu $tatov. Jednou
70 Siroko diskutovanych idef je navrh alternativy nového spolocenského usporiadania, ktory
prezentoval Albert a Hihnel ™ Napriek uz dostacujuco osvetlovanym zésaddm nemdzeme po-
vedat, Ze vsetko je jasné.

V prvom rade sa nanovo, hoci aj po stykrat musime opytat, ¢i ide o viziu, ktord implikuje
redlny potencidl buduceho spolo¢enského usporiadania alebo je to iba nerealizovatelnd fan-
tazmagdria ambicidznych autorov.

™ Albert, M. — Hahnel, R.: The Political Economy of Participatory Economics. Princeton, Princeton University Press 1991.
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Ako to vidi

Michael Albert

Michael Albert (1947). Americky aktivista, ekonom, re¢nik a spisovatel.
Autor mnohyich knih a clankov. V Sestdesiatych rokoch minulého storo-
¢ia bol clenom Studentskej demokratickej spolocnosti. Albert bol tiez
hybnou silou pri tvorbe Medzindrodnej organizacie pre participativnu
spolocnost, ktord bola zaloZend v roku 2012. Podporuje participativne
pldnovanie ako alternativu. Najzndmejsia je jeho monografia s ndzvom
Spomienky na zajtrajsok. Je autorom mnohych knih a ¢lankov. Ziskal
doktordt (PhD.) v odbore ekonémia na Massachusettskej univerzite
a taktieZ bakaldrsky titul vo fyzike.

Participativna spolocnost a participativne riadenie podniku

Na druhej strane, nemdézeme ,odpisat” nieco, co sa néam nepozdava, bez seridzneho po-
noru do ponukanej koncepcie hoci aj nezndmych autorov. Prave z toho dévodu by nebolo
korektné obist alternativy mozného budiceho vyvoja spolo¢nosti.

Albert a Héihnel predostreli model ekonomiky zalozenej na participativnej demokracii. Je
to vlastne névrh alternativy suc¢asného kapitalizmu, centralizovaného statneho socializmu
a trhového socializmu. Neskor obaja autori konkretizovali medzery vo svojej vizii a reagovali
na mnozstvo kritickych nazorov. Spolocensky vyznamnym prinosom Alberta a Hédhnela je, Ze
kliesnili cestu a prezentovali pravdepodobné smery pre alternativne paradigmy. Objasriovali
dévody, preco boli tradicné modely nedostatoc¢né.

Kritika kapitalistickej globalizacie

Partekon™ odmieta kapitalisticku globalizaciu. Albert osvetluje potrebu ,pozitivne ladenej
vzdjomne vyhodnej celosvetovej vazby, ktord mé pomact pri dosahovani rovnosti, solidarity,
diverzity alebo réznorodosti a Ucasti na riadeni ¢i rozhodovani o sebe samom. Globalizujeme
rovnost, nie chudobu. Globalizujeme solidaritu, nie chamtivost. Globalizujeme réznorodost,
nie konformnost. Globalizujeme demokraciu, nie podriadenost. Globalizujeme udrzatelnost,
nie nezriadenu spotrebu.” Autor po tychto jednoznacnych konstatovaniach nielen nastoluje
otazky, ale aj logicky zdévodnuje, preco tieto snahy vedu k antikorporativnej globaliza¢nej
aktivite a odmietaniu korporativnej globalizacie.

12\ odbornej literattre sa vyskytuju dva vyrazy pre participativnu ekonomiku. V anglickom origindli Albert, M. Parecon: Life after Capitalism. Lon-
don, Verso 2004 sa pouziva vyraz parecon, v Ceskom preklade Albert, M.: Partekon — Zivot po kapitalismu. Praha, Mezera 2012 sa pouziva vyraz
partekon.
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Hdhnel uznal zékladny vklad do tedrie komparativnej vyhody a upozornuje, ze ,ak sa na-
klady na prilezitosti vyrébajice produkty lisia v réznych krajinach, existuju potencidlne zisky
70 Specializécie a obchodu.” Avsak, vysvetlil, Ze potencidlne zisky sa realizuju len za urcitych
podmienok, a objasnil mnoho redlnych faktorov, ktoré mozu spdsobit vyznamné straty Ucin-
nosti. Medzi najvyznamnejsie faktory na predidenie stratdm z obchodu su nepresné ceny,
vyznamné externality, ktoré sposobuju nespravnu identifikiciu komparativnych vyhod, nesta-
bilné medzindrodné trhy, ktoré vytvéraju makro neefektivnost a néklady na prispésobenie sa
pohybu fudi a priemyslu, ktoré mézu byt znacné.

Ceny, ktoré maju v partekone vyjadrovat spoloc¢enské néklady prilezitosti, sa odvodzuju
7 ¢o najsirsej spolocenskej diskusie a st vysledkom ¢o najsirsieho mozného kompromisu. Dal-
$imi podstatnymi hladiskami partekonu na alokdciu su,meranie prace” (kolko kto obetoval na
vseobecné blaho spolo¢nosti) a kvalitativne faktory.

Uvedené,vyhody” sa vsak v podnikatelskej praxi nie vzdy potvrdili.

Je v rozpore s tvrdenim, ze kazdy mé dostat informécie, ktoré na vykon prace potrebu-
je, a to na prislusnej riadiacej Urovni. Vseinformovanost” neznamend pochopenie celého in-
formacného obsahu a najcastejsie je predmetom zakulisnych posudzovani bez priaznivého
Ucinku na procesy riadenia. Naopak. Neznamena to, Ze riesenie problémov,zdola nahor’, moz-
nost pracovnikov podielat sa na sirsom okruhu uloh, empowerment ¢ize obohacovanie pra-
ce, vyuzitie timovej a projektovej organizacie prace, tvorba konzultacnych skupin a vyborov,
rovnako ako financné participacie zamestnancov na nimi dosiahnutych vysledkoch firemné-
ho hospodarenia (na poklese nakladov, prirastku produktivity a pod.) je bezpredmetné. K jej
dolezitym aspektom patri déraz na delegovanie pravomoci, zapojenie zamestnancov do tvor-
by ich osobnych ¢i skupinovych pracovnych cielov a ich podiel na celkovych hospodérskych
vysledkoch podniku. Vrcholovy manazment vsak musi poriadne zvazit aj negativne désledky
,Otvorenia sa” zamestnancom s inou osobnostnou kultdrou. Niekedy synchronizacia zaujmov
podniku a jednotlivcov ani nie je mozna.

Novd prilezitost na dosiahnutie spravodlivosti

Podla Alberta je participativna ekonomika viziou ako riadit ekonomiku beztriednym sp6-
sobom. Prindsa pracujucim a spotrebitelom prilezitost samospravne sa vyjadrit k ekonomic-
kému Zivotu, solidaritu s ostatnymi, spravodlivé prijmy za pracu, réznorodé prileZitosti a moz-
nosti na ekologicku rovnovahu. Partekon sa tieto ciele usiluje dosiahnut pomocou niekolkych
klicovych institucii, i ked pri ich zavadzani v skuto¢nych historickych spolo¢nostiach by sa
tieto klicové institucie mali rozsirovat a vylepsovat v zavislosti od rozvinutosti spolo¢nosti, jej
velkosti, jej dejin atd,, a zavadzat s rozsiahlymi odlisnostami medzi krajinami, vo vnutri krajin,
medzi priemyselnymi odvetviami a aj medzi pracoviskami v rdmci odvetvi.

Novokoncipované usporiadania spolocenského systému a klticové institticie

Z mnozstva nézorov inych autorov, v konfrontdcii s viastnym presvedcenim Albert a Hédh-
nel jednoznacne preferuju dve cesty: 1. novy pohlad na ekonomicku tedriu a ndzorovd zme-
nu, na zmysel Zivota a tomu uspdsobené nové metriky ekonomickej vykonnosti spolo¢nosti.
2. racionalizdcia, zmeny a inovacie v podnikoch a podnikani.

Medzi klticové institucie tejto ekonomickej vizie, ktord si dnes mdzeme zmysluplne pred-
stavovat a presadzovat, patria:
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Vyhody, ktoré participacia zamestnancov prinasa, prizvukované vo viacerych publikaci-
4ch, ¢lankoch i dennych periodikach autormi a konfrontované oponentmi, sa opieraju o tri
druhy faktorov.

1. Participacia posiliuje informacné toky v podniku. Podporuje informovanost zamestnan-
cov a povzbudzuje ich sucasne k aktivnemu vyjadrovaniu vlastnych nézorov.

2. Participacia prindsa mnohym pracovnikom vacsiu moznost uspokojenia ich potrieb, a ve-
die tak aj k ich vyssej pracovnej spokojnosti. Vyssia pracovna spokojnost posiliuje nielen
stotoZznenie sa s podnikom, ale ma spravidla aj pozitivny vplyv na produktivitu. Plati to
predovsetkym tam, kde je pracovné spokojnost priamou sucastou produktu, ktory za-
mestnanci vytvaraju, ¢o plati najma pre vacsinu sektorov sluZieb.

3. Participécia suvisi s ndkladmi na riadenie fudi. Tym, Ze zvy3uje samostatnost zamestnan-
cov, znizuje ¢as venovany ich priamemu riadeniu a casté kontroly, a tak redukuje naklady
na riadiacu struktdru podniku.

Zamestnanecka participdcia — participativne vlastnictvo

Hned' v Uvode k tejto problematike treba povedat, a prizvukuje to aj Urban® a dalsi autori,
Ze zamestnanecka participacia nie je ni¢im principidlne novym.V tedrii persondlneho riadenia
[udskych zdrojov sa zdéraziovala uz v tridsiatych rokoch minulého storocia, a to v suvislosti
so zndmymi Hawthornskymi experimentmi, ktoré uskutocnil George Elton Mayo.™ Tieto experi-
menty, zameriavajlce sa povodne na vplyv fyzikalnych podmienok prace, na pracovnu vykon-
nost, ukazali, ze v porovnani s fyzikalnymi pracovnymi podmienkami maju na vykon pracov-
nikov a ich skupin podstatne vyssi vplyv faktory spojené s pozornostou, ktordl zamestnancom
venuju ich nadriadent, a ich spolupatri¢nost s pracovnou skupinou.

Praktické uplatnenie zamestnaneckej participacie je zname aj z nasej podnikovej historie,
kde sa spaja s menom Batu.

Rozsirenie zaujmu o zamestnanecku participaciu, ktoré mozno v poslednych rokoch sle-
dovat, prichddza v désledku mnoZiacich sa dékazov o tom, Ze participacia zamestnancov
Zlepsuje produktivitu podnikov. Nielen tym, Ze zvySuje pracovné Usilie a posilhuje lojalitu
k podniky, ale aj tym, Zze podporuje vymenu informacii v podniku a umoznuje znizit naklady
spojené s riadenfm zamestnancov, predovsetkym so sledovanim a kontrolou ich vykonu.

Zamestnaneckd participdcia v kontexte stratégie riadenia fudi v podniku

Zamestnanci vyuzivaju zamestnanecké participacie — a tuto participaciu sucasne ocaka-
vaju. Zastancovia participativnej ekonomiky kladu déraz na spolocenské vlastnictvo, vyvazené
komplexy pracovnych ¢innosti namiesto hierarchicky usporiadanych pracovisk, odmenovanie
podla vynalozeného Usilia, participativne planovanie a sebariadenie.

V participativnej ekonomike vlastnictvo vyrobnych prostriedkov neddva vlastnikom pra-
vo rozhodovat. Aviak tym model participacie popiera samotné zaklady kapitalizmu, a to vo
vsetkych jeho doposial zndmych vyvojovych fazach.

Rozsah, v ktorom sa participacia zamestnancov stava sucastou podnikovej stratégie riade-
nia udf, zavisi od viacerych faktorov. Medzinarodné porovnania ukazuju, Zze sivisi s narodnou
podnikovou kultdrou: podniky posobiace v USA, Anglicku, Nemecku ¢i severskych krajinach,

B Urban, J.: Rizenilidi v organizaci: persondlni rozmér managementu. Praha, ASPI Publishing 2003.
™ George Elton Mayo bol americko-autrdlsky psycholdg, socioldg a zakladatel tedrie riadenia fudskych zdrojov.
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ale aj zdvody nadnérodnych podnikov, ktoré su v tychto krajindch, podporujd urcity stupen
participacie zamestnancov na nizsich stuprioch riadenia priemyselnej vyroby.

Samosprdva — Rady pracujticich a Rady spotrebitelov

Riadenie podnikov by sa v participativnej ekonomike malo zakladat na radach pracuju-
cich, kde maju vsetci ¢lenovia rovnaké rozhodovacie pradvomoci a zaroven rovnakd mieru
zodpovednosti. Okrem vyrobcov by sa vsak organizovali aj spotrebitelia, ktorf by vytvarali rady
spotrebitelské.

Rady pracujucich sa zaoberaju ndvrhmi tykajucimi sa vyroby, vratane vylepseni a inovacii.
Podstatné je, 7ze v zaujme kazdého pracujlceho je podielat sa na riadeni. Kedze neexistuju
rozdiely v pravomociach, tieto rady mézu pdsobit na rozhodovacie struktiry a podporovat
delegovanie zodpovednosti v sulade s principom riadenia seba samych a nie s nespravodli-
vou hierarchizaciou moci.

Rady spotrebitelov, ako ich navrhovali Albert a Héhnel, su zoskupenia réznej velkosti. Tie
najmensie by tvorila rodina alebo ind spolocenska jednotka a vsetci by zaroven boli aj ¢lenmi
vacsej rady v mieste bydliska.

Kazdd z miestnych rad by patrila na Uroven mestskej asti alebo okresu. Tento proces by
postupne viedol k demokratickému, poskladanému zdruzeniu rad, ktoré by organizovalo
spotrebu, podobne ako by organizovalo vyrobu.

Geograficky by rady spotrebitelov mali byt mestské alebo regionalne a rady pre politické
rozhodovanie. Rozhodnutie by sa dosiahlo bud rozhodovanim na zéklade zhody, vacsinou
hlasov alebo inymi prostriedkami.

Za zvdzenie a dokladné prehodnotenie stoji aplikdcia participativneho riadenia a hod-
notenia vykonu, participativne odmerovanie a predovsetkym participacia zamestnancov pri
riaden{ zmien.

Spravodlivd odmena — ndhrada za vynalozené (silie

Albert a Hédhnel tvrdia, Ze je nespravodlivé a neefektivne kompenzovat fludom ich odmenu
na zaklade ich veku alebo dedi¢nosti. Nikto by nemal mat nelmerné rozhodovacie prdvomoci
len preto, Ze ma odlisny vztah k vlastnictvu vyrobnych prostriedkov nez ini. Nikto by nemal
dosahovat obrovské prijmy a rovnako tak by nikto nemal dostavat viac ako len odmenu za vy-
nalozené Usilie a obete. Ak pracovat nemdze, potom by odmena mala zodpovedat potrebam.
Prijem by nikdy nemal byt vo vztahu k vlastnictvu vyrobnych prostriedkov.

Primarnym principom participativnej ekonomiky je preto odmenovat za vynalozené Usi-
lie, ako aj za znasanie rizik a obetavost v praci. Nebezpecné a nepohodIné prace sa odmenuju
viac ako napriklad kanceldrske prace.

Navyse, mali by sa stanovit aj vynimky. Ludia s postihnutim, ktorf nie s schopnf pracovat,
sa odmenuju podla potreby. Prijmy na osobné vydavky odrazaju rovnovahu medzi pracou
a volnym ¢asom a odrdZaju Uroven nebezpecenstva a namahavosti prace. Od normy odme-
novania ocakdvame dve veci. Po prvé: chceme od nej, aby spolocenské vystupy rozdelovala
eticky prijatelnym spdsobom. Kazdy by mal zfskat odmenu, ktord skér odrdza ako porusuje
vhodné morélne preferencie. Po druhé: schéma odmeniovania by mala fudi rozumne ekono-
micky stimulovat. Aby bez mrhania uspokojovala potreby, musf nutit k spravnemu vyuzivaniu
spolocenskych aktiv.
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Ndhrada pefiazi poukdzkami

Zastancovia partekonomiky navrhuju nahradenie konvencnych penazi systémom osob-
nych poukazok, ktoré by boli neprenosné medzi spotrebitelmi, a boli by pouzitelné iba v ob-
chode na nékup produktov. Boli by to elektronické ,uvery” udelené pracovnikom na zéklade
miery nimi vynaloZzeného Usilia. Ludia by mohli dostat aj Uvery, pokial by to schvalili prislusné
rady, ale ziadny Urok by sa neuctoval. Albert a Hihnel tvrdia, Zze neprenosny charakter kreditov
partekon by znemoznil podplacanie alebo aj,menovid” kradez. Ludia by aj nadalej mali moz-
nost vymienat si svoje jednotlivé vyrobky navzajom, ale akykolvek pokus o vytvorenie zameni-
telnej meny by mohol viest k pokusom o obnovenie penazi. Bolo by véak mozné, aby sa o kre-
dity delili rodinni prislusnici. Albert a Hidhnel nespresnili, ako by sa mena v tejto podobe mohla
pouzit v medzindrodnom obchode s tretimi krajinami. V pripade, keby kapitalisticka krajina
odmietla platby za zakUpené produkty tymto spdsobom, je pravdepodobné, Zze na medzina-
rodny obchod by sa pouzili peniaze, ale na interné Ucely by sa udrzala vlastna kreditnd mena.

Aj ked sa niektoré konstatovania zdaju byt duplicitné, v zdujme lepsieho pochopenia
obsahu participacie treba prizvukovat aj taku skuto¢nost, ze nerozhoduje ani to, ze niekto
pracuje v odvetvi, ktoré vyraba nie¢o hodnotnejsie ako v inych odvetviach, ze ma velmi pro-
duktivnych spolupracovnikov alebo lepsie pracovné néstroje, hovori Grinder.*

Podla neho sa neda dokazat, ¢i je takyto postup eticky a spravodlivy. Tvrdi, Ze uplatnenim
partekonu ,sme vsetci rovnako ohodnoteni, vietci zardbame s rovnakymi vyhliadkami. Ne-
vykoristujeme sa navzajom. Nikto nezardba neprimerane vela, pretoze nemédze pracovat ani
omnoho dlhsie, ani tazsie ako ostatni. Preto, ked niekto zarobi viac, vsetci suhlasia, Ze je to
opodstatnené”. Grinder dalej podotyka, ze,namiesto odmenovania za majetok, moc ¢i dokonca
vystup sa partekon priklana k odmenovaniu za to, ako diho a tazko pracujeme a aké nepohod-
lie musime pri praci znasat. Partekon tvrdi, Ze toto je nas prispevok, za ktory si zaslizime mzdu.”

Vlyvdzené komplexy prace

V ramci daného pracoviska ide o komplexné ponimanie prace, ktoré obsahuje ulohy
v ramci vyvazeného vlastného kapitélu a posilnenie postavenia voci vietkym ostatnym pra-
covnym komplexom na tomto pracovisku. Kazdy pracovnik musi kazdy pracovny den alebo
kazdy tyzden za urcitd dobu urobit jemu prideleny podiel nekvalifikovanej prace. Druhou
strankou toho systému je, Ze vsetci pracovnici tiez mézu zdielat najvdacnejsie a motivujice
ulohy na pracovisku. Tymto spdsobom si zamestnanci rozdeluju zétaz a vyhody prace a moz-
nost podielat sa na demokratickom rozhodovani na pracovisku.

Participativne planovanie

Participativne planovanie sa ponima ako ,decentralizované participativne planovanie”. Ak
sa ma postupovat racionalne, potom su klticovym pojmom ,spolocenské néklady a prilezitos-
ti" urcitého konkrétneho kroku.

Pldnovanie sa ako proces za¢ina ozndmenim suboru orientacnych cien, ktoré by pracovni-
Ci a spotrebitelia mohli pouZit jednotlivo, ako aj prostrednictvom svojich rad na kazdej drovni
a rozhodnut o ich vyrobe a spotrebe. Navrhy by mohli byt bud spolo¢né prostrednictvom
miestnej rady spotrebitelov alebo samostatné.

™ http://utopia.sk/liferay/web/parecon.
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Osobné navrhy spotreby vyplyvaju z predpokladu kazdého obcana o tom, aké produk-
ty budu potrebovat budtci rok. Navrhy na kolektivnu spotrebu vytvoria obc¢ania a doplnia
ich ndvrhmi v rdmci Sirsej zemepisnej oblasti, pricom zicastnené strany budd moct hlasovat
o navrhoch, ktoré ovplyvnuju kolektivnu spotrebu v ich regiéne.

V navrhovanom systéme by sa klti¢ové informacie z ekonomického plénu mali spristupnit
iteracnym radam, ktoré na zéklade navrhov spotrebitelskych rad robia v kazdom kole plano-
vacieho procesu ekonomické projekcie. Itera¢na rada neméa rozhodovaciu pravomoc. Systémy
by mali fungovat podla maximalnej Urovne radikdlnej transparentnosti. Skuto¢né rozhodnu-
tie tykajUce sa vypracovania a realizcie planu by sa malo uskutocnit v radach spotrebitelov
a producentov.

Partekon néstojcivo hlad4d odpovede na otazku: ,Ako odmeniovat?” Podla vynalozeného
usilia alebo podla vysledkov? Odmenili by ste financne Mozarta za to, ze mal to fantastické
Stastie a narodil sa obdareny mimoriadnym nadanim? Alebo by ste mu jednoducho zaplatili
za vynalozené Usilie a uzivali si tU Uzasnu radost, bez toho aby sa jemu rozsirilo bohatstvo?
Trestali by ste Salieriho? (v porovnani s Mozartom), pretoze musi pracovat dlhsie a usilovnej-
Sie, aby vytvoril slusnu skladbu? Alebo by ste mu rovnako ako kazdému inému zaplatili za
vynalozené Usilie a potom si vysledny produkt uzili — hoci ani zdaleka nie tolko, ako si uzivate
Mozarta? Podla zvyklosti by sme sa rozhodovali medzi tymito dvomi pripadmi, tzn. medzi
odmenovanim podla Usilia alebo podla vysledkov. Avsak, ludia maju radi, ak si mézu na to,
¢o chey, siahnut. Macku vo vreci kupuju neradi. Je tomu ale naozaj tak? ,On totiz v prospech
takéhoto tvrdenia neexistuje iny argument ako vehementné vyhlasenia urcitych kruhov, ktoré
z takéhoto presvedcenia nendsytne tazia"
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Ako to vidi

Noam Chomsky

Noam Chomsky (1928). Emeritny profesor na Massachusetts Institute of
Technology (Massachusettsky technologicky institdt), filozof, lingvista
alogik a tieZ favicovo orientovany politicky aktivista-anarchista. Je znd-
my svojim kritickym vztahom ku globalizcii a jej dosledkom, k vojno-
vym konfliktom, k zahranicnej politike USA, Izraelu a dal3ich viad. Sdm
seba oznacuje za priaznivca anarchosyndikalizmu a libertaridnského
socializmu. Je clenom odborov Industrial Workers of the World (Prie-
myselni robotnici sveta). Je tvorcom tzv. Chomského hierarchickej klasi-
fikdcie. Patrf k najcitovanejsim a najvplyvnejsim intelektudlom dneska.
Podla Top Global Intellectuals of 2005 (internetového hlasovania z roku
2005) a ¢asopisov Prospect a Foreign Policy bol vyhléseny za najvplyv-
nejsieno intelektudla na svete.

Moznosti participacie ludi na riadeni podniku

Z pohladu potrieb a moznosti podniku diskusia v internom priestore, ¢i na tdto tému
vedend komunikéacia ludi za branami podniku nie je dostacujuco efektivna, ak sa ma nieco
zmenit v zaujme riesenia zasadnych Zivotnych otdzok a s nimi stvisiaceho Zivotného stylu
a hlavne spdsobu vykonu préce ¢i jej riadenia. Posudit moznosti participacie fudi na riadenf
v podniku a sloboda v podnikani ¢i dosiahnutie slobody tykajucej sa préace si vyzaduju kom-
plexnejsi pristup. Napriklad Chomsky,'® znamy hlavne svojimi nazormi tykajucimi sa partici-
pativnej ekonomiky tvrdf, Ze:,Ulohou modernej priemyselnej spoloc¢nosti je dosiahnut to, ¢o
je dnes technologicky realizovatelné, menovite spolo¢nost skutocne zaloZzenu na slobodnej
dobrovolnej participacii vyrabajucich a tvoriacich ludi Zijucich svoje Zivoty slobodne v rdmci
institucif, ktoré kontroluju a ktoré maju obmedzenu alebo pripadne vobec Ziadnu hierarchic-
ku struktdru.” Na tomto mieste sa vsak treba pristavit. Chomsky sa vyjadruje velmi jednoznac-
ne, ¢o v porovnani s viastnymi skiisenostami a poznanim vyrobného prostredia i zauzivanych
névykov zamestnancov, dava dovody na pochybnosti. Keby sme predsa len mali vyroky
Chomského akceptovat, potom s vyhradami, ktoré vyssie popisanymi skuto¢nostami boli uve-
dené. Vyhlasenie, ze slobodné podniky prestali do velkej miery rozhodovat za zamestnancov
a dosahuju vyssie vykony, je vsak potrebné verifikovat, a to predovsetkym z hladiska obsahu
prace a priemyselného odvetvia.”

Chomsky zhrmul niekolko statistik, na zaklade ktorych tvrdi, Ze Zivotné a pracovné pod-
mienky vacsiny obyvatelstva sa zhorsuju. V dejinach priemyselnej spolo¢nosti ide o novy jav.
Hospodarstvo réstlo, majetok rodin sa znizoval. Netykalo sa to vSak hornej vrstvy. Mzdy klesaju
uz dlhy ¢as. Miera chudoby je v porovnani s inymi priemyselnymi krajinami na dvojnasobnej

™6 http://utopia.sk/liferay/web/parecon.
" http://utopia.sk/liferay/web/parecon.
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drovni, chudoba deti na trojndsobnej. Zato vsak platy generalnych riaditelov zavratne stipaju.
Nerovnost v prerozdelovani majetku je omnoho vacsia ako v akejkolvek inej krajine vyspelého
sveta. VIada Spojenych $tatov Ucinne atakuje demokraciu a aj hospodarstvo. Statne zasahy
a kontrola trhu pontikaju moznosti, ako sa vyhnut principom trhu a ako ho oslabit. Stidia
OECD z roku 1992 konstatuje, ze v odboroch s vyspelou technikou dnes urcuju konkurencnu
vyhodu a medzindrodnu delbu préce oligopolné konkurencie a strategické interakcia firiem
a vlad a nie neviditelnd ruka trhu”.

Noam Chomsky predpoveda, e, pani” maju redlnu Sancu zatlacit nenavideny sociélny stét,
Ze zazenU velku bestiu do jej brlohu a Ze konec¢ne dosiahnu,drzd skazenost doby”. Konstatuje,
Ze nebude jednoduché tento vyvoj zastavit a obratit. Zdorazriuje, ze prvym krokom je,,prenik-
nut hmlou klamu a skresfovania a pochopit pravdu o svete”.
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Ako to vidi

James C. Collins

James C.,Jim" Collins (1958). Americky obchodny konzultant, spisova-
tel'alektor v oblasti udrZatelnosti a rastu spolo¢nosti. Casto prispieva do
Harvard Business Review, Business Week, Fortune a dalsich ¢asopisov.
,Pre maly podnik alebo start-up nie je ni¢ poucnejsie ako poznanie, Ze
Uspech je zdleZitostou malych krokov a nie revolucnyich skokov. Tam, kde
sme si mysleli, Ze je ohriostroj, bol len zhluk iskier, sice blyskavych, ale
krdtko trvalych.” Je autorom alebo spoluautorom piatich knih zaloZe-
nych na vysledkoch svojho vyskumu. Kniha Built to Last (Firmy, ktoré
pretrvavajd) je na zozname bestsellerov Business Week viac ako Sest
rokov a bola preloZend do 25 jazykov.

Collinsovych sedem relevantnych zéverov

Z dobrého skvelé

Je mozné spojit Uspech a udrzatelny rozvoj? Vacsina podnikov sa nikdy nestane skvelymi
preto, Ze sa stanu celkom dobrymi, a to je ich hlavny problém. Kniha Jima Collinsa Z dobrého
skvelé (Good to Great) je zalozend na pétrocnom vyskumnom projekte a snazi sa odpovedat
na otdzku, ¢i sa moéze dobry podnik stat skvelym a ak ano, tak ako. Viyskumny tim porovnal
jedendst podnikov, ktoré presli vyvojom z dobrych na skvelé, so starostlivo vybratou skupi-
nou sedemnastich inych podnikov, ktoré napriek velmi podobnym podmienkam od dobré-
ho k skvelému prejst nedokézali. Tychto dvadsatosem podnikov tim pét rokov analyzoval. Po
prestudovani ohromného mnoZzstva Udajov a tisicov strdn rozhovorov s predstavitelmi pod-
nikov Collins a jeho tim objavili klu¢ové faktory premeny z dobrého na skvelé. Collins v jednej
z najdolezitejsich studii manazmentu potvrdil, Zze skvelé podniky mézu zvitazit nad ¢asom
a ze dlhodobé dosahovanie vynimocnych vysledkov mozno hned na zaciatku zakédovat do
DNA podnikov.

Lider piatej Urovne

Kazdy podnik, ktory sa transformoval z dobrého na skvely, viedol lider piatej Urovne. Piata
Uroven je v hierarchii manazérskych kompetencii najvyssou drovriou. Vodca Urovne je para-
doxnd zmes osobnej skromnosti (zostdva viac v tieni ako na obélkach ¢asopisov) a profesi-
onalnej sily. Vodcovia Urovne su ctiziadostivi, ale koncentruju sa viac na rozvoj podniku ako
ich vlastného Ja. Vodca piatej Urovne je schopny pripravit Uspesného nastupcu, ktory pride
po nom. Vodca piatej Urovne ma neutichajucu potrebu dosahovat tie najlepsie vysledky, ak

48



Pripadové studie
1/ Uvahy, hypotézy a ndzorové odlisnosti o buddcnosti

pride Uspech, pozera sa,von oknom’, ukazuje na kolegov, na druhej strane, ak pride netspech,
pozeré sa,do zrkadla’, priciny prehry hlada v sebe.

Po prvé KT0, po druhé CO

Najprv treba ,na palubu” zobrat spravnych fudi (a nespravnych ludi,vysadit”) a az neskor
sa zamyslat nad tym, akym smerom sa pohnut (stratégie, vizia). Ako spoznat, kto je spravny
¢lovek? Predovsetkym je potrebné sa rigorézne drzat tychto pravidiel:

A. Ak mé&s pochybnosti, nezamestnavaj, ale hladaj dalej;

B. Akvies, Ze je potrebné niekoho vymenit, nevéhaj a ihned'to urob;

C. Vytvaraj svojim najlepsim ludom sance a nestavaj pred nich problémy (aby si sa pozbave-
nim problémov, nezbavil aj tychto ludi).

Zamestnanci podniku velmi zivo diskutuju o kazdom probléme, ale bez ohladu na vlastné
priority zase jednohlasne podporuju rozhodnutie, ktoré vzislo z diskusie.

Neexistuje ziadne spojenie medzi platom manazérov a transformdciou podniku z dob-
rého na skvely. Ludia nie su najdolezitejsim aktivom podniku, su nim ti spravni ludia. Kto je
sprdvna osoba: nezalezi na CV, na skusenosti, ale hlavne na osobnosti, jej charaktere a vrode-
nych dispoziciach.

Konfrontdcia s nepriatelskou skutocnostou

Vsetky podniky, ktoré presli cestu od dobrého k skvelému, si svoju cestu vybudovali v kon-
frontacii s krutou realitou (tlak konkurencie atd.).

Je potrebné pozriet sa na holé fakty a neunikat pred nimi, respektive sdm seba klamat. Je
potrebné vytvorit taku podnikovu kultdru, pri ktorej sa ludia vypocuju a bude panovat atmo-
sféra pravdy. Je to mozné urobit tymito sposobmi:

A. Zadavat otédzky, ale nedavat odpovede; B. Vytvérat diskusie, dialdg a nie natlak; C. Hla-
dat priciny a nie vinnych; D. Vytvarat mechanizmus,Cervenej zastavy", aby sa ziskali informécie,
ktoré nie je mozné ignorovat. Zachovat neochvejnu vieru v konecné vitazstvo, bez ohladu na
kazdodenné problémy a rovnako sa postavit ¢elom tym najkrutejsim faktom svojej situdcie,
bez ohladu na to, akd je. Charizma mdze byt vyhodou aj nevyhodou, pretoze sila osobnosti
manazéra méze u druhych vyvolat strach pred informovanim ho o nepohodinej pravde. Ve-
denie sa nezacina od samej vizie, ale od predstavenia krutych faktov svojim ludom. Motivo-
vanie [udi je strateny cas: ak su,na palube” spravni fudia, ti nepotrebuji motivovat — pointa je
v tom, aby nestratili motivaciu. Jednym z najrychlejsich spdsobov ako pozbavit ludi motivécie
je ignorovanie krutej skuto¢nosti.

Jednoduchost a koncentrdcia — zdsada jeza

Bajka o jezovi a liske: skvely podnik pripomina jeza, prosté a obycajné stvorenie, ktoré vie
jednu vec a tej sa drzi. Oproti tomu dobry podnik pripomina lisku, velmi bystré stvorenie, ktoré
vsak je rozutekané na vsetky strany.

V transformécii podniku z dobrého na skvely je potrebné porozumiet predstave troch pre-
tinajucich sa kruhov, ktorou je prostd a jasnéd koncepcia alebo inak zdsada jeza.

Z&sada jeza nie je ani ciel, ani stratégia, ale porozumenie troch vect:

A. Co je tvoja najvacsia vasen?; B. V com maézes byt najlepsi na svete?; C. Co ti prinsa ma-
terialny uzitok? (Co je ekonomickym motorom tvojej préce, aky ukazovatel je najdélezitejsi?)
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Kultdra discipliny

Co sposobuije byrokraciu? Nedostatok kompetencif a discipliny, ktoré sa objavuju vtedy, ak
su,na palube” nespravni fudia. Je potrebné vytvorit kultdru discipliny, kde bude dana sprav-
nym ludom sloboda, ale aj zodpovednost. Disciplinovani [udia su zapojeni do disciplinova-
ného myslenia a podujimaju sa na disciplinovanu ¢innost. Kultdra discipliny je Uzko spété so
zésadou jeza: ¢im viac je podnik disciplinovany, aby sa drzal svojich troch pretinajicich sa
kruhov, tym mad vacsiu Sancu na Uspech. Je potrebné rigorézna selekcia: najdoélezitejsimi su
zoznamy toho, ¢o netreba robit a realizovat, ako aj toho, do ¢oho investovat, t. j. mat odvahu
rozhodnut sa vycuvat z ¢innosti, ktoré nespadaju pod zasadu jeza.

Technologické akcelerdtory

Technoldgie nie su cinitelom, ktory sposobi, ze sa z dobrého podniku stane skvely. Tech-
nolodgie sa vsak mézu stat vyznamnym cinitelom, ktory akceleruje transformaciu podniku
z dobrého na skvely, ale len v tom pripade, ak sa rigorézne pridrziava zasady jeza. Ked sa objavi
nové technoldgia, nie je podstatné byt prvym, kto ju vyuzije, ale je podstatné zvazit, ¢i je nova
technoldgia v stlade so zdsadou jeZa a v tom pripade sa snazit byt priekopnikom v starostlivo
vybranom segmente.

Zotrvacnost a bludny kruh

Transforméacia dobrého podniku na skvely je dlhotrvajicim procesom, prelom nenastava
vdaka revolticii, ale skor evolucii. Transformacia nie je vysledkom jedného z elementoy, ale
suhrnom spominanych prvkov.

Zotrvacnost skvelych vysledkov podniku je vysledkom skorsich predsavzati a zasad a ich
dodrziavania aj po prelome, ked' sa podniku zacalo naozaj skvele darit — a naopak, nie je vy-
sledkom novych revolu¢nych postupov, ktoré by mali zatriast podnikom a priviest ho na tu
spravnu cestu alebo ktoré by mali zmenit nepriaznivy vyvoj. Vacsinou sa takéto podniky po-
hybuju v bludnom kruhu.

Efektivnost — optimalny rezim diia

Collins mé aj vo vlastnom dennom reZzime stanovené ¢asové bloky s ndplfiou ¢innosti na
kazdy den. Velky vyznam priklada tzv.,white space’, ¢o je ¢as, kedy nema ziadny pevny rozvrh
amoze si precistit hlavu, aby bol pripraveny na novy, kreativnu ¢innost. Svoj celkovy pracovny
Cas si rozdelil do viacerych blokov: 50 % kreativny cas, 30 % ¢as na vyucbu, 20 % na ostatné
veci, ktoré treba spravit. A takto vyzerd harmonogram: 8.00 — 12.00 — ¢as vyhradeny na mysle-
nie, ¢itanie a pisanie; popoludnie: ¢as straveny v praci s vyskumnikmi alebo klientmi; neskoré
popoludnie: dlhy beh alebo turistika.

Collins a Jerry I. Porra ™ sa zamerali na osemnast skuto¢ne vynimocnych a dlhotrvajucich
podnikov a preskimali kazdy z nich priamym porovnanim kazdého z nich, pri¢com sa opierali
o Sestroc¢ny vyskumny projekt, uskuto¢neny Stanford University Graduate School of Business.
Podniky preskiimali od ich Uplnych zaciatkov az do suic¢asnosti — ako novécikov, stredne velké
podniky a ako velké korporacie. Autori sa po celt dobu pytali:,Co odlisuje skutocne vynimoc-

' (ollins, J. C. — Porras, J. |.: Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies. 3. vydanie, New York, HarperCollins Publisher 2002.
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né podniky od porovnavanych podnikov a aké boli spolo¢né postupy, ktoré tieto trvalo skvelé
podniky uplatriovali pocas svojej historie?”

Built to Last je plna stoviek konkrétnych prikladov. Je usporiadana do suvislého systému
praktickych konceptov, ktoré moézu aplikovat manazéri a podnikatelia na vsetkych Urovniach,
a poskytuje vzorovy plan, ako vybudovat organizacie, ktoré budu prosperovat tak v 21. storoci,
ako aj v dalekej buduicnosti.

Vsetky skimané podniky mali pracovitych, skromnych a rigorézne prisnych vodcov; viet-
ky sa zameriavali najprv na hladanie spravnych ludi a az potom premyslali, ¢co budu tito pra-
covnici robit; vsetky podniky celili nepriatelskej skuto¢nosti, ale ich odpovedou bola viera vo
svoje sily a pracu; a opat vietky tieto podniky mali svoje prisne a rigorézne zasady, ktorych sa
drzali za kazdu cenu; vietky vyuzili technolégie iba v pripade, Ze zapadali do ich vizie a zasad;
a nakoniec robili vietko preto, aby ak sa uz raz kruh ich podnikania rozkrdtil, zachovavali jeho
zotrvacnost.

Zvlastnostou je, ze Collins sa zaujima iba o tie podniky, ktoré si pocas najmenej patnastich
rokov udrziavali hospodarske vysledky (cena akcif) najmenej trikrat lepsie od vseobecného
trhu, do ktorého sa pocitaju podniky ako Coca-Cola alebo Intel. Zo vsetkych podnikov v USA
ich bolo iba jedenést a tie dosahovali priemerne sedemkrat lepsie vysledky v porovnani so
vseobecnym trhom. Treba podciarknut, Ze Collins sa sustredil vyhradne na americké podniky
z réznych odvetvi. Z vyskumov Collins odvodil 7 relevantnych zaverov. Collins ukazal, Ze tie
naozaj skvelé podniky dosiahli svoj Uspech vdaka jednoznac¢nému spravaniu sa ku vsetké-
mu Zivému a nezivému; ze nepracujeme preto, aby sme si kupili jachtu, ale preto, Ze préca je
nasou vasnou; a nepracujeme ¢o najlepsie preto, Ze ndm to niekto prikézal, ale preto, Ze inak
nevieme. Nasim vodcom je Clovek, ktorého znakom je jeho skromné a konzekventné konanie
a nie slogan alebo bezobsazné reci. Ako vodcovia, aj pracovnici tychto podnikov vedia, Ze
ozajstny Uspech je mozny iba vdaka dlhoro¢nej praci a moéze pretrvat desatrocia, ak sa ne-
vzdaju svojich zasad, s ktorymi sa vydali na cestu.

Z tohto pohladu sa mézu obrovské Uspechy Samsungu alebo Apple za poslednych pét
rokov ukézat len ako docasné revollcie. Podobne ako Uspechy podniku Nokia, sa mozno tieto
podniky raz vytratia z nasho zorného pola, ako by povedal Foucault™ ,ako tvar z piesku na
brehu mora”.

A este jeden Collinsov vyrok:,Neminajte zbytocne cas, ako byt Uspesny. Venujte viac ¢asu
hladaniu toho, ako byt uzito¢ny a ked sa vam to podari, tak sa nikdy nevzdavajte!

1 Foucault sa stal zndmy svojim Stidiom socidlnych intitdcif a ich vztahu k cloveku, najma v rovine zdravia (hlavne dusevného), sexuality,
slobody pozndvania, vyjadrenia a konania. Pri Studiu a vyskume cerpal najma zo $irokych znalosti z oblasti psychiatrie, psycholdgie, dejin
mediciny, histdrie a dalSich humanitnych vied. Dodnes aktudine a vo vedeckych précach hojne citované st jeho zdvery o vplyve Stétnej
modi (Ci socidinych a politickych instittcif) na kontrolu ludského sprévania, konania, myslenia a sexuality. V druhej polovici 60-tych rokov
(po vydani knihy Slova a veci) bol Foucault spjany s filozofickou Skolou Strukturalizmu, ale on sém sa k tomuto ideovému prddu nehlésil.
Rovnako odmietal nélepku poststrukturalistu alebo postmoderného (postmodernistického) myslitela. Foucaultove myslenie, koncepcie
a zévery boli do istej miery ovplyvnené najmd nemeckym filozofom Friedrichom Nietzschem a jeho,,geneal6giou mordlky”. Foucault viak
bol a ostéva jednym z najorigindlnejsich myslitefov druhej polovice 20. storocia.
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Ako to vidi

Tony Humphreys

Tony Humphreys (1957). Je poradcom, klinickym psycholégom a au-
torom bestsellerov, ktory hovorf o psycholégii vedenia a pracovného
Zivota, 0 tom, ako nase sebavedomie ovplyviuje nasu spokojnost'v za-
mestnani, produktivitu, ako aj Zivotn( a pracovn( rovnovahu. Spolupra-
coval s celym radom zndmych podnikov, ktoré pdsobia v rdmdi Sirokého
spektra priemyselnych odvetvi, vrdtane bankovnictva, lieciv a pohostin-
stiev. Je autorom dvandstich knih, ktoré vy3li v 15 jazykoch a stali sa
najpredavanejsimi v 27 krajindch. Humphreys sa stal najvplyvnejsim
frskym psycholégom v oblasti prace s jednotlivcami, parmi, rodinami,
v Skoldch, miestnych komunitdch a podnikoch.

Skasenosti vodcu, zrelost manazéra

Riadenie je proces s vysokou mierou neurcitosti. Tie vo velkej miere spocivaju na roz-
hodnutiach manazérov. Humphreys odkryva skuto¢nosti odohravajice sa vo vnutri ¢lo-
veka a nasledne jeho konanie. Vo viacerych svojich knihach sa zaobera zodpovednostou
manazéra, ale aj jeho negativnymi vlastnostami, akymi su necitlivost a dovera, ale i zrada
a klamlivé konanie.

(esta k zodpovednosti

Smutny nedostatok zodpovednosti vola po vysvetleni, preco sa tolko, aj vysoko vzdela-
nych manazérov, sprava ,neprofesionalne”. Vysvetluje sa to tym, ze spravanie odraza osobnu
neistotu. Ked jednotlivci nemaju vyriesené vnutorné nepokoje, su nevedome a automaticky
v obrane. Medzi najcastejsie nejasnosti, ktoré existuju, si zmatenia seba samého z vonkajsich
javov, akymi si moc, bohatstvo, postavenie, Uspech, prestiz a praca. Z tychto projekcif vznikaju
obavy z odmietnutia a zlyhania.

Prevencia

Moze sa to javit ako mélo pravdepodobné, ale je potrebné urobit preventivne opatrenia
proti nendsytnosti, hrabivosti, Sikanovaniu, odosobneniu, zrade dévery a zavislosti od Uspe-
chu, prezentovanému ako moc, postavenie a bohatstvo. Prevencia si ale vyZzaduje moznost
sledovat ich spravanie tak, aby sa ich vnutorny nepokoj nepremietol na ostatnych.

Tradi¢ne sa predpokladd, Ze vzdelanie a postavenie sa rovna osobnej zrelosti, ale sku-
tocnostou je, ze vek, stav, vzdelanie, pohlavie ¢i bohatstvo nie su jej zarukou. Najvacsou pre-
kazkou rastu osobnostnej zrelosti je nedostatok Ucty k sebe, nedostatok dévery voci inym
a ich inteligencii. Vnutorna zodpovednost za nase vlastné neistoty je vlastne nezodpoved-
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nostou za doésledky plynuce z neudrziavania pozitivnych vztahov, ¢o narisa doveru, a tym
aj spravanie sa voci inym ludom.

Necitlivost

Vzhladom na sokujuce zrady, ktoré vidime okolo seba, a to aj vo vysoko vazenych institu-

cidch a vysokych manazérskych poziciach, narasta hnev, a to voci ich bezcitnému spravaniu.
Hlavnym problémom so spravou nasich poprednych ekonomickych, socidlnych, politickych
a nabozenskych institlcii bolo odosobnenie jednotlivcov, lakomost, chamtivost, nadrade-
nost, arogancia a to, ze odmietaju prevziat zodpovednost za svoje neludské spravanie voci
inym fudom.

Iny druh manazéra

RozliSenie a osvetlenie problematiky sa tyka vdetkych tych, ktori maju zodpovednost za

riadenie v akomkolvek velkom ¢i malom podniku. Manazérovi blizsie ozrejmuje prostriedky
vyuzitelné na ohodnotenie vlastného sebavedomia a vplyvu okolnosti na jeho riadiaci Styl.
Zaroven prispieva k porozumeniu, ze riadenie je v prvom rade o podpore vztahov s manazé-
rom a zamestnancami a schopnosti identifikovat vlastny styl riadenia, ak je to nevyhnutné,
aplikovat zrelsi spdsob.

1.

Manazéri, ktori poznaju sami seba

Identifikovanie sposobu redlneho prejavy;
Identifikovanie sp&sobov prejavu ochrany seba samého;
Ochranné prejavy a spravanie nasich spojencov;
Ochranné prejavy ako obraz toho, ¢o lezi skryté;
Rozpoznanie toho, ¢o chyba;

Zivot zvnutra von.

Manazéri, ktori nepoznaju sami seba

Zastavanie manazérskej funkcie nie je rodovou zélezitostou;
Vnutorné Ja;

Obranné, defenzivne mechanizmy;

Zivot zvonku dovnutra;

To, na com zéleZi je Umysel;

,Dobri, zli, nemozni;

Vidime len to, na ¢o sme vnutorne disponovani.

Manazéri, ktori poznaju svojich zamestnancov

Snaha spoznat zamestnancov;

Zamestnanci, ktorych manazéri nemozu vystat;

Zamestnandi, ktorf sa nechcu dat spoznat;

Pozorovanie a vsimanie si: k¢ k spoznaniu zamestnancov;
Spatnéa vazba ako Ucinny nastroj na spoznanie zamestnancov.

Manazéri, ktori nepoznaju svojich zamestnancov
Poznanie je mog;

Pristupy zamestnancov k manazérom, ktori ich nepoznaju;
Ako vnimaju prdcu manazéri, ktori nepoznaju sami seba.
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5. Riadenie zvnutra von
Riadene seba;
e Podpora pracovnych vztahov;
* Posilfnovanie zamestnancov a zlepSovanie ich schopnostf;
o Umenie reflexie;
* Vyhladavanie spatnej vazby na styl manazovania;
e Porozumenie [udského spravania;
* Umenie indiferencie, oddelenosti;
+ Umenie konfrontacie;
e Vlyznam hranic.

6. Riadenie zvonku dovnutra

» Defenzivne styly manazmentu;

e Manazéri, ktori nutia, aby sa veci dial;

e Manazéri, ktorl nechaju, nech sa veci dejy;

* Manazéri, ktori nevedia, ¢o sa deje;

o ManaZzéri, ktori musia mat vsetko dokonalé;

e ManaZzéri, ktori sa nestaraju o to, ¢o sa deje;

*  Manazéri, ktori poklonkuju, aby sa veci diali;

* ManaZzéri, ktorf sa koncentruju na jednu vec stracaju zo zretela, ¢o sa deje.

7. Riadenie komunikacie

e Komunikovanie zvnutra von;

e Komunikovanie zvonku dovnutra;

e Pocuvanie je prvym ukonom komunikdcie;
» PocUvanie zamestnancov;

» Ked zamestnanci nepocuvaju;

o Obranné verzus otvorend komunikacia.

8. Konflikt ako vyzva

»  Pred konfliktom niet Uniky;

» Podstatou konfliktu su zablokované potreby;
e Prekdzky vyjadrenia konfliktu;

*  Ako sa konflikt prejavuje;

e Manazérova dilema.

9. Riadenie konfliktu
Konflikt ako tvorivé sila;
* \iytvorenie bezpecia potrebného na vyjadrenie konfliktu;
e Pochopit signaly konfliktu;
» Riadenie konfliktu zvonku dovnutra;
¢ ManaZovanie konfliktu zvnutra von;
» Etapy rieSenia konfliktu.

10. Riadenie vztahov

e Pracovna kultdra a manazment;

e Vztahy zamestnancov mimo podniku;
e Vztahy v rdmci podniku;
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» Rozvoj podniku;

e \lyber manazérov;

e ZlepSovanie schopnosti zamestnancov;
» Vztah medzi podnikom a komunitou;

* Vyhldsenie uzndvanej podnikovej kultury.

Efektivne riadenie je funkciou pevného vnutra. Citlivost alebo citova zrelost neznamena
prevzatie zodpovednosti za ostatnych, ale znamena byt zodpovedny za seba, zaistit, aby pra-
ca, bohatstvo, postavenie, moc neboli viazané na nie¢ie hodnoty a dovery.

Humpbhreys rozliSuje manazérov podla vlastného uvazenia. Hovori o inom druhu manazé-
ra. Jeho rozlidenie sa tyka vsetkych tych, ktorf su necitlivi, ktorf tyranizuju, ktorf su narcisticki,
chamtivi a ktori svojich podriadenych zastrasuju, zdorazriuje Humphreys.

Je zodpovednostou kazdého manazéra porozumiet sebe samému, transformovat sa, ¢o
zahffa vsetky citovo ndro¢né reakcie manazérov a vodcov.

Dovera a zrada

Dévera je podmienkou zrelého vztahu. Od okamihu, ked nastala velkd zrada dévery, do-
chadza k strate dovery. Co sa ¢asto nedocenuje je zrada dévery, je neoddelitelnou sucastou
hospodarskej recesie a popiera hlbsiu zradu vlastnej integrity.

Ak nie je vnutorna zrada vyrie$end, potom zrada ostatnych velmi pravdepodobne bude
pokracovat.

Poucenia z historie ozrejmujy, kedy ludia nemaju skimat chamtivost, lakomost, arogan-
ciu, popretie, egocentrizmus, odosobnenie sa a mentalitu orientovanu na ciel. Jedinou nade-
jou je, Ze zainteresovani budu klast ovela vacsiu doveru do seba a budu starostlivo sledovat
¢iny odbornikov, ktorym ¢lovek zveruje svoje zdravie, bohatstvo a celkovi pohodu. Najlepsie
je v3ak nikdy sa nikomu nezverit Uplne. Je potrebné prevziat zodpovednost za seba samého
a udrzat svoju vykonnost a splnenie dohod.

Vztah, vztah, vztah

Z3kladnym motivac¢nym faktorom vsetkych vztahov je potreba spolupatri¢nosti. Ak nase
spontanne a skutocné Usilie nie je opatované, potom si rychlo ndjdeme ndhradné sposoby
ako mat pocit spolupatri¢nosti. Spojencom vo vztahoch je konflikt, ktory sa snazi prildkat dve
osoby vo vztahu naspét. Ak je nds vnutorny svet harmonicky, potom budeme moct lepsie Zit
jeden s druhym v harmaonii, v tom zmysle, Ze individudlne Usilie o harméniu vedie k vyspelej
spolo¢nosti. Pre osoby, ktoré zastavaju pozicie, ktoré umoznuju rozhodovat o inych, je zodpo-
vednost obzvlast naliehava.

Recesia — prileZitost na progres

Trvald ekonomickd prosperita je moznd iba v pripade, Zze spravanie fudi je poctivé. Tre-
ba si uvedomit, Ze jednotlivé osoby st v podniku zamestnané, ale nie su zdrojmi vyuZzivania.
Iste, Uvahy o recesii musia zahfiat velmi vazny pohlad na vztahy na pracovisku, a tiez vztahy
s klientmi, ktoré sa tiez stali anonymnymi.
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Realita a zmena ndzoru

Zavislost od prace, Uspech a bohatstvo zablokovali rast osobnej zrelosti, pise Humphreys.
Casté je tiez predstava, ze,pero je lahsie ako lopata”. Takéto ndzory podcerovali pracu, ktord je
zésadnd pre fyzickd a socidlnu pohodu.

Z réznych dévodov svoje urobil aj dovoz pracovnych sil. Vzdeldvanie tiez musi zabezpecit,
aby sa kazda praca ocenovala a aby sa pero nezaobislo bez lopaty, ani lopata bez pera.

Vzdelanie sa musi v prvom rade zameriavat na individuélne zrelosti — na posilnenie jed-
notlivcov, aby prevzali zodpovednost za seba a svoje konanie. Vzdelanie musi zostat verné
svojmu skuto¢nému vyznamu a vychadzat z vnutra kazdého studenta. To plati este viac, ked-
Ze pedagdgovia potvrdzuju, ze jedine¢na kreativita a inteligencia zvysuju pravdepodobnost
dosiahnutia trvalej emocionélnej, socidlnej a ekonomickej prosperity.
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Ako to vidi

Stephen Covey

Stephen Covey (1932 — 2012). Bol koucom a lidrom. Svoje prepraco-
vané myslienky potvrdil aj vedecky. Tym si ziskal oblubu u mnohych
podnikov, ktorym pomohol budovat manazment, ale najmd vytvarat
dobrd pracovn atmosféru a vzdeldvat zamestnancov. Jeho najzndmejsf
bestseller s ndzvom,7 ndvykov skutocne efektivnych ludi” sa preloZil
do 40 jazykov a za 20 rokov sa predalo viac ako 20 milionov kusov tejto
knihy. ,Nové tisicrocie sa stane vekom mudrosti — ¢i uZ ako dosledok
okolnostf, ktoré cloveka prived( ku skromnosti a pokore alebo vdaka ich
svedomiu — alebo oboch”.

Prelinanie procesov vedenia a riadenia podniku

7 navykov podla Coveya®

1. Budte proaktivni —vezmite zodpovednost za svoj Zivot do vlastnych ruik, vase rozhodnutia
urcuju vasu efektivitu. Nenechajte druhych riadit vas Zivot.

2. Sustredte sa na ciel — definujte si svoje poslanie, hodnoty v Zivote a podla nich si stanovte
ciele. V3etko, ¢o robite, za¢inajte s predstavou vystupu/ciela.

3. To najddlezitejsie na prvé miesto — urCujte si priority a nevybavujte veci podla nalie-
havosti, ale podla déleZitosti. VSimajte si, ¢i to, o prave robite, naplia vase poslanie a je
v stlade s vasimi hodnotami.

4. Myslite vyhra/vyhra - vzdy sa vo vztahoch a dohodach snazte najst obojstranné benefity.
Ked kazda strana ziska, zakladd to dlhodobo kvalitny vztah.

5. Najprv sa snazte porozumiet, potom byt porozumeny - usilujte sa aktivne pocuivat
protistranu. Takyto pristup vytvéra atmosféru porozumenia a pochopenia, v ktorej aj vase
myslienky zostanu lepsie vypocuté.

6. Vytvarajte synergie — namiesto sutazenia sa snazte spojit sily. Zakladajte svoju pracu na
time a dosiahnete viac, ako keby ste sa o nieco snazili individuélne.

7. Bruste pilu - nacerpévajte energiu, aby ste mali kazdy der dost sil. Venujte sa fyzickym, ale
aj mentalnym a duchovnym aktivitdm, ako napriklad joga, meditacia ¢i modlitba.

Jedno odporucanie na zaver: Neodkladajte svoj osobny/profesijny rozvoj na neskor
a zacnite ihned!

2 Covey, S.: 8. Navyk. Od efektivnosti k vyjimecnosti. Praha, Management Press 2008.
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Covey svoje Uvahy, oznacené ako 7 ndvykov skutocne efektivnych fudi, rozsiril o 6smy né-
vyk, ktory odporica v podobe zékladnej formulacie ,Najdite svoj hlas a inspirujte ostatnych,
aby nasli ten svoj!” Je to schopnost preja-
vit sa primdrnym motivacnym faktorom
proaktivity.,Osmy navyk: od efektivity k vy-
nimoc¢nosti” Covey prirovnava k ,Siestim
nadorom’, ktoré brania fudom dosiahnut Nadanie
vynimocnost. Medzi tymito nadormi sa tiez
uvadza porovndvanie a konkurencia. y

Covey vsak nelakane konstatuje, Ze
konkurencia ma svoje miesto v sporte a na
trhu, ale aby ¢lovek v tychto oblastiach ob- “
stal, musf kreativne spolupracovat, a okrem \‘
toho komunikovat a wvytvarat synergie
(obr. 1.1). o

Metastdzujuci nddor konkurencie, ktory ‘ Sl
opisuje Covey, treba chépat skor v zmysle,
Ze hodnota je dand tym, ako sa ¢lovek do-
kéZe vyrovnat s ostatnymi.

Pridusenie individuality a agresivne
od[udstovanie zamestnancov a zakaznikov
vytvara temny pracovny étos. Zamestnan-
Ci sa zvacsa stazuju na anonymitu a strach
z prejavenia svojej individuality; svojho
presvedcenia a hodnét v rdmci podniku ¢i institlcie. Manazéri dokazu zaujat postoj,ludia su
dolezitejsi nez zisk’, ked maju zmysel pre individualitu. Je naliehavo potrebné, aby manazéri
a veduci spoznali svoju individualitu.

Ak chcu lidri naozaj dosiahnut, aby sa ich podnik rozvijal, z pouceni Coveya vyplyva, Ze
je nevyhnutné, aby posudili, kde sa nachadzaju z hladiska sebapoznania/nepoznania seba,
poznania zamestnancov/nepoznania zamestnancoy, riadenia zo zrelého vnutorného miesta/
riadenia z miesta obrany, vyuzivania otvorenej komunikacie/vyuzivania obrannej komunika-
cie, nazerania na konflikt ako prilezitost/nazerania na konflikt ako ohrozenie, zrelého riesenia
konfliktu/obranného riesenia konfliktu.

Je potrebné uvedomit si, ze konflikt ddva prileZitost na prehlbenie vztahov v rdmci podni-
ku i s vonkajsim prostredim. Podporuje ciele podniku. Rovnako je potrebné uvedomit si, ze na
efektivne riadenie zvnutra navonok sa vyzaduje podpora podniku.

Covey vo svojom diele uvadza inspirujlce poucenia, zdmery a normy pre kazdého, kto sa
snazf Zit plnohodnotny, zmysluplny a dobry Zivot. Dnes to plati eSte viac ako inokedy, pretoze
v podnikatelskom svete i v sikromnom Zivote treba Zit v zmysle humanistickych koncepcif.
Coveyove hodnoty su plné integrity a ludskosti a ostro kontrastuju s procesne orientovany-
mi ideoldgiami, ktoré su charakteristické pre riadenie a vedenie myslenia v skorsich dobach.
Covey svoje metddy zdokonaloval a tak zvysoval vyznam pre mnoho dalsich oblasti v moder-
nom svete (obr. 1.2)).

Kazdy z nas celi vo svojom Zivote — osobnom aj pracovnom — mnozstvu problémov. Covey
pise:,Mozno ste sa v rodine vzadjomne odcudzili. MoZno mate problémy so svojimi dospieva-
jucimi detmi, trdpi vés zhorsujlce sa zivotné prostredie. Nie ste spokojni so Zivotom v spo-

Potreba

Obr. 1.1 Znéazornenie 8. ndvyku

Integrovany vplyv vietkych vyznamnych komponentov tvoriacich
jedinecnost cloveka.
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lo¢nosti, v ktorej prevlada zla vola, osobna
nenavist a nevrazivost, v ktorej ludia spolu
zapolia a stretdvaju sa jeden s druhym,
v ktorej su sudy doslova zavalené najroz-
nejsimi spormi, jedna politicka strana stojf
proti druhej, ochrancovia Zivotného pro-
stredia stoja proti developerom, Zalobco-
via proti obhajcom. Avsak, aj tie najtazsie
Zivotné problémy, vratane tych, ktoré sa
zdaju byt neriesitelné, mozno v skuto¢nos-
ti riesit, ist vpred, nepreslapovat na mieste.
Takmer vietky zivotné dilemy a zdsadné
spory je mozné prekonat, nie pomocou
kompromisov, ktoré si mnohokrat polo-
vic¢até a z ktorych nemdvame dobry pocit,
ale spésobom, ktory je zalozeny na syner-
gickom pristupe zainteresovanych stran.
Nebude ani po mojom, ani po tvojom,
pretoZe existuje lepsie, vyspelejsie, doko-

nalejsie, spolocné riesenie, o ktorom sme mozno az doteraz neuvazovali — tzv. tretia alternati-
va, kedy sa dotknuté strany rozhodnd, Ze pri hlfadani odpovedi na zloZité otazky nezostanu pri
myslienkach a ndpadoch, ktoré uz vypracovali, ale p6jdu dalej a prekrocia tak hranice vopred
utvorenych predstéav a nazorov, rozhodnu sa utvarat novu realitu, ktord bude ovela lepsia ako
ta doterajsia®Covey vo svojich pracach ukazuje na celom rade pribehov z réznych oblasti fud-
skej ¢innosti, ako pomocou tretich alternativ riesit zdanlivo neriesite/né dlohy osobnej, ako aj
profesijnej povahy (napriklad Kanadskej metropolitnej policii sa ndjdenim ,tretej alternativy,
podarilo vyrazne znizit kriminalitu mladeze, zékladna skola A.B. Combs tymto postupom zvysi-
la vedomostnu Uroven Ziakov vdaka zameraniu na vychovu k vodcovstvu, vedecki pracovnici
réznych odborov sa spojili a na zéklade synergickej, tretej alternativy” obnovili ekologicku rov-

novahu morskej uziny Puget Sound).

Pripadové studie

Zanechat odkaz

dusa — zmysel,
prispevok ndsho
Zivota tomuto
svetu

Obr. 1.2 Zmysel zivota podla Coveya

Covey apeluje na tvorbu hodnot.

2 Covey, S.: Tretf alternativa Praha, Managemet Press 2013.
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Ako to vidi

Muhammad Yunus

Muhammad Yunus (1940). Je bankdr a ekonom. Ako profesor ekondmie
vyvinul koncepty mikrodverov a mikrofinancovania. Vdaka svojmu nd-
padu pomohol miliénom chudobnych fudi na celom svete k lepSiemu
Zivotu. V roku 1983 zalo7il Grameen Bank a zacal sa venovat zabezpece-
niu najchudobnejsich ludi z Bangladésa poskytovanim malych tverov.
Dokdzal, Ze pristup k realizdcii, hoci aj malého mnoZstva Gverov, moze
zmenit Zivoty najchudobnejSich obyvatefov sveta. Na dosiahnutie pro-
sperity odpordcal pracovat's dobrymi fudmi s malym bohatstvom, ale
s mnozstvom energie a viziami, ktorf st patricne doveryhodnf, pokial
ide o dodrZiavanie pravidiel pri poZiciavan si pefiazf a Zivotnych zésad.
V roku 2006 dostala Yunus Grameen Bank Nobelovu cenu za mier ,za
silie o dosiahnutie hospodarskeho a sociéIneho rozvoja smerom zdola
prostrednictvom mikrotverov”. Yunus ziskal niekolko dalsfch ndrodnych
amedzindrodnych ocenent. Bol vyznamenany americkou Congressional
Gold Medal v roku 2010.

Revolucny mikroplatobny bankovy systém

Jeho pohlad na Zivot je osobity, vzdialeny od najcastejsich podnikatelskych preferencii,
ktoré sa zvacsa sustreduju na profit. Na podnikanie nazerd v kontexte so Zivotnym prostredim,
ekonomikou, kulttdrou, hodnotami a etikou a sustredi sa hlavne na ¢loveka, jeho vzdelanie
a zodpovednost.

Yunus zaznamenal fenomendlny Uspech v oblasti pomoci ludom vymanit sa z chudoby
na vidieku v Bangladési. Dosiahol to tym, ze im poskytol Uver bez nutnosti zaistenia. Yunus
vyvinul revolu¢ny mikro platobny systém s presvedcenim, Ze by to bola nakladovo efektivna
zbran v boji proti chudobe 2

Prvé pozicka

Yunus sa pri pomoci chudobnym zameral na podporu rozvijania ich osobnej iniciativy
a podnikavosti, vdaka ktorym by sa mohli z chudoby vymanit navzdy. Tento ndpad vznikol
v roku 1976, ked po prvy raz z vlastného vrecka pozi¢al 27 doldrov Styridsiatim dvom ludom,
Zijucim v malej dedine. Mikro-podnikatelia potrebovali iba dostatok finan¢nych prostriedkov
na nakup surovin potrebnych na ich podnikanie. Yunusove malé p6zicky im pomohli prelomit
bludny kruh chudoby. S cielom zaistit spldcanie pézicky banka vytvorila systém vzdjomne so-
lidarnych skupin dlznikov” Ide o drobné neformélne skupiny, ktorych ¢lenmi st najma Zeny.

Tieto skupiny sa tyzdenne schddzaju za Ucelom zjednania obchodu so zastupcami banky
a vzdjomne podporuju svoje Usilie v oblasti ekonomickej prosperity. S postupujicim rastom

2 http://www.bankertothepoor.com/
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celého systému Grameen Bank vyvinula dalSie typy Uverov, hlavne v oblasti byvania, rybolovu,
zavlazovacich systémov, Spekulativneho kapitélu, textilnej vyroby a dalsich aktivit.

Uspech Grameen Bank in$piroval mnoho programov v rozvojovom svete a dokonca aj
vyspelé krajiny, napriklad Spojené Staty.

Mikrofinan¢ny model Grameen Bank sa uplatnil v dalsich 23 krajindch. Takmer vietky tieto
programy sa zameriavaju na poskytovanie Uverov zendm, u nich je totiz vyssia pravdepodob-
nost, Ze Uver splatia a ziskané prostriedky vynaloZia na potreby celej rodiny; chudoba navyse
postihuje Castejsie Zeny ako muzov.

Vdaka tomuto prikladu rastie svetové hnutie zamerané na odstranenie chudoby prostred-
nictvom mikrouUverov.

0d tedrie k tvrdej realite

Vo svojej knihe Banker to the Poor (Bankdr chudobnych) Yunus spomina na rok 1974,
kedy vyucoval ekondémiu na univerzite v Chittagongu v juznom Bangladési a krajina zazivala
hrozny hladomor, v ktorom vyhladli tisice ludi na smrt. Ni¢, ¢o v ekonomickych teéridch ucil,
neodrazalo skutocny zivot. Preto sa rozhodol spoznat redlnu ekonomiku. Zistil, ze jeden z jeho
mnohych ndpadov bol Uspesnejsi nez ostatné. Daval ludom drobné Gvery ur¢ené na samo-
statnu zarobkovu ¢innost. Tak sa v Grameen Bank zacala ekonomicka revolticia.

Grameen Bank

Grameen Bank zmenila tradi¢nu predstavu o bankovnictve a zamerala sa na poskytova-
nie Uverov Zendm, suUstredila sa na pdZicky najchudobnejsim. Na ziskanie pozicky od banky
Grameen musf uchadzac preukdzat, Ze jeho rodina vlastni menej ako jeden a pol akra pody.

Banka poskytla pozicky vo vyske 4 700 000 000 doldrov celkovému poctu 4,4 miliéna ro-
din, Zijucich v bangladésskych vidieckych oblastiach. Prostrednictvom svojich 1417 pobociek
poskytuje banka Grameen sluzby v 51 000 obciach, ¢o predstavuje tri Stvrtiny vietkych dedin
v Bangladési.

Dnes viac ako 250 institucif v 100 krajindch poskytuje mikrodverové programy zalozené
na modeli banky Grameen, zatial ¢o tisice dalsich mikrotverov napodobnilo, bolo uprave-
nych alebo indpirovanych bankou Grameen. Podla odbornika v oblasti inovativnej spravy je
program stanoveny v Yunus Grameen Bank jednym z najdélezitejsich aspektov vyvoja v tre-
tom svete za poslednych 100 rokov” (obr. 1.3).

Vdaka tomuto prikladu rastie svetové hnutie zamerané na odstranenie chudoby prostred-
nictvom mikroUverov.

Je pozoruhodné, aky velky bol svetovy ohlas na aktivity Yunusa, ¢loveka, ktory sa oddal
rieSeniam otazky chudoby a pomaha jej odstrafiovaniu. Humanita a pomoc, obetovanie sa-
mého seba a empatia su v rozpore s namyslenostou mnohych bohatych, ktori ignoruju chu-
dobu a skutocnost, Ze este aj dnes vo svete denne umieraju od hladu a nedostatku miliény
[udi. Na prekonanie velkého odporu a nie malého osoc¢ovania odporcov myslienky pomoci
chudobnym musel mat Yunus nesporne neskonalu vieru v Uspech a mimoriadne vodcovské
kvality, ktoré mozno priblizit v niekolkych bodoch:

Schopnost realizacie vizii. Muhammad Yunus sa ukazal ako vodca, ktorému sa podarilo uviest
do praxe vizie prospesné pre milidny ludi, a to nielen v Bangladési, ale aj v mnohych inych
krajinach. Uvery poskytované chudobnym ludom bez akéhokolvek finan¢ného zabezpecenia
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Obr. 1.3 Pocet ¢lenov Grameen banky v rokoch 1980 — 2009

sa javili ako nemozna myslienka. Od skromnych zaciatkov spred troch desiatok rokov, Yunus
prostrednictvom Grameen Bank vyvinul mikropozicky, sltziace ako dolezity néstroj v boji proti
chudobe.

Praktické riesenia. Muhammad Yunus sa rozhodol ¢ast svojho podielu z udelenej Nobelovej
ceny vo vyske 1400 000 doldrov pouZit na vytvorenie nizko ndkladovej spolo¢nosti, ktord by
vyradbala vysoko nutri¢né potraviny pre chudobnych, a zvy$nu ¢ast na postavenie o¢nej ne-
mocnice pre chudobnych v Bangladési.

Svetovost, skromnost a oddanost veci. Okrem mnoZstva najvyssich ocenenf bolo Yunusovi
udelenych 50 cestnych doktoratov z univerzit v 20 krajindch a 113 medzinarodnych ocenenf
z 26 krajin, vratane $tatnych vyznamenani z 10 krajin. Bangladésska vlada vydala na pocest
jeho Nobelovej ceny pamétnu zndmku.

Profesora Yunusa zaradil ¢asopis Fortune v marci 2012 medzi 12 najvyznamnejsich podni-
katelov sucasnej éry. Yunusov ndpad podla ¢asopisu Fortune indpiroval nespocetné mnozstvo
mladych [udi venujucich sa socidlnym otdzkam na celom svete. V rdmci celosvetovej ankety
¢asopisu Prospect uskuto¢nenej v roku 2008, v ktorej sa hlasovalo o rebri¢ku 100 najvyznam-
nejsich svetovych intelektudlov, sa Yunus umiestnil na druhom mieste.

Uspech modelu mikrofinancovania Grameen ingpiroval podobné usilie v priblizne 100
rozvojovych krajinach, ale dokonca aj vo vyspelych krajindch, vratane Spojenych statov. Oso-
bitostou je, Ze 94 % mikrouverov Grameen sa orientovalo na poskytovanie Uverov zenam,
ktoré postihuje chudoba vo vacsej miere a na rozdiel od muzov su skor ochotné venovat zisky
rodindm.
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Ako to vidi

Milan Zeleny

Milan Zeleny (1942). Globdlny profesor, je spoluzakladatelom Podni-
Katelskej univerzity a najcitovanejsim autorom v Ceskej a Slovenskej
republike. Jeho diela presahujti dimenziu eurépskeho priestoru. Okrem
otdzok ekonomickej prosperity krajiny a samozrejme i podnikov ddva do
stvislosti aj formovanie politickej kultdry a politického diania v zlozi-
tom obdobi zmien v domdcich podmienkach, ako aj v medzindrodnych
slivislostiach. Zeleny je osobnost integrujtica znalosti skiseného peda-
goga posobiaceho na mnohych zahranicnyich univerzitach, vrdtane Ciny
aJaponska. Svoje znalosti presadzuje aj v podmienkach Ceska a Sloven-
ska v bezprostrednom procese vyucby, hlavne na Univerzite v Zline, ale
aj ako hostujtci profesor na mnohych inych univerzitach.

Ist vlastnou cestou a nebat sa nového a nezndmeho

Ludia sa pripravovali na buddcnost tak, Ze sa vracali do minulosti. Bali sa vsetkého nové-
ho a nezndmeho? Ich svet bol plne ,na podpore” - nezaujimalo ich podnikanie, ale podpora
podnikania, nie inovécie, ale podpora inovacii, a podobne. Svoje zadlzenie riesili len dalsim
zadlZzenim. Namiesto riedenf skutocnych problémov si opakovane a majstrovsky obchadzali
ministerstva. Nevedeli, ¢o ich ¢akd, ale verili, Ze bude lepsie, ked budu pracovat menej. Fas-
cinovala ich hlipost a natvrdnutost, odpudzovala vzdelanost a mudrost. Vladla im klasicka
ineptokracia, t. j. spolocensky systém, kde ti najmenej schopni viest su voleni tymi najmenej
schopnymi pracovat.

Musi byt zrejmé, ze ekonomika nie je stroj, ale adaptabilny, seba produkujuci (autopoietic-
ky) organizmus, nanovo pripomina Zeleny* Jeho evolucia prebieha spontdnne a samovolne,
i napriek vsetkym obmedzeniam, intervencidm a bariéram zavadzanym v modernom State.

Budeme sa ucit i nové vyrazy dlhodobej sebaudrzatelnosti (self-sustainability), ako distur-
bancie (kratkodobad recesia), perturbation (opakovany vykyv, kriza), deformation (deformacie,
strata sebaudrzatelnosti), transformation (dlhodobd premena, transforméacia) a renewal (ob-
nova, ricorso, novy zaciatok). Len posledné tri javy zasadne ur¢uju nase dnesné dianie.

Niektorf sa budu ucit i nové koncepcie foriem hospodarskej evollcie, akymi su lokalizacia
(vychodiskovy stav produkcie), delokalizécia (internacionalizdcia, globalizacia, outsourcing),
glokalizacia (globdlna lokalizacia), relokalizacia (deglobalizacia, nové lokalizacia) a obnova
miestnej komunity (obnova samospravy, sebesta¢nosti a priamej, nestranickej demokracie).
Batovské priklady ,Priemyselného mesta” a,Podnikatelskej univerzity”, v duchu ,Mysli global-
ne, konaj lokdlne’, madme v ceskej kulture ,zdarma" Mnohi sa viak nebudu ucit vobec: vietko

2 Teleny, M. Zivot ve tvaru, L - musime si zvykat. hhttp://blog.aktualne.centrum.cz/blogy/mila.
2 Tamze.
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uz vedia — chodili predsa do skoly!

Bohuzial, niektoré chabo informované kruhy pripisuju suicasnu krizu zlyhaniu kapitalizmu
slobodného trhu. Ni¢ neméze byt dalej od pravdy. Naozajstné zlyhanie sa tyka statu, politic-
kych ideolégov a stran, ktoré svojimi hrubymi intervenciami slobodné trhy deformovali a ka-
pitalizmus skorumpovali.

Tu, na adresu politikov, je treba zalovat to potrebné J'accuse ... dejin, nie na adresu tisic-
ro¢nych, az biblickych, pravd, institucii a poriadkov.
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Ako to vidi

Isaac Getz

Isaac Getz. Zaoberd sa psychologiou manaZmentu a je profesorom na
prestiznej ESCP Europe Business School. Pasobi v PariZi, Londyne, Berli-
ne, Madride a Turine a je hostujticim profesorom na Cornellskej a Stan-
fordskej univerzite, ako aj na Massachusettskej univerzite. Vyznamny
franctizsky casopis zaoberajlci sa obchodom ho oznacil za jedného
z bsmich najvyznamnejsich medzindrodnych profesorov obchodu v Eu-
répe. V/ roku 2003 sa stal spoluautorom knihy, ktord sa dostala do findle
troch najlepsich knh nominovanych v ramci stitaze Manpower Award
za najlepsiu franctzsku knihu roka 2003. Kniha bola prelozend do
nemciny, holandciny, $panielciny a talianciny. Jeho tvorbu publikovali
periodikd ako The Wall Street Journal, Financial Times a taktieZ televizia
arddio. Je tieZ autorom a spoluautorom dalSich troch knih @ mnohych
¢lénkov.

Vizia odbdravania hierarchii a moznosti uplatnenia slobody v préci

Existuju podniky, v ktorych nic¢ nie je povinné, podniky, v ktorych zamestnanci sami roz-
hoduju o tom, ¢o, kde, kedy a ako budu robit, pisu Carney a Getz. Tito autori uvadzaju priklady
dosahovania mimoriadnych vykonov pri uplatnovani slobody v praci. Pochopitelne, nemozno
predpokladat masovy prechod k uplatrovaniu tejto filozofie, ktord predstavuje zdsadnu zme-
nu v chapani podnikania®

Ked podnik zamestnancom poskytne slobodu, méze nésledne ziskavat vela z ich znalosti
a iniciativy bez ohladu na odvetvie, v ktorom podnik podnikd, pisu Carney a Getz. Tak isto sa
obaja autori domnievajy, Zze zavadzanie slobody na pracovisku sa zac¢ina odstranovanim by-
rokracie a renesanciou osobnych vztahov, ktoré stavaju na spravodlivosti a rovnosti s ciefom,
aby sa ludia citili ako fudské bytosti, nie ako zdroje. Uspech v slobodnych podnikoch sa spaja
s podnikovou kulttrou zaloZenou na principoch slobody.

Ak je sloboda v praci zakladom, piSu Carney a Getz, potom musia existovat nejaké univer-
zélne navody, ako ich mozno dosiahnut. Su to:

1. Prestante rozpravat, zacnite pocuvat. Odstrante vsetky symboly a praktiky, ktoré vasim
ludom brdnia, aby sa citili skuto¢ne rovnocennymi.

2. Otvorene a aktivne vysvetlujte svoju podnikovu viziu, aby ju i vasi ludia zacali povazovat
za vlastnu.

3. Prestarite sa pokusat motivovat. Namiesto toho vytvorte prostredie, ktoré vasim ludom
umozni rozhodovat o seba samych — a tak im umoznite, aby sa motivovali sami.

4. Zostante v strehu. Aby ste zachovali slobodné prostredie svojho podniku, stante sa straz-
com podnikovej kultury. Cenou za slobodu je ve¢nd ostrazitost.

% (amey, B.— Getz, |.: Svoboda v praci, Praha, Nakladatelstvi Peoplecoomm 2011.
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Ak sa zamyslame nad tymito otdzkami v stvislosti so sic¢asnou realitou, potom sa musime
vratit aj k dvahdm o zmysle Zivota, ako aj zmysle prace a podnikania. Niet totiz pochybnosti
o tom, Ze ¢lovek vo svojej podstate pracovat chce. Avsak, nechce vykondvat akdkolvek pracu,
najma nie pracu nadirigovanu. V skutocnosti si kazdy clovek predstavuje taku pracu, aku by
rad vykonaval na zaklade svojich zaujmov a toho, k comu inklinuje. Pokial sa tymto smerom
vyvija aj jeho kvalifikacia, potom na rad prichddzaju také potreby, akymi st sloboda vyberu
konkrétnej prace, prirodzenost konania podla viastnej véle a predstav, volby sposobu vyko-
nédvania prace. Avsak, to zahfia aj zodpovedajlce prostredie s fudmi, ktorf mu imponuju a su
spolahlivi. Réta so slusnym zarobkom a praca sama sa mu stadva samozrejmostou, uplatiuje
svoju kreativitu a sam seba oceniuje mimoriadnym vysledkom svojej prace (obr. 1.4).

Rozdiely v porovnani s tradicnym sposobom riadenia podniku

V porovnani s tradicnym podnikom nachddzame vyrazné rozdiely. V tradicnom podniku
sa manazéri este stale pridrziavaju tézy, Ze ludia nechcul pracovat, ani sa ucit, preto je priro-
dzené, Ze ich treba neustéle riadit a kontrolovat. Kontrola sa zabezpecuje pomocou pravi-
diel a procedur. Dalej viddne presvedcenie, Ze byrokratické riadenie je z technického hladiska
schopné dosiahnut najvyssi stupen efektivity a preto je nadriadené akejkolvek inej organizac-
nej forme.

V prvom rade musi mat slobodny podnik svoju viziu. Vizia nie je pre manazéra, je pre vset-
kych. Avsak nie je to lahké dloha. Ludia maju radsej sny a tuzby, ale nie vzdy urobia nieco na
ich naplnenie. Avsak, prave preto je potrebné dosiahnut, aby sa fudia v podniku vnutorne sto-

Slobodny podnik
) - Vo vietkych aspektoch ndsho Zivota — v politike, ekonomike, podni-
Kulltura sposlobu kani i v rodine chceme rozhodovat slobodne a po svojom. Podnik je
vykony préce mozné spravovat aj bez byrokracie a kontroly zhora nadol. Slobod-
né podniky sa zbavili kontroly. Slobodné podniky odovzddvaju cast
riadenia zamestnancom. Sloboda funquje, pretoze obsahuje fudsky
aspekt podnikania, nie je to chaos ani anarchia. Je to stav, kedy vsetci
smeruju jednym smerom a dohodnd sa na niekolkych zdkladnych
pravidlach. Tak ako vtdci na oblohe.

Proces Spolo¢na
liberalizécie vizia

Sloboda v praci
. y , o Qtvorene a aktivne vysvetlujte svoju podnikovd viziu, aby ju aj
Vytvaranie Slusnost vasi ludia zacali povazovat za vlastn !
prostredia a rovnost © (dstrdnte vSetky symboly a prakiiky, ktoré brénia [udom, aby sa

ftili rovnocennf!

Prestanite hovorit a zacnite poctvat'!

Prestarite sa pokusat motivovat. Nechajte [udi, aby sa motivovali sami!
Zostaiite v strehu, aby ste zachovali slobodné prostredie, strdzte
podnikovi kultdru!

Sposob
komunikacie

Obr. 1.4 Niektoré prvky slobodného podniku a slobody v praci

Ako uZ bolo povedané, na samotnt moznost slobody podnikania v rdmci slobodného podniku mé determinujtci vplyv podnikovd kultdra. Uz
pociatocnd tloha, zozndmenie sa s viziou, je nelahké. Lider totiz nikoho nemadze k vizii nitit. Moze sa iba usilovat o slobodu konania vytvorenim
takého prostredia, v ktorom sa o zmysluplnosti vizie presvedcia zamestnanci sami. Trvalou dlohou lidra je netinavne a intenzivne s fudmi
komunikovat a neustdle im davat nové informdcie o podnikovej vizii. Vizia nie je statickd, ale vyvija sa. Velkou vjhodou slobodného podniku je
to, Ze necakd, kedy podnikovd viziu spochybnia klienti, partneri, alebo ekonomicky pokles.
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toznili s viziou a cielmi, ktoré chce podnik dosiahnut. To si viak vyzaduje Cas, vlastné zaujatie
a presadzovanie Uloh orientovanych na realizéciu cielov. Ludia totiz za¢nu viziu povazovat za
vlastnu az vtedy, ked moézu pri jej naplnani rozhodovat podla seba.

Kontrola na pracovisku

Slobodné kultdry nekontroluju konanie zamestnancov priamo prostrednictvom naria-
denf, predpisov a motivacnych schém typu: odmeny a tresty. Pravidla podkopavaju moralku,
ale zabranuju tieZ zamestnancom robit spravne veci. Ziadna kultdra sa nezaobide bez pravi-
diel. Ur¢ita predstava o tom, ako sa teda veci maju a robia, je nevyhnutna. Slobodné podniky
pracuju s mnozstvom nepisanych pravidiel, ktoré musi kazdy zamestnanec respektovat, aby
necelil nenapadnej exkomunikacii. V slobodnom podniku moéze platit pravidlo: Informujte
vsetkych [udi, ktorych by sa mohlo vase rozhodnutie tykat a zéleZitost s nimi prekonzultujte!
Pravidla neurcuje nikto zhora, uplatfiuju sa samy, neexistuje tu vrstva manazérov opravnena
vydat nejaky prikaz.

Na oficidlnych strdnkach Isaaca Getza

Na zaklade vlastného pozorovania spravania fudi v pracovnom procese som skdmal
takmer 200 spolocnosti v 25 krajindch. Snazim sa pochopit, akym vyzvam celia a ako sa nie-
ktoré z nich darf Uspesne zvladnut. Tieto problémy sa mozu tykat neustélych inovacii, vytva-
rania plne zainteresovanej a motivovanej pracovnej sily, implementacie nového stylu vedenia
v riadenf podnikov a institucif alebo budovania aktivneho podniku, v ktorom kazdy prejavuje
iniciativu, ma zaujem o zlepSenie podnikovej vizie.

Pri skimani rozmanitych podnikov zahffajucich tak oceliarne a vyrobcov motoriek (Har-
ley Davidson), ako aj spolo¢nosti z oblasti poistovnictva, IT ¢i vinarstva alebo dalsich, je pre
mna vyzvou nachadzat spoloc¢né principy, ktoré st zékladom ich Uspechu. Najdenie tychto za-
sad mi umoznuje podelit sa 0 ne s ostatnymi spolo¢nostami a mozno tak inspirovat ich lidrov,
aby podobny Uspech zopakovali aj oni. ,Mozno" zavisi od mojej schopnosti predstavit tieto
zistenia pUtavym spdsobom. To je dévod, preco pocas prezentdcii rozpravam velké mnozstvo
pribehov: tie mi umoznuju nadviazat s publikom spojenie a sprostredkovat im skisenosti, kto-
ré som v tychto spolo¢nostiach nadobudol. Z rovnakého dévodu vo svojich prezentaciach
pouzivam aj vela humoru. Smiech a slzy, hoci tych sa prilis vela vyvolat nesnazim, doladuju
moje pribehy a vieobecné zasady, ktoré sa tak stavaju indpirujucimi a nezabudnutelnymi. Ci
sa mi tuto vyzvu dari zdolat alebo nie by mali posudit Ucastnici. Pokial ide o mna, snazim sa
napredovat a odovzdat svoj odkaz ako najlepsie viem.”
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Ako to vidi

Augustin Maridn Huska

Augustin Maridn Haska (1929 —2016). Vedecko-vyskumny pracovnik
a univerzitny pedagdg v oblasti tedrie riadenia, kybernetiky a ekonomic-
kej synergetiky. Bol ministrom privatizdcie a podpredsedom Ndrodnej
rady Slovenskej republiky. Jeho najzndmejsimi dielami st Zdklady or-
ganizacnej kybernetiky, Samozdokonalujica organizdcia, Technoldgia
privatizicie, Svedectvo o Stdtoprdvnom pribehu. Ako emeritny profesor
pracuje na systémovych analyzach a na porovndvani vrodenyich postojov
spravania v hospoddrskych systémoch. Osobitne sa zaoberal evolu¢nymi
procesmi a okrem zndmych kniznych publikdcif analyzoval spolocenské
procesy v ilegdInych Kybernetickych zoditoch a Zositoch inteligencného
samizdatu.?

Komparacia,redlneho socializmu” a,,redlneho kapitalizmu”

Z ostatného obdobia su zndme jeho Studie typologického porovnania podstatnych
znakov ,redlneho socializmu” a redlneho kapitalizmu (konzumizmu)”. Hiska sa pokusa o ob-
jasnenie hlavnych zhéd a rozdielnosti predtym zmienenych vrcholov a padov tychto dvoch
sociadlno-ekonomickych formacii. ,Redlny socializmus” bol v podstate totalitny rezim, ktory
nedokézal byt produktivnejsi tam, kde by bol ospravedinitelny, t. . v tvorbe dostatku kvalit-
nych uzitkovych hodnot. Ked sa minuli konfiskacné rezervy” (nebolo uz koho ,vyvlastrovat”),
tak zacal redlny socializmus podla zékona o klesajucich vynosoch zlozitych systémov rastico
zaostavat za,redlnym kapitalizmmom”. Treba zddraznit, ze okrem nizsej ekonomickej vydatnosti
v sebe redlny socializmus niesol — tak isto ako redlny konzumizmus - aj zamaskovanu domi-
nanciu nielen jednych tried a skupin nad inymi triedami a skupinami, ale aj jednych narodov
nad druhymi ndrodmi.

Antikatastrofické konanie velmoc/

Velmocenské preteky ukdzali takmer Uplnu absenciu lokalnej iniciativy” v redlnom socia-
lizme. ,Socialistickd sutaz” bola mélo vydajnou atrapou ,trhovej sutaze” Obdobie ,komunis-
tického experimentu” sa neodvratne koncilo na vycerpanost zdrojov. Celé komunistické pla-
novanie sa stalo pldnovanym distribuovanim nedostatku. Elita totalitnej moci musela hladat
vychodisko z bankrotu experimentu s redlnym socializmom. Vychodiskom bola ,perestrojko-
va priprava” na,zamatovo” kamuflovany bankrot. Treba uznat a vyzdvihnut, ze ,kamuflovany

bankrot netrhového hospodarstva” a jeho ,uvolfiovanie” do sféry trhu sa podarilo uskutoc¢nit

% Huska, A. M. Zosity inteligencného samizdatu (Z15). Obcasnik pre kultivaciu spolocenského vedomia. Zosit ¢. 3/2013. Pribehy a poucenia z nasho
kalamitného sveta (3. Pokracovanie vytahov z rukopisov A. M. Husku).
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elitdm oboch superiacich blokov antikatastroficky, a teda pokojne, mékko a s vytesnenim ra-
dikdlov v oboch blokoch. Z hladiska evolucnej analyzy nie je dolezité, ¢i si to,vodcovia oboch
blokov” subjektivne uvedomovali, ale je dolezité, ze objektivne konali antikatastroficky.

Treba priznat, ze skoncenie studenej vojny bolo, je a bude vzorovym prikladom antika-
tastrofického konania!ll Plati to aj podla teistickej etiky, ktord je zakotvend v najvyssej podobe
duchovnej skusenosti — v krestanstve.

Najvyssim dobrom je spolocenské dobro

Aj ked ateisticka etika nemé transcedentalno-metafyzické (nadhmotné) kotvenie, predsa
uznava, ze v ludskom pozemskom Zitf je najvyssim dobrom spolocenské dobro. V oboch sve-
tonazoroch bolo skoncenie studenej vojny kazdopddne najvyssim aktudlnym spolocenskym
dobrom.

Evolu¢na zotrvacnost (vrodenost) hmotného sveta vedie nelprosne k cyklickej rekapitu-
lacii sklonov, k sebeckej nadmernosti a iba postupne sa vrstvi skisenost porobenych z utr-
penia ako ,mravny kapitdl dobra” Obety, tuzby, slzy a modlitby poddaného plebsu a jeho
spolutrpiacich elit tvoria akoby vyZivnu prst, v ktorej kli¢ia vygenerované nové talenty, ktoré
antikatastroficky pripravia prichod novej, o ¢osi spravodlivejsej éry. Elity oboch stperiacich
blokov mali na konci studenej vojny rozdielne sa vyvijajuce potencidly, avsak obe vlastnili vza-
jomne zastrasujuci jadrovy potencidl, (ktory je bohuzial nadalej hrozbou, lebo nezmizol so
studenou vojnou).

Totiz, naslednicke formacie jednak ,dedia” niektoré stranky predchadzajicich formacii,
a teda maju spolocné vrodené znaky, a iné stranky maju rozdielne. V skuto¢nosti vietky do-
terajsie socioekonomické formdécie nesu vo svojej kolektivnej pamati vsetky ,archetypy spra-
vania’, teda aj tie agresivnejsie, aj tie umiernenejsie. Funguju vsak tak, ze v jednej formacii
sa ,potlacaju” a v druhej sa mozu ,podporovat” Totiz, tzv. silové spravanie (¢i uz hrozba sily
alebo pouritie sily), je vzdy zotrva¢nym atavizmom , teda ,zépornou vrodenostou”. Naopak,
tzv. makké spravanie (soft behavior) je tiez dedic¢né, ale je tzv. kladnou vrodenostou. Bohuzial,
silové spravanie je prastarejsie, a teda ma vacsiu,zakorenenost” v kolektivnej pamati. Preto ma
makké spravanie ,slabsie zakorenenie” v nasej pamati. Preto su zotrvacné atavizmy rekapitu-
la¢nd pliaga ludstva.

Absencia alternativy

Vseobecné delenie ludstva na dve mensiny (dominujucich a talentovanych) a dve vacsi-
ny (ovlddanych a napodobnujucich) asi nemé naporudzi nijakd alternativu. Socialni radikali
a utopisti sice prichddzaju so samospasitelnymi ideami, ale tie sa vzdy znova zakladaju na
spominanej dualite spolo¢nosti. Dokonca aj,trhovo mutované” ¢inske cervené elity Uzkostlivo
striehnu svoju politickl dominanciu a supremaciu.

Huska tvrdi, Ze ,nikde nieto na tejto planéte takej ludskej celade, v ktorej by nebolo he-
gemonity (nadvlady) a submisivity (poddanstva-podriadenosti). A to isté plati o vztahu talen-
tovanej mensiny a napodobnujicej vacsiny”. Nacim preto zdoéraznit, Ze koexistencny kom-
promis medzi elitou a plebsom je nevyhnutnou podmienkou obapolného preZitia a nikto ju
zrejme nedokaze doposial na celom svete ani nahradit ani odstranit. Vsade existuje nejaka
vrchnost’, t. j. prévo viddnucich mensin dominovat, pretoze anarchia (bezvladie) vzdy ne-
Uprosne degeneruje do nadvlddy uzurpdtorov, a teda do nadvlady este bezocivejsich a aro-
gantnejsich dominujucich mensin. Navyse, submisivna vacsina si tiez nemdéze robit, ¢o chce’,
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lebo ak popusti uzdu svojmu,sebevolnému anarchizmu’, tak tento by sa epidemicky zmenil
na vacsinovy parazitizmus, ktory by rychlo,prejedol” vsetky rezervy a nastal by kolaps vo for-
me vSeobecného nedostatku.

Ani talentované mensiny nemézu tvrdit, ze vymysleli ndhradu za duélne archetypy spra-
vacich vzorov ,domindcie verzus submisivity” a ,talentu verzus napodobriovania”. Jednodu-
cho neda sa jestvovat ani bez napodobnujucich vacsin, ktoré realizuju napady talentovanych
mensin. A navyse — ani napodobnujuce vacsiny nemozu existovat bez talentovanych mensin,
lebo by nemali koho napodobriovat. Kolapsy trhov vsak ukazuju, Ze zlozitost stagnujucich
a upadajucich konzumnych systémov je v prudkom rozpore s moznostami zadlzenych eko-
nomik a musf véade prejst do zjednodusujiceho Usporného médu. Daldie zdokonalovanie
a kultivovanie spolocenskych formacii by malo ,zjednodusit” nadmerny konzumny systém
Utlmom vsetkych prekomplikovanych sedych zén Spekulacného ,sprostredkovania” a ekolo-
gického plytvania.

Nembdzeme upadat do novodobého janzenizmu, ktory tvrdil, Ze fudska prirodzenost je
navzdy narusend, avsak prevaha predispozicii k silovému spravaniu je v evolucii tak velkd, ze
musime trvale mobilizovat symbidzny altruizmus, ktory nadfyzické a nadanimélne podporuje
a presadzuje pred fyzickym a animalnym. Mechanizmus evollcie dokaze iba podstatne zvy-
Sit podiel ,svetlych” symbiotickych a altruistickych predispozicii ku koopera¢nému spravaniu
(kladné archetypy spravania). Pokusy o, vecnu reprizu klasického kapitalizmu” (pokusy o eter-
nalizaciu kapitalizmu”) su asi tiez ,vyprézanim snehovych gul”. Po kolapse hypotekarneho
a penazného trhu oznacili analytici casopisu The Economist v septembri 2008, Ze ,slobodné
trhové (neregulované) hospodarstvo sa v krizovom obdobi stava vybehovym modelom”.

Roztvaranie noznic medzi noblesnymi radovankami superbohatych a ,Sedivou odrieka-
vostou” zadlZzeného a chudobného (resp. relativne chudobnejiceho) plebsu, upozornuje
Huska, rastie rovnako tak v klasickych ekonomikach ,zapadného kapitalizmu” ako aj v neokla-
sickych ekonomikéch ,vychodného (pacifického) kapitalizmu’. Pacificky (najma ¢insky) kapita-
lizmus sice zastavil cyklické opakovanie hladomoru a vyrazne zlepsil aj podmienky vidieckych
vrstiey, ale nevyriesil rastUci rozdiel medzi vrstvou superbohatych a rodiacou sa — relativne
Uzkou — vrstvou stredného stavu. Aj atlanticky” aj,pacificky” (najma ¢insky) kapitalizmus ne-
vie zatial prekonat tieto extrémne rozdiely rychlosti relativne ,superbohatntcich” a relativne
,superchudobnejucich”.

Predimenzovanost zlozitych parazitnych Struktar

Atlantické elity su predimenzované o zlozité parazitné Struktdry,tvorcov verejnej mienky’,
reklamného a politického marketingu a burzovych spekulacii. Pacifické elity su predimenzo-
vané, lebo vedla rakovinového bujnenia sukromnych legélnych i ilegalnych ekonomickych
elit sa udrzuje predimenzovany $tatny i partajny byrokratizmus. Po skoncenfi studenej vojny
bolo mnoho takych, ktorf sa nazdavali, Ze uz ni¢ nové nepride a ze od vitazstva spojenych sfl
neoliberalizmu a neokonzervativizmu nastal ,koniec dejin”. Francis Fukuyama z tézy o ,konci
dejin” urobil marketingovy hit, ale dejiny,te¢t” dalej.,Cistl marxisti" naopak tvrdia, Ze uz netre-
ba ni¢ vymyslat len sa vrétit k Marxovi (a odstranit Leninove deformécie marxizmu). Podobne
aj nostalgicki postnovoveki pohrobkovia marxizmu-leninizmu tvrdia, Ze sa len treba vyvarovat
chybam pravicovych renegdtov. Konzervativci tvrdia, ze uz netreba ni¢ vymyslat, len sa vratit
k,tradiciam a ritudlom osvedcenej spolocnosti blahobytu”. Liberali tvrdia, Ze spolo¢nost bla-
hobytu je dlhodobo nefinancovatelnd a preto sa treba vratit k,,osvedcenym praktikdm ran-
ného liberalizmu’, a teda treba prestat ¢akat na pomoc spolo¢nosti ¢i Statu a zacat sa starat
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kazdy o seba sam. Sociélfasisti sa chcu vrétit k ,osved¢enym metddam” voci,deklasovanym
Zivlom” a voci votreleckym vinam imigrac¢nych barbarov”. Anarchisti a ich bratranci chaoti tvr-
dia, Ze spolocnost je vraj zotrocend pracou a preto sa vraj treba vrétit k,osvedc¢enému slobod-
nému zberu plodov prirody” a premenit Sedivost Zivota,drogovym povzbudenim” a ve¢nym
reprizovanim happeningov, techno parties a reality show.

Nevyhnutnost podpory antikatastrofickych sfl

Musime podporovat vietky antikatastrofické sily, tak v zapadnej ako vychodnej hemisfére,
aby pomahali vytesnit silové atavizmy z ludského spoloc¢enstva, osvojenych spravani ludskych
struktdr. K tomu pouzival najma poznatky ,evolu¢ného behaviorizmu” (vedy o vyvojovom
spravani) a poznatky behaviorélnej ekondmie.

Viddnuce elity

Samotné vlddnuce elity Zdpadu musia sebareflexivne neutralizovat atavistické radikalizmy
najprv v sebe, az potom mozu pocitat s umensenim radikalizmu vo svojom okoli. Bez humani-
zacie a altruizacie dominujucich a talentovych mensin nemozno ocakavat humanizaciu a al-
truizéciu submisivnych a napodobnujucich vacsin. Treba poznat Curieho zakon symetrie a vy-
uzit evolu¢ny mechanizmus cielene, neegoisticky. Iba tak sa dd zmensovat vyskyt cielenych
nasilnych a teroristickych katastrof. Informacna vojna, ktoru za svetové dominujuce elity vedu
ich spravodajské sluzby a za ilegédlne pdsobiacich aspirdtorov na svetovi dominanciu vedu ile-
galniinternetovi radikalisti (dZihadisti a inf ideoldgiou motivovani teroristi) je nelprosnd a pre-
bieha ako vIniace kontinuum, majuc raz vyraznu eskalacnud podobu a raz deeskalacnu (oddy-
chovu) podobu. Tento boj je vsak realitou. Midry odstup od tejto dezinformacnej dzungle je
jedinou alternativou. Clovek zakoreneny v duchovnych a narodnych tradicidch musf striehnut
aj vlastné myslienky a ciny, aby sa nepriklonil ku ktorejkolvek radikalite. Radikalita vedie k strate
altruizmu, k vulgarizacii a barbarizacii a v konecnych désledkoch k ohrozeniu nie len ndrodov
ako lokalnych fudstiev, ale aj k ohrozeniu globalneho fudstva. Slovenska spolo¢nost vratane
svojich elit a plebsu, musi zo sebazachovnych fyzickych i metafyzickych dévodov udrzovat
svoju moderacnu (uzmierovaciu) kondiciu. Plati to tak pre Statnu, ako aj pre vnutrostatnu Uro-
ven. Treba nielen,prekut mece na pluhy”, ale zlovestné idey na zmierujuce idey.
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Ako to vidi

Julius Krempasky

Jdlius Krempasky (1931—2019). Vedec, vysokokolsky pedagdg. Ve-
noval sa skdmaniu polovodicov a na tdto problematiku pripravil prvi
generaciu odbornfkov. Prvenstvo patri profesorovi Krempaskému aj
v oblasti synergetiky. Pre tto disciplinu napisal zékladnd literatdru
a viacero vedeckych clankov. Rovnako je zakladatelom vedeckého od-
boru nekrystalické polovodice. Spolupracoval aj pri zakladani vedeckého
smeru amorfné kovy. Absolvoval takmer 250 verejnych predndSok na
témy vystupov fyziky,za hranice fyziky", vystupoval v televizii a rozhlase.
Je autorom knihy Veda verzus viera.

Veda vytvdra hypotézy, ktorym mozno iba verit

,UZ od nepamati sa ludia rozdeluju na dve kategdrie, na veriacich a neveriacich (teistov
a ateistov) a zda sa, Ze nie su dévody na to, aby sa to zmenilo. Kritériom boli odpovede na
fundamentalnu otdzku: existuje ¢i neexistuje Boh? Jedni veria, Ze éno, druhf tdto existenciu
popieraju. Ti prvi sa opieraju najma o,zjavené pravdy” a menej o vedecké informacie, druhi sa
nazdavaju, Ze modernd veda takuto existenciu vylucuje. Ako sa ndm tieto problémy javia vo
svetle najnovsich poznatkov prirodovedy, predovsetkym fyziky?"

To je otdzka pre fyzika, profesora Krempaského. Vo svojom diele Veda verzus viera" sa vy-
jadruje jednoznacne. Urcity zvrat v analyze tejto otdzky prinieslo zistenie, ze nas vesmir v su-
¢asnej podobe nie je vecny, ale mé svoj dobre definovany pociatok (Big Bang) a nejasny, ale
isty koniec®V tejto suvislosti je doleZity aj poznatok, Ze nds priestor a ¢as su Struktlrované, t. j.
Ze existuje najmensie kvantum dizky a najmensi interval ¢asu. Nazyvame ich Planckova dizka
(asi 10** cm) a Planckov ¢as (asi 10* s). Z toho vyplyva, Ze nasu histériu mdéZzeme mapovat az
od uplynutia prvého ¢asového kvanta. To, ¢o bolo predtym, sa veda nikdy nedozvie, pretoze
nepozna zakony, ktoré platili vtedy, ked ¢as este nebol. Vietky prirodné zdkony sa totiZ viazu na
konkrétny ¢as. Musime teda konstatovat, Ze veda sa o tom, ¢o bolo pred Big Bangom exaktne
nikdy ni¢ nedozvie a mdZe si o tom len vytvarat urcité hypotézy, ktorym mozno iba verit. Veda
preto nikdy nebude moct kompetentne vyriesit problém, ¢i nds vesmir bol stvoreny alebo
nie, teda problém, ¢i jestvuje Kreator alebo nie” Krempasky dalej tvrdi, ze K uvedenej funda-
mentalnej otazke prispela moderna fyzika aj dalsimi dvoma pozoruhodnymi poznatkami. Tym
prvym je prekvapujuce zistenie, Ze nd$ vesmir je jedine¢ny medzi nespocetnym mnozstvom
inych myslitelnych vesmirov. Jeho ,technické” parametre boli velmi prisne a neuveritelne
presne stanovené tak, aby sa v nom na urcitej Urovni vyvoja objavil Zivot a ¢lovek. To, ako uz

77 Uvedené casti s prebrané z knihy Krempasky, Julius: Veda verzus viera? Bratislava, VEDA, vydavatelstvo Slovenskej akadémie vied, 2006.

. .autorov, ktorf si kladd otazky, je menej ako tych, ktori suverénne zvestuj svoje pravdy. Spravaju sa tak ludia vedy, lebo inak by im préce ani
neuverejnili, aj [udia viery, lebo inak by ich viera nebola dost pevnd. Kde inde potom maj( vznikat otdzky ako na rozhrani tychto dvoch svetov?!
Akto inj je u nds kompetentnejsf ich Kldst ako Julius Krempasky? Cely jeho zivot bol hlbanim nad sirsimi stvislostami, ktorych sa zmocrioval
jednoducho a bravime. Bolo to tak v termofyzike, fyzike pevnych latok, biofyzike, synergetike, kozmoldgii a nakoniec vo filozofii viery, ku ktorej
ako veriadi clovek dospel zakonite.” Stefan Luby
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vieme, naslo svoje vyjadrenie v tzv. antropickom principe. K mnohym uz uvedenym informé-
ciam tohto druhu mézeme pripojit este niekolko dalsich zaujimavych poznatkov.” Krempas-
ky nanovo pripomina viacero uz znadmych faktov: Zatneme hned prvym procesom, ktorym
vesmir zacal svoju existenciu, rozpinanim. Rychlost tohto rozpinania je ur¢end mnozstvom
hmoty uvolnenej z vakua. V principe nejestvuje nijaké obmedzenie pre mnozstvo uvolnenej
energie, samozrejme, okrem toho, Ze sa vycerpala vsetka jej ,zasoba” S rozpinanim, ako uz
vieme, suvisi pokles teploty.

Tedria ukazuje, Ze na to, aby mohli vzniknut galaxie a hviezdy, musia byt tieto dva Cinitele
rychlost rozpinania a pokles teploty velmi presne definované, co si vyzaduje, aby sa z vékua
uvolnilo nie fubovolné, ale celkom presne ur¢ené mnozstvo hmoty. Tato hodnota sa v pripade
né&sho vesmiru pohybuje okolo 10°2 kg. Necudujme sa preto otézke, ktord sformuloval na kon-
ci svojho vedeckého pojednania znamy fyzik (ateista) S. Weinberg:,Cim to je, Ze sa na pociatku
z vékua uvolnilo akurét potrebné mnozstvo hmoty?” Na takuto otédzku veda odpoved nema.

Uvedeny problém sa v sucasnej dobe este viac skomplikoval. Donedavna sa totiz mohlo
uvazovat tak, ze sa z vdkua uvolnilo tolko energie, kolko jej tam bolo. Prislusna hmota s fou
spojend potom zapricinila, ze sa rozpinanie vesmiru zacalo spomalovat. Lenze najnovsie me-
rania nespochybnitelne ukazujy, ze rozpinanie sa nespomaluje, ale naopak zrychluje, ¢o sig-
nalizuje, ze v tom vakuu este nejaka energia zostala. Tak sa tu generuje dalsia,weinbergovska”
otdzka, kto (alebo ¢o) zariadil, Ze sa toto Cerpanie energie zastavilo na potrebnej Urovni? Ani
na tuto otazku veda nevie dat uspokojivi odpoved.

Jednou z moznych odpovedi vedy na uvedené otazky, na ktoré mé viera jasné odpovede,
je konstatovanie, Ze sa pri naruseni stability vakua zacal vytvarat nie jeden, ale viac vesmirov.
To je tzv. tedria mnohych vesmirov, podla ktorej sa kazdy z nich mohol vytvérat podla svojich
vlastnych zdkonov a aspor v jednom z nich (v tom nasom) sa to vietko ,utriaslo” tak, ze sa
v nom mohli splnit ndro¢né podmienky na vznik Zivota a ¢loveka. Proti tomuto argumentu
nemozno v principe ni¢ namietat, ale aj jednoducha kalkulécia ukazuje, ze by tych vesmirov
muselo byt nespocitatelne mnoho. Ak je svet nekonecny, potom aj pocet vesmirov v hom by
mohol byt nekonecne velky, no pri takejto Uvahe narazime na zaujimavy problém, ktory stvisi
s, vedeckostou” takého pristupu.

Znamy filozof K. Popper tvrdi, ze len taka tedria sa moéze kvalifikovat ako,vedeckd’, ktord
je falzifikovatelnd’, ¢ize pripusta alternativu. Teoldgia zrejme takou tedriou nie je, pretoze
operuje s pojmom Boha, ktory je vsemohuci a vsevediaci a s tymto postuldtom dokdzeme
vysvetlit véetko. Do takej istej polohy sa dostava aj tedria nespocitatelne mnohych vesmirov.
Vzdy mozno medzi nimi najst taky, v ktorom sa vytvorf taky sled udalostf, na konci ktorych
bude Zivot a ¢lovek. Tedria mnohych vesmirov nie je preto v popperovskom zmysle falzifi-
kovatelnd, preto je tiez nevedeckd. Tym sa teistickd i ateistickd tedria dostavaju na rovnaku
vychodiskovu poziciu. Preto nemozno tvrdit, Ze jedna z nich je vedecka a druhéd nie. Teol¢-
gia si takdto ambiciu nikdy nevynucovala, nepozndme napriklad ndzov vedecka teoldgia’,
ale ateisti si s Uplnou samozrejmostou svoju tedriu nazyvali ,vedecky ateizmus” a dokonca
aj zakladali ,Ustavy vedeckého ateizmu”. Vidime, Ze takyto pristup nema logiku a seridzne
zdovodnenie.

Druha otédzka, ktord Uzko suvisi s problémom viery a neviery, je otazka, ¢i si nas vesmir
vyzaduje,dizajnéra’, alebo ho nepotrebuje. O tom, Ze tvorba galaxii a hviezd potrebuje prisne
skibenie aj takych charakteristik, akymi su gravitacnd konstanta, hmotnost castic a i, sme uz
hovorili, ale k uvedenym informacidam mozno pridat aj niekolko dalsich, ktoré tento problém
vystavuju do ostrejSieho svetla. Hmotnost proténov (ako jednych zo stavebnych kamerov
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nasho vesmiru) velmi citlivo ovplyvriuje velkosti vznikajucich galaxif a hviezd, ale vo vyvoji hro-
zilo este podstatne vacsie nebezpecenstvo. Keby totiz tdto hmotnost bola len 0 0,2 % vacsia,
vietky protony by sa premenili na neutrony a vobec by nevznikli chemické prvky. Jednodu-
cho by nés tu nebolo. Nieco podobné hrozilo aj zo strany velkosti silovych interakcii. Laik sice
ovela zretelnejsie vnima posobenie gravitacnej sily, ale pravda je takd, ze elektromagnetické
sily si neporovnatelne silngjsie. V pripade pdsobenia medzi protonmi a elektronmi je to az
40 raddov. To je ako keby sme na jednu stranu vah dali Spendlikovu hlavicku a na druht misku
miliony sink! Keby viak tieto elektrické sily neboli az tak enormne velké (stacilo by, keby boli
0 4 % slabsie), nemohli by vzniknut chemické prvky, ani vesmirne objekty.

Z/da sa vsak, Ze o osude Zivota a ¢loveka rozhodla (a stéle eSte rozhoduje) najmensia z troji-
ce zékladnych castic, elektron so svojim elektrickym ndbojom (e = 1,6.107° C). V3etky zakladné
chemické procesy a procesy, ktoré podmienuju vyuzitie v technike, velmi citlivo zavisia od
tohto ndboja. Aktivacna energia podmieniujuca chemické vazby, chemické premeny, absorp-
cia slne¢nej energie a podobne zavisia od stvrtej mocniny elektrického naboja elektrénu, ta-
kze keby tento ndboj bol ¢o i len dvakrat taky velky, aky naozaj je, vsetky aktivacné energie
by vzréstli 16-krdt a v takom pripade by bolo nase Sinko pre nas absolitne nepouzitelné. Po-
trebovali by sme SInko mnohokrat vacsie ako nase, ale v takom pripade by skér, ako by sa na
Zemi vyvinul Zivot, skoncilo svoju put ako cierna diera.

Bolo by mozné namietat, ze zmeny v elektrickom nédboji by bolo mozné kompenzovat
zmenou hodnét inych riadiacich” konstant, napr. gravitacnej ¢i Planckovej konstanty, ale to
by nepomohlo, pretoze rozlicné prirodné fenomény zavisia od elektrického naboja elektronu
v rozli¢nych mocninéch. Vznika preto myslienka, ¢i by svet umoznujuci zivot mohol existovat
pri inej konstelacif, riadiacich” parametrov, akymi sa nas svet vyznacuje. Po takejto analyze lah-
Sie pochopime zndmy Einsteinov povzdych, ¢i,Panboh mal pri stvoreni sveta vobec nejaku inu
alternativu”. Mozno este dodat, Ze uz citovany slavny sic¢asny astrondm Rees napisal zaujimavu
knihu Iba Sest ¢isel, v ktorej velmi presvedcivo demonstruje, ako relativne maly pocet spravne
zvolenych ¢isel (udavajucich hodnoty niektorych charakteristickych veli¢in ndsho vesmiru)
determinuje vsetko dianie v nasom svete.

Velmi naliehavo sa do nasho vedomia tlaci myslienka, ze nas vesmir bol z nespocetnej
mnoziny inych myslitelnych vesmirov cielene vybraty nejakou inteligentnou bytostou, ktorej
sa v technickej re¢i prisudzuje funkcia dizajnéra vesmiru”. Ci to naozaj bolo tak, alebo nie, to
opat nie je mozné vedecky ani dokézat, ani vyvratit. Aj tu sa ponuka len moznost verit alebo
neverit.

Znédma je aj globalna charakteristika nasho vesmiru, so zéhadnym modulom 3" Zahad-
nym preto, lebo ¢lovek vo svojich najmodernejsich vytvoroch, ktoré sa tykaju informatiky,
a niektoré zname ideoldgie (vytvorené tiez ¢lovekom) uprednostiuju modul 2" Bez ohladu
na to, ¢i tieto informécie povazujeme za signifikantné alebo nie, aj v tomto pripade sa generu-
ju len dve mozZnosti: bud verit tomu, Ze tieto informacie maju vyznamnu vypovednu hodnotu,
alebo to jednoducho povazovat za néhodu. Po tychto konstatovaniach prichddzame k urci-
tému sumarizovaniu nasich poznatkov o najddlezitejsich globalnych charakteristikdch nasho
vesmiru. Mozno ich formulovat v podobe troch otdzok. Nas vesmir:

1. bol ¢i nebol stvoreny,
2. ma ¢inema svojho,dizajnéra’,
3. jejeho modul,3" signifikantny alebo nie?

Na tieto otdzky mozno odpovedat pozitivne alebo negativne, ale obidvom odpovediam
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mozno len verit, pretoze vedecky ich pravdivost dokazat nemozno. Ti, ¢o odpovedaju pozitiv-
ne, predstavuju krestanskych veriacich, ti druhf, ktori odpovedaju negativne, su,veriaci - ateis-
ti". V3etci sme teda veriaci a delime sa len podla toho, ¢i verime, Ze Boh existuje, alebo verime,
Ze Boh neexistuje. K tomu, aby ¢lovek sa rozhodol pre jednu z uvedenych dvoch moznostf,
potrebuje aj iné informécie, ktoré sa vsak nachadzaju mimo pdsobnosti prirodnych vied.

Paradoxy Casu

V praxi sme dost ¢asto svedkami toho, uvadza Hajduk, (recenzent Krempaského knihy Veda
verzus viera), ze zézraky a tajomstva viery vyvolavaju u casti veriacich a prakticky u vsetkych
neveriacich pochybnosti o ich redlnej existencii, pretoze su v rozpore s prirodnymi zakonmi,
v rozpore so ,zdravym rozumom” a ¢asto predstavuji ,hold nemoznost”. Pokusime sa na via-
cerych prikladoch ukézat, Ze mnohé z nich naozaj zéhadami sy, ale nie v tom zmysle, Ze by
ich bolo potrebné apriérne odmietnut ako vonkoncom nemozné a nezmyselné. Zacneme
hned najhlavnejsou zahadou existenciou Boha. Velmi ¢asto sa stava, ze po prednaskach, ktoré
smeruju k podpore myslienky o existencii Boha sa zdvihne diskutér a triumfalne polozi otazku:
LA kto stvoril Boha?" V presvedcent, ze tym vyvratil vsetky prednésatelove argumenty.

Odpoved teoldgov na takuto otdzku je znama, Boh je sam sebe pricinou svojej existencie,
preto nepotrebuje byt stvoreny inou bytostou. Takdto odpoved ¢loveka zvyknutého na prag-
maticky kauzalitu velmi neuspokoji. Fyzika vsak vie k takto postavenému problému navodit
situdciu, v ktorej sa problém,samopriciny” prakticky nevyskytne.

Problém kauzality vzdy predpoklada ¢asovu naslednost dejov, pricom predchadzajuci dej
moze byt pri¢inou nasledujuceho. Mézeme preto tvrdit, ze predpokladom pric¢innej stvislosti
je plynutie ¢asu. Keby ¢as neplynul, nemalo by zmysel hladat pri¢inné stvislosti existujucich
fenoménov, tie by existovali ako ve¢né a nemenné sucna. U Boha cas neplynie, preto ani
nema zmysel pytat sa na pricinu jeho vzniku. Toto tvrdenie méze celkom prirodzene vyprovo-
kovat dalsiu otdzku: Ako si mozno predstavit skutocnost, v ktorej neplynie ¢as? Prave v tomto
bode uvazovania moze prist na pomoc fyzika, pretoZe pre nu nie je nijakym problémom,za-
riadit’, aby ¢as neplynul.
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Ako to vidi

Anselm Griin

Pdter Anselm Griin, 0SB (1945). Benediktsky mnich, Spickovy manazér.
Vystudoval filozofiu a teoldgiu v St. Ottilien a v Rime, neskor ekono-
miku v Norimbergu. Od roku 1977 je ekonémom opdtstva. Venuje sa
prad s mlédezou, vedie kurzy duchovnej obnovy o hladanf rovnovahy
v Zivote a v prdci pre kiazov a reholnfkov v krizovjich situdcidch, ale aj
kurzy pre podnikatelov a manazérov. Patrf k najpredavanejsim autorom
duchovnej literattiry v Eurépe. Peniaze ohrozujd vndtornd slobodu, fu-
dia, ktorf maju vela pefiazi, mozu byt bezstarostni a slobodni. Ale prave
bohatf ludia Casto krdZia svojimi myslienkami okolo pefazf. St samo-
zrejme aj bohatf [udia, ktorf st od svojho majetku vniitome oslobodent.

Miera penazi a tvorba skutocnych hodnét

Jeho pohlad na Zivot je osobity, vzdialeny od najcastejsich podnikatelskych preferencii,
zvacsa sustredenych na profit. Na podnikanie nazera v kontexte so zivotnym prostredim, eko-
nomikou, kultirou, hodnotami a etikou, ale hlavne s ¢lovekom, jeho vzdelanim a zodpoved-
nostou? Grtin je presvedceny o tom, Ze peniaze ohrozuju vnutornu slobodu.

Luxus nepocituje ako pokusenie. Podla jeho slov je Stastny, ked moéze fudom ukazovat
cestu prostrednictvom knih, prednasok a rozhovorov, ked ziskava duchovné skisenosti, hfada
Boha a v tichu nachéddza hlboky vnutorny pokoj. NesnaZzi sa o ziaden dokonaly svet. A kres-
tanskd spiritualita ma aj svoju vlastnu silu, ktord sa pokusa fudom spristupnit. Tesi ho autorsky
Uspech u citatelov, nie prijmy, hoci nie si malé. V roku 2006 to napriklad bolo 490 tisic eur
vdaka honordrom za knihy a 126 tisic eur za semindre a prednasky.

Viest pre Griina znamena mat zmysel pre spravodlivost, byt pripraveny platit spravodlivu
mzdu. A predovsetkym — prebudzat v ludoch Zivot. ReSpektovat dostojnost jednotlivca, verit
v dobro v ¢loveku, nad nikym neldmat palicu. Viest znamend hovorit fudskym jazykom, starat
sa 0 to, aby spolupracovnici mohli ist domov vyrovnani, bez strachu a depresii. Toto trapenie
je niekedy vysledkom obrovskych nérokov, ktoré si ludia na seba kladu: musim byt vzdy,cool’,
Uspesny a dobre naladeny. Nakoniec fudia stracaju sebavedomie. Je tu aj nebezpecenstvo
penazi. Peniaze sami o sebe nie su zIé, ale niekedy posilhuju u fudi akdsi masku, ktord nosia na-
vonok az sa nakoniec v ich vnutri nieco zlomi. Griin neodsudzuje peniaze a nerobi to ani Biblia.
Ale ¢loveka vyprazdnuje, ked stoja peniaze v centre jeho zdujmu. Kto si vazi ¢loveka a uzndva
hodnoty, méze hodnoty aj vytvarat a byt bohatym, ale vzdy zostane ¢lovekom.

» Matthias Drobinski a Alexander Hageliiken uverejnili v periodiku Siiddeutsche Zeitung pred casom rozhovor s P. Anselmom Griinom, 0SB, ktory sa
tykal jeho knihy Gott, Geld und Gewissen. Ménch und Manager im Gespréch (Boh, peniaze a vedomie. Rozhovor mnicha s manazérom). Tato kniha
je vlastne dialégom mnicha s manazérom, v rdmdi ktorého nielenze prezentujd osobné pohlady a skiisenosti, ale zdroven burcujd udi k tomu, aby
pomohli vytvérat svet, kde nevlddne len zékon dzungle. www.ikarmel.sk
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Globalizacia so sebou prirodzene prinasa konkurenciu, ale ponuka aj sance. Mnohym
podnikom vsak chyba kreativita. Nevidia svoje silné stranky a reaguju so strachom, prepustaju
zamestnancov a orientuju sa len na znizovanie nakladov. To su staré dogmy. Naproti tomu je
katolicka cirkev vo svojom uceni dostatocne flexibilnd a diferencovana.

0d globalizdcie k relokalizdcii

Podnikanie sa vyvijalo od lokalizacie k delokalizacii — lokélni vyrobcovia sa prepajali s ob-
chodnikmi, internacionalizovali sa a zvySovali rozsah predaja a vyroby. Postupne vznikala
globalizacia — velké podniky pohlcovali malé, cely svet sa prepaojil, zacali sa vyrébat globalne
produkty a z niektorych lokélnych podnikov sa stali globalni aktéri.

Svetu vlddnu globélne produkty, chute a vone. Globélne podniky to zac¢inaju chapat
a vznika glokalizacia.

Dnes globalizacia narazila na svoje hranice a vznika tzv. relokalizacia. V globélnych
retazcoch sa straca stéle viac hodnoty, ale aj moznost kontroly kvality a pévodu preda-
vanych vyrobkov. Dal$im problémom st dosledky na zivotné prostredie. Relokalizacia
nas vedie k tomu, aby sme vyrabali a konzumovali lokalne. Nové technoldgie tento trend
podporuju — malé a univerzalne stroje, na ktorych sa daju z digitdlnych podkladov vyra-
bat réznorodé a zlozité suciastky v malych davkach, 3D tlaciarne a pod. Lokalna vyroba
a spotreba ma vsak aj iné vyhody — priama kontrola kvality produkcie, lokdIny tok penazi
a vytvaranie pracovnych miest, Cerstvé potraviny, elimindcia zbyto¢nych medzi¢lankov,
skladov a prepravy.

ZvysSovanie vykonnosti

Globalizacné procesy si vyzaduju zvySovanie vykonnosti a vynakladanie extrémnej na-
mahy pri nedostatku ¢asu. Zaroven je ¢lovek v neustdlom napati, neraz zaziva strach a ma
pochybnosti o tom, ¢i také tempo vydrzi. To vietko sa dotyka aj jeho sukromného Zivo-
ta. Podla Griina su dosledkom akejsi rozdvojenosti medzi zamestnanim a rodinou ¢asté
choroby a vycerpanie, niekedy i vyhorenie. RieSenie vidi Griin predovietkym v kvalitnom
duchovnom Zivote. Ten ¢loveku pomaha, aby sa naucil rozlisovat, ¢o je dolezité, a to ako
v zamestnani, tak aj v sukromi. V obtaznych situdcidch na pracovisku to méze byt redlne
hodnotenie seba samého, osobné zdroje sily ako rozjimanie ¢i modlitba alebo snaha za-
komponovat do vsedného pracovného dna,moderné cnosti’ — pozitivny pristup a lojalne
spravanie.®

Vzajomny prienik skusenosti medzi nevyrobou a vyrobnou oblastou

V nasich podmienkach je zvlastnostou, ak sa napriklad odbornikom z priemyselného
inzinierstva na vyznamnej konferencii prihovara mnich, ekoném opatstva. Reakcie Ucast-
nikov potvrdzuju, ze takéto prepojenie prindsa vela novych poznatkov. Griin vysvetlil akym
sposobom je mozné byt produktivny a pritom pokojny. Tvrdi, ze zékladom vsetkého je
néjst svoj spravny rytmus zivota a prace. Celd priroda mé svoj rytmus, rovnako ako den
a noc alebo [udsky organizmus. Aj Toyota hovori, ze v dobre fungujucom podniku musi
byt rytmus — medzi malymi zlepseniami a inovaciami, medzi hard a soft, medzi Setrenim

30 Griin, A.: Pracovat a 7it. Orientace. Karmelitské nakladatelstvi Kostelni Vydi 2006.
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a investovanim, medzi disciplinou a kreativitou, medzi pracou strojov a ludi, medzi pracou
a ucenim sa.

Vela poznatkov ziskal vdaka vlastnej praci ekonomického spravcu klastora, kde pod jeho
vedenim pracuje 300 spolupracovnikov. Hlavné principy, ktoré st vysoko efektivne, vychédza-
ju z viery a dovery k spolupracovnikom. Zaroven sa s pomocou dovery snazi prebudit Zivot,
ktory je skryty vo vnutri kazdého cloveka. Pre Griina je dolezitd priezracnost a vnutorna sta-
toc¢nost. Je zodpovedny, aby z neho vyzaroval pokoj a ¢istota, aby z neho nevychéadzali Ziadne
vycitky alebo negativne nalady.

Studium podnikovej ekonomiky mu pomohlo zaviest v klastore presné vedenie nakla-
dov a naucit sa aj hlavné principy hospodarenia. Mnohé veci vsak boli pomerne teoretické
a nemohol ich bezprostredne vyuzit. V kazdom pripade mu vsak stidium pomohlo naucit sa
mysliet spédsobom podnikového hospodéra. Mnohi manazéri su pretazeni, ¢o vyplyva z toho,
Ze v ur¢itom case musia vykonévat prilis vela Uloh. Griin prizvukuje, aky doélezity je rytmus
Zivota v klastore, ale samozrejme aj v kazdej inej Cinnosti. Uvddza pomerne jednoduchd me-
tédu: kazdé rano si najde v tichu tri hodiny ¢as na meditaciu a modlitbu. Potom sa snazi byt
v dotyku sém so sebou, vo svojom vnutornom strede. Prave v meditacii nachadza toto miesto
ticha vo vlastnom vnutri, pokuisa sa spomentt si na neho pocas celodennej prace. Toto mu
pomaha, aby sédm seba nedostal pod tlak. Snazi sa byt a zit v danom okamihu a robit to, ¢o je
prave na rade’

Riadenie Casu — Time management

Ako vyplyva z predoslych Uvah, Griin sa zaoberd aj otdzkami riadenia aktivit v ¢ase. Podla
neho sa efektivnost poc¢inania ¢loveka meria ¢asom, ale v skutocnosti ide o to, aké hodnoty sa
v Case ziskavaju. Nepochybne sa musi rozlisovat, ¢o je v nasom Zivote podstatné a ¢o vedlaj-
Sie. [de o mudre usporiadanie Zivota vo svetle viery. Nemozno totiz ignorovat skutoc¢nost, ze
sa neustéle stupnuje tempo a zlozitost Zivota. Dosledkom je stale vécsia pretazenost ¢loveka
a vnutornd destrukcia ¢loveka, ¢o sa nasledne premieta do vsetkych oblasti Zivota. Preto je
hladanie vychodisk zo situdcie chaosu velmi aktualne. To su slovéa Griina, ktory dalej hovori:
,Daj nasim dnom svoj poriadok a mier’, prosime naliehavo pri kazdej omsi svdtej, pretoze po-
koj a poriadok spolu nas spasia. Nasa spokojnost so zivotom suvisi do velkej miery i od toho,
ako zaobchadzame s darovanym ¢asom.

Griinove Uvahy tykajuce sa vedenia neunikli ani pozornosti odbornych kritikov. Katefi-
na Frihbauerovd napriklad pise, Ze po citani Griinovych prac sa musi spytat sama seba, Ci
méa alebo nemé ¢as na to, na ¢o mat chce. V zhode s Griinovymi tvrdeniami konstatuje, Ze
problém nespociva ani tak v podmienkach, v ktorych ¢lovek Zije. V skutocnosti ¢lovek jed-
notlivym ¢innostiam venuje ¢as podla dolezitosti, ktort im priklada. Podla viacerych odbor-
nych kritikov je pre ¢loveka ¢asto nieco velmi, velmi doleZité, ale v praxi danej ¢innosti (vedi,
¢loveku, modlitbe, Bohu) nevenuje ¢as. Kazdy, kto sa musi vyrovnédvat s velkou dusevnou
zadtazou a mnozstvom povinnosti, je zavisly od rozdelenia ¢asu a vlastne svojim rozdelenim
Casu ukazuje, ¢o je pre neho doélezité a ¢o je menej dolezité. Griin tieto otazky osvetluje aj
vo svojich pracach tykajucich sa manazmentu riadenia ¢asu. On sédm hovori, Ze je velmi
dolezité, aby to, ¢o ¢lovek hovorf, bolo v sulade s tym istym, ¢o robi. Objektivne sa javi,

3 Prebraté a upravené z rozhovoru J. Kosturiaka s A. Griinom. Casopis Upéch — Produktivita a inovace v souvislostech, 4/2008: Stihl administrativa,
http://e-api.cz/page/68846.anselm-grun-prof-ing-jan-kosturiak-ph-d-/.
52 (riin, A.: Time Management jako duchovni Gkol. Karmelitské nakladatelstvi Kostelni Vydri 2010.
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Ze prave odlisnost pracovného prostredia, v ktorom pdsobi Griin a pracovného prostredia
priemyselnych inzinierov zahfna dostatok prvkov, ktoré st pribuzné a ich pochopenim a vy-
uzitim navzajom uzito¢né.
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Ako to vidi

Igndc Prno

Igndc Prno (1934) je docent a mimoriadny profesor. Presiel odbornou,
vyskumno-vyvojovou a riadiacou praxou — od podnikovej a bankovej
sféry, cez vyskumné Ustavy, a7 po Ministerstvo hospoddrstva SR vo
funkcii ndmestnika ministra pre rozvoj a priemyselnd politiku. Pocas
tohto obdobia stcasne posobil ako externy, neskor ako interny vysoko-
Skolsky pedagdg. Bol zodpovednym riesitelom sedemndstich vedecko-
-technickych projektov. CeloZivotne sa orientoval na rozvoj metodiky
a metdd systémového spdsobu skimania vyrobno-technologickych
a socidlno-ekonomickych procesov v priemysle, stavebnictve a bankov-
nictve pri uplatnen tedrif a metdd kybernetiky a synergetiky. Md pat-
desiat Sest samostatnych vedeckych prdc, bol zodpovednym riesitelom
devatndstich kolektivnych vedeckych préc, napisal pdt monografi a pat
vysokoskolskych ucebnic. V roku 2010 vydalo vydavatelstvo Slovenskej
akadémie vied VEDA jeho monografiu Synergetika v ekonomii a ma-
nazmente a v roku 2012 monografiu Dynamika socidIno-ekonomickych
procesov.

NeudrZatelnost'v sicasnosti dominujdcej paradigmy vedy

Pohlad Prna na svet je osobity, hladajuci a opisujuci svoje videnie celostného obrazu sve-
ta. Na zdklade poznania teoretickych, ale aj experimentéalnych prac mnohych vedcov sveto-
vého mena poukazuje na dalsiu neudrzatelnost v spolo¢nosti dominujicej paradigmy vedy.
Prno podotyka, Ze ak sa potencial vedeckej paradigmy vycerpd, veda sa ocitd v krizovom stave.
A pyta sa: Je veda v takomto krizovom stave? Je presvedceny o tom, Ze ak veda nevie ngjst od-
poved na zakladny globalny problém [udstva, ktorym je problém jeho stabilného a bezpecné-
ho rozvoja bez riskovania jeho dalsej existencie, potom naozaj treba hladat pric¢iny znalostnej
absencie a utvorit novy koncept, ¢i paradigmu. Prno sa pokusa rozvinut kozmické myslenie
a vytvorit model vesmiru, ktory uspokoji nasu potrebu jasne chapat, o ¢o ide v ludskom Zivo-
te. Nacrtava holisticky model, ktory zahffa nielen hmotny, viditelny vesmir, ale tiez dalSie rea-
lity. Aj javy, ktoré doteraz povazujeme za,nevysvetlené’, ako napriklad psychokinéza, telepatia
alebo jasnovidectvo, sa daju vysvetlit, len o spozndme zakladné principy, ktorym su vietky
javy podriadené. Jeho model predstavuje teoretickd konstrukciu, ktord zaraduje vsetky zndme
fakty do Uhladného celku. Dobry model umoziuje predpovedat spravanie jednotlivych zlo-
Ziek celkovej struktury a nemal by porusovat prijaté fyzikalne zakony.

3 Pmo, Igndc: Celostny obraz sveta, Vydavatelstvo Slovenskej akadémie vied, VEDA 2012, 5.12.
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Rozdiely v porovnani s tradicnym sposobom riadenia podniku

Do tedrie poznania ludstva origindlnym prinosom prispel biblicky text. Ten spociva v pre-
svedceni, ze existuje hlboké a neoddelitelna jednota medzi poznanim prostrednictvom rozu-
mu a poznanim prostrednictvom viery.,Clovek rozumom dosahuje pravdu a osvieteny vierou
objavuje hlboky zmysel kazdej veci a najma zmysel vlastnej existencie. Tato otazka je akoby
vecnd. Kazdodennd skidsenost cloveka s vlastnym i cudzim utrpenim, mnohé pozorovatelné
situacie sa vo svetle rozumu mozu javit ako nevysvetlitelné, ¢o sa neraz konci vzdy nanovo
polozenou otazkou o zmysle Zivota, ako aj neustéle sa opakujicou otézkou o konci Zivota.
Clovek chce vediet, ¢i smrt je definitivny koniec Zivota alebo je nie¢o, ¢o smrt prekonava.
O pravdivosti odpovedi na podstatné otézky sa casto presvied¢ame na zaklade vlastnych
skuisenosti. Pravda viak neméze byt absolltna, je vieobecna. Clovek nedisponuje dostatkom
Ciastkovych znalosti o skuto¢nosti, ale v procese poznavania a v priebehu ¢asu sa mdéze menit,
spresnovat a podobne, takato pravda sa chape ako relativna pravda.

Hladanie pravdy, zacielenie na zmysel Zivota

V sicasnosti najma mlada generdcia nedéveruje globalnym a absoldtnym vyrokom tych,
ktorf si myslia, Ze pravda je vysledkom suhlasu a nie prispdsobenia rozumu objektivnej sku-
to¢nosti. V modernej kultdre sa zmenila aj Uloha filozofie. Namiesto toho, aby sa uvazovalo
o pravde a hladal posledny ciel a zmysel Zivota. Filozofia sa dala na cestu utilitaristickych cielov,
pozitku alebo moci. Mnohostranna fudské ¢innost prilis rychlo a ¢asto nepredvidatenym spo-
sobom podliehaju,odcudzeniu’, t.j. st odnaté tomu, kto ich vytvoril. Z toho vyplyvajd nasledky,
ktoré sa mozu obrétit proti ¢loveku, ¢o je hlavné nebezpecenstvo ohrozenia ludskej existencie3*

SGcasné najvdcSie vedecké problémy

Cely rad nevyrieSenych otazok narasta s tym, ako sa nase poznanie sveta rozsiruje. Obja-
vom tazko zlucitelnych fyzikalnych tedrii — vseobecnej tedrie a kvantovej tedrie vznikla otdzka
moznosti vytvorenia ,tedrie vietkého" Ta musi prepojit uz spomenuté dve oblasti, ktoré sa
fyzikom doteraz nepodarilo zjednotit. Kvantova tedria si dokéze poradit s jadrovymi silami
a elektromagnetizmmom, ale nedokdze do seba zahrndt aj gravitaciu. Tedria vietkého si musi
poradit aj s opisom sveta o vysokych energidch na samotnom pociatku vesmiru, pricom by
mohlo napovedat aj ndjdenie tajomnej Higgsovej Castice. S touto otdzkou Uzko suvisi aj ta-
jomstvo gravitacie.

Otazka fungovania mozgu je taktiez problematikou buduicnosti. Hlavny problém vysku-
mu mozgu je v tom, ze ziadny vyskumnik — neurovedec nemdéze pocas Studia mozgu zo
svojho vlastného mozgu vystupit. Existuju vsak nové technolégie, ako napriklad magneticka
rezonancia odhalujlca, ktoré centra su pocas plnenia urcitych Uloh najaktivnejsie. K najvacsim
Uloham vsak patri ndjst spdsob, ktorym sa v nés objavuje altruizmus (laska k bliznemu), alebo
ako vznikd nase uvedomenie si seba samého.

Jednou z najstarsich otézok je otdzka vzniku Zivota na Zemi. Dal$ou, velmi zloZitou otdz-
kou pre vedu je otazka, ,kym vlastne sme”, ¢o v nas vlastne zodpovedd nasmu subjektivnemu
prezivaniu nasho,ja" Cely rad tych najvacsich zahad vedy sa tyka celého vesmiru, ¢i dob pred
davnymi miliardami rokov.

34 Pmo, |.: Celostny obraz sveta, \ydavatelstvo Slovenskej akadémie vied, VEDA 2012,5.12.
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Vedecky obraz sveta nového tisicroc¢ia musi odrazat realitu plnsie, zahrmujuc do nej aj ve-
domie ¢loveka, aby pomohol okrem iného vychovat myslenie fudi takym spdsobom, Ze pou-
Zitie novych poznatkov proti fudstvu sa jednoznacne stane nemozné. To sa da dosiahnut iba
transformaciou materialistickej empirickej vedy na vedu s kozmickym myslenim a postupnym
zjednotenim vedy, umenia a ndbozenstva do novej metavedy.

Pozndvanie reality vo vede

Vedecké poznatky, pochadzajuce najma z ostatnej doby, menia v znacnej miere nase
predstavy o sebe a vesmire. Predovsetkym sa to tyka vzajomného stavu hmoty a vedomia —
jedného z hlavnych problémov prirodovedy. Doteraz fyzika Studovala javy bez toho, aby brala
do uvahy vplyv vedomia na procesy prebiehajuce v prirode, predpokladajuc, Zze vedomie ¢lo-
veka ma druhotnt rolu vo vztahu k hmote, ¢o je zakladna téza materialistickej vedy. Dnes sa uz
stale Castejsie objavuju spravy o zvldstnych prejavoch vedomia ¢loveka na okolity svet, ktoré
dostavaju v sucasnosti vedu do situdcie, ktord v rdamci sicasnej paradigmy nevie vysvetlit. Ide
napriklad o,anomalne” javy, akymi su telekinéza (prenesenie predmetov bez dotyku ludského
tela), biogravitacia (pritazlivost rozli¢cnych predmetov s fudskym telom), levitacia (Ciasto¢na
alebo Uplna strata véhy fyzického tela). Rozdiel medzi antickymi poznatkamiVychodu a stcas-
nou vedou je v pristupe ku skimanému predmetu. Zdpadna veda totiz vyuZziva predovsetkym
induktivny pristup, ktory predpoklada experimentalne skimanie jednotlivych javov s nasledu-
jucim zostrojenim vieobecnej tedrie, ktora tieto javy prepdja. Vychodnému spdsobu myslenia
je vlastny deduktivny pristup ku skimaniu javu, pri ktorom sa jav skima v celku bez predcha-
dzajuceho preskimania jednotlivych jeho casti. Ide o akceptovanie principu prvotnosti celku
(systému) vo vztahu k Casti (elementu) systému. Systém (celok) je prvotny vo vztahu k jeho
elementom a urcuje, spolu s podsystémami elementov, ich vlastnosti. Z tedrie systémov dalej
vyplyva, Ze ak pozname systém, pozndme na zaklade analyzy systému aj jeho &asti, ale ak po-
zname len Casti, eSte nepozndme systém, lebo syntéza casti vedie k tvorbe Struktdry systému,
ktory nevieme vytvorit bez poznania funkcie systému, t. j. bez poznania odpovede na otazku
,aku ulohu systém plni”.

Podstata deduktivneho pristupu poznévania sveta spociva,v napojeni vedomia” na banku
Udajov niekoho (alebo na nadvedomie), ktory existuje v tomto svete ako ¢ast reality. Clovek
sa v urcitom stave vedomia stava sposobilym ziskat znalosti z banky Udajov ,priamo” a pre-
dovsetkym tie, ktoré ho zaujimaju. Tieto dva rozdielne pristupy formuju rézne svetonédzory
a podla toho aj rézne civilizacie.

Novy obraz sveta

Zijeme v dobe, ked narasta tempo zmien a menf sa aj vedecky obraz Zivota. MnoZstvo
javov veda doteraz nevie vysvetlit. Svet vyssej reality je svetom zakonov. Im je podriadena celd
hmota. Clovek je usporiadany omnoho zlozitejsie, ako si predstavujeme. Okrem fyzického tela
ma aj iné telo: éterické, astralne, mentalne atd. Najvrchnejsie a najdolezitejsie je telo ducha
a to uz patri svetu vyssej reality. V sUcasnosti to potvrdzuje veda, ktord dnes objasfiuje mnohé
z toho, ¢o hovori ndbozenstvo a vychodné ucenie.
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Problém vztahu vedy a ndbozenstva

Pomocou najnovsej teoretickej fyziky (s opisom mnohopocetnych experimentov) sa do-
kézalo, ze okrem hrubohmotného sveta existuje aj jemnohmotny svet (nevnimatelny nasimi 5
zmyslami) a svet vyssej reality s Tvorcom (Stvoritefom, Bohom), ktory tvorf plédny a zakony a na
svoje zémery si stvoril aj dobrovolnych pomocnikov. Malo by byt teda celkom logické, Ze by
korektni vedci nemali mat s tymi dékazmi ziadne problémy. Opak je vsak pravdou. Ludia, ktorf
sU progresivny vo vedeckom poznédvani a pokusaju sa preverit niektoré smelé hypotézy, do-
stavaju sa pod velmi silny tlak zo strany materialistickych fundamentalistov, ktori st schopnf ist
do krajnosti, aby nedopustili dokazy tychto novych hypotéz. Pokus vysvetlovat povod Zivota
vylu¢ne na zaklade chemickych reakcif prvkov, je dnes Uplne mrtvy. Naturalizmus nedokéaze
odpovedat na zékladnu otdzku ako nastal posun od hmoty a energie k biologickym funkcidam
bez dodania informécii pochadzajucich od inteligencie. Informacia nie je cosi, ¢o sa len odvo-
dzuje z materidlnych vlastnosti hmoty. Informdcia — to je podstata (t. j. nemateridlny aspekt)
a hmota (t.j. materidlny aspekt) je prejav podstaty. V istom zmysle informacia hmotu a energiu
transcenduje (premiena). Informacia je to, ¢o znizuje neurcitost. Naturalistické tedrie, ktoré
sa spoliehaju vylu¢ne na hmotnu energiu, nie si schopné vysvetlit povod informécie (), to
dokéaze len inteligencia (!).

Uvedomenie si tohto faktu postupne zrejme ,osvieti” viac a viac fudi a najma mladsich
vedcov, ktori vyrastali v dobe informacnych technolégii. DNA napriklad prechovédva omnoho
viac informacii na omnoho mensej ploche nez najpokrocilejsi super pocitac na celej planéte.
Len na zéklade poznatkov z genetiky a bioldgie mdzeme predpokladat existenciu mysle, ktora
je daleko vacsia nez ta nasa, je to mysel, ktord je raciondlna, vie planovat a posobi s urcitym
zémerom, je to jednoducho inteligentny tvorca, ktory je Uzasne kreativny. Akokolvek sme
,ohureni” vsetkym, co plati o DNA, rovnako nds znepokojuje fudsky mozog. Vazi menej ako
1,5 kg, obsahuje desattisic milionov neurénovych buniek, z ktorych vychéadza také mnozstvo
vldkien, Ze vytvaraju tisic milion miliénov prepojeni do celého tela. To sa rovna mnozstvu listov
na stromoch v hustom lese, ktory sa rozprestiera na ploche 2,6 miliéna kilometrov Stvorco-
vych. Ale ako vytvéraju vsetky tieto systémy unikatny fenomén fudského vedomia? Ako nam
ddava surova sila tychto biologickych procesov moznost uvazovat, vytvarat myslienky, ¢i robit
slobodné rozhodnutia? Je mozné nase vedomie pripisat iba fyzike a chémii ¢i neurobioldgii
nasho mozgu (ako to tvrdia materialisti, ktorf chdpu vedomie ako odvodeny jav, ako najvyssi
produkt vyvoja hmoty) alebo sme obdarenf aj nemateridlnou myslou, resp. dusou ?

Nie je to vsak striktne vedecka kniha, aj ked' sa na poznatky vedy (aj tie posledné) prisne
odvoldva. Vyhyba sa ndro¢nym matematickym rovniciam, opisuje len ich fyzikalny vyznam
s odkazom na prislusnd odbornt literatdru a na lepsiu zrozumitelnost a nédzornost vykladu
pouziva diagramy a grafy. Pomocou nich je totiz mozné vsetko rychlejsie a lepsie vysvetlit.
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Ako to vidi

Jdn Kosturiak

Jan Kosturiak (1961). Dnes prebieha transformdcia sveta, ktorti si mnohf
pletd s krizou a bojujd proti nej. Této transformdcia, ktord prindsa nielen
nové technoldgie a podnikatelské modely, ale aj vysok nezamestnanost
a mnohé dalsie sprievodné javy, postupne zmeni myslenie fudi. Ludia
pochopia, Ze nikto,,zhora" (z viddy, ministerstiev alebo eur6pskych dra-
dov) im nemadze pomact. Pre dnesnti dobu je doleZité schopnost vidiet
a chdpat meniadi sa svet, uit sa potrebné nové vei, oducat sa veci ne-
potrebné, rozvijat doleZité ndvyky a zbavovat sa zlozvykov. Ludia budu
musiet zobrat svoj Zivot do vlastnych rdk, budd sa musiet naucit podni-
kat 50 svojim talentom, rozvijat ho a niest aj zodpovednost za svoj Zivot.
Na Slovensku sa musfme naucit spolupracovat, rozvintt lokdlnu vyrobu
a spotrebu, ale nebét sa budovat podniky, ktoré prenikn do sveta. Mu-

sfme sa naudit spravovat si svoje Zivoty, rodiny, podniky a krajinu sami.

Schopnost vidiet a chdpat meniaci sa svet

Pre dnesny svet je potrebné, aby boli ludia podnikatelmi v tom zmysle, Ze sa usiluju hla-
dat svoju vlastnu cestu, zmysel Zivota a jedinecny talent, ktory je v nich. Maju odvahu kracat
Svojou cestou a maju energiu a vytrvalost rozvijat svoje schopnosti, realizovat svoje plany
a dotahovat veci do konca. Je dbleZitd schopnost vidiet a chapat meniaci sa svet, ucit sa po-
trebné nové veci, oducat sa veci nepotrebné, rozvijat dolezité ndvyky a zbavovat sa zlozvykov,
,Zaru¢enych pravd” a zotrvani v ndzoroch na spdsob prace, napriek zmenam pozorovatelnych
v globalnom rédmci. Uzka delba prace a $pecializicia v novom ponimani s nahrddzané mul-
tifunk¢nostou a timovou spolupracou. V tejto stvislosti sa vyrazne zmenti aj cely systém vzde-
ldvania, tréningu a kaucingu fudi.

Delba praca a, delba produktu”

Celé starocia sa svet rozvijal smerom k rastlcej Specializacii a delbe prace. Produkt bol
rozdeleny do tisicok suciastok a proces do stoviek atomizovanych ¢innostf.V takomto procese
postupne dokdzali ludi nahradit stroje a roboty. Kosturiak upozoruje na to, Ze fudia stratili
predstavu o celku, ich kvalifikdcia bola degradovana na vykonavanie niekolkych opakovanych
ukonov a ich motivécia sa pribliZila k nule *® Od osemdesiatych rokov minulého storocia pre-
bieha opacny proces — reintegracia a deatomizacia. Prejavuje sa to tymto sposobom:

3 Mnohé mimoriadne podnetné myslienky vychadzajtice z integracie vysoko fundovanej tedrie a skisenosti pochddzajlicich z aktivnej icasti a vy-
stlipeni na najvyznamnejsich svetovych konferencidch a praktickej realizdcie inovacif kazdého typu v podnikoch doma i v zahranici st Citatelmi
,nachddzané” vo vysostne odbornych pracach v atomizovanej podobe, ako aj v desiatkach blogov a populdmych knih, ako napriklad Zastavenia
(2011), Uvahy o podnikanf (2011), Uvahy na kazdy den (2010) a dalSich. Jan Kosturiak posobi ako poradca a kauc v oblasti inovécif, strategického
manazmentu, organizdcie podniku a priemyselného inZinierstva. Je inicidtorom a spoluzakladatelom Podnikatelskej akadémie a podnikatelskej
univerzity.
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1. Moderné vyrobky obsahuju stdle menej suciastok a v modernych fabrikach obsluhuje je-
den pracovnik stéle zlozitejsi proces. V podnikoch pracuju autonémne vyrobné timy vo
flexibilnych bunkéch, v ktorych dokaze jeden pracovnik zmontovat kompletny vyrobok.
Zvy3uju a rozsiruju sa znalosti fudi, doraz sa kladie na pochopenie a optimalizaciu celku
(toku hodnét) a nie iba jednotlivych operécii a procesov.®

2. Multifunkénost pracovnikov sa hodnoti a rozvija s pomocou kvalifikacnych matic, rota-
cie v praci, mentoringu a kauc¢ingu zo strany manazérov. Spolupraca, autonémia a timo-
va organizacia nahrddzaju Uzku a skostnatelu $pecializaciu a delbu prace s mnozstvom
kontrolérov a dohliadacov. Specializované oddelenie, ktoré ludi ,oddelovali” a zhorsovali
komunikéciu so zdkaznikom i v rdmci podniku, nahrddzaju zékaznicke timy a “podniky
v podniku’”.

3. Reintegrécia prace neprinasa len vyssiu flexibilitu a holisticky pohlad na riesenie problé-
mov. Reintegracia a multifunkcnost vedie aj k eliminacii mnohych rizik a k zlepseniu ko-
munikacie, ktord je medzi Uzko zameranymi Specialistami stale zloZitejsia.

Je to zaroven cesta k oslobodeniu ¢loveka, ktory si mdze svoju pracu viac definovat sém
a vyuzivat tak svoje silné stranky a zérover spdsob vyssej motivacie [udi a tiez motivacie k spo-
lupodnikatelstvu.

36 Podnik Toyota preferuje tzv. kvalifikacny profil T, ktory zddrazniuje, Ze kazdy pracovnik by mal byt'v niecom Spickovy odbornik, profesiondl, quru (Specializicia)
azdrovert by mal mat velmi Siroky prehlad o vetkych nadvaznych procesoch a stivislostiach svojej prace (univerzalnost a multifunkénost).
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Ako to vidi

Daniel Pink

Daniel Pink (1964). Je autorom piatich provokatfvnych knih o meniacom
sa svete prace s ndzvom A Whole New Mind. Jeho knihy boli prelozené
do celkovo 33 jazykov a jeho ¢lénky sa objavili v roznych publikdciach,
vrdtane Harvard Business Review, The New York Times a Wired. V roku
2011, sa v rdmd rebricka Thinkers 50 zaradil medzi 50 najvplyvnejsich
myslitefov na svete. \/ knihe s ndzvom To Sell Is Human: The Surprising
Truth About Moving Others Pink pontika novy pohlad na umenie a vedu
predaja pomocou kombindcie socidinych vied, vyskumu, prieskumu
a pribehov. Kniha ukazuje, Ze biele goliere teraz trdvia privela Casu
presviedcanim, ovplyviiovanim a stahovanim. Pink svojimi tvrdeniami
vyvolal medidlnu diskusiu. ZvIast updtal provokativnou a presvedcivou
knihou Pohon: prekvapivd pravda o tom, ¢o nds motivuje (Drive: The
Surprising Truth About What Motivates Us).

Vykon a uspokojenie z vykondvanej prace

Pink poukazuje na to, v akej cudnej Spirdle Zijeme: vetko okolo nas je nastavené na rychly
rast a Uspech, a to za kazdu cenu a vo vietkych aspektoch Zivota. Odrdza sa to v uvoliiujucej sa
moralke, ktord dala priechod finan¢nej krize poslednych rokov, ale aj v inych oblastiach Zivota,
napriklad v uzivani nedovolenych latok v Sporte.

Podla Pinka je tajomstvom vysokého vykonu a uspokojenia v praci hlboka ludska potreba
riadit si svoje Zivoty, ucit sa, vytvarat nové veci a robit dobro sebe i celému svetu. PiSe o tom
vo viacerych knihach, ktoré sa vyznacuju osobitostou myslenia, ¢asto prekvapujucimi zavermi
a kon$tatovaniami oproti zndmym pravdam tedrie riadenia.

Pink poukazuje na Styridsat rokov trvajuci vyskum fudskej motivacie a upozornuje na roz-
por medzi vedeckymi poznatkami a praxou. Tento nesulad ovplyviuje vietky stranky nasho
Zivota, konstatuje Pink a upozormuje na to, ze pokial v dvadsiatom storoc¢i mohla Uspesne fun-
govat metdda,cukru a bica’, v stcasnosti je to spdsob, ktory uz ludi nemotivuje. Pink ponutka
prekvapivé techniky a uvadza spdsob ako ich uviest do praxe. Svoju tedriu demonstruje na
prikladoch podnikov, ktoré pouZivaju nové pristupy k motivacii, a rovnako on sdm predstavuje
vedca a podnikatela, ktory neustéle napreduje. Odporuca tri kroky skutocnej motivacie:

1. Autonomia - Riadenie nespociva v sledovani ludi a neustélej kontrole. Takéto riadenie je
neefektivne a v stic¢asnom obdobi neobstoji. Je potrebné vytvorit také podmienky, aby
ludia mohli robit svoju pracu ¢o najlepsie. Manazér by mal skor vysvetlit ciel a poskytnut
ludom urcity ndvod s tym, ze ocakdva ich vlastné riesenia. Tymto novym usporiadanim sa
dosiahli nové lepsie vysledky. Ludia sa sustredili na pracu ako taku. Podstatné nie su ciast-
kové ukony, ale konec¢ny vysledok. Peniaze su len ,prahovym motivatorom”. Podla autora
ludia musia byt dobre zaplateni, aby sa mohli postarat o svoju rodinu. Akonéhle podnik
dosiahne tento bod, potom uz peniaze nemaju ziadny zasadny vplyv na vykonnost a mo-
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tivaciu. Sloboda, ktord maju na to, aby mohli robit zaujimavu pracu, je cennejsia a dosiah-
nut ju je tazsie nez zvysenie platu. Toto vietko je otazkou sebareflexie a sposobilosti konat
v podmienkach autonémie.

2. Majstrovstvo — Je to spésob myslenia. Podstata schopnosti ¢loveka je v tom, ¢o si ¢lovek

0 sebe mysli. V skuto¢nosti je to dokonca i ucelena tedria, ktord mozno to nazvat teériou
o sebe samom’”. T4 determinuje ¢loveka, ktory interpretuje svoje skisenosti a tiez méze
stanovit hranice toho, ¢o mdze dosiahnut. Napriek tomu, ze k tomuto zaveru sa dospelo
pri skimanf vyznamov inteligencie, daju sa tieto zistenia rovnako dobre aplikovat na vac-
sinu fudskych schopnosti.
Su dve moznosti: bud'si ¢lovek stanovi nizke ciele, pricom vychddza zo svojho sebahod-
notenia a vo vlastnom Zivote overenych schopnosti. U¢elnejsie je viak dat si vysoké ciele
a aspori sa k nim pribliZit. Radost je obsiahnuta skor v snahe ako v ich uskutocneni. Autor
pise, Ze majstrovstvo je pritazlivé prave z toho dévodu, Ze nikdy nie je Uplne dosiahnutel-
né.

3. Zmysel - Po splneni podmienok autonémie a majstrovstva je na dosiahnutie rovnovahy
potrebné poznat zmysel vykonavanej prace. Ti, ktori chcud dosiahnut vyssie ciele, tzn. naj-
hlbsie motivovan( ludia, zameriavaju svoje tUzby na veci, ktoré s vacsie nez s oni sami.
Motivacia sa v tomto pripade zameriava na maximalizaciu zmyslu. Podniky uz dnes nie su
,zamerané len na zisk” — ich cielom nie je len zvySovanie zisku, ale zaroven Usilie zostat
etickymi a podnikmi, ktoré dodrZiavaju zakony. Ich ciefom je sledovat dany Ucel a pouzi-
vat zisk ako katalyzator, nie ako zémer.

Metaforou moderného podniku sa stali Apple, Samsung alebo Google, ktori kratia Zi-
votny cyklus (lifecycle) jedného a toho istého produktu nie na rok, ale aj na pol roka a to
v Usili o rychly zisk a rast.

To, ¢o vo svojej knihe Out of Mind tvrdi Sir Ken Robinson vo vztahu k vzdeldvaniu, Dan
Pink velmi podobne konstatuje vo vztahu k motivacii v préci. Obaja, velmi podobnym jazy-
kom naznacujy, Ze nase casy su prelomom, koncom jednej epochy, kde dochddza k zmene
epistémy (Foucault), alebo ak chcete, k zmene paradigmy (Kuhn), ludsky povedané, k zmene
ramca, v ktorom s inymi fludmi komunikujeme, jedndme a myslime. Obaja velmi vyhranene
a nebojacne tvrdia, Ze nejde o napravanie terajsieho modelu, ale o totdlnu vymenu jedného
modelu za iny. Vzdeldvanie, ako aj motivécia tak, ako sme ich chépali dosial, su iba prezitkom
industridlneho veku 20. storocia, kde vzdeldvanie a motivacia boli dopasované na rutinné
a schematické zadania, nielen v manudlnej tvorbe ale aj v inteligentnej praci zalozenej na
algoritmickom myslenf. Tieto nastroje viak nepostacuju pre dnesné casy, ked vela firiem hla-
dd do svojich radov [udi s takym vzdelanim a hlad4 také spdsoby motivacie, kde je potrebna
heuristickd praca, zalozena na kreativnosti, diverzite a jedine¢nom individudlnom pristupe
k ulohe alebo k problému. Je radost ¢itat Robinsona alebo Pinka, pretoze odkryvaju pred
nami veci, ktoré povazujeme za isté a pevné, takmer existencne zviazané s nasimi zivotmi
a elegantne ukazuju, ako su nase mysle hypnotizované tymito pevnymi vecami — tedriami,
dogmami, teda zvykmi, pomocou ktorych sa podujimame na Ulohu alebo zadanie, ako sa
od tych stereotypov nevieme odtrhnut a pozriet sa na skuto¢nost inak. Myslenie Robinsona
a Pinka je svieze a aj ked za kazdym rohom nachéadzaju len samé problémy, spésob ako pisu
a hlavne, ¢o pisu ndm déva nadej a optimizmus, Ze je mozné tieto problémy vyriesit, alebo
im aspon celit.
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Dan Pink hovori o zmene ramca myslenia a existencie vtedy, ked pouziva metaforu zmeny
operacného systému vo svete motivacie. Rozlisuje tri rdmce motivacie: Motivacia 1.0 je moti-
vaciou na naplnenie zakladnych potrieb, akymi su zaobstaranie potravy alebo rozmnoZovania.
Motivacia 2.0 je ,opera¢nym systémom” 19. a hlavne 20. storocia, zalozenym na motivovanf
[udi formou,cukru a bica’, teda na vonkajsom motivovani formou odmien a trestov. Motivacia
3.0je,operacnym systémom” 21. storocia, zalozenym na vnutornej motivacii kazdého jedinca,
ktory tUzi po samostatnosti v tom ¢o robi, tizi byt ,majstrom toho, ¢o robi” a chce, aby jeho
praca bola ¢imsi viac — hladd na svoju pracu Ucel i ciel. Dan Pink ide za rdmec psycholégie,
ked generalizuje motivaciu 2.0. cukru a bica na celld spolo¢nost na konci prvého desatrocia
21. storocia. Na zaklade prikladov z oblasti podnikania a ekonomickej krizy, ale aj politiky
a Sportu ¢i show businessu poukazuje na to, ze praca zalozena na vonkajsej motivacii formou
odmien ma za nasledok hladanie ¢o najkratsej cesty k zisku, je zodpovednd za chamtivost
(business), populizmus (politika) ¢i doping (Sport) a v dlhodobom horizonte nici celkové pod-
hubie, na ktorom stoji kultira a hodnoty spolo¢nosti. Mam velké podozrenie, Zze Motivécia 2.0.
nie je tak len opera¢nym systémom medzi mnohymi inymi, ale skor je zékladom, na ktorom
je postavena kultura a ekonomika Zépadu. Kapitalizmus sa predsa opiera o etiku a hodnoty
krestanstva, ktoré pohltilo do seba a transformovalo starogrécku tradiciu. Motivacia ,cukru
a bica" preto nie je ni¢ iné ako krestanské ponatie ,bonusu” k zivotu, ktorym je posmrtny raj
a trestom, ktory predstavuje peklo a ve¢né zatratenie. Co je Motivécia 3.0, ktora je hlavnou
témou Pinkovej knihy a takpovediac jeho trademarkom, ktorym sa preslavil? Pink tvrdi, ze pod-
niky by sa v 21. storo¢i mali viac zameriavat na vnutornd motivaciu svojich zamestnancov,
ktord je zalozena na troch pilieroch: samostatnosti (autonomy), majstrovstve (mastery) a cieli
(purpose). Rozvedme si tieto piliere formou prikladu z mojej skisenosti. Pracoval som v pod-
niku, ktory tvoril hry na herné konzoly. Vacsina zamestnancov, ako programatori, dizajnéri,
artisti, by si nasli lepsie platené zamestnanie v nejakej korporacii alebo reklamnej agenture,
ale oni dali prednost tomuto podniku, pretoze su to hraci a spaja ich jedna komunita, a teda
ich prvoradym zédmerom nie je zisk, ale ¢osi, ¢o presahuje jeho hranice a co ma s touto komu-
nitou viac spolo¢ného (purpose). Ako scrum master som mal dozerat na plnenie pracovného
planu v ¢ase, ale nikdy som sa nezapodieval ,mikromanagementom” tej-ktorej Ulohy, pri tom-
-ktorom zamestnancovi. Bolo len a len na niom, na jeho talente a pracovitosti, ako si poradf
s danou ulohou, mé velky priestor manévrovania, nezavazuju ho Ziadne Standardy alebo pro-
cedury (autonomy). Tiez som si vsimol, Ze sa obcas stavalo, Ze nie vsetci sa okamzite stotoznili
s novym projektom, nemusel sa im pacit gameplay alebo zacielenie novej hry. Ako by sa dalo
ocakavat, nespadlo ich pracovné zaangazovanie, vzdy si nasli v danom ,neoblibenom” pro-
jekte taku ulohu, ktord sa stala pre nich vyzvou, kde sa nieco nové naucili a este viac si vycibrili
svoje schopnosti (mastery).

Samostatnost znamena brat zamestnanca ako partnera, nie ako ,fudsky zdroj” a tiez pri-
jat ako samozrejmé, Ze ludia chcl byt zodpovedni a cesta, ktord vedie do toho ciela je to,
Ze im dame kontrolu nad Ulohou, ¢asom, technikou a spolo¢enstvom, ktorého su sucastou.
Majstrovstvo mozno ponimat ako tUzbu byt ¢oraz lepsi v tom, ¢o ma vyznam. S tym sa spaja
tiez frustracia, pretoze neexistuje bod, v ktorom si mézeme povedat, Ze zdokonalovanie seba
samych sa uz skoncilo a nemozno vykonat ¢osi viac. Pinkovo majstrovstvo je velmi podobné
tomu, ¢o Harold Bloom nazyva ,Uzkost z vplyvu’, ktord Bloom opisuje ako frustraciu pritom-
nu v kreativnom procese umelca, ktory sa musi vzdy a nanovo vysporiadat s celou tradiciou
a ramcom, v ktorom poésobi. Ciel je vo svojej materidlnej podstate v nasich Zivotoch vzdy
kratkodobo pritomny, ¢o je dobré. Pointou viak je, aby vietko neostalo len pri tom. Clovek
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potrebuje dlhodobé ciele, potrebuje sa upinat na nieco, ¢o presahuje kratkodobé zisky, ¢o
presahuje jeho samotného.

Pinkovym zamerom pri pisani knihy bolo poukdzat na disproporciu, pokial ide o to, ¢o
veda vie 0 motivacii a ako sa motivacia uplatiuje v kazdodennom procese v podnikoch. Uro-
bil to velmi dobre, a to nielen preto, Ze ujasnil hlboku priepast medzi svetom vedy a tym, ¢im
Zijeme, ale tiez ndm dal nastroje, ako tuto priepast prekrocit a zacelit.
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Ako to vidi

Ricardo Semler

Ricardo Semler (1959). Vybudoval podnik Semco, ktory sa stal zndmym
svojimi najradikéInejsfmi formami podnikovej demokracie. Zamestnan-
a sami rozhodujd prakticky o vSetkych aspektoch svojej prace. Predo-
véetkym preto si Semco vyslizilo prezjvku,najneobvyklejsie pracovisko
sveta”. Semler opisal svoje skiisenosti s prechodom od totality k demok-
racii a slobode najprv v knihe Podivin a neskor v knihe Sedemdriovy
vikend. Semler predndsa v americkom Harvarde, avsak najviac asu
venuje projektom a dalSim aktivitdm v oblasti priemyslu a Zivotného
prostredia. Svetové ekonomické férum ho oznacilo za,globdIneho lidra
zajtrajska”. V rokoch 1990 — 1992 ho vymenovali za brazflskeho pod-
nikatela roka.

Neplatnost aproximativnych metdd pri hladani budticnosti

Sucasny podnik stoji na zamestnancoch a manazéroch. Je to najbeznejsi spdsob orga-
nizacie prace v podniku a preto ho vacsina ludi povazuje za celkom normalny. Semler prisiel
s myslienkou,sveta firiem’, ktoré st o ¢osi dospelejsie. To vyplyva z toho, Ze zamestnanci vlast-
ne manazérov ani nepotrebuju. Dokdzu sa totiz ¢asto sami rozhodovat o tom, ¢o, kedy, kde,
s kym alebo za kolko budu robit.

Funguju na principe seba-riadenia, preto sa nepotrebuju podriadovat. Namiesto nadra-
denosti a podriadenosti, a teda poslusnosti, sa mézu do velkej miery riadit sami, pretoze svoju
slobodu vyvazuju zodpovednostou. Semler vo svojich knihdch uvéddza ndvody ako méze ¢lo-
vek v praci zostat ¢lovekom a tvorit to, ¢o méa skutocne rad. Vyplyva to aj z jeho presvedcenia,
Ze ¢lovek dokaze obstat v sticasnom zlozitom svete nikdy nekonciacej zmeny a stéle naroc-
nejsich zdkaznikov.

Takyto spdsob préace si vyzaduje najprv pripravit pracovné podmienky, a to fyzické i kul-
turne. V Semlerovom podniku pocas 25 rokov spochybriovali najréznejsie metddy a postupy.
Postup, ktory by znamenal slobodu v préci, vietci spochybriovali. Semco viak dnes uz zamest-
nava 3 000 ludi, ktorf v 3 krajindch pracuju vo vyrobnych prevadzkach, poskytuju Specializova-
né sluzby, vyvijaju high-tech softvéry. Je zvldstne, Ze aj po takychto dokazoch sa ozyvaju hlasy,
Ze su to iba experimenty, ktoré by sa inde nemohli uplatnit. Vychadzaju z toho, Ze Semco
je prilis malé, vo svojom odbore mé Specifickt strukturu a aplikované ndpady funguju iba
v Brazilii. Opak je pravdou. Semco napreduje a pouzivané metddy rozvija v rdmci celého pra-
covného tyzdna. To pracovnikom umozni isté pohodlie, ¢im ziskavaju vnutornud rovnovahu.
Popri tejto vyhode Semco zardba stéle viac. Je sice pravda, ze Semco z velkej ¢asti predstavuje
sociologicky a antropologicky experiment, ale zarover je prikladom toho, Ze podnikat mozno
aj takymto spdsobom. Zérover sa tym reSpektuje poziadavka spravneho pristupu k zamest-
nancom, ¢o v kone¢nom désledku prindsa vyssie zisky. Semco naopak upusta od stereotypnej
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prace, od zbyto¢ne opakovanych ¢innosti a ,komandovania” ako neoddelitelnej sucasti pra-
covnej naplne. Podla neho je to ten najlepsi spdsob, ako dosahovat vacsiu pracovnui pohodu
a kultdru prace, kedy je mozné dosahovat vyssie zisky a zaroven ,drinu” nahradit radostou,
inSpiraciou a slobodou.

V tejto sUvislosti sa javi az neuveritelnym, ak sa konstatuje, ze ,Uspech a peniaze” su vzdia-
lenymi pribuznymi. Totizto urcitd sloboda v préaci zvysuje o pracu zdujem, zvysuju sa vyko-
ny pracovnikov a otvéra sa rezervodr talentov”. Kazdy ma totiz dostatok instinktov, zaujmov
a sposobilosti, ktoré sa spoja do talentu. Aj ked sa stdva, Ze rezervodr je hlbsi a réznorodejsi,
ako si jeho nositel uvedomuje, vzdy zostava moznost dalsieho, vnutorného volania”

57 Semler, R.: Sedmidenni vikend. Moudrejsi zpusob préce v 21. stoleti. Praha, PeopleComm 2013.
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Ako to vidi

Guy Kawasaki

Guy Kawasaki (1954). Je Specidinym poradcom obchodnej jednotky
spolocnosti Motorola Google. V spolocnosti Apple v roku 1980 po-
sobil vo vedenf ako hlavny evangelista. Je tie7 spoluzakladatelom
stranok Alltop.com. Ako zakladatel a CEO kapitdlovej spolocnosti
Garage Technology Ventures si overil svoje napady pri rozbehu celého
tuctu novych podnikov. Je autorom populdmych tém uverejiiovanych
na internete. Je taktieZ zakladajicim partnerom Garage Technology.
Zoznam nfm zastdvanych pozicif je rozsiahly, mozno ho vsak cha-
rakterizovat ako rizikového kapitalistu zo Silicon Valley. Je autorom
¢ldnkov a bestsellerov z oblasti podnikania a dalsich deviatich knih.
M titul bakaldra zo Stanfordskej univerzity a titul MBA z UCLA, ako aj
¢estny doktordt z Babson College. Zije so svojou manZelkou a Styrmi
detmi v Silicon Valey.

Ako rozbehnit podnik

Umenie komunikacie

Kawasaki Uplne jednoznacne vyniké v troch hlavnych veciach: 1. jednoduchost, 2. zrozu-
mitelnost a 3. zadbavnost. Od inych autorov ho odlisuje jeho neuveritelnd schopnost dostat sa
k jadru veci a vysvetlit ho tak, Ze to konvenuje aj fludom, ktori chcd zmenit svet.

Kawasaki ma charizmu, je sympaticky svojim spravanim, gestami a spdsobom reci, ale
jeho pdsobenie nemd ni¢ spolo¢né s manipulaciou s ludmi. Pretvara situdcie a vztahy. Nepria-
telstvo pretavuje v laskavost a laskavost v spriaznenie. Zo skeptikov a cynikov urobf veriacich
a z nerozhodnych oddanych. Tieto slovéd sa mézeme docitat na prebale knihy Enchantment:
The Art of Changing Hearts, Minds, and Actions, ktord vysla v ¢eskom preklade s poetickym
ndzvom ,Okouzleni” s podnadpisom ,Uméni promény srdci, myslenf a jednani” Neobvykly
slovnik v odbornej literattre sdm osebe prezrddza podstatu jeho komunikacnych zru¢nostf,
a to bez ujmy na odbornej hodnote obsahu povedaného.

Tieto prednosti sa prejavia pri obchodnych transakcidch, medzipodnikovom rokovani na
vysokej Urovni a hoci aj aktualizacii Uc¢tu na Facebooku. Ak prebehne spravne, tak je silnejsi ako
presvedcovacie techniky, autorita a metédy marketingu.

Kawasakitvrdi, Ze v obchodnych a medziludskych vztahoch neméze byt cielom iba ziska-
nie toho, o ¢o ndm ide, ale zaroven dosiahnutie dobrovolnych, trvalych a potesujucich zmien
v ostatnych fudoch. Prijatim ich vlastnych cielov, tiZob, ziskanim oblibenosti a déveryhod-
nosti a podanim zéleZitosti tak, Ze ju aj ostatni mézu prijat, mozno premenit ich srdce, mysle-
nie a spravanie. Kawasaki napriklad v knihe uvadza priklady:
= Dobrovolni¢ka v Mierovych zboroch obratne zvlddne nebezpecnu situdciu s clenmi

ozbrojenej guerrily.

92



Pripadové studie
1/ Uvahy, hypotézy a ndzorové odlisnosti o buddcnosti

= Mala televizna stanica E! ziskava prava na program s hviezdou rozhlasového vysielania
Howardom Sternom.

= Zdanlivo blaznivej beZeckej topdnke (Vibram Five Fingers) metodicky vybuduje oddanu
zakaznicku zékladnu.

= Kanadskému vyrobcovi skla (Nova Scotia Crystal) urobf z divékov kupcov.

Svojim pristupom a dobroprajnostou predostiera svoje taktické postupy, vdaka ktorym je
mozné pripravit a odstartovat vynikajicu kampan, vytazit maximum z technolégif na ziskanie
pozornosti, technoldgii na potlacenie informdcif a tiez okuzlit svojich zékaznikov, svoje pra-
covné okolie, dokonca i nadriadenych pracovnikov.

Jadro Kawasakiho lekcif

Zaciatok Kawasakiho uvazovania pochéddza este z dob jeho prace v jednej z najokuzluju-
cejsich spoloc¢nosti vobec, Apple, a rovnako aj z desiatok rokov jeho skisenosti ako podnika-
tela a investora.

Na svete je len zopar ludi, ktori by v ziskavani inych mohli dokazat viac ako on.

Ako Kawasaki pise: ,Chcete zmenit svet? Premenit husenicu na motyla? To si ziada viac,
ako prosté vztahy. Musime ludi presvedcit, aby sa im prisnil rovnaky sen ako véam® Je to velka
uloha, ale jej splnenie je v silach kazdého z nds.

Kawasakiho umenie prezentdcie

Akykolvek druh prezentécie, ak ma byt Uspesna, si vyzaduje dokonalu pripravu. Ci uz je
to umelecky program, vedecka konferencia, vystipenie v divadle, na ndmesti pred Sirokym
publikom alebo vystUpenie v médidch a podobne. Vzdy je potrebné splnit tri body, hovorf
Kawasaki a pripomenie ich:

1. Akide o velkd vec, je doleZité nielen ¢o (obsah), ale aj kto a akymi prostriedkami, v akych
priestoroch a s akym dosahom (forma) ju bude prezentovat.

2. Akje hlavny re¢nik zndmy, potom ludia pdjdu na udalost a budd hovorit o hlavhom re¢ni-
kovi. Ten zase vzbudi zdujem aj o menej znamych re¢nikov.

3. Aksamédosiahnut vysoka sledovanost, treba hlavného re¢nika uz pred udalostou nalezi-
te propagovat vo véetkych marketingovych materidloch a musia sa vopred spristupriovat
informécie nielen o udalosti, ale predovsetkym o hlavnom re¢nikovi.

Publikuju sa o¢akdvania inych znamych fudi o hlavhom recnikovi a tak sa fudia v¢as oboz-
namuiju o tom, preco taky vyznamny ¢lovek prichddza na konferenciu a preco by sa k nemu
mali pripojit dalsi ucastnici. Kld¢ovi re¢nici su spravidla Ucastnikmi velkych socidlnych sietf
(e-mail, Twitter, Facebook, blog, a podobne), ¢o ulahc¢uje rozvinut komunikaciu smerom k $i-
rokému okoliu. Zaroven sa predpokladd, Ze hlavny re¢nik sa zicastni na autogramiade a o pre-
zentovanej problematike bude so zaujemcami diskutovat.

Urychlovanie samopublikovanim

Zlozitosti rokovan( s vydavatelstvami a neimerne dlihé terminy vedu autorov k vydavaniu
knih prostrednictvom tzv. self-publishingu (samovydévania). Ide o stikromnt tla¢ a zverejne-
nie knihy autorom diela.
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Ten potom zodpoveda za kontrolu celého procesu, vratane navrhu a grafického spraco-
vania, formét, cenu, distribuciu, marketing a PR. Kawasaki sa zaoberal potrebou urychlovat
publikovanie novych nazorov, aby ¢o najskor vstupili do Zivota. Dospel k zéveru a vydal knihu
o tom, ,ako vydat knihu".

Kniha s ndzvom ,APE" je kniha pre autorov, ktori sa chcl odchylit od tradi¢cného publi-
kovania v prospech samopublikovania. Kawasaki uvadza dévody, preco by autori mali sami
publikovat svoje knihy:

1. Obsah a metédy riadenia. Autori v priebehu pripravy knihy do tlace mézu kontrolovat
kazdy detail, sami sa rozhoduju o tom, do akej miery budu kl&st déraz na grafické spraco-
vanie a ostatné atributy knizného vydania a navyse, nie su zavisli od planov vydavatelstiev
a ur¢enych terminov odovzdania rukopisu do tlace.

2. Casovy rozvrh. Autori st schopni dodat svoje knihy na trh za menej ako jeden tyzden.
Tradicné spdsoby vydavatelov trvaju Sest aZz devdt mesiacov. Pocitacové data prislusnej
knihy su uloZené vo vlastnom pocitaci a hocikedy pristupné.

3. Kazdodenné pisanie. Autori ziskavaju vyhodu z hladiska nevyhnutnosti udrziavania plné-
ho zaujatia a Strukturdlnej a obsahovej koncentrécie.

4. Revizia. Autori mézu revidovat knihy online prostrednictvom elektronickych knih predaj-
cov a vydavatelstiev, ktoré pracuju,na poziadanie” Tradi¢nym vydavatelom moéze trvat aj
celé mesiace kym opravia chyby, pretoZze musia tlacit revizie.

5. Vyssie prijmy. Autori mozu zarobit viac penazi, kedze usetria velku cast nékladov, ktoru
dostavaju distribu¢né podniky
6. Ovladanie tvorby cien. Autori mézu zmenit cenu svojej knihy na Zelanie.

7. Globdlna distribucia. Autori méZu realizovat distribuciu v podobe elektronickych knih na
celom svete uz v prvy der ich vydania®

8. Kontrola cudzich prav. Autori mézu urcit, kto si kipi cudzie prava a za kolko.

9. Analyza potrieb. Autori mézu prijimat informéacie o predajnych vysledkoch v redlnom
Case alebo takmer v redlnom case.

10. Predajna flexibilita. Autori mézu upravit, ¢i dokonca zrusit akukolvek dohodu s akymkol-
vek podnikom ¢i institdciou. Tradi¢ni vydavatelia mézu predavat len dalSim predajcom,
s vynimkou hromadného predaja tlacenych knih.

ViySe desiatka uz spomenutych Kawasakiho publikacif vyvolala prekvapenie z odvahy na
jednej strane vstupovat do diskusie o tak spolocensky zavaznej téme, na druhej strane uplat-
novat ,soft” metéddy a styl riadenia a komunikacie.

38 Napriklad Kindle Direct Publishing spristupriuje zoznam e-book v stovke krajin. Apple iBookstore dosahuje predaj v patdesiatich krajindch.
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Pohlad do budcnosti

Kawasaki radfi, aby sa ¢lovek zamyslel nad désledkami svojho stic¢asného konania na jed-
no az dvojrocné obdobie. Neutrdlny alebo dokonca negativny vplyv znaci plytvanie casom
a zdrojmi. Clovek viak musf poznat svoje hranice a svoje obmedzenia, ¢o je obtazné. Nemene]
obtazné je aj posudenie ponukanych vysvetleni, ¢i nazorov na urcity konkrétny problém. Ako
posudit, ¢i ide o riesenie, alebo o pseudovysvetlenie pseudoexperta, ak sami tlto problemati-
ku neovlddame? Odbornici su uzito¢ni iba vtedy, ak sa nemylia. Ludia vsak odbornikom veria
aj vtedy, ked'sa mylia. Ak st tvrdenia odbornikov ohromujlce, prilis dobré na to, aby boli prav-
divé, ak sa o ne zaujima Siroké verejnost, ak pochadzaju zo zdroja s posobivymi referenciami
v pésobivom c¢asopise alebo ak st podporované zndmymi osobnostami, treba byt nanajvys
opatrnym.

Kawasaki, jeden z najorigindlnejsich stratégov, prindsa dve dekady skusenosti, aby pomo-
hol vsetkym, ktorf zacinaju v ktorejkolvek produkénej oblasti, od nadnarodnych spolo¢nosti
az po cirkevné spolky. Predovietkym v knihe Okuzlenie Kawasaki dokdze vyvolat emdcie vo
chvilach, ked nepostihnutelné veci su viac ako neotrasite/né fakty, a dolezité rozhodnutia ob-
rati ziaducim smerom.

Kawasaki upozorniuje aj na,silu socidlneho dékazu”. Predovsetkym pri véznych rozhodnu-
tiach si treba uvedomit, ze mudrost davu nie je vacsinou takd, akou sa javi. Davova mentali-
ta nepdsobi iba na velké spolocenstva fudi. MéZe nastat napriklad aj pri riesenti zlozitejsieho
problému, ak je ¢asovo limitovany a viazany na osobny motiv uzndvaného clena riesitelskej
skupiny alebo aj pre vietkych riesitelov v podobe finan¢ného alebo iného bonusu. V skupi-
ne moze niekedy nastat psychdza v rozpore s logikou respektujicou dosledky v pripade ig-
norancie hoci aj malickosti, ktord méze napokon najma pri technickych rieseniach sposobit
v nejednom pripade aj katastrofu. Preto, aby mohol byt nositeflom pravej mudrosti dav, je
potrebné zvazit tri veci: 1. diverzita ¢lenov davuy, 2. musi byt zvazeny nédzor kazdého ¢lena
davy, 3. existencia pohnutok, ktoré prizyvaju k Ucasti len tie osoby, ktoré maju ¢o povedat.® Ak
dojde k okamihu rozhodnutia, je potrebné opytat sa samého seba: Co sa stalo posledny raz,
ked som robil nieco podobné? Pripadnd minult chybu by sme nemali opakovat. To ale ne-
znamena, Zze by sa nemalo vyskusat nieco nové a bét sa akychkolvek experimentov. Niekdajsia
chyba vsak musf byt poucenim. Avsak, treba si polozit otazky, ktoré su rozhodujice:*®
= Aké bola pravdepodobné postupnost udalosti?
= Doslo k nejakému radu mensich chyb, ktoré viedli k velkej chybe?
= Doslo k nejakym chybnym predpokladom?
= Mali sme nastaveny spravny ciel? Riesili sme spravny problém?
= Bolo mozné rozoznat chybné predpoklady skor?
= Coztoho, ¢o teraz vieme, by ndm vtedy pomohlo?
= Co by sme urobili, ak by sa mala situacia opakovat?
= Bolato chyba, ktorej sa nebolo mozné vyhnut?
= Uplynulo dost ¢asu, aby sme boli schopni posudit, ¢i je to chyba alebo nie?

Tento postup by sa mal dodrzat, pretoze urobit chybu je fudské, ale opakovat ju je zbytoc-
né strata. Treba si preto pri rozhodovani dévat pozor na svoje vzorce spravania.

3 Mauboussin, M.: Think Twice. Boston, Harvard Business Press 2009.
4 Berkun, S.: How to Learn from Your Mistakes. 17.7.2005. www.scottberkun.com.
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Ako to vidi

i Gary Hamel

Gary Hamel (1954). Hamel vo svojich prdcach prehodnocu e tradicné
preverené” presvedcenie a kanonické ,cldnky viery” moderného ria-
denia, ktoré podnikom dvadsiateho prvého storocia znemoziiuju pre-
kondvat nové prekdzky, zdoldvat nové vyzvy. Podla Hamela skutocnym
zdrojom  dlhodobého podnikatelského Gspechu nie sd- prevadzkové
excelentnosti, ani nové podnikatelské modely. St to inovdcie riadenia,
nové spdsoby mobilizovania fudského potencidlu, alokovanie zdrojov
a tvorby stratégil, tvrdi Hamel, jeden z najvyznamnejsich svetovych
myslitelov a poradcov v odbore riadenia podnikov.

Transparentnost, meritokracia a sebaurcenie

Kriza tedrie manazmentu

Viyroky Garyho Hamela, svetovo uzndvanej autority manazmentu su potvrdené produke-
nou praxou. Treba uznat, ze ,Moderny manazment prindsa mnoho a mnoho si tieZ na oplatku
vzal a neustale berie. MoZno, Ze nastava ¢as, aby sme sa na vietko pozreli od zakladov znova”

Hamel nanovo bez okolkov tvrdi, Ze stcasné manazérske postupy spocivaju v dvoch
problémoch. Po prvé, Ze vacsina systémov riadenia a zasad sU beznddejne zastarané a po
druhé, Ze riadenie inovacif je zdrojom konkuren¢nej vyhody, ¢o pravda vzdy znamena zmenui.
Je potrebna aj zmena systému a stylu vedenia.

Rovnako tak je zrejmé, Ze 21. storocie si vyZiada distribuované inovacie, participativne
rozhodovanie a trhové mechanizmy. Najvacsou vyzvou bude dosiahnutie zloZitejSich vzorov
integracie, ktoré mézu podporovat sofistikovanejsie organizacné schopnosti.

Kriza hodnot a narusenych principov

Tak ako dochddza k destrukcii Strukttry hmoty pri porusenti jej vnutornej organizécie, po-
dobne dochéadza aj k destrukcii ekonomickych systémov pri narusenf rovnovahy vo vztahoch
medzi jednotlivymi prvkami v nich. Dnesny manaZment musi byt postaveny na hodnotach
prizvukuje Hamel: ,Nendsytnost a nekontrolovany rast musime dat do suladu s principmi
nasej spolo¢nosti, prirody a hodnotového systému. Musime sa naucit koordinovat pracovné
usilie tisicov jednotlivcov, bez toho, aby sme vytvaérali taZivu hierarchiu dohliadacov, pevnymi
opratami ovlddat ndklady, ale nepotlacat pritom predstavivost ludi, musime sa naucit budovat
podniky, v ktorych sa disciplina a sloboda navzajom nevylucuju.
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Hamel vsak vo svojom slovniku uplatriuje aj také terminy, ako su kréasa, pravda, laska, sluz-
ba, mudrost, spravodlivost, sloboda, stcit. Toto st moralne prikazy, ktoré celé veky prebudzaju
[udské bytosti k mimoriadnym vykonom.,Je smutné, Ze jazyk manazmentu mé pre tieto cnos-
ti tak malo miesta’, dalej prizvukuje Hamel. Jednoznacnost Hamelovych slov je inSpiraciou na
premyslanie o svojom podniku, o tom, ¢o je nevyhnutné urobit.

Hyperkineticka zmena

Vo vécsine podnikov su zodpovednost za stanovenie smeru, rozvoj stratégie a pridelova-
nie zdrojov vysoko centralizované. Avsak v obdobi hyperkinetickej zmeny monopol vrcholo-
vého manazmentu na,strategické vedenie” nebude mat opodstatnenie.

Kreativna ekonomika

Zlozitost globélnych dodavatelskych retazcov, priemyselnych ekosystémov a labyrintu re-
guldcie kladie na vedenie podniku mimoriadne poziadavky a na ich zvlddnutie je nevyhnutné
uvolnit ludské schopnosti — iniciativu, predstavivost a nadsenie fudi. Je to poziadavka v podo-
be kreativnej ekonomiky.’

Kognitivne limity

Okrem strukturdlnych limitov treba vziat do Gvahy aj kognitivne limity. VedUci pracovnici
maju obmedzeny c¢as a pozornost. Ak zvazime, ze denne vznika 25 milidrd gigabitov digital-
nych informdcii, ¢lovek sa rychlo stane ich ignorantom. V takej situacii dochddza k zvyseniu
pozornosti spravidla az vtedy, ked' je urcity problém alebo prilezitost neprehliadnutelny, ¢o
¢asto byva pre podnik prilis neskoro. V buducnosti si podnik, ktory sa usiluje o vybudovanie
vodcovskej vyhody vyziada nielen vysoké nasadenie vrcholového manazmentu, ale aj sys-
témového vzdeldvania, napriklad vo forme podnikovej univerzity, ale aj iné efektivne formy
vzdeldvania. Zaroven na dosiahnutie ,vysokého potencidlu” podnik bude potrebovat organi-
zacny model, ktory dava kazdému prilezitost viest inych, ak ma dostacujuce schopnosti a ta-
lent, ¢o napomaha aj model rozvoja.

Prerozdelenie moci

Existuju dve moznosti na zlepsenie riadenia myslenia a vyuZitia vodcovskych schopnosti
pracovnikov. Po prvé, bude nevyhnutné prerozdelit moc sp&sobom, ktory dava ovela vacsie-
mu poctu jednotlivcov moznost viest inych a po druhé, bude potrebné vybavit a povzbudit
jednotlivcov k vedeniu, aj ked nemaju formélnu autoritu.

Zanik podnikovych hierarchi

Ak tradi¢né hierarchie nahradia siete, alebo ,socidlne” institucie, vo vedeni bude menej
funkcif a podstatné nebude to, ,kde ¢lovek sedi” ako to,,co sa d& robit”

V hyperkonkurencnom prostredi, kde zékaznici ocakévaju rychle reagovanie, sa musf
rozhodovat v blizkosti akcie. Hrozba méze prist odkialkolvek, preto treba konat neodkladne

" Volne spracované z viacerych prameiov, nosné myslienky z http://hbr.org/search/Gary Hamel and Polly LaBarre.
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a kazdy musi citit zodpovednost za myslenie a konanie jednotlivo i v ramci podniku. To zna-
mena, Ze sa nebude ocakavat,povel” zhora, a nebude to zavisiet od formalnej pozicie v Struk-
ture podniku. Autoritu a meno si ¢lovek ziska skor od svojich rovesnikov.

Isté poucenie poskytuje internet. Napriklad, ak ¢lovek sleduje diskusné fora, preskiima blo-
gosféru alebo sa pohybuje po sociédlnej sieti, zisti, ze niektorf jedinci maju viac nasledovnikov,
viac spojeni, vacsi vplyv nez ostatni. Je to dané skutocnostou, ze vsetky tieto hierarchie sa
budovali zdola nahor. Na webovych strankach sa hromadia vplyvy iba vtedy, ked sa ukaze
nieco, o je uzitocné pre ostatnych a taky vplyv ma svoj ucinok iba tak dlho, ako dlho si udrzi
pridanud hodnotu.

Ocakdvania, modifikdcie, rozhodnutia zacielené na budtcnost

Sucasné vedenie podnikov musi zvézit, ako podnik smerovat do budtcnosti a rozhodnut,
aké su niektoré zo spdsobov, ktoré rozsiruju zékladnu svojho vnutorného vedenia. Napriklad,
podnik by si mal poloZit niekolko otazok: 1. ako budovat svoju vodcovsku vyhodu?; 2. ako
sa vymanit z limitov mocenskych struktur?; 3. ako objavit a posilnit energiu oséb schopnych
uplatnit svoje vodcovské danosti, nech st kdekolvek v podniku?; 4. ako dosiahnut, aby aj dal-
$i mali vodcovské ambicie a aby sa chceli presadit znalostami a vodcovskymi schopnostami
v post-byrokratickom svete?; 5. a napokon kazdy vodca ¢i manazér by si mal polozit otazku,co
robi, aby posilnil svoje vlastné vodcovské schopnosti?*

Dovody pre inovdcie manazmentu

Hamel je presvedceny o tom, Ze slcasné postupy riadenia sa zakladaju na zastaranom
vzore vedenia. Preto zdérazriuje potrebu vacsej spontannosti, flexibility a kladie déraz na po-
trebu koordindcie a spoluprace s cielom podporit inovacie.

Je teda Ziaduca schopnost integrovat rézne nesurodé znalostné bazy a rozvijat Siroku
skalu organizacnych schopnosti, ¢o je tieZ kli¢om k rozvoju robustnej podnikovej odolnos-
ti. Dalej Hamel predpoklada existenciu sirokého priemyselného spektra a start-up podnikov,
priekopnicke inovacie a v suvislosti s rozsirovanim riadenia kvality aj lepsiu reakciu na pozia-
davky zakaznikov.

Integrdcia

Integréacia bude mat sirsie rozpdtie technolégif a odbornych znalosti a schopnost multipli-
citného rozvoja, ¢o si vyzaduje vacsiu organizacnu zlozitost. Organizacné schopnosti, ako su
nakladova efektivnost, inovacie produktu, kvalita, schopnost reagovat na poziadavky zakazni-
kov a rozvoj novych obchodnych prileZitostf sa stand samozrejmostou. To si vyzaduje rézne
pristupy k riadeniu, nové podoby dizajnu, motivaciu a komunikéciu. Dalej Hamel predpoklada,
Ze riadenie inovacii predstavuje najvyssiu a najcennejsiu podobu konkurenéného potencidlu.

Je jednoznacné, ze buducnost si vyziada vyrazné urychlujice tempo strategickej obnovy,
spristupnenie inovacii a pracu pre kazdého na kazdy den. Dalsim predpokladom inovécif je
vytvorenie vysoko putavého pracovného prostredia, ktoré inSpiruje zamestnancov, aby boli
VO svojej praci ¢o najlepsi.

2 http://hbr.org/search/Gary Hamel and Polly LaBarre.
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Novy zaCiatok

Hamel vo svojom Usili prispiet k pokroku nanovo sumarizuje dianie vo svete a tvrdi, ze
z velkych problémov sa vyjavi pokrok mélokedy, z malych nikdy. Uvedomenie si tejto mys-
lienky viedlo k zdruzeniu 36 expertov na manazment, ktorych cielom bolo vytvorit zoznam
,mesacnych misi’, ktoré by identifikovali kfu¢ové vyzvy a inSpirovali novatorov v oblasti pod-
nikania na celom svete. Je to rdmcova predstava, ktord nacrtava, co treba urobit, aby vznikli
Zivotaschopné organiza¢né formdacie buducnosti. Podla Hamela jedinou otdzkou zostava:,Kto
bude viest a kto bude nasledovat?” A dodéva:,Dnes najviac zalezi na tom, ako na tuto otazku
odpoviete vy

# Hamel, G: Na cem dnes zalezi. Praha, PeopleCom 2013.
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Ako to vidi

Michael Morris

Michael Morris (1966). Podnikatel, autor a dobrodruh. Po pobytoch
v niekolkych eurpskych krajindch Zije dnes hlavne v USA. Napisal cely
rad textov a clankov, vyucoval a dihé roky bol spolocnikom v niekolkych
podnikoch. CO (NE)SMIETE VEDIET! (WAS SIE NICHT WISSEN SOLLENY)
je jeho prvou knihou s tematikou hospoddrstva a nového svetového
poriadku.

Sokujtica pravda o globdInej manipuldcii fudstva

Autor knihy Morris* je presvedceny o tom, Ze v nasom ludskom vedomi zaZijeme kvanto-
vy skok, ktory prinesie ovocie vietkym zUcastnenym.V zasade je to mozné! Prirodzene, zapojit
sa a prevziat zodpovednost musime vsetci.®

Ndsilné prerozdelovanie

NVsetky reci o rozmachu su len tazkopadnym pokusom upokojit masy. Hospodarstvo ob-
jemovo rastie len preto, ze sa na trh vkladaju coraz vacsie objemy penazf’, pise Morris a po-
kracuje:, Tieto peniaze, vdaka vysokej inflacii, maju vsak stdle mensiu hodnotu. Na papieri
najdete preto vyssie Cisla obratov, ale to neznamend, Ze tieto peniaze maju aj vacsiu hodnotu.
Je to len hra s ¢islami, v ktorych je vela nul. Vrstvy obyvatelstva s nizsimi prijmami rychlejsie
stracaju, zatial ¢o horné vrstvy vyhravaju. Prebieha tu nésilné prerozdelovanie. Ked to vac¢sina
ludi pochopi, za¢ne to byt hortice"*

Princip neustaleho rastu

N&s hospodarsky systém je vybudovany na principe neustaleho rastu. Nekonecny rast je
viak na konec¢nej planéte nemozny. Systém je zostaveny tak, ze hospodarstvo rastie len vtedy,
ked sa sukromné osoby, podniky alebo staty zadlZia.

“ www.amadeus-verlag.de.

“ (erpané z rozhovoru Stefana Erdmanna s autorom knihy Co nesmiete vediet (WAS SIE NICH wissen sollen!) Michaelom Morrisom. Interview sa
uskutocnilo v jeseni 2011 krdtko po vydani knihy v Nemecku. Je to jeho prvé kniha s témou hospoddrstvo a novy svetovy poriadok.

# Morris sa odvoldva na svoje Studie a publikacie a uvadza napr. podniky patriace Rotschildovcom, Blackstonovcom a Blackrockovcom, ktoré maju
svoje predizené ruky,vojakov, vo vécine predstavenstiev a dozornych radach. Cez svoje nadacie financuji takmer cely vyskum a rozhodujd tak,
ktorym smerom sa bude skimat'a ktorym smerom sa budd uberat vysledky bédania.
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Tym, Ze si beru Uvery, vznikaju nové peniaze, ktoré predtym neexistovali —tomu sa hovorf
Jtvorba penazi”. Peniaze vo forme kreditov si banky vlastne vymyslaju, vyrabajd ich z nicoho.
Tieto peniaze redlne neexistuju, nie su pritomné fyzicky, st len na papieri.

Rasttice mnozstvo financnych prostriedkov

Rastice mnozstvo finan¢nych prostriedkov v obehu znehodnoti peniaze a dochadza k in-
flacii. V istom bode zacinaju potom ceny stupat rychlejsie ako prijmy, fudia si mézu dovolit
¢oraz menej a hospodarstvo zacina zadrhavat. Stcasne dlhy z Gverov narastaju tak, Ze sa [udia,
komuny, aj celé Staty za¢inaju pod tarchou Urokov dusit. Nie st schopni platit ich a preto pre-
davaju za babku vsetko ¢o ma hodnotu, aby tak vyrovnali aspon ¢ast dihu. Po nejakom case sa
zruti vsetko, pretoze uz nie je z ¢oho.

Pldn nasmerovany k bankrotu

Plan je taky jednoduchy, Ze je az genidlny a skvelo funguje uz od roku 1694, kedy bola za-
loZzend Bank of England ako privdtna emisna banka (centrélna banka). V pravidelnych interva-
loch, kazdé dve alebo tri generacie, sa vsetko musf zrutit, pretoZe zadlZzenost prostrednictvom
urokov exponencialne rastie (exponencidlny je spociatku pomaly narast, ktory sa ustavicne
zrychluje az sa potom neda zastavit vobec a spdsobuje kolaps). V istom okamihu doslova ex-
ploduje. A v tomto bode sme prave teraz — kratko pred exploziou.

To nie je mozné!

Vac¢dina fudi povazuje skutocnost, Ze vietko patri len hfstke fudi za kon3piracnu tedriu,
a odbavi to slovami:,To vébec nie je mozné’, a to jednoducho preto, Ze to prekracuje hranice
ich predstavivosti. Je to viak skutocne len niekolko rodin, ktoré vlastnia bezmala vietko — ban-
ky, velké koncerny, vietky dolezité média. Maju podiely vo velkych investi¢nych spolo¢nos-
tiach a podnikoch, spravujicich majetok, ¢o je s¢asti velmi zamotané a tazko prehladné.

Podvod s Climategate (ndzov aféry v stvislosti s manipulovanymi vedeckymi udajmi pre
Medzivlddny panel pre klimatické zmeny) je toho typickym prikladom. Dokdzalo sa, Ze global-
ny narast teploty je obrovsky podvod, vsetky Udaje potvrdzujice oteplovanie boli sfalsované
a v globalnom rozsahu teploty klesaju. S idajnym oteplovanim Zeme sa viak da zarobit vela
penazi, preto média informuju aj nadalej o,zlom" CO, a o tom, Ze teplota na nasej Zemi stupa.
Takéto veci sa vymyslaju,Uplne hore” a podrobna realizécia tychto akcif sa potom vypracova-
va v grémidch, ktoré s podriadené systému. Je to prisny hierarchicky systém, ktory prenika
vietkym.

Svetovlada

N&s svet skryto riadi mald skupinka ludi — prostrednictvom pefazi a bank, ktoré ma do
znacnej miery pevne vo svojej moci. Tieto klany neovladaju len hospodarstvo, ale aj vlady
a nadnarodné organizécie, akymi st Organizacia spojenych narodov, Svetova banka, Medzi-
narodny menovy fond a BIZ (Banka pre medzindrodné platby). Ovlddaju znacnu cast tlace,
vedy, skolstva a dokonca manipuluju s pocasim. Ciefom tejto financnej elity nie je ni¢ men-
Sieho nez svetovladal Je pripravena priniest mnoho obeti, dokonca fudskych, o ktorych sme
si mysleli, ze patria hlbokej minulosti. Tieto individug, ktoré sami seba povazuju (a oznacuju)
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za filantropov (priatelov [udstval), idd v najpravdivejsom slova zmysle cez mftvoly. SU zorgani-
zovani v tajnych spolkoch a povazuiju sa za lepsich ako su ostatni. Veria, ze maju pravo utlacat
a zotrocovat zvysok ludstva, ktorych nazyvaju ,necistymi’, seba povazuju za ,osvietenych.” Su
iba $pickou ladovca, ktory vyrastol na starych skostnatenych mocenskych struktirach a spia-
toc¢nickom mysleni — tento lad sa vsak topi. Rozhodujlice je, aby konecne, pokial mozno, mno-
hi uznali, Ze tieto mocenské Struktdry skutocne existujui. Zna¢na Cast obyvatelov Zeme sa totiz
doteraz vytrvalo brani tomu, aby si pripustila (@ uvedomila), Ze v pozadi svetového diania exis-
tuje redlna, neviditelnd vlada, ktord ma nesmiernu tuzbu po stale vacsej moci. Vacsina ludstva
radsej klopi zrak a pozerd sa inam a prikrésluje si realitu — bud zo zbabelosti alebo strachu. Pra-
ve vdaka tomu je tato tajnd svetova vlada schopna pokracovat vo svojej hre stéle zdrvujicejsie
a Coraz Uspesnejsie si nds zotrocovat.

Umely Zivot — oddalovanie katastrofy

Niekolko eurdépskych statov je uz niekolko rokov insolventnych a umelo sa udrzuju pri
Zivote, ¢o véak vietko eSte zhorsuje, pretozZe fudia upadaju do stéle vacsej chudoby. USA su
uz od zaciatku augusta minulého roku definitivne v bankrote, ¢o sa méze zmenit len vtedy,
keby sa obe strany v poslednej chvili zhodli a zékonom urc¢end hornd hranicu dihov este raz
posunuli vyssie. V najlepsom pripade to viak da krajine Sancu maximalne na jeden rok. Este
predtym vak asi skolabuje EU, ¢o by americké hospodarstvo strhlo do priepasti. Tazko pove-
dat, kto sa udrzi dlhsie, lebo obaja sa ledva drzia na nohach.

Novy, zodpovednejSi a spravodlivejsi svet

Svet je vsak aj z tohto hladiska v pohybe. Na mnohych miestach uz vplyvné osobnosti
sicasne pracuju na novom systéme. Ten by mal byt spravodlivejsi a podporovat spoluzitie
v mieri. Musia sa odstranit dlzoby aj Uroky, ¢o sa samozrejme nebude pacit istym osobdm, ale
to sa malo stat uz ddvno. Mozno to bude mat formu bezpodmienecného zékladného prijmu.
V najblizsich rokoch sa vsetko velmi zmeni, mozno verit, k lepsiemu.
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Priklad revolucnej zmeny v riadeni
podniku

Whole Foods Market

Najziskovejsi maloobchodny podnik predaja potravin v USA

1. Zdsady su dolezité.
2. Ziada sa vytvorit podnik, ktory je zaloZeny na ldske a nie na strachu.
3. Nosnymi hodnotami su: ldska, spolocenstvo, samostatnost, otvorenost, spravodlivost.

FenomendIny Uspech, ktory moZno pripisat skutocnosti, ze v tomto podniku sa podarilo zaviest
a prisne dodrziavat dohodnuté principy, ktorymi sa dosiahol stav, Ze zamestnancom najviac
zdlezi na dosahovanych vysledkoch, pretoZe st najmotivovanejsi a najangaZovanejsi (tab. 1.1).

To, ¢o spdja 300 tisic zamestnancov podniku, je spolo¢nd vec: zdmer obratit industrializa-
ciu svetového potravindrstva a poskytnut ludom lepsie potraviny. Pracovat v podniku je vyra-
zom preferencif a hodnét vlastného zivotného stylu: predavat hodnotné potraviny, prispievat
k udrzatelnému polnohospodarstvu. Presadzuju sa: zdravé potraviny — zdravi [udia — zdrava
planéta. Podnik je obdvany konkurent, lebo vytrvalo konkuruje sdm sebe. Pouziva sa 300 kri-
térif vykonnosti. Desatkrat v roku veduci v Ustredi vyhodnocuje dosahované vysledky. Zisky su
iba ¢iastkovym vysledkom, nie najhlavnejsim cielom (tab. 1.2).

Niektoré z podnikov, vratane General Electric, Procter & Gamble, Toyota alebo Visa, v minu-
losti dosiahli vdaka prelomovym inovéaciam, ktoré mézeme onacit ako ,technoldgie riadenia”
nové urovne vykonnosti a vytvorili si dlhodobu konkurenént vyhodu. Podniky dnes potrebu-
ju odvazne inovdcie viac ako kedykolvek v minulosti. Terajsie modely riadenia, sustredujtce
sa na udrziavanie kontroly a na efektivnost vo svete, v ktorom o podnikatelskom Uspechu
rozhoduju prispdsobivost, predstavivost, tvorivost a vasnivé zaujatie, uz jednoducho nestacia.
Vacsina podnikov na svete sa viak orientuje na zauzivané a zndme modely. Ziada sa viak or-
ganizovany proces tvorby a implementécie radikdlnych inovécii, ktoré v praxi chybaju. Hamel
svoje tedrie verifikuje v praxi ako inicidtor zmien a poradca v najvacsich svetovych korporaci-
4ch. Vzécne su jeho pripadové studie a priklady inovacnych pristupov pozoruhodne Uspes-
nych firiem, akymi su Best Buy, General Electric, Google, WL Gore & Associates, IBM, Procter &
Gamble, Rite-Solutions, Semco, Toyota, Visa, Whirlpool, Whole Foods Market, ktorych vedenie
dokdzalo prekonat staré dogmy a dosahuju vynikajuce vysledky. Hamel v bezprostrednom
kontakte s produkénou praxou ziskava nesmierne skisenosti a jeho odporticania su vysoko
déveryhodné. Aj v sicasnych pracach naznacuje niektoré z dalSich moznych smerov, ktorymi
sa musia uberat tie podniky, ktoré sa chcu premenit na novatorov riadenia, zbavit sa zajatia
minulosti a,pravovernych” pristupov v riadeni, ktoré obmedzuju tvorivé myslenie. Nacrtava aj
zasady, ktorymi sa riadi utvdranie nového ,gendmu’ riadenia, a uvddza mnoho inspirativnych
postrehov a poznatkov z,periférie’, z praxe ,pozitivnych deviantov” ¢ize podnikov, ktorych ria-
diace postupy su sice nezvycajné a,vystredné’, avsak nesmierne Ucinné.
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1. Dolezité su zasady

Vytvorit podnik, ktory je zaloZeny na laske
a nie na strachu. Hodnoty: ldska, spolocen-
stvo, samostatnost; otvorenost, spravodli-
vost. Systém riadenia sa opiera o zdsadne
odliSné myslienkové vychodisko a nerodi sa
hned, vyzaduje si usilovnt prdcu, neotrasi-
telnd vieru vo vlastné vodcovské schopnosti,
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2. Najvacsou prekazkou inovacii

managementu moze byt to, o sa uz
o riadeni prezentuje

Mackey neskoncil vysokd Skolu, nemal
vzdelanie v obchode, ale mal fanaticky zd-
pal a vzdelanie, ktoré mu priniesla vlastnd
pracovnd prax. Nemal hlavu preplnend
podnikatelskymi  frazami a manazérsky-
mi V3eliekmi. Je to nielen manazér, ale gj
anarchista.

3. Napadné inovacie riadenia mozu
pomact riesit tazku dilemu

Podnik spdjaju protiklady: sloboda a zodpo-
vednost, spolocenstvo a konkurencia, spolo-
Censké poslanie a velké zisky. Napatie medzi
protikladmi sa starostlivo reguluje. Podniky
sa nevyhybaju dilemdm, preto prijimaji
opatrenia, procesy a pravidld rozhodovania.
Je to spolocenstvo, ktoré podava vykon.

19.

ktoré popieraj tradicné tedrie riadenia.

Tab. 1.1 Poucenie pre inovatorov riadenia

NETRADICNY MODEL RIADENIA

Model riadenia spaja demokracia s disciplinou, dévera so zodpovednostou a spolocenstvo s neftitostnou vndtornou konkurenciou.
1. Sloboda a zodpovednost

Na vrcholovej rovni je informatika a ekonomika. Zakladnou organizacnou jednotkou nie je predajita, ale tim, ktory mé rozsiahle pravomodi, a to
S0 samostatnostou, ktord nemd obdobu. Timy robia prevddzkové rozhodnutia, vrdtane tvorby cien, objedndvania tovaru, obsadzovania pracovnyich
miesta podpory predaja v prevadzkovej jednotke. Kazdy z timov funguje ako ziskové stredisko a je hodnotené podla produktivity prace. Pracovnici
maj( vysoké pravomaci, ale aj zodpovednost. Kazdy tim md pristup k ddajom o vykonnosti ostatnyich timov vo svojej, ako aj inych predajniach.
Zdsada: Ste to vy, nie nejaky vzdialeny manazér, kto riadi vds tspech. Sloboda je vyvazovand vysokou zodpovednostou, a to postiva podnik dopredu.
Zamestnand maju slobodu robit, ¢o je dobré pre zakaznikov a pohniitku robit'to, co je dobré robit pre zisky. Pevné spojenie samostatnosti a zod-
povednosti znizuje potrebu byrokratickych kontrolnych opatren, ktoré podkopdvaji motiviciu. Majd vela procesov sebahodnotenia. Byrokraciu
nahrédza tlak spolupracovnikov, ktory zaistuje lojalitu sposobom, na ktory byrokracia nestaci.

Podnik buduje doveru mnohymi spdsobmi: Kazdy pracovnik md pristup  Podnik posobi ako spolocenstvo, nie je riadeny hierarchicky. Maja vy-

k idajom o odmendch vietkych ostatnych zamestnancov predajne, co ~hldsenie vzéjomnej zdvislosti spolocenstva, ktoré pracuje na vytvarani

zamestnancov podnecuje k tomu, aby rozvijali svoje schopnosti a robili ~ hodnoty pre inych fudi. Vicholové vedenie poberd platy, ktoré sd v stla-

tie ¢innosti, ktoré prindsajd najvacsie odmeny. Zverejiiujd sa citlivé pre-  de s tym, ¢o hldsajd. Prijali strop, podla ktorého prijem jednotlivca ne-

vddzkové a financné Udaje podniku, o umoziiuje vybudovat podnik, smie presiahnut 19 ndsobok podnikového priemeru. Kazdd porada byva

ktory spdja dovera. zakoncend koleckom ,prejavu uznania®, kedy kazdy pracovnik ocefuje
prinos svojich kolegov. Zamestnanci budd mat' pocit sebarealizdcie iba
vtedy, ked dostand prileZitost uplatriovat schopnost vyssieho rddu — ini-
ciativnost, predstavivost a vasnivé zaujatie.

4. Vlytvéranie spolocného ticelu 5. Podnik, ktory je odvekym revoluciondrom

Myslienkové vychodisko sa nerodi hned, vyzaduje si usilovnd précu, ne-  Predajne v podniku st priestorné svétyne nesputanej gastrondmie.
otrasitelnd vieru vo vlastné vodcovské schopnosti, ktoré popiera tradic-  Vychddza sa z jednoduchého a pdsobivého predpokladu: [udia si radi
né tedrie riadenia. Ndpady a inovdcie riadenia mdzu pomoct riesit tazkd priplatia za potraviny, ktoré st pre nich dobré, chutia im a robia dobre
dilemu, pretoZe podnik spdja dva protiklady: sloboda a zodpovednost,  aj Zivotnému prostrediu. Nakupujd tam [udia, ktorym zélezf na zdravi.
spolocenstvo a konkurencia, spolocenské poslanie, velké zisky. Ciefom je poskytndt cely sortiment pritodnych potravin za vysoku cenu.

Tab. 1.2 Podrobnejsi popis principov riadenia moderného obchodného podniku
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2/ Paralely minulosti v novej podobe budtceho ¢asu

2.kapitola  Novy svet, nové prilezitosti
Paralely minulosti v novej podobe
buduceho casu

Svet sucasnosti, svet sticasného ¢loveka je svetom v mnohom podobny
svetu minulosti, pokial posudzujeme jeho vnimanie, sprdvanie sa a oba-
vy z buducnosti. Neprestdva sa vsak diskutovat o dalSom spolocenskom
vyvoji, o rizikdch, o sprdvani sa ¢loveka vo vztahu k prirode, o tom, ¢o
ludstvo cakd, o preziti na tejto planéte.

eec00c0ccccoe

To vam bol divny SVET

Prepozi¢any nadzov od Zeleného a Kosturiaka vyznieva ako synonymum neopakovatelnej
minulosti prezitej zvac¢sa v hojnosti, az nadbytku.

Viy¢erpanost prirodnych zdrojov nanovo predostiera naliehavost odpovede pre orientaciu
[udstva tak vyznamnej a doteraz spolahlivo nezodpovedanej. Ako dalej ? Ako usporiadat svoj
Zivot, aktivity ludi, tykajuce sa vlastne obyvatelov celej zemegule.

Pravda, od ziadneho autora nemozno ocakévat definitivny postoj k budtcnosti, k volbe
tej najspravnejsej cesty.

KedZe podniky vytvaraju nové hodnoty, je potrebné ndjst ich adekvédtnu poziciu vo
svetovej dimenzii, tzn. predikovat vplyv a désledky zmien podnikového okolia na podniky
samotné, premeny vo vedeni a riadeni podnikov a vébec poznanie preferovanych hodnét
novej generdcie vodcov, manazérov, zamestnancov a poznanie ocakdvani fudi.

V stic¢asnom obdobi by bolo neredlnym ocakdvanim, aby akokolvek fundovany autor
podal vycerpévajuci obraz buducnosti, rovnako by bolo neredlne ocakdavat jedine spravnu
struktlru ¢i postupnost osvetlenia kardindlnej otdzky buducnosti fudstva. Je viak mozné
predpokladat, aj ked v skromnych naznakoch, Ze sa k danému cielu priblizime pochopenim

107




REFLEXIE

spolocenskych zmien v globdlnom rdmci (makropohlad), pochopenim vplyvu tychto zmien
na cloveka a dalSie smerovanie podnikov (mikropohlad) a napokon poznanim suvislosti
a vztahov. Toto by mohlo napomaoct tvorbe nacrtu buddcnosti podnikov a ludstva ako celku.
Popri uz zndmom Zeleného divnom svete by sa v snazeni priblizit budicnost mohli vynorit
kontury poddb nového sveta, nové hodnoty ¢loveka, novy celostny svet.

Novy svet, formovanie jeho kultur

Bududcnost ¢loveka a ocakdvania v obdobi zmien a ne¢akanych prekvapeni,

co ¢akd ¢loveka, aké budu podniky a podnikatelia, o nds cakd v najbliZsich
desatrociach?

Tychto zopér bodov navodzuje obavy, pochybnosti, dokonca strach z buducnosti. Clovek
dneska, ¢lovek v tomto divhom svete” neprestajne a naliehavo hlada odpoved na to, ¢o sa
stane uz v kratkej buducnosti. Nie su to vzdy iba predpovede samanov, ¢i bludné fantazma-
gorie. Do pokladnice vedy pribldaju exaktne zdévodriované imagindacie, ktorych pévod je
v pozorovaniach ¢oraz Castejsie ,do oci bijucich” zmien ¢lovekom nepredvidanych a neovla-
datelnych. Akd je teda moznd buducnost ¢loveka, aké si mozné alternativy? Nepochybne
moralnou pochybenostou je uz ten fakt, Ze spolo¢nost produkuje viac za rovnaky ¢as a pred-
sa vacsina populédcie pocituje nedostatok aj zékladnych potrieb. Obavy z budidcnosti mézu
spocivat aj v samotnom intelektudlnom pokroku, pretoze ¢lovek si o to viac uvedomuije rizika
ohrozujuce jeho existenciu, bezprostredne ho zasahuju vplyvy globalizécie a dosledky krizy.

Je jednoznacné, ze vedecko-technicky pokrok je akcelerdtorom zmien a spolocenského
pohybu. Implikuje potencidl ndvratu slobody rozhodovania o sebe samom bez sputnania
vztahmi zamestnanca zékonite sa podriadujuceho direktivam zamestnévatela. Nie je to vsak
proces, ktory by prebiehal samovolne, bez konfrontdcif ¢i zésadnych protirecent.

Potencidl slobody sa menf na potencial ohrozenia.

Mézeme uz dnes vytusit, aké sa ¢rtaju alternativy? Aka budtcnost ¢aka cloveka,
...aky bude svet?
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Generacny a myslienkovy posun Nového sveta

Poziadavka rozumnej spotreby, tolerancie a vzdjomnej ohladuplnosti

Spravanie ¢loveka vyplyva z neho samého, jeho vnutornej sily odolavat nepriazni vyvoja
a nachadzat existenc¢né vychodiskd. Napriek tomu, ze uz desatrocia sa diskutuje o nevyhnut-
nosti zastavit extenzivny rozvoj produkcie v globdlnom rdmci, ostdva mnozstvo podnetnych
névrhov a odportcani bez realiza¢nej odozvy. Zdévodnenie, Ze rast produkcie je nevyhnutny,
Ze rast je na prospech ¢loveka, je evidentne ddvno nielen spochybneny, ale i vedecky vyvra-
teny. Dnes je uz zrejmé, ze ziadny dévod nemoze byt taky dolezity, aby ospravedInil dosledky
bezohladného drancovania prirody v zdujme rastu produkcie. Pravda, v netprosnej svetovej
konkurencii vyvojové zmeny, prezitie a prosperita su inak vnimané na Urovni podnikov a inak
na Urovni takého rozsiahleho systému, ako je svet, multisystémové usporiadanie spolo¢nos-
ti, existencné potreby, spdsob a meniace sa podmienky Zivota na nasej planéte. Otézka sa
vyhrocuje v existujucom protireceni, do ktorého sa dostdva podnik. Bude nadalej zvysovat
produkciu aby prezil, alebo bude respektovat nevyhnutnost vlastnych obmedzeni v zédujme
zachovania Zivota na celej planéte? Vlastné prezitie sa vo vacsine stdva urcujucim a to napriek
tomu, ze varovné signdly sa stupriuju. Coraz Castejsie prepukajlce prirodné katastrofy prina-
saju nesmierne skody na majetku i na zivotoch. Nemézeme sa preto spravat ako slepfa hluchi.
Musime nielen hladat moznosti predvidania, zvlddnutia, ¢i predchadzania nicivym désledkom
prirodnych katastrof, ale nanovo si uvedomit, Ze niet vy33ej hodnoty, ako Zivot ¢loveka. Ziadne
zisky nemaju vyznam, ak za ne platime zivotmi [udi. Je preto najvyssi cas, aby sme zachovali
logiku zdravého rozumu a danu situdciu povazovali za nosny spoloc¢ensky problém aj v kon-
texte s posudzovanim rozvoja celosvetovej produkcie, samotného zmyslu nadprodukcie, ¢i
nadspotreby.

Ak tuto skuto¢nost sme schopni konecne reSpektovat, otvara sa ndm nova axiologicka
dimenzia, kde na prvom mieste je ¢lovek, jeho preZitie a rozvoj a az nasledne s ohladom na
novu situdciu, sa projektuju produkéné systémy, ktoré budu Usporné a stc¢asne ohladuplné vo
vietkych spomenutych aspektoch.

Rast produktivity musi byt zalozeny na odhalovani plytvania, aby sme spotrebovévali me-
nej materidlov, menej energie, menej ¢asu — aby sme produkovali menej odpadov. Teda kon-
kurovat nie na tkor prirody, ale intelektualizaciou vlastného konania a plnym vyuzitim novych
znalosti v produkénej praxi.

Nepochybne, aj pri plnom pochopeni nevyhnutnosti respektovat tieto fakty, vyslovene
determinantny trh nadalej vplyva na podniky najma tym, Ze sa neustéle zvysuje sortiment
a variantnost vyrobkov v jednotlivych odvetviach, skracuju sa ich Zivotné cykly, zvysuje sa ich
komplexnost a skracuju sa ¢asy na vyvoj, vyrobu a dodanie vyrobkov k zékaznikovi. Na tomto
mieste sa vsak pristavme. Je to skutocne tak? Kolko inovdcii, variantov vyrobkov, skracovania
Zivotnych cyklov vyrobkov a zvysovania ich komplexnosti je odrazom skuto¢nych potrieb za-
kaznikov? Nie st najma technické konec¢né produkty ,prespikované” vietkymi moznymi funk-
ciami, ktoré zdkaznik nepotrebuje a nevyuziva ich? Paradoxne plati za nieco, ¢o nepotrebuje!
Preto prvoradé je tento problém riesit uz pri zadani Ulohy projektantovi. Je len logické, ze
zasadnou otdzkou projektovania by malo byt uzndvanie urcitého konkrétneho hodnotového
systému. Ci takéto uvazovanie bude prijaté aj vo vieobecnosti v zmysle uz spomenutych fak-
tov javiacich sa v si¢asnom obdobi a hroziacich celosvetovou katastrofou, je este stéle skor ze-
lanim, ako skuto¢nostou. Aviak v podnikovej sfére uz baddme prienik nového myslenia a po-
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nimania rastu. Mnohé podniky a institucie za¢inaju vytvarat novu generaciu cistych podnikov,
ktoré st malé a vyrabaju iba jeden Specializovany vyrobok. Ak sa oprieme o existujtce kvali-
fikované predpovede, mdzeme predpokladat, Ze podnik budtcnosti nebude velky a nebude
vyrabat velké mnozstva. Budu to siete dodévatelskych a montaznych podnikov v geograficky
réznych lokalitéch, prepojenych efektivnymi dopravnymia komunikacnymi systémami. Podla
vsetkého podnik buddcnosti bude vytvoreny z autonémnych buniek, ktorych Specializacia,
efektivnost a vysoké produktivita bude urcovat jeho konkurencieschopnost. Reakéna schop-
nost, rychla odozva na potreby zdkaznikov a hlavne predvidanie budtcich potrieb, vratane
utvérania buducich trhov, si bezpodmienecnou poziadavkou kladenou na vyrobné podniky.
V podmienkach hyperkonkurencie, kde rozhoduju néklady a pruznost realizacie, je mozné
pozadované parametre a potrebnu flexibilitu vyroby dosiahnut iba komplexnym spdsobom.!
V novych podmienkach globalnej konkurencie sa presadzuje decentralizicia a zostihlovanie,
¢o znamend, ze sa podniky usiluju orientovat na svoje klic¢ové schopnosti - t. j. na to, v com
su skutoc¢ne najlepsi. Tento trend ich nuti prenasat niektoré Ulohy a ¢innosti na Specializova-
nejsie, neraz mensie podniky, s ktorymi vytvéraju nové formy vztahov.

' Problematika je nosnou ¢astou opisanou v pentaldgii Podnik a podnikanie IV.
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Hladanie zmyslu Zivota

Reminiscencie, kompardcia minulosti so su¢asnostou a predpokladand
buducnost

Viyspely jedinec si v istom obdobi Zivota hladd odpoved na zdsadné otazky tykajuce sa
vlastnej existencie a Zivota vobec. Opytuje sa, ¢o také by mal ¢lovek pocas Zivota urobit, ¢o
sa od neho ocakéva, ¢o on, jedinec, individuum, o¢akéva od Zivota, ale hlavne by mal hladat
odpoved na otazku, ¢o Zivot ocakdva od nés. A to je zvlast ndrocnd otazka. Zalozit si rodinu,
venovat sa detom, sustredit sa na pracu, vyuzit svoj znalostny potencidl a dokézat nieco, ¢o
ma trvald hodnotu? A vynikndt?

Imysel Zivota v prizme tvorby novych hodnét

Zmysel svojho Zivota a podnikania objavujeme a upresriujeme neustdle. Ale méZeme sa opy-
tat aj na to, aky ma zmysel podnikanie a dosahovanie maximalnych vykonov, ak vysledky tohto
snaZenia sa premietnu do porovnavania svojho Uspechu s Uspechmi inych, do konkuren¢ného
zépasu a Vvlastne do porazenia, dokonca aj zni¢enia konkurenta, nezmyselnych subojov ¢loveka
s ¢lovekom, do rastu nepokojov, pripadne vzbur a obcianskych vojen a hrozieb znicenia sveta
podnikatelskou aktivitou produkovanych nastrojov degradacie, sebaznicenia, znicenia sveta? To
vsetko nie z ddévodu nedostatku, ale z prebytku, jeho ochrany a nezmyselnej tezaurizacie, ako do-
kazu vlastnej velkosti, geniality, velkolepého Uspechu. Aj za cenu poskodenia viastného zdravia,
poskodenia zaujmov inych a ¢asto aj ohrozenia okolia, existenciu konkurencie nevynimajuc.

Zmysel Zivota v prizme vlastnej budicnosti

Zamyslat sa nad zmyslom Zivota znamené mysliet aj na vlastnt buducnost. Clovek by ne-
mal zabudat na skuto¢nost, Ze ak neurobf viastnu introspekciu, viastne kond bezmyslienkovo
vo vleku na neho kladenych poziadaviek bez zohladnenia seba samého, svojich potrieb a tu-
70b. Povedat, Ze nemdame ¢as na hladanie zmyslu svojho snaZenia je povrchnost smerujica
k zbyto¢nosti snaZenia a vlastnému prispievaniu k tomu, s ¢im sdm nesuhlasi. Nové komuni-
kacné technoldgie k tomu prispievaju. vV on-line reZime dnes registrujeme na internete veci,
ktoré sa deju na roznych miestach na svete. Na réznych spolocenskych sietach vidime, ¢o
prave prezivaju nasi zndmi a priatelia. Vasnivo diskutujeme o tom, ¢o je spravne a ¢o spravne
nie je, ¢o mal niekto iny povedat alebo urobit. Zratajme si niekedy, kolko ¢asu venujeme po-
sudzovaniu druhych fudi — ich vlastnosti, slov a skutkov. Kolko energie venujeme tomu, aby
sme sa niekomu vyrovnali alebo aby sme niekoho ,narovnali Velmi ¢asto padne otézka ako
motivovat alebo menit druhych fudi. A ¢o my? Kolko ¢asu venujeme poznaniu seba? Kolko
energie venujeme odstrafiovaniu svojich zlozvykov a budovaniu novych navykov?

Zmysel Zivota v prizme napliiania abiotickych potrieb

Vzory su nielen pozitivne, ale aj negativne. Ide vlastne o ,nevzory” Obrazne povedané, ak
tUzba ¢loveka sa stane tak dolezitd, ako vsetky nezivé zlozky prostredia, (napr. voda a vzduch), po-
tom vyvolané potreby su im rovné svojim vyznamom a tak ich mézeme povazovat za abiotické.
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Samozrejme, je to vedoma nepresnost sltiziaca iba lepsiemu pochopeniu potreby ¢love-
ka, presnejsie — jeho tuzby az na Uroven hraniciacu s existenciou. Pre iného cloveka to méze
byt lahostajné, ale aj zvlastne, ak pozoruje ¢loveka s neuspokojenou tuzbou, hoci je to ¢lovek
s vysokym intelektom. Ind je otazka, Ze napr. svoje vlastné tuzby nevnima takym spdsobom.

Abiotickd potreba teda méze byt chapana ako vznik potreby a potreba mat nepotrebné.
Je to zvlastne a nelogické, ale existuje, je tu, zasahuje takmer kazdého ¢loveka a jeho rastu
vyznamne napoméaha reklama.

Porovnévanie sa s inymi z hladiska velkosti majetku prebidza u ¢loveka tuzbu mat to isté
a mat este viac a samozrejme mat sa lepsie. Poziadavky [udi rasti geometricky, hoci zdroje su
obmedzené. Je zvlastne, ako chdpeme samotné viastnictvo a jeho rozsah. Logicky predpoklad,
Ze ¢im viac toho ¢lovek ma, tym menej toho bude potrebovat, vobec neplati. Naopak, potreby
[udirastd Umerne s tym, ¢o maju. Tzn,, Ze rastie dopyt a tiez podniky vytvéraju novy dopyt vytvo-
renim novych, dovtedy neznamych produktov. A Zelania rastu. Stavaju sa nekonecnymi. Nejde
teda iba o saturaciu nasich potrieb, pretoze dopyt tvori dalsi dopyt, reprodukuje sa.

Podrobne sa touto problematikou zaobera Sedldcek?V zhode s klasikmi uvédza, ze ¢lovek
je prirodzene nespokojny. Nedostatok je ¢osi, ¢o sa prelina fudskou prirodzenostou od pra-
davna. Ako dalej Sedldcek pise, ide viastne o sebauvedomenie si uvedenej zékonitosti a vlast-
né rozhodnutie, do akej miery by sme sa mali oddavat tejto vrodenej metavlastnosti ludskej
prirodzenosti a akym spdsobom sa naucit sami seba obmedzovat”

Nevratnost strat v spatosti so zadlzovanim pri napliiani tizob

p

Zadlzovanie prioritne sUvisf prave s rastom tuzby ¢loveka mat ¢o nemé a mat ¢o nem4 aj ked
nema peniaze a nemaze si to kupit. Vobec neplati, ze si poZiciavam, ak nemam. A vraciam o nieco
viac v dosledku trokov, ktoré st odmenou za pouzivanie cudzich penazi. Dnes sa pdzicky a Gvery
chapu inaksie. Tomu zodpoveda aj rast dlzob v ostatnych desatrociach a to nie z nedostatku, ale
naopak, z nemalého dostatku, z prebytku. Absurdnym sa preto javi skutoc¢nost, ze zatial, ¢o na
zemeguli trpi hladom miliarda fudf, ludia s dostatkom vsetkého konzumuju privela a zarover liecia
svoje choroby z nadbytku konzumécie? Rovnako je to s potrebou technickych prostriedkov. Clo-

vek tuzi po novych modeloch dut, pocitacov, telefénov i ked'tie ¢o vilastni, st funkené.

Deklaracia symbolov tspechu

Velmi asté je povySovanie samého seba v oc¢iach inych, o vedie nielen k deklaraciii sym-
bolov Uspechu, ale aj k vonkajskovej prezentécii ¢asto pochybnych hodnét, dokonca i zdrojov
ich ziskania.

Takéto dvojtvarnost iba vedie k frustracii a vec¢nej nespokojnosti. Preco sa takto zataZzovat?
Nepotrebujeme hrat divadlo pred svetom, skryvat svoje nedostatky a preberat uUlohy, ktoré
nam nesedia. Najlepsie je byt takf aki sme — autenticki a pravdivi.

Tresmontant* v tomto duchu napisal: ,Sloboda netkvie v tom, Ze by sme si mali vyberat
z réznych stanovisk, z ktorych su niektoré mylné a iné pravdivé, ale spociva v hladani a nacha-

2 Sedlacek, T: Ekonomie dobra a zla. Praha, Nakladatelstvi 65. pole 2013.

3 Tito hold skutocnost podrobne opisuje a na faktoch dokumentuje Collier Paul: Miliarda nejchudsich. Praha, Nakladatestvi Vysehrad 2009.

# (laudeTresmontant (* 1925 — 1 1997). Franctizsky filozof, helenista a teoldg, ktory vyucoval stredoveku filozofiu a filozofiu vedy na Sorbonne. Bol
¢lenom akadémie moralnych a politickych vied.
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dzani pravdy!” Cesta hladania pravdy zac¢ina Uprimnou cestou, ponoru do seba samého. Tam
objavime vybavu, ktord sme dostali na cestu, o ktorej eSte mozno ani netusime. Pochopenie
a prijatie seba, sulad nasich hodnét, schopnosti a poslania je zaklad Stastného a poctivého
Zivota. Za¢nime od seba. Mame na to 24 hodin denne.

Zivot podla vzorov alebo ostat sam sebou?

Je ndroc¢né prekonat vlastny egoizmus a pohodlie a zobrat na seba zodpovednost, najma
ak je potrebné zapojit sa do narocnych, i rizikovych projektov. Vieme, ze ¢lovek je spravidla
narocnejsi na inych, ako na seba. Mnohi nepripustia Ziadne oponovanie, ¢o najma v riadiacich
funkcidch je skodlivé. Precitlivelo reaguju na spatné vazby a nakoniec im radsej nikto ni¢ ne-
povie. SU aj opacné pripady — ludia, ktorf na sebe vidia vsetko zIé a nevedia prijat sami seba.
Je preto namieste otazka — rozumieme sami sebe? Zijeme svoj zivot, alebo ho iba prezivame
podla vzorov a scendrov, ktoré sme iba prebrali z vonkajsieho sveta? Co zamestnava nadu my-
sel'a akym sposobom premyslame o sebe a svete okolo?

Mnohi najradsej analyzuju spravanie sa druhych a navrhuju zmeny, ktoré by mali vykonat.
Jediny problém je, ze to nefunguje. Zivé organizmy maju svoj vlastny systém Zitiaa sebaobnovy,
ktory sa nazyva autopoiéza a funguje zvnutra. Nedokazeme druhych motivovat a menit zvonka,
ale dokdzeme menit seba zvnutra. Sebauvedomenie a sebapoznanie su pritom klicové. Potre-
bujeme byt viac sami so sebou, vyuzit samotu a ticho na to, aby sme nazreli hlbsie do seba. Aj
tazké Zivotné situdcie, trapenia, krizy a pady maézu byt pri tomto skiimani velmi uzitocné.
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Zmysel podnikania

Potvrdenie samého seba produktivnou sebarealizdciou a dosiahnutymi
Ziaducimi vysledkami prdce

Ak hovorime o genera¢nom a myslienkovom posune Nového sveta, zaroven sa zamys-
lame nad vietkym, ¢o sa okolo nas odohréva a ¢oho sme zvécsa sami pricinou. Clovek by
mal byt rozumny a robit iba to, ¢o mu poméha a nie ni¢i. Prdca smerujlca k devastécii urcite
Ziadny rozumny zmysel nemad. Uzitocnd praca je ziadlca, ma svoj zmysel, avsak vzdy v urci-
tom case a mnozstve. Zmysel ma, iba ak produkuje potrebny pocet ¢ohokolvek, ¢o vyréba,
nie dalSie a dalsie vyrobky, ktoré su navyse, ktoré sa nespotrebuju, ktoré vlastne napokon iba
vyhodime ¢i likvidujeme.

Zmysel podnikania je imanentne spaty so zmyslom Zivota. Pochybnosti o sebe samom
i 0 svojom pdsobeni v ktorejkolvek pracovnej pozicii v sucasnej spolocenskej situacii moze vy-
volat uz podnikatelsky prazéklad, t. j. produkovanie penazi a veci, ktoré si za ne nadobudame.
Podnikaniu sluzia ludské a materidlové Ucelne usporiadané struktury rézneho rozsahu a rézne-
ho pracovného obsahu. Vznikaju tak malé, stredné a velké podniky, ktoré st zamerané na kon-
krétnu oblast podnikania, ich obsahom je fyzicka alebo dusevnéd praca. Ich spolo¢nym znakom
je zardbanie penazi v konkurenc¢nom prostredi, ako aj nevyhnutnd obnova podniku. Toto vsetko
si vyzaduje aj zodpovedajucu profesiondlnu kompetenciu, intelekt a volu. Podnikatel hladd nové
rieSenia pre zékaznika, inovuje, Zlepsuje procesy. Odmenou nie su len peniaze, ale aj verejné
uznanie, ocenenie, vitazstvo, vonkajsi Uspech. Pravda, i v tomto smere ide o to, aky je to Uspech.
Cije naozaj reflexiou skuto¢ne délezitého snazenia oceneného, alebo je to iba deklaracia niec¢o-
ho, ¢o je oznacené za Uspech. Navyse, takyto symbol Uspechu méze mat svoje pozadie v Ucelo-
vo stavanych vlastnych zaujmoch urcitych mocenskych skupin ¢i vykonavatelov moci

Viyssim stuprniom chapania zmyslu podnikania je napomahanie okoliu a prejavenie soli-
darity. Mnohi podnikatelia, ak st podla dnesnych meradiel mimoriadne Uspesni a dosahuju
vysoky profit, sa v ur¢itom momente opytuju co dalej?” U vyspelych a moralne zaloZenych
jedincov je to celkom prirodzené. Je to v stlade s tym, Ze ludia hladaju zmysel toho, ¢o robia,
svoje poslanie, ktoré chcu svojim Zivotom naplnit. Zmysel podnikania sa prelina a je zaroven
$pecifickym spdsobom napliiania zmyslu Zivota a svojho vlastného zaujmu, hladania spra-
vodlivosti, dosiahnutia uspokojenia a rozvijania aj samého seba v duchu uzndvanych hodnét
a spolocenskych potrieb, ale aj osobného spolocenského vkladu, prispdsobenia sa k vytvéra-
niu hodnét délezitych i pre napliianie spolocenskych cielov.

Ak hladédme odpoved na zmysel podnikania, potom spomedzi mnohych definicii vyrazne
rezonuje definicia Griina®, ktory definuje hodnoty délezité pre manazérov. Medzi ne zahina

5 Vtakych pripadoch si to ,ocenenia” iba dohodnuté a nezodpovedajlice skutocnym vykonom, spolocenského vyznamu a napokon aj rovni oce-
neného. Navyse, v takych pripadoch je najlepsim posudzovatelom blizke okolie a nespravodlivé, ¢i nezasluzene deklarované zasluhy narobia iba
Skodu a narusia medziludské vztahy. Najvy3sim ocenenim je, ak sa Clovek oceni sdm vlastnou prdcou, ak sa tesi zo svojej tvorby ¢iinych preukdza-
telne kvalitnych a uZitocnych vystupov, ak prekroci prah vlastnej osobnosti a je uZitocny svojmu okoliu, spolocnosti.

& Anselm Griin tvrdi, Ze finan¢nd kriza je celkom urcite aj krizou hodnat a kultdry Zivota. Pokial krajiny ako Grécko nebudujui dlhodobo spravodlivé
Struktdry, ale ddvaju moznosti iba bohatym, aby prispievali k bohatstvu Stétu bez toho, aby platili dane, potom sa naozaj ukéZe skutocnd kriza.
A kde sa politici ako v Grécku dihé roky starajii sami o seba, namiesto toho, aby sltZili $tatu, potom to dihodobo nemdze fungovat dobre. Ale
ddfam, Ze teraz dojde k zmene v myslen. Iba s financnymi programami sa kriza nevyriesi, ale spravodlivymi Struktdrami. Firmy nemajd zodpoved-
nost iba za svojich zamestnancov, ale aj za spolocnost. Preto by sa mali zhostit svojej zodpovednosti tak, aby si ¢o najviac fudi naslo pracu. http://
mojpribeh.sk/rozhovor/anselm-grun-je-mozne-porazit-krizu/
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1. spravodlivost (vie sa zastat svojich [udf a vie ich aj Uprimne kritizovat); 2. stato¢nost (neotra-
sitelnost v hodnotach, ktoré ¢lovek povazuje za spravne, odvaha postavit sa na odpor, prijimat
rany a kritiku, prizna si vlastnu chybu); 3. striedmost (spravne hospodarenie s ¢asom, spravna
miera v ¢erpani zdrojov, spravne rozlisovanie — umenie podporovat silnych aj slabych); 4. roz-
vaha a mudrost (cit pre spravnu vec v spravnom case, obozretnost, prezieravost, poznanie aj
Sirsich stvislosti Zivota, objavnost, zdujem o nové, rozvazne a mudre konanie); 5. viera (schop-
nost hladat v kazdom ¢loveku dobré stranky a prebudzat ich). Vodca veri idedlom a nepoddé-
va sa ani v tazkych chvilach, veri, ze v kazdom ¢loveku je nieco dobré a poméha mu to odhalit
a rozvinut. Je verny sebe aj druhym); 6. nadej (dévera v lepsiu budicnost, zésadna hodnota
pre vedenie druhych fudi); 7. laska (dobré zaobchadzanie s pracovnikmi, vztahy, dévera, zak-
ladny zdroj sily, kreativity a motivécie, reSpektovanie kazdého cloveka, Ucta a laska, rozhodo-
vanie a konanie v spojeni rozumu a citu).
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Zmysel dosahovania maximalnych vykonov

Rast, meratelnost rastu a pouZivand metodika

Svetové kriza ukdzala (podla platnej metriky), ako velmi sme zavisli na ukazovateloch rastu
ekonomiky. Napr. pokles hrubého domdaceho poduktu (HDP) sa stal zdrcujicim ukazovatelom,
ktory sa berie ako zelezny zékon. Je tu viak otdzka. A nemdze to byt inak? Preco mé vietko
neustéle rast? Preco tento vyrok je mnohymi hodnoteny ako politicko-ekonomické rihanie sa?

Predstava neustdleho vyvoja a maximalizécie rastu je zafixovand ako zékon, ako volaco
nemenné. Avéak maximalizacia rastu je z velkej ¢asti dopovana tvermi a teda zadlZenim. A to
nielen v obdobiach recesii a krizy, ale aj v ¢ase relativnej prosperity.

Limitnost zdrojov v sdvislosti s uzndvanymi hodnotami so zmyslom Zivota a zmyslom
podnikania

Uz v predoslych kapitoldch opisované spolocenské reflexie a spomenutd existencna
kauza kladu podmienky, ktoré su v rozpore s prevlddajucou snahou podnikov o neustale
zvysovanie produktivity podnikov a zéroven presadzovanim viddnych politik aj vyspelych
Statov orientovanych na udrziavanie zamestnanosti. Samozrejme, Ze rast produktivity ne-
mobze viest sicasne k rastu zamestnanosti, ani k jej udrZiavaniu. Je teda namieste otézka,
kam vedie rast produktivity v celosvetovom ramci a aky je jej zmysel, ak zaroven klesa kvali-
ta Zivota ¢loveka. TieZ je jasné, Ze rast produktivity vedie v menej pocetnej najsolventnejsej
spolocenskej vrstve k rastu nadkonzumnosti, z hladiska vyroby a jej nevyhnutnych vstupov
k mohutnejsiemu drancovaniu prirodnych zdrojov, ni¢eniu Zivotného prostredia a v konec-
nom doésledku k nic¢eniu samotnych nepredajnych produktov. Zjednodusene povedané,
¢lovek vyhadzuje svoju viastni minuld pracu, ni¢i svoje zdravie ale nie je spdsobily nadby-
tocné, ¢i nepredajné produkty, vratane existencne nevyhnutnych, ako su napr. potraviny,
poskytnut krajindm, ¢i instituciam a jedincom, ktorf trpia ich nedostatkom. Aj novoutvara-
né globalne spoloc¢enské prostredie je nielen maximalne konkurencné, ale aj maximalne
k ¢loveku netolerantné, niekedy aZ zni¢ujuce. Dokazom toho je nielen rast kriminality, rast
Zivelnych pohrém a katastrof, absencia empatie, moralky a etiky v podnikanf a nedostatok
tolerancie, ale aj nadradené spravanie sa poniektorych, ktorych mierou Uspechu je jedine
vyska bankového konta a na verejnosti prezentovana symbolika Uspechu v podobe luxusu
a oc¢akédvaného obdivu.

Nebezpecenstvo naplnenia existen¢nej kauzy je o to vacsie, e evidentne zastaraly eko-
nomicky model napriek deklarovaniu prednosti tzv. novej ekonomiky prindsa iba napravu
a zachovanie samotného systému zaloZzeného na trhovom principe vyplyvajucom z kapitalis-
tického spolo¢enského usporiadania. Casové Useky, ktoré mozno charakterizovat ako obdo-
bia zasadnych spolocenskych zmien sa sice skracujy, ale kontinuita Zivota spolo¢nosti a spra-
vania sa podnikov je evidentne tazko prispésobiva. Spravidla az po dosiahnutie kritického
bodu ohrozenia prislusného podniku v rdamci spolocenskych obmedzeni sa méZe vymanit zo
zajatia nadvykov, predpisov, spdsobu vedenia a riadenia podniku. Dilema pre existenciu nevy-
hnutného a existen¢ne mozného je napriek hrozbdm nateraz neriesitelna. Pri utvarani novej
paradigmy je Ziaduca nielen sumarizacia doterajsich, ¢i ,prezZitych” pravd, ale aj ujasnenie si
¢rtajucich sa vyvojovych kontur v konfrontécii s objektivnou realitou. Postupne sa formuju
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tedrie viac-menej implikujuce podstatu problematiky. Svojou komplexnostou vynika tedria
prezentovana Sharmom’. Jeho model excelencie vyzna¢nym spdsobom napomohol Gvahdm
smerovanym k zvysovaniu konkurencieschopnosti podnikov aj v sii¢asnom obdobi. Z hladis-
ka sucasnosti a podnikatelskych perspektiv je viak nevyhnutné rozlisit vo svojej vlastnej pozi-
cii a buddcom spravan{ objektivne mozné premeny od objektivne v danom ¢ase nemozného,
ak mé podnik existovat a aspon udrzat primerant prosperitu aj z hladiska podnikatelskej kul-
tury a zvysovania kvality Zivota svojich zamestnancov. Pochopitelne, aj tu plati ekondmia casu,
jednoducha Uvaha o tom, ¢i méd zmysel neustaly hon ¢loveka za nepotrebnymi produktmi, za
luxusom, zvysovanim konzumu a pohodlia pri nedmernej namahe a postupného sebanicenia
psychickou zatazou a mnoziacimi sa konfliktmi. Ci m4 toto vietko zmysel, ak zvazime aj to,
Ze vydobyté” vyhody sa dosahuju nelahko, s obetami a dokonca i na Ukor vlastného zdravia.
Rovnako to platf aj v Sirsom, celospolo¢enskom ramci.

7 Model excelencie zamerany na rast potencidlov podniku podla metodiky Manoja Sharmu bol ozrejmeny v prvej casti Stvrtého zvazku pentaldgie
Podnik a podnikanie.
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Disponibilny ¢as a jeho zmysluplné vyuzitie
Rozhodnutie o vyuZiti svojho casu je rozhodnutim o svojom Zivote

V suvislosti s Uvahami o zmysle podnikania je pre ¢loveka vyznamnou otazkou, ako dispo-
nibilny ¢as rozumne, uzito¢ne a zmysluplne vyuzit. Zdanlivo to nie je az také zlozité. Ale Zivot
ukazuje, Ze napriek poctivosti pri rozhodovani sa o svojom budicom Zivote a jeho cieloch
edte v mladom veku méze vietko dopadnut Uplne inaksie. Cas totiz pdsobf nielen na nas
osobnostny vyvoj ale pocas jeho plynutia sa meni Zivot okolo, meni sa spolo¢nost a dopa-
dy zmien zasahuju jedinca, ohrozujui a menia jeho niekdajsie rozhodnutia. Po rokoch je re-
trospektiva Uplne in4. Clovek sa pondra do minulosti a uvazuje pre¢o niektoré jeho vztahy
skrachovali, preco sa citi taky neuspokojeny, aj ked mozno dokézal vietko, ¢o si predsavzal.
Dokonca mnohi objavia, ak uz dosiahli vrchol vo svojom snazeni, Ze to vlastne pre nich nic¢
neznamenalo. Mnoho cielov sa nakoniec ukéze ako prazdnych po tom, ¢o sme premrhali roky
na ich dosiahnutie a tak sa nanovo vynéara otdzka zmyslu zivota, otdzka hodnot, ktoré ¢lovek
za svojim snazenim sleduje.

Spotrebovat svoj Zivotny cas na hodnotné ciele a tvorbu novych hodnét

Kazdy ¢lovek ma svoju hierarchiu hodnét a spravidla sa usiluje o ich naplnenie. Hodnoty
viak maju rozli¢nu uroven, predovsetkym vyplyvajlcu z Urovne osobnosti, chdpania zmyslu
Zivota, osobnych a spolocenskych cielov. Napr. Franklin® definoval pre svoj Zivot nasleduju-
ce hodnoty: striedmost, ml¢anlivost, poriadok, odhodlanost, Setrnost, usilovnost, dprimnost,
spravodlivost, umiernenost, ¢istotu, pokoj, zdrzanlivost a pokoru.

,Do akej miery ludia uznavaju také zakladné principy ako su poctivost, spravodlivost, sud-
nost, Cestnost, Uprimnost a doévera, a budu podla nich harmonicky Zit, do takej miery budu na
ceste k preZitiu a stabilite. Vzdialenie sa tymto principom znamena rozpad a destrukciu’, ho-
vori Covey.? Nase hodnoty urcujy, ¢o je doleZité a ¢o nie, ¢o ddva zmysel ndSmu Zivotu a nasej
praci, ¢o nas vnutorne motivuje.

Hodnoty su teda zédkladom efektivnosti ¢loveka i podniku, pretoze ndm umoziuju sprav-
ne definovat priority a zmysel nasej prace. Collins definuje hodnotovu orientaciu Uspesnych
lidrov nasledovne:® 1. prejavuje sa u nich vyrazna skromnost, vyhybaju sa verejnému zboz-

8 Benjamin Franklin, americky nakladatel, novindr, autor, filantrop, abolicionista (politické hnutie, ktoré sa snazilo dosiahnut zrusenie otroctva a ob-
chodu s otrokmi), dradnik, vedec, diplomat, vynélezca a objavitel. Je jednym z otcov zakladatelov a vodcov americkej revoltcie. V roku 1775 sa
Benjamin Franklin stal prvym ministrom pdst. V roku 1740 zalozil Pensylvénsku univerzitu, prvd univerzitu v Spojenych Stétoch. Zndmym sa stal
aj vdaka pokusom s elektrinou. Do birkového mracna vypustil Sarkana a objavil, Ze blesk je isté forma elektriny.

* Covey, R.S.: 7 ndvykov skutocne efektivnych ludr. Bratislava, Eastone Books 2010. Autor na konkrétnych prikladoch demonstruje, ako dodrziavanie
jeho 7 zdsad tspechu prinieslo fudom (Zasné vysledky v rozvoji osobnosti aj vo vztahoch kinym. 7 principov uvedenych v tejto knihe je zakladom
pre vytvorenie cielavedomej, vnitornej vyrovnanej osobnosti a kiticom pre tspesny, harmonicky Zivot.

1 (Collins je autorom alebo spoluautorom piatich knih, véitane jeho klasiky Firmy, ktoré pretrvajd (Built to Last), ktord sa na zozname bestsellerov
udrzala viac ako Sest rokov a bola prelozend do 25 jazykov. Jeho poslednou publikdciou je How the Mighty Fall: And Why Some Companies Never
Give In (Ako mocnf padaj: a preco sa niektoré firmy nikdy nevzdajd). Dielo Good to Great (Z dobrého skvelé) je jeho predoslou knihou o, faktoroch
spolocnych pre tych pdr firiem, ktoré sd Uspesné po dihy ¢as” a udrZala si dihodobo popredné miesta v zozname bestsellerov v periodikéch New
York Times, Wall Street Journal, Business Week, sa od vydania predalo 2,5 miliéna kusov v pevnej vzbe a bola prelozend do 32 jazykov. Collins
vo svojich dielach casto hovorf o, vodcovi piatej trovne." Tyka sa to vrcholovej patvrstvovej hierarchie vodcovskych charakteristik prezentovanych
vjeho dielach. Vodca piatej drovne je niekto, kto zosobruje, paradoxnti zmes osobnej pokory a profesiondinej vole”. http://en.wikipedia.org/wiki/
James_C._Collins.
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novaniu, nikdy sa nevychvaluju. 2. konaju s tichou, pokojnou rozhodnostou, ako motivaciu
pouzivaju predovsetkym vysoké naroky, nespoliehaju sa na inspirujicu charizmu. 3. Svoje am-
bicie zameriavaju na spolo¢nost, nie na seba, svojim nastupcom pripravia pddu pre este vacsi
Uspech v nasledujucej generacii.

Imysel zniZovania spotreby casu

Je to predpoklad uspesného zvlddnutia kazdodennych, ale v kone¢nom désledku aj diho-
dobych uloh, ktoré si ¢lovek vytycuje sdm pre seba a uloh, ktoré vyplyvaju z jeho pracovnych
povinnosti.

Pri ekonomickom pohlade zakotvenom v téze ,as su peniaze” je podstatné, ze ¢as tvori
akoby prevodovu péku zisku, ktory nemozno ziskat stratégiou znizovania nakladov. Zmysel
skracovania spotreby ¢asu je predovsetkym v tom, Ze Uspora ¢asu je spravidla sprevadzand aj
zlepsenim kvality, ¢o je pre konkuren¢nu schopnost zvIast dolezité.
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Vykonnost ¢loveka v podniku

Hranice medzi dobrovolnym a vynatenym pracovnym vykonom

Zmeny v postaveni ¢loveka pri zapdjani sa do produkenych procesov su oproti minulosti
vyrazné. Kazdy podnik vyzaduje od [udi urc¢itd vykonnost, ktord je ovplyviiovana jednak tym
ako su fudia na danu précu fyzicky a psychicky pripraven, (fyzicka zdatnost, zru¢nost, vytrvalost,
schopnost podévat vykon v stresovych situdciach, disciplina) ale aj tym ako su pracovnici schop-
ni spolupracovat v time, v spolocenstve celého podniku a aké maju schopnosti viest inych ludi.

Okrem tohto potencidlu je potrebné, aby sa ludia vzdeldvali, dostavali informécie o no-
vych trendoch a metddach, ale este délezitejsie je, aby tieto informdcie vedeli pouzit v kon-
krétnej akdii, t. j. premenit ich na znalosti, skiisenosti a mudrost. So schopnostou spoluprace
v time a vedenim [udi Uzko suvisi emocny potencidl — sebauvedomenie, sebapoznanie svo-
jich silnych a slabych stranok, sebaovladanie, rovnovaha, motivécia a empatia.

Doélezitym potencidlom je moralny potencidl, ktory je zékladom budovania doévery, vzta-
hov, plnenia slubov, hladania spravodlivych a etickych rieseni, otvorenosti a etiky. Medzi ty-
mito potencidlmi nie je mozné definovat presné hranice — atmosféra dévery a otvorenosti
napriklad vedie k motivacii, spolupraci, ale aj k vyssej produktivite. Rozvoj znalosti a skisenosti
vedie k tomu, Ze pri vynaloZeni mensieho Usilia sa dosiahne lepsi vysledok, sebaovlddanie
a rovnovaha vedie k spravodlivejsim rieSeniam typu vyhra — vyhra.

S timom svojich spolupracovnikov vypracoval Collins rozsiahlu studiu dlhodobo Uspes-
nych americkych podnikov, ktoré boli budované ako spolocenstva na cele s pokornymi lidra-
mi. Podla Collinsa dlhodobo Uspesny vodca sa vyznacuje velkou skromnostou, vyhyba sa
verejnému zboznovaniu, nikdy sa nevychvaluje. Kond s tichou, pokojnou rozhodnostou, ako
motivaciu pouziva predovsetkym vysoké ndroky, nespolieha sa na inspirujicu charizmu. Svoje
ambicie zameriava na podnik, nie na seba, svojim nastupcom pripravi podu pre este vacsi
uspech v nasledujucej generdcii.

Ineuzivanie moci

Charakterizovanie Uspesnych vodcov, ako ich vidi Collins, zameranych nie na seba, ale
na podnik, je v prikrom rozpore s konanim pomerne velkého poctu lidrov dneska’, ktorych
charakterizuje tUZba po moci, pycha a pocit neomylnosti — tie najhorsie vlastnosti, ktoré su
zakladom padu a destrukcie. Mnohi politici a ekondmovia rozpravaju o raste spotreby, raste
vyroby a predaja. Ludia su balamuteni vzbudzovanim tuZob po novych veciach a zdZitkoch
a su stimulovani réznymi akciami a pézickami, ktoré nikdy nesplatia. Takmer nikto nehovorf
o raste $tastia, spokojného rodinného Zivota, rozumne vyuzitého volného ¢asu na rozvoj ¢lo-
veka, raste dobra v nds a v spoloc¢nosti, v ktorej Zijeme.", Je omylom tvrdit, Ze si¢asnu krizu
zavinilo lakomstvo’, pise Egerton™ a pokracuje:,lakomstvom oznacujeme isty druh tuzby, Spe-

Aky je teda vysledok prace novodobych lidrov? 5 milidrd fudi Zije v rozvojovych krajinéch. Asi jeden a pol miliardy z nich trpi hladom, stovky
miliénov ludf st nakazené tuberkulzou a maldriou a asi 50 milionov [udi je infikovanych HIV. Desiatky miliénov deti zomr( rocne na tri najcastejsie
infekcie. Dalsich desat milinov pripravf o Zivot hlad. Len 6 % svetove] populdcie si Zije nad pomery a zvy3ok planéty mé dplne iné problémy ako
parkovanie dvoch automobilov v jednej rodine, polievanie trdvnika v zdhrade alebo cistenie zahradného jazierka. 4 000 [udf denne zomiera pre
nedostatok pitnej vody. Velké cast sveta Zije v biede a druhd cast sa topf v dihoch za svoj Zivotny Styl, ktory sa vold, mat stéle viac"

Joe Egerton zorganizoval kampan na spravodlivost v oblasti financnych sluzieb. Zaoberd sa strategickymi sluzbami, posobf na financnych trhoch
v Spicers Consulting Group. Je riaditelom britskej obchodnej komory. Zndme je jeho pripojenie Listu Aristotela premiérovi.
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cifické motivaciu nadobudat, ¢innost, aby sme vlastnili viacej. Na to, aby vznikla kriza, fudia
musia nie¢o robit... Co teda je tym skutkom, vyvoldvajucim krizu? Tvrdim, Ze je to ¢innost bez-
medzného vyhladdvania a nadobudania stéle viac”

Vzdjomny vztah moci, autority a slobody

Vo vietkych oblastiach ludskej ¢innosti sa ¢asto rozhoduje o vzajomnom pomere troch
veli¢in: moci, autority a slobody. Ich vztah je vyznamnym ukazovatelom charakteru a vyspe-
losti spolo¢nosti. Mnohi myslitelia konstatuju paradox, Ze moc, prostrednictvom ktorej chcel
¢lovek ovlddnut svet, napokon ovlddla jeho. Sucasny ¢lovek je riadeny a manipulovany sociél-
nymi institiciami, masovokomunika¢nymi prostriedkami, reklamou, a pod. V socidlnom systé-
me sa nachddzaju dalsie,,mikromoci”: $kola, podnik, rézne zdravotnicke zariadenia, kde sa sna-
Zia ¢loveka privyknut na poslichanie a vykondavanie prikazov. Takymito cestami prenikd moc
do socidlneho a individudineho bytia ludi a ovldda ich potreby, hodnoty, pocity, myslenie.
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Cas a priestor Zivotnych etap ¢loveka

Spdsob uvazovania o prileZitostiach, skusenostiach alebo o obsahu Zivota ¢loveka

Svet, v ktorom Zijeme a pracujeme a ktory studujeme, sa meni velmi rychlo. Evokuje cely
rad otdzok spojenych s podstatou tychto zmien a ich vplyvom na klicové geografické kon-
cepcie prostredia, priestoru a ¢asu.”®

Cas ako taky sa zvédcsa vnima z hladiska trvania nejakej ¢innosti alebo rozlisenia ur¢itych
faz udalosti, ¢i trvania priebehu napriklad Zivotnej etapy ¢loveka, alebo spolo¢enskych uda-
losti a pod. Opis akychkolvek zmien bezprostredne suvisi s casom a priestorom, v ktorom sa
zmeny odohravaju. Rovnako procesy socidlnej zmeny, modernizacie a revolucie (socidlne,
technické, politické) si vnimané v ¢asovych etapéach. Cas (historicky) je primarnou dimen-
ziou opisu akéhokolvek posudzovania spolo¢enskych javov, pokroku a Zivota ¢loveka. Avsak
vietko, ¢o prezivame v ¢ase, sa odohrava v nejakom priestore. Cas a priestor su na sebe
zavislé, pretoze kazdd udalost sa odohrava na nejakom konkrétnom mieste, v priestore,
pocnuc vesmirom a konciac mikropriestorom z pohladu fyzikov. Upozorniuje na to Harvey™
vychéddzajuc z prace Foucaulta® a tvrdi, ze sustredenie sa na priestor bez vztahu k ¢asu spo-
sobuje, Ze priestor sa javi ako nie¢o mftve, fixné, nedialektické, nemobilné. Casovy rozmer
znamena bohatstvo, plodnost, zivot, dialektiku. Je to podstatné hladisko nielen vtedy, ked
hladdme odpovede na akutne problémy ¢loveka, ale najmé ak chceme prispiet k pocho-
peniu ndsho sveta, ale aj ked chceme ovplyvnit procesy, ktoré ho menia. Problém vzniks,
ked'sa snazime dat do vzdjomného vztahu rézne typy priestorovych systémov a takisto pri
studiu spajania aktivit fudf s ur¢itym tzemim.

Problém vznikd, ked sa snazime dat do vzdjomného vztahu rézne typy priestorovych sys-
témov a takisto pri studiu spajania aktivit udi s ur¢itym tzemim.

Hdgerstrand' si uvedomil konceptudlnu slabost exkluzivneho zamerania sa na priestor
v humannogeografickom vyskume a potrebu zohladnit Gvahy o case, ludoch, kone¢nosti a li-
mitovanosti. Upozornil na subor zékladnych podmienok, ktoré ovplyviuju fudsky zivot a spo-
lo¢nost a vytvéraju limity moznym strukturdlnym a organiza¢nym formam. Boli to:
= priemyselné trendy,
= nedelitelnost ludskej bytosti (a dalsich Zivych a nezivych entit),
= ohrani¢end dizka kazdého ludského Zivota (a dalsich Zivych a neZivych entit),
= obmedzend schopnost ludskej bytosti (a dalsich Zivych a nezivych entit) zicastrovat sa

na viac ako jednej Ulohe v case,
= skutoc¢nost, ze kazdé Uloha (¢innost) mé svoje trvanie,
= skutoc¢nost, ze pohyb medzi bodmi v priestore spotrebovéva cas,
= ohrani¢end schopnost zmestit sa do priestoru (obmedzeny pocet [udi schopnych zmestit

sa do urcitého priestoru),
= ohrani¢end velkost priestoru (ohrani¢eny priestor disponibilny pre urc¢ité c¢innosti

v urcéitom case),

= skutoc¢nost, ze kazdé situdcia je nevyhnutne zakorenena v minulych situéciach.

™ Ira, V. Geografia Casu: pristup, zakladné koncepty a aplikdcie. Geograficky casopis, roc. 53, ¢.3, 2001, 5. 231 — 246.

™ Harvey, D.: The Condition of Postmodemnity. Oxford, Blackwell Publishers 1994.

™ Foucault, M.: Diskurs, autor, genealogie. Praha, Svoboda 1994.

™6 Hagerstrand, T.: Survival Arena. In: Carlstein, T. — Parker, D. — Thrift, N. J.: Timing Space and Spacing Time, Vol. 2 Human Activity and Time Geogra-
phy. London, Edward Amold 1978, 5. 122 — 145.
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Koncepcia geografie ¢asu, ako pripomina Ira", vytvorila v geografii slubnu perspektivu pre
vyskum dynamizmu kazdodenného prostredia. Geografia ¢asu sa pokusila prepojit jedinec-
nost miesta, regionu s jedine¢nostou ¢asového okamihu.

Cas a priestor z pohladu geografie ¢asu

Hladiskom skiimania kazdodennej ¢innosti spolo¢nosti a biografie jednotlivcov, prekra-
¢ujucim hranice disciplin, sa zaoberd geografia ¢asu. Tato vednéa disciplina je vnimana ako
vysoko flexibilny a rozvijajuci sa jazyk, ako spésob uvazovania o svete v $irsom ponimani, ako
spdsob uvazovania o prilezitostiach, skisenostiach alebo o obsahu Zivota ¢loveka. Klticovym
terminom je virtualna realita, ktord umoznuje byt,in” na ktoromkolvek mieste aj ¢ase za pred-
pokladu, Ze sa plne realizuju moderné technolégie.

Rémec geografie ¢asu pre studium aktivit kazdodenného Zivota viak vytvoril nastroj, pro-
strednictvom ktorého je mozné odhalit javy a vztahy v kazdodennom Zivote, ktoré nesleduju
iné spoloc¢ensko-vedne orientované discipliny.

Casovo-priestorovy pristup, uvéadza Ellegard ® moze byt pouzity ako néstroj spdsobi-
Iy zlepsovat zZivotnu situdciu jednotlivcov. Situdcie, objavujice sa v kazdodennom kontexte
jednotlivcov, sa mézu pouzit ako zaciatok zlepsovania kazdodenného zivota jednotlivcov
(pacientov). Geografia ¢asu méze pomoct analyzovat a pochopit komplexitu kazdodenné-
ho Zivota pldnovacom aj politikom. Existuje predpoklad, Ze prebiehajlce procesy umoznia
prehibit poznanie vztahov medzi jednotlivcami, domacnostami a prostredim. Rovnako Zigrai®
vidi mimoriadnu prilezitost ¢asovo-priestorového pristupu pri Studiu socio-ekonomického
transformacného procesu, ako aj v interpretacii ziskanych vysledkov v odporucaniach, ktoré
by bola schopna rychlo a efektivne akceptovat Sirokd verejnost aj politickd sféra v rdmci roz-
hodovacieho procesu.

Irychlujtica sa pocetnost prekvapeni a tempo realizacie zmien

Rychlost pohybu sa stdva dolezitym nastrojom moci a nadvlady ¢loveka nad ¢lovekom. Je
zrejmé, Ze rychlost rozhoduje o realizacnom tempe stcasne v kazdej oblasti Zivota. Zaroven
viak zvysuje naroky na psychickd vybavenost ¢loveka a na jeho odolnost voci negativnym
dopadom neustélych zmien.

,Zrychlenie” ¢asu pohdnalo chod spolocenskych systémov v dejindch a pohdna ho
dodnes. Avsak jeho permanentné ,zrychlovanie” vyustuje do chaosu a necakanych padov in-
stitucif, ¢&i podnikov kazdého druhu. MéZe to mat dopady na Uroven $kolstva, zdravotnictva
a celého radu systémov, ktoré su pre vyvazeny chod spolo¢nosti prioritne potrebné.

" Ira, Vi Geografia Casu: pristup, zékladné koncepty a aplikdcie. Geograficky casopis, ro¢.53, ¢3, 2001, s. 231 — 246.

™ Hlegard, K.: A Time-Geographical Approach to the Study of Everyday Life of Individuals — a Challenge of Complexity. GeoJournal, 48,1999, 5.167
—175.

9 Jigrai, F: Some Notes to the Possible Role of Geographer in the Process of Socio-Economic Transformation. Acta Facultatis Rerum Naturalium
Universitatis Comenianae. Geographica, Supplementum, 2, 2000, s. 305 —317.
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Jedinecnost Casu, jeho relativnost a realita
neobnovitelhosti

Cas zitia, sebalimitovanost a sebadisciplina

Cas nemozno vrétit, ¢as je veli¢ina relatfvna, ak ho vztahujeme k jeho napifianiu sp6so-
bom zivota jednotlivca? Z filozofického pohladu ¢as je iba jeden.® Nie je ho ani malo, ani vela.

Kazdy mé iba ten isty, rovnaky ¢as k dispozicii ako cas Zitia, ¢as existencie, ¢as konania
a ludskej sebarealizacie. Cas ako nendvratnu a teda najvzacnejsiu hodnotu. Hodno si teda uve-
domit silu ¢asu aj v dennom konani a jeho vyuziti. Zjednodusene povedané, ¢as mozno vyuzit
v prospech seba a na prospech spolo¢nosti a ¢as mozno i premrhat, zasantrocit.

Ak teda upustime od kodifikovanej definicie ¢asu a vratime sa k ndvykovym formuldciam
v beznej reci, obstoji aj tvrdenie, Zze niekto ma vela, iny malo casu.

Je zjavné, Ze znacnéd cast populdcie nedostatkom ¢asu nemdze argumentovat. Je to nielen
v dosledku civilizacného pokroku, ale aj spdsobom viastnej sebarealizécie, dokonca vynutene
v dosledku straty zamestnania a neraz i nechutou pracovat a podriadovat sa pracovnej discipline.

Iba vynimocne mozno predpokladat akysi princip dobrovolného sebalimitovania, pokial
ide o volny ¢as a osobnu spotrebu, ¢i ndroku na,pohodu a dobry Zivot” a to aj v pripade mi-
nimalneho Usilia napredovat vo svojej profesii alebo asport vo svojom dennom pracovnom
vykone. Takyto postoj je v zédsadnom rozpore so vsemocnostou konzumnej spoloc¢nosti. Prave
z toho dévodu si mnohé predstavy a Usilie osobnosti vedy i politiky o zmenu Zivota a spra-
vodlivejsi svet ¢asto iba utopickym pokusom zmenit vedomie miliardovych mas. Vo svete ex-
tenzity, rastu a viestrannej akcelerdcie—pri ich previazanosti — sa menf aj fudskd mentalita.
Tazko mozno predpokladat, Ze fenomén nadkonzumnosti, nezmyselnej nadspotreby a mrha-
nia bude potlac¢eny sebalimitovanim, uvedomenim si potreby zadrzat nezdravé smerovanie
spoloc¢enského vedomia a konania v zmysle existencnej kauzy.

Cas uz nie je ¢o byval...

LCudia veria tomu, Ze ¢as je absolutne platna pravda, ktord sa pohybuje jednym smerom. Lip-
ton a Bhaerman® vo svojom diele uvadzaju viac prikladov tykajucich sa ¢asu. Napr. Radina® cituje
McTaggarta*, ktory poskytuje dokaz, Ze niekedy reagujeme na buducu udalost s predstihom.
Napr. pri pokuse boli testované subjekty pripojené k biometrickému zariadeniu, ktoré zazname-

s

Cas ako fyzikdlna velicina vyjadruje interval medzi dvoma udalostami alebo dobu trvania deja. Pokusy o pochopenie asu boli po dihi dobu pre-
dov3etkym doménou filozofov a vedcov. Na zmysel casu existuje mnozstvo odlisnych pohladov a je preto tazké pontknut nekontroverznd a jasnd
definiciu s vynimkou fyzikalnej definicie — ,nepriestorové linearne kontinuum, v ktorom sa udalosti dej v zjavne nendvratnom poradi”. Cas mé
tiez znacny socidlny vyznam, ekonomickd (,Cas st peniaze”) a tiez osobnt hodnotu, ak si uvedomime jeho obmedzené mnozstvo pocas ludského
Zivota.

Pt desiatok vedcov z celého sveta sa zilo mimo dosahu médif, aby pod patrondtom britskej akadémie vied (Royal Society) prerokovali tplne novd
definiciu Casu. T by mala uvrhn(t doteraz panujtici GMT (Cas na greenwichskom poludniku povazovany za ,svetovy”) do zabudnutia. Prave to
vyvoldva velké vésne v britskej tlaci, ktord v tom vidi stratu,, 120 rokov trvajiiceho symbolu velmocenskej roly viktoridnskej Velkej Briténie’, ktorym
je GMT, napisala agentdra AFP. Greenwich Mean Time (GMT) sa stal vseobecne uzndvanym svetovym ¢asom od medzindrodnej konferencie vo
Washingtone v roku 1884. http://www.topky.sk/cl/13/1290537/Prelomova-novinka-Vedci-chcu-zrusit-realny-cas.html

Lipton, B. H. — Bhaerman, S.: Sponténni evoluce. Olomouc, Anag 2012.

Radin, D.. Entangled Minds: Extrasensory Experiences in a Quantum Reality. New York, Pocket Books 2006.

* McTaggart, L.: The Field: The Quest for the Secret Force of the Universe. London, Harper Perennial 2008.
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na ich emocionélne reakcie. Ak sa im predloZili znepokojujice obrazy, boli zaznamenané reakcie
niekolko sekidnd predtym, nez sa tieto obrazy skutocne objavili na obrazovke. Ako je to mozné,
pri nasom sucasnom ponatf linedrneho a neustéle sa odvijajuceho ¢asu? Tiez su pozoruhodné
studie Radina s ndhodnym poctom generdtorov, ¢o su pocitace naprogramované k tomu, aby
neustéle generovali rad ¢isiel iducich nepravidelne za sebou. Dopredu ich graficky naplanoval,
Cize sled cisiel v pocitaci mal ndhodnu schému az na niektoré vynimky. Viynimky sa lisia faktom,
Ze ¢iselné mnoziny uz nie s néhodné, ale necakane vykazuju schému a sudrznost. Pozoruhod-
nou castou je to, Ze ndhodilost obvykle zmizla vtedy, ked doslo k nejakej udalosti globalneho vy-
znamu, ktord naraz uputala pozornost velkého poctu ludi. Nezalezi na tom, ¢o si o danej udalosti
[udia myslia alebo citia. Ide iba o to, Ze ich pozornost sa sustredi na rovnaku udalost.
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Stret kultur v globalnom priestore a ich vplyv na
vykonnost podniku

Historickd skusenost a predpoklady vytvdrania suladu subkultar

Ak by sme na prvé miesto postavili potrebu vytvarania suladu kultir z hladiska zvysovania
vykonnosti podnikov a jej maximalizacie, potom je samozrejmym doésledkom velky zdujem
vedcov z rozli¢nych krajin, ktorf sa snazia predikovat vyvoj hlavne z pohladu svetovej ekono-
miky a jej vplyvu na ekonomiku prislusnej krajiny. Stret kultdr v globdlnom priestore je predo-
vietkym stretom idef zacielenych na hladanie vyhod a ekonomickej prosperity.

Zakladom pochopenia aj v sucasnosti prebiehajucich javov je skuto¢nost, Ze identita a his-
toricky vyvoj vo svete zdsadnym spdsobom urcovali kontakty a strety s odlisnymi kultdrami.
V tomto zmysle sa pokusali mnohf autori zhodnotit prebiehajlice procesy a to aj v historickom
ramci. Napr. Wallersteinova tedria svetového hospodarskeho systému konstatuje, ze ohnisko
hospodarskej moci udrzuje v permanentnej ekonomickej zavislosti regiény poskytujtce suro-
viny a lacnu pracovnu silu, ktoré Wallerstein nazyva periférie.® Podla Wallersteina boli periférie
petrifikované v civiliza¢ne podradnom postaveni, materidlno ochudobnené a ich cely vyvojo-
vy potencial bol zmrazeny.

Svetové dianie a spolocenské premeny stcasnosti spocivaji v modernizacii a Sireni trho-
vého hospodarstva. Predstavuje historicku silu, ktorej nemoze tradi¢nd kultura odolat, upo-
zoruje Fukuyama®.V podobnom duchu sa vyjadruje rad dalsich autorov. Opieraju sa o tézu,
Ze vyzvou pre tradi¢né kultury je modernizacia.? To, ¢o v nich plati, mozno len tazko zlucit
s radikdlnou premenou, ktord ich teraz postihuje. Na tejto vyzve méze stroskotat spolocenska
sudrznost aj politickd stabilita.

Modernizacia vytrhdva kultdrmu evollciu z jej pomalého kroku a nuti ju k zavratnému
tempu. Hoci zotrva¢nost kultdr méze byt znacnd, vecnym tlakom modernizacie neodold.
Vsetky kultury st prindtené vrhnut sa do viru radikélnych a ¢asto bolestnych premien. Vlastné
zakonitosti procesu modernizacie obmedzuju prilezitosti kultdr na potvrdzovanie seba sa-
mého. Podstatné na tomto konstatovani je, ze,modernizaciu nemozno uskuto¢nit lubovolne
néastrojmi pouzivanymi danou kultdrou; vyzaduje ur¢ité praktiky a iné vylucuje. Uplné prispo-
sobenie modernizacie nezmenenej tradi¢nej kultdre nie je mozné, prispdsobovanie musi byt
vzdjomné a tym sa rozsiruje oblast toho spolo¢ného medzi kultdrami’®

Immanuel Wallerstein porial historiu Zdpadu ako expanziu povodného kapitalistického jadra, ktoré vzniklo v Sestndstom storoci v merkantilis-
tickych obchodnych Stétoch severozapadnej Eurdpy. Tym sa vytvoril zérodok medzindrodného hierarchického ekonomického systému, v ramci
ktorého urcité oblasti ziskali privilegované postavenie mocenského jadra.

Francis Fukuyama v stvislosti so zacinajicim kolapsom sovietskeho bloku ohlasil definitivne vitazstvo kapitalizmu a liberalizmu, a tym i koniec
dejin. Fukuyama pripustil, Ze k tomuto idedInemu stavu nedospeli zdaleka v3etky Stdty, avsak ,na kondi dejin nie je nutné, aby sa zo vsetkych
spolocnosti stali ispesné liberdine spolocnosti”. Koniec dejin tieZ neznamend okamZity koniec vojen a ndsilia ¢i nespravodlivosti. Tie budu este isty
¢as pretrvdvat predovsetkym v Stétoch a medzi Stétmi, ktoré doteraz nedosiahli konecnt homogénnu formu.

Vrchol modernizdcie predstavuje globalizécia, ktord podfa kritikov s konecnou platnostou vytrhdva lokélne kultdry z ich autentického bytia a vrhd
ich do chladného a odcudzujticeho technokratického priestoru.

Kolektiv autorov: Stfet civilizaci? Dominance Zapadu nebo dialog svétovych kultur. Praha, Evropsky literdmni klub, Edice Nové sméry 2002.

=

2

126



Pripadové studie
2/ Paralely minulosti v novej podobe budticeho casu

Podnikova kultira a jej premeny vplyvom globélneho podnikatelského prostredia

Podnikova kultura je vyraznym fenoménom ovplyvnujicim chod podniku a dosahovanie
zodpovedajlcej vykonnosti v kontexte s globalnou hyperkonkurenciou. Pri posudzovani toh-
to fenoménu a existencii vyraznych rozdielov vsak nemozno nebrat do Uvahy historickd sku-
senost [udstva vyplyvajucu zo stretu kultur, postupne formulujicich filozoficky zdévodnenu
orientaciu, tzv. svetovy étos.

Problematika stretu kultdr v podnikovom rdmci je istou analdgiou s otdzkami stretu kultdr
VO svetovom rdmci, ¢o je predmetom neustéleho zaujmu teoretikov kultury, analytikov me-
dzinarodnej situacie a ekonomickych disciplin. Stret kultdr spociva v zasadnych odlisnostiach
a uznavanych hodnotéach ako aj rozdielnych normach spravania. Preto nie je jednoduché do-
siahnutie suladu, ¢i uz ide o vseobecné ponimanie tykajlce sa medzinarodnej situacie alebo
vyvoja vztahov na medzipodnikovej Grovni.

Preto ani nemozno ocakévat bezkonfliktnost v komunikacii a rozhodovani, vyjasfiovani si
pozicif, kompetencif a pod.

Je iluziou ocakavat jednoznacné prispbsobovanie sa podnikov, ktoré su zapojené do sve-
tovej kooperacnej siete, pripadne maju iné formy kooperacie ¢i obchodnych vztahov. Je preto
pochopitelné Usilie vrcholovych aktérov na medzistatnej i medzipodnikovej Urovni dosiah-
nut urcity stupen zladenia zaujmov, ktoré by neboli podstatnou prekazkou buddceho rozvoja
a spolupréce. Je to poziadavka opravnend, ak chceme dosiahnut primeranu vykonnost pod-
niku a zabranit zbyto¢nym stratdm pochddzajicim z nedorozument a konfliktov. Strety kultar
mozu byt v rdamci jedného podniku alebo v rdmci fuzif, avsak vzdy maju dopad na vykonnost
podniku a jeho zloziek. Na tom zaklade je mozné formulovat aspon niektoré charakteristiky
tykajuce sa stretov kultur.

1. Strety kultur v jednom podniku. Existencia profesiondlnych ¢i funkénych subkultdr
v rdmci jedného podniku je prirodzenym javom, pretoze subkultiry sa vyvijaju v dosled-
ku rozlicného zamerania jednotlivych organizacnych zloziek podniku. V kazdom pripade
nie je vhodné vyvijat aktivity smerujuce k uniformite, naopak je treba podporovat aktivity
spojené s demonstraciou alternativnych postupov. S ohfadom na efektivitu a vykonnost
je tento krok pridanou hodnotou vo vztahu ku konkurencii. Samotnd existencia subkul-
tur nema pre samotny podnik negativne désledky. Urcitd miera rozdielnosti ¢i niekedy
doslova napatia je v konstruktivnej forme zdrojom inovacie a je zndmkou vyvijajuceho sa
podniku. Zjednocujucim elementom v kulttrne diverzifikovanom podniku je overall cul-
ture — hlavnd kultura. Stretdva sa v nej strategicka vizia, ktord je v subkulttrach intepreto-
vana v $pecifickych vykonovych cieloch. Spolo¢né hodnoty zabezpecuju zniZzenie napatia
a uvedomenia si prepojenia oddelenti, ktoré sa podielaju napriklad na produkcii produktu.

2. Fuzia podnikov posobiacich na inych kontinentoch, désledky globalizécie, otvarania
sa trhov. Fuzia spoloc¢nosti pdsobiacich na rozdielnych kontinentoch nie je Ziadnou vy-
nimkou. Aj ked' tento trend celosvetovo stlpa (niekedy vynutene pod vplyvom recesif),
vyskumy dokazuju, Ze velka cast neprindsa ocakavané vysledky. Za hlavnu pric¢inu daného
stavu vyskumné timy urcili nezvladnutie ,fudskej stranky”, pod ¢im sa skryva podcenova-
nie problémov, ktoré pramenia z odlisnych kultdr.

Dosiahnut stlad subkultdr v jednom podniku, v pripadoch, ze vznikli vélenenim novych,
¢asto externych zloziek do organiza¢ného celku existujuceho podniku, nie je jednoduché
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a o to zlozitejsie je dosiahnut harmaéniu vo velkych podnikoch, ktoré vznikaju postupne fuzia-
mi a zlu¢ovanim viacerych, v minulosti samostatnych podnikov. Globalizdcia umoznuje tran-
sregionalnu kooperéaciu, avsak, ako pise Uriga, stret narodnych kultur a profesijnych zamerani
ovplyviuje nielen spodsoby individudineho ponimania cielov, ale najméa na vykonnost. Prob-
lémy, ktoré su spaté so stretom kultur vo vztahu k vykonnosti mézu existovat na viacerych
drovniach®

Nech sa uz zdd kompardacia na Urovni statov, narodnych celkov a podnikov ako Ucelovo
usporiadanych systémov prilis zlozitou, aby sa dosiahli efekty vo vykonnosti podnikov, ne-
mozno popriet skutocnost, Ze vo svete existuju aj Uspesné flzie a vznikaju nové, aj napriek
znamym rizikdm. Je preto mozné sa nazdavat, Ze aj posudzovanie a zavery tedrie kultdr maju
svoj vplyv na formovanie nézorov a ideovd konvergenciu. To zéroven vysvetluje skuto¢nost,
Ze modernita oslovila spontanne ¢rty fudskej povahy, ktoré st Udajne pritomné vo vsetkych
lokéInych kultdrach. Ako zdoéraznil Fukuyama® ludia chcd byt moderni. Vzdorovat tomuto vy-
voju mozno len za cenu krajného presadzovania partikuldrnych noriem, ktoré prechddza do
otvoreného teroru. Ako vyplyva aj z prac vyssie citovanych autorov a sucasnych skdsenostf
a poznani aj v podnikatelskych aktivitadch, nasa generdcia nepreziva ,stret civilizacif’, ale skor
Jstret kultdr” v zmysle odporu niektorych partikuldrnych skupin proti spontannej modernizacii
ich tradi¢nych spolo¢nosti. Odpoved na dalsi vyvoj nas ¢akd v nedalekej budicnosti.

Vztah medzi obsahom kulttry a vykonnostou podniku

Opréavnenym zdujmom manazérov je dosiahnut obsah podnikovej kultury na to, aby pod-
poroval vykonnost. Procesnym spdsobom dochadza k naplneniu podnikatelskych cielov.

Podla Lukdcovej a Nového obsah kulttry podporuje vykonnost podniku, ak je aktivizujuci
(podporuije lojality, iniciativu, kreativitu a zdujem ¢lenov), kontextudlne a strategicky primera-
ny, adaptivny (vnima signaly prostredia a vie ich zapracovat do zmien), existuje stlad medzi
manazérskymi praktikami a obsahom podnikovej kultury a ak je kultura primerane silng, zdru-
Zujlca subkultdry.

Adaptabilita a flexibilita spojend s orientaciou na zdkaznika je zvIast dolezitym hybnym
momentom vykonnosti. Ak sa v podniku dosiahlo, Ze kultura podporuje vykonnost, tak si pod-
nik vytvoril pridanu konkuren¢nd hodnotu, ktord sa len tazko kopiruje a nedd sa dosiahnut
v krdtkom ¢asovom slede.

V suhrne plati a ukézali to aj vyskumy vztahu medzi podnikovou kulttrou a vykonnostou,
Ze neexistuje ,idedlna kultura’, ale Ze efektivnou je iba t4, ktord je vhodnd pre Specifické pro-
stredie podniku, jeho stratégiu a ktord aktivuje zamestnancov prinasat ¢o najlepsie vysledky.

Od vrcholovych manazérov podnikov sa ocakdva, ze dostatocne zhodnocuju svoje posta-
venie na trhu a poziadavky, ktoré na nich trh kladie. Ich analyzy musia zohladriovat a vytvarat
podmienky, ktoré umoznia zvysovat vykonnost, stabilizovat sa a rozvijat zaroven. Klic¢ovt rolu
pri vytvarani podnikovej kultury, ktord podporuje vykonnost, hra vrcholové vedenie

® Uriga, J.: Firemnd kultdra a vykonnost. E-Focus, 2,2008, 5. 72 — 75.

30 Francis Fukuyama sa preslavil najma dielom The End of History and the Last Man (Koniec dejin a posledny clovek) vydanou v roku 1992. My3lienka,
Ze sa ludstvo ocitlo na konci svojich dejin, pretoZe neexistujd Zivotaschopné alternativy voci trhovej ekonomike a liberdInej demokracii, vyvolala
barlivé diskusie.

51 Lukdsovd, R. — Novy, I: Organizacni kultura. Praha, Grada Publishing 2004.
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Exkurz 1

Svetovy étos
Univerzalita etickej povinnosti

Ten bol utvoreny v takej citlivej oblasti, ako je presvedcenie, viera, ndbozenstvo. Ako ho-
vorf Kiing:,... bez ndbozenstva ¢lovek nemoéze zdévodnit nepodmienenost a univerzalitu etic-
kej povinnosti® Bez hladania porozumenia, situdcia méze celkom logicky v dnesnej dobe
vyustit nie vo vitazstvo jednej z nich, ale v znicenf vsetkych. Je teda potrebné najst globalne
porozumenie, nejaky svetovy étos.®

Zlozitosti zivota priniesli aj poziadavku respektovania zékladnych fudskych prév, teda
niecoho, ¢o je vsetkym fudom spoloc¢né. Aj v tejto oblasti sa nadobudlo dost sktsenosti zo
vzdjomného vplyvu viacerych kultdr. Ide hlavne o problematiku uzavretia konsenzu medzi
diametralne odlisSnym ponatim ¢loveka a neochotou konstruktivneho dialégu, ktorého dek-
larovany ciel by viedol k oslabeniu mocenskej pozicie niektorych tGcastnikov v ich vlastnych
krajinach.

Podnikatelsky kooperacny globélny priestor pre dobré fungovanie a efektivitu sa musi
nevyhnutne vyrovnat s rozdielmi kultdr zicastnenych ¢lenov a je teda potrebné zamysliet
sa nad tym, na ¢com je zaloZena ochota k dialégu a dialdg sam. Jednoznacne je zaloZeny na
¢loveku, na jeho charaktere, vnitornom postoji, tolerancii, spravaniu sa bez nasilia ¢i iného
donutenia, schopnosti porozumenia druhému.

To vsetko plati aj pre kultiru. Neexistuje nejaka jedna najlepsia kulttra. Kazda z existuju-
cich kultdr je svojim spésobom jedinecna a prindsa svoj nazor na interpretaciu mnohoznac-
ného sveta. Samozrejme existuju interpretacie hlboké, plytké, dokonalé, menej dokonalé, exis-
tuje medzi nimi kvalitativny rozdiel. Avsak tento rozdiel interpretécif kvality je znacne spojeny
s tym, kto interpretuje, aké merad|d si pre interpretéciu zvolil 3

Zavaznost uvedenych myslienok pri hfadani konsenzu kultdr v podnikoch je jednoznacnd.
Globélna kooperacia musi byt zalozena na niecom, ¢o je spolo¢né zicastnenym na kooperacii
a cieli zvysiit konkurenc¢ny potencidl, preZitie a rozvoj.

32 Kiing, H.: Projekt svétovy étos. Zlin, Archa 1992.

33/ historickom ramci st Casto vysvetlované strety kultdr v nabozenstve, ktoré vzdy bolo ponimané ako nositel mordlnych hodndt, a to od najstarsich
Cias fudskej civilizacie. To, Ze sa vztahuje k absoltitnu, ho stavia do Gplne inej pozicie, nez ako by etické poziadavky prindsali iba ludské autority. Nd-
bozenstvo, podla vSeobecne uznavaného ndzoru, moze dat cloveku odpovede na otdzky o jeho zmysle, orientdcii vo svete, viom clovek moze opat
néjst svoju stratend identitu. Analogické procesy mozeme pozorovat aj v inych celkoch, zameranych na pinenie poslania, napriklad v podnikoch.

34 Hodi existuje nieco spolocné vsetkym fudom, v chdpani fudskych prav existuji kultime rozdiely. Roku 1993 sa vo Viedni konala Svetovd konferencia
OSN o fudskych pravach. Do vyslednej deklardcie sa v3ak nepodarilo presadit Ziadne potvrdenie prav na slobodu tlace, zhromazdovania ani vyzna-
nia, takZe bola v mnohyich ohladoch slabsia ako V3eobecnd deklardcia fudskych prdv, prijatd v roku 1948.
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3.kapitola Zasadné zmeny podnikania,
prace i zivotnej urovne
Ekonomika a financie v kontexte so
spolo¢enskym vyvojom a zmenami
v podnikatelskom prostredi

\1

Vplyv socidlnych a psychologickych faktorov sa dnes uz vyrazne preja-
vuje inerciou vo vztahu k masovosti prdce a podriadenosti. NemoZno
jednoznacne suhlasit s tézou, Ze globalizdcia mobilizuje podniky, aby
v zdujme dosiahnutia kritického mnozstva a kvality zdrojov a adaptacnej
rychlosti medzi sebou Ucelne vytvdrali a kreovali rézne formy vzdjomnej
sucinnosti v podobe formdlnych i neformdinych dohéd s majetkovym
alebo nemajetkovym prepojenim. Zdroveri nemozno popriet ani to, Ze
globalizdcia zdsadne zmenila podmienky podnikania i samotné podni-
kanie. Bezprecedentne zvysila dynamiku zmien, otvorila Siroky priestor no-
vych prilezitosti, v désledku ¢oho sa nebyvalym spésobom zvysil ekono-
micky vyznam faktora casu v zmysle désledkov konkurencného predstihu
a zaostdvania. Ak chce podnik preZit, musi o svoje preZitie tvrdo zdpasit.

e ecc000cc0000000000000000000000

Problémovou otdzkou ostéva zmysel takéhoto podnikania. Pre¢o zapasit o prezitie? Pre-
¢o nezit v harmonii vztahov medzi ludmi, preco radsej nenachadzat moznosti celosvetového
prerozdelenia profitu podnikov z vynosov pripisovanych novym technolégidm a ich zvysenej
produktivite? Nie je predsa mozné v kultivovanej spolo¢nosti s dobrym umyslom prijat,zédkon
dzungle” a privlastnovat si produkty ,svetového rozumu” v celom rozsahu iba vo svojom ma-
jetkovom portfoliu. Ak nové technoldgie ludom ,bert pracu’, nech im ju nahradi ¢ast vynosov
z novych technolégif v naturdlnom alebo finan¢nom ekvivalente, ktory zabezpeci ¢loveku
rovnocenné zivotné podmienky prinajmensom na Urovni zodpovedajucej situdcii, ked pra-
coval a za pracu bol odmenovany platom, prémiami, réznymi benefitmi alebo naturaliami.
Koniec - koncov ak si vlastnik podniku bezohladne privlastiuje vietky vynosy a nepodiela
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sa na primeranej néhrade ,obetiam technologického pokroku’, jeho nelimerne narastajice
finan¢né konto sa stava prakticky nepotrebnym. Jedinou funkciou ostane moznost ¢iselného
vyjadrenia jeho redlneho konta pre primerané poradie v rebri¢ku najbohatsich fudi alebo naj-
bohatsich podnikov. Stdlo by za to poznat odpovede najbohatsich [udi, ¢i je pre nich osobne
prinosom alebo obohatenim Zivota popredné umiestnenie sa v rebricku najbohatsich fudi a ¢i
by nepocitovali viac Stastia, ak by navysend ciastka profitu z vykonnejsich technoldgif prispela
ku kvalite Zivota tych, ktorym technoldgia zobrala pracu a obrala ich o moznost sebarealizacie.

Prerozdelenie vynosov globalneho podnikania

V podnikani musia platit principy. V kapitalizme je to princip korespondujuci s prirodnymi
zdkonmi, kde preziva nie silnejsi ale ten, kto lepsie spracuje informacie, kto mé lepsie znalosti
alepsie ich vyuziva. LenZe subjektom podnikania je ¢lovek. Ten sa od inej Zivotnej rise odlisuje
svojim rozumom a citenim. Désledné respektovanie podnikatelskych principov s vylic¢enim
vztahov kinym fudom a ich ¢asto tazivej Zivotnej situdcie je znakom bezohladnosti a egoizmu
vymykajuceho sa z potreby spravat sa eticky s potrebnou drovriou empatie.

Ak sa vratime k Uvahdm o existencnej kauze, je zacielenie na dosahovanie maximalnych
vykonov este zmysluplné? Vsetko ma svoje hranice, maximalne vykony moézu spdsobit ma-
ximdlnu Unavu a nechut podnikov i jednotlivcov. Ako sa méze ¢lovek tesit zo zivota, ked ne-
ustale musf ist naplno, az na hranice svojich sil? Ani dostatok znalosti a silny inovacny po-
tencial nemusia odolat emocnému potencidlu fudi ¢oraz viac skizavajuceho do beznadeje
a nezmyselnosti neustdlej honby za vykonmi a prosperitou.

Ak to teda zosumarizujeme, potom rozhodujuce faktory su: 1. limitovanost prirodnych
zdrojov, 2. urcenie celosvetovej spotreby pre Zivot rozhodujucich produktov, 3. stanovenie
celosvetovej kapacity rozhodujucich potrieb, 4. zvdzenie percentudlneho zastipenia spotre-
bitelov podla krajin a ekonomicko-kulturnej vyspelosti, 5. stanovenie potrebnej celosvetovej
spotreby so zohladnenim rastu produktivity v stvislosti s obmenou technoldgii, 6. na Urovni
podnikov svetovej triedy urcit pozadovany rast podnikov.

Zddvodnenost ukazovatelov prosperity podniku

Ekonomika a financie zohrdvaju klti¢ovu dlohu v sii¢asnom hyperkonkuren¢nom prostre-
di. Coraz ¢astejsie krachy podnikov a institucif, ktoré sa dlhodobo zaradovali medzi Uspe$né,
mali svoje priciny nielen v otdzkach financif. Ked prijmeme tézu, Ze pre systém merania a hod-
notenia vykonnosti podniku je klti¢ova volba vhodnych ukazovatelov, potom sa s ohladom
na pozorované zmeny v spolo¢nosti i v podnikoch treba opytat, ¢i doterajsie ukazovatele su
este platné, ¢i postacuju na zachovanie existencie podniku. Je to vazna otazka, pretoze ani tie
najlepsie dosahované vysledky este nie su zérukou, ¢i su dostacujice na prekonanie spolo-
¢enskych a vnutropodnikovych zmien, pretrvavajlcej inercie a vobec nového formujiceho
sa spolocenského vedomia a ndlad. Musime si totiz uvedomit, Ze rast ekonomiky podniku
nemusi byt vzdy dany rastom znalosti a inova¢nych aplikécif, ale méze byt vytvoreny maxi-
malizaciou vykoristovania ludi az neludskym nétlakom na totélne vyuZitie pracovného casu
a doslova na ,automatizaciu pracovnych tkonov ¢loveka” V takom pripade sa ¢lovek stava
strojom nasadenym do technologickych procesov. NemozZno ale o¢akdvat, Zze pod hrozbou
prepustenia, udrziavany riadiaci teror’, neustale sledovanie vykonnostnej spoésobilosti, pritvr-
dzovanie noriem a nelltostnd mocenska agresivita manazérov sa neprejavia na strane utlaca-
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nych. Méze sa preto stat, Ze podnik skolabuje napriek modernym technolégiam a dlhodobej
financ¢nej Uspesnosti doslova zo dria na den!

Potvrdzuje to dostatok pripadov krachu aj dlhodobo Uspesnych podnikov dokonca v glo-
balnom meradle. Okrem metodiky BSC existuje mnozstvo inych konceptoy, ktoré umozniuju
riadenie, meranie a hodnotenie vykonnosti podnikovych procesov. Vybrané koncepty apliko-
vané v podnikoch za Gc¢elom zvysenia vykonnosti procesov naznacujui moznost inych efektiv-
nych aplikdcii, ktoré by viedli k poZzadovanému vysledku. Je preto ziadUce podrobit kritickej
analyze nielen metodiku BSC, ale aj iné metodiky a rozhodnut sa pre vhodné podnikové apli-
kécie (tab. 1.1).3¥ Nosnou metodikou uplatnenou aj v tejto publikacii je metodika BSC. Napriek
jej prednostiam vsak treba pripustit, Ze iné moderné metodiky sa v novej spolocenskej situacii
mozu javit ako vypovednejsie. Je totiz zrejmé, ze Uspesne sa modzu rozvijat len tie podniky,
ktoré flexibilne reaguju na zmenené podmienky, sleduju a pravidelne vyhodnocuju droven
podnikovej vykonnosti a investuju do jej zvysovania a tiez pri posudzovani buducej Uspesnos-
ti podniku su flexibilné a po zrelom zvézeni vyuZivaju aj novsie pristupy, ktoré uprednostnuju
meranie efektivnosti a vykonnosti podniku z pohladu zvysenia jeho hodnoty a ktoré podpo-
ruju kroky veduce k zachovaniu existencie podniku.

Zmyslom Zivota nie su peniaze, ale vyuzitie inteligenéného potencialu ludstva pri nachadzani sposobov
rozumného spravovania spolocnosti a zachovanie kontinuity vyvoja cloveka s ohladom na limitné zdroje pri
utvarani existencnych podmienok aj pre budiice generacie.

Novy svet podnikania

Volba metodiky BSC na posudzovanie potencidlov vyvojovych zmien
orientovanych na tvorbu buducnosti

Vedeckému ponimaniu sveta je vlastnd snaha ¢loveka spresnovat, ozrejmovat a systemi-
zovat celkovy obraz o svete, v ktorom Zije. Avsak vzhladom na troven svojho poznania a tech-
niky v danom ¢ase je pochopitelna vacsia alebo mensia miera neschopnosti pinit tuto ulohu
presne. Predovsetkym v humanitnych disciplinach su stale mnohé veci a vztahy, ktoré nie je
mozné jednoznacne zatriedit. Zrychlujuice sa turbulencie vnasaju do usporiadanych systémov
chaos a neprehladnost, skracuje sa ¢as potrebny na pochopenie novej situdcie, adaptaciu,
pripravu projektu,* rozhodnutie a samotnu realizaciu nového projektu. O novom svete mame
iba predstavu akoby o fuzzy mnoZindch neustdle sa meniacich ¢o do uréenia, velkosti, a vza-
jomnych interakcii

Michaela Durkdcovd — Lenka Kalafusovd: Tradicné a moderné pristupy k hodnoteniu vykonnosti podnikov. The15h International Scientific Confe-
rence. Trends and Innovative Approaches in Business Processes, 2012" http://www.sjf.tuke.sk/kpiam/TalPvPP/2012/index.files/clanky/39 Micha-
ela DurkACovA TRADICNE A MODERNE pdf. (Cerpané z originlnych prameriov: 1. Righy, D., Bilodeau, B.: Management Tools and Trends 2011).
Jeto matematicky sndd'najlepsie spracovand Cast prostriedkov umelejinteligencie, pomocou ktorej mozeme simulovat velki ast procesov [udského
uvazovania, a napriek tomu je to disciplina, ktord este aj teraz mé mnohych odporcov. Navyse, je to disciplina, ktora nebira doterajsie znalosti, ktord
sa snazf iha rozsirit obzor poznania a pochopit rozdiel dvojhodnotového, Cierno-bieleho videnia sveta, ktoré mnohi povazujli za jediné sprdvne,
lebo sa tam neurcitost nema moznost sa prejavit. Bindrny svet,dno — nie”,, platf — neplati*,, cierna — biela”, ¢i,0 — 1" jednoducho ind alternativu
nepoznd. Je teda dost dovodov zaujat'stanovisko k tomu, nakolko je otdzka neurcitosti ¢i nepresnosti aktudlnou, i skutocne je existencia nepresnosti
a neurcitosti sposobend iba neexistenciou 100% presnosti a ak ju ziskame, prestane nepresnost existovat. Mozno sa ale opytat inaksie. Nie st ne-
presnost aj neurcitost rovnako integrdlnymi sticastami sveta ako je fiou presnost? Nestdva sa preto aj presnost iba Specidinym pripadom nepresnosti?
Ale ako je to s otdznikom pri pojme perspektiva? A preco uZ v nadpise je otdznik? Vysvetlenie spociva v poznani obsahu slov,fuzzy mnozina”
a,perspektiva”

&
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Benchmarking

Strategické planovanie

Formulovanie misie
avizie

Riadenie vztahov so
zakaznikmi

Outsourcing

Balanced Scorecard
(BSC)

Klicové kompetencie

Strategicke aliancie
(Strategic Alliancies)

Segmentdcia
zakaznikov (Customer
Segmentation)

Znalostné riadenie
(Knowledge
Management)

Scendre a krizové
plédnovanie (Scenario
and Contingency
Planning)

Riadenie spokojnosti

a vernosti (Satisfaction
and Loyalty
Management)

Riadenie zasobovacieho
retazca (Supply Chain
Management)

Riadenie rizik
(Enterprise Risk
Management)
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Ciefom benchmarkingu je ndjst priklady lepsich vyskonov, pochopit procesy a postupy riadenia, ktoré pohdnajt tento vykon.

Strategické planovanie je komplexny proces stanovenia toho, kam by mal podnik smerovat'a ako mozno najlepsie dosiah-
nut'tento ciel: Odhaduje potencidl podniku a explicitne spéja podnikové ciele a zdroje potrebné na ich dosiahnutie.

Misia je poslanie, definuje zmysel existencie podniku, jeho ciele a pristup k dosiahnutiu tychto cielov. Vizia popisuje
Zelané budtce postavenie podniku. Stratégia je odpovedou na otdzku, akymi metddami dosiahneme viziu. Prvky
misie a vizie s ¢asto kombinované, aby poskytli formuldciu cielov podniku, tcelov a hodnét.

Zaoberd sa zvlddnutim vsetkych vztahov, ktoré sa tykaju komunikdcie podniku so svojim zdkaznikom. Na imple-
mentdciu CRM sa vyuzivajd informacné systémy, ktoré umoziiujti zaznamendvat cely predajny proces od prvého
kontaktu so zakaznikom az po fakturdciu tovarov a sluzieb. CRM nie je urceny ani tak na zvySovanie poctu zakazni-
kov, ako na zvySovanie spokojnosti uz ziskanych zékaznikov.

Odovzdanie vniitropodnikovych aktivit zvycajne nestvisiacich s hlavnou cinnostou podniku na externy subjekt
(subdoddvatela — napr. tctovnictvo, marketing, IT, atd.)

Programy riadenia zmien umoziuju podnikom riadit zaradenie novyich procesov a postupov s ciefom zvysit vy-
konnost a zlepsit konkurencnd vyhodu podniku. St zamerané na implementéciu iniciativ a zabezpecenie trvalého
(ispechu v buddcnosti.

Kliicova kompetencia splfia tieto tri ocakévania: 1. prinasa zakaznfkom hodnotu, 2. pre konkurenciu nie je fahké ju
napodobit, 3. moze to byt lahko aplikovatelné na vela (Core Competencies) produktoch a trhoch (know-how, pro-
ces alebo aj vztahy so zdkaznikmi a dodavatelmi). Pri posudzovant, i je dand schopnost klticovou kompetenciou,
hlavnu dlohu zohrdva to, ¢i dokdze vytvdrat udrZatelnd konkurencnd vyhodu.

St dohody medzi podnikmi, v ktorych sa kazdy zavazuje poskytnut prostriedky na dosiahnutie spolocného stiboru
cielov. Vidaka strategickej aliancii si mdZu podniky zlepsit konkurencnd poziciu, ziskat pristup na nové trhy, podporit
ritické oblasti svojho podnikania a zdielat riziké a ndklady velkych developerskych projektov.

Segmentdcia zdkaznikov rozdeluje mnozstvo redInych alebo potencidinych zékaznikov do skupin, pricom primdr-
nou snahou je im lepsie porozumiet, aby sa naplnil obchodny zdmer.

Predstavuje stratégie a procesy na rozpoznanie, zachytenie a efektivne vyuZitie znalosti s cielom zvysenia konkurencie-
schopnosti. Je definované ako systematicky a integrujtici proces riadenia a koordindcie Sirokého portfélia aktivit spoloc-
nosti. Predpokladom tspesného manazmentu znalostf je vhodné prepojenie ludy, procesov a technolgit.

Umoziiuje vedeniu podniku preskimat a pripravit sa na niekolko alternativ pre buddcnost. Skiima a predikuje vy-
sledky podniku ocakdvané pri roznych stratégidch a ekonomickych podmienkach. Krizové pldnovanie posudzuje,
aky vplyv na podnik mdzu mat nahle zmeny na trhu a spracovava stratégiu a postupy na ich riesenie.

Ndstroje na riadenie spokojnosti a vernosti posobia na rast trzieb a ziskov podniku zlepsenim vztahov so svojimi
zdkaznikmi, zamestnancami a investormi. Riadenie spokojnosti a vernosti kvantitativne zlepsf financné vysledky
a tvrdf, Ze aj malé posuny v ziskanf zékaznikov mozu priniest vjznamné zmeny vo vykonnosti, zisku a rastu podniku.

Je riadenie (pldnovanie, casové rozvrhovanie a ovlddanie) zasobovacieho retazca. Spociva v integracii a organizacii
informacnych a logistickych cinnosti v podnikoch, ktoré st zapojené do zasobovacieho retazca. Ciefom je distribicia
tovarov a sluzieb poskytujtica zakaznikom GZitkové hodnoty.

Je riadenie (plénovanie, casové rozvrhovanie a ovlddanie) zésobovacieho retazca. Spociva v integracii a organizdcii
informacnych a logistickych cinnosti v podnikoch, ktoré st zapojené do zdsobovacieho retazca. Cielom je distribticia
tovarov a sluzieb poskytujtica zékaznikom Zitkové hodnoty.
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3/ Zdsadné zmeny podnikania, prdce i Zivotnej Urovne

Fzie (zlucenia, splynutia) a akvizicie je suhrnné oznacenie transakcif sivisiacich s cielenym nadobtdanim a zluco-
vanim povodne samostatnych podnikov, ako aj podnikovych financif, manazmentu a podnikovej stratégie. Najhlav-
nejsimi dovodmi pre fiiziu a akviziciu je restrukturalizacia subjektov, zlepSenie platobnej bilancie, ziskanie vécSieho
podielu na trhu a zvy3enie vykonnosti.

Inovdcia je praktické prenesenie idef do novyich produktov (vyrobkov a sluzieh), procesov, systémov a spolocen-
skych vztahov. Pre otvorené inovécie platia zdsady volného obchodu na inovcie a nové myslienky. Vdaka spoluprd-
@ s neclenmi, vratane zdkaznikov, doddvatelov i konkurencie, otvorené inovdcie umoziiuju zakonmi komparativnej
vyhody riadit efektivne alokéciu zdrojov, vyskumu a vyvoja, importovat kvalitnejsie ndpady z celej rady svetovych
odbornikov s ciefom zlepsit rychlost, kvalitu a néklady na inovdcie.

Modely cenovej optimalizdcie si matematické programy, ktoré kalkulujti, ako sa meni dopyt v roznych cenovych
hladindch, potom kombinuj tieto Gdaje s tdajmi o ndkladoch a zésobéch, aby odporucili ceny, ktoré zvysia zisky.
Modelovanie umoziiuje podnikom vyuzit ceny ako silnd ziskovd pku, ktord je casto nedostatocne vyvinutd.

Pod pojmom downsizing sa mdze skryvat zmensenie velkosti cohokolvek, znizovanie. Z dovodu poklesu trzieb
podniky casto redukuju svoju zamestnanecku zakladriu ako prostriedok znizenia nakladov a zvy3enia ziskovosti. Aj
ked downsizing je efektivny pre vyrazné znizenie ndkladov, casto vytvdra neziadtce vedlajsie Gcinky, napr. posko-
denie mordlky zamestnancov, zé vztahy s verejnostou, budtice ndklady na ziskavanie a Skolenie novyich zamest-
nancov a neschopnost rychlo vyuzit prilezitosti, ked'sa ekonomika zlepsf. Inteligentnd redukcia by mala podniku
pomoct vymanit sa z nepriaznivej ekonomickej situdcie.

Pouziva sa na meranie relativne] efektivity organizacnych jednotiek na bdze linedmeho programovania. Uplatiiuje
sa tam, kde je velké mnozstvo vstupnych a vystupnych velicin. Konstruuje empirickd produkénd funkeiu a s jej
pomocou vyberd rozhodujlice ukazovatele.

Sink a Tuttle (1989) vo svojom modeli tvrdia, Ze vykonnost podniku je komplexny vztah medzi siedmimi vykon-
nostnymi kritériami: efektivnost, ticinnost, kvalita, produktivita, kvalita pracovného Zivota, inovdcia, ziskovost.

Cielom pyramidy vykonnosti je prepojenie stratégie podniku s jeho operdciami a cinnostami tak, Ze prepéja ciele zhora
nadol (na zaklade priorit zakaznikov) a meradld zdola nahor. Zahfiia Styri rovne ciefov, ktoré sa zaoberaji podnikovou
vonkajsou efektivnostou (na favej strane pyramidy) a jeho vniitornd efektivnost (na pravej strane pyramidy).

Rapid Prototyping prind3a radikdIne skrétenie casu pripravy prototypu, a tym aj zvySenie pocetnosti variantov ndvr-
hov a znizuje naklady na vyrobu prototypov. Charakteristickym rysom v3etkych metéd Rapid Prototypingu je rychla
a ndklady Setriaca vyroba modelov, vzoriek a prototypov priamo na zdklade stiborov vytvorenych v simulacnych
systémech CAD bez pouZitia foriem a ndstrojov. Rapid Prototyping vytvara redIne testy rychlym uvedenim modelov
pred zékaznikmi, a potom robi vylepenia na zéklade ich ndzorov.

Velké podniky pri hladani dspor v obdobf recesie Casto pristupujti k vyuzivaniu centier zdielanych sluzieb, ktoré
spravidla umozriujd efektivnejsie zabezpecovanie ¢innosti napr. v podnikovej administrative alebo Gctovnictve. Za
poskytované sluzby si centrum Uctuje poplatky na zéklade uzatvorenych dohdd a zmluvnych dohovorov.

Relativne novy trend v online marketingu, ktory vyuziva silné zbrane sticasného internetu — socidlne siete (Fa-
cebook, Twitter, YouTube), online komunity, blogy a ostatné online médid k spropagovaniu projektov. Vyhodou
socidinych médif je, Ze poskytujd vela priestoru pre kreativitu a ndpady, ktoré sa nasledne Siria medzi samotnymi
uzivatelmi. Umoziuju jednotlivcom i podnikom komunikovat so svojimi zamestnancami, priatelmi, zékaznikmi
a partnermi elektronicky. Socidlne médié sa rychlo menia a s pouzivané pre Styri zékladné ciele: komunikdcia (ria-
denie povedomia, zdielanie obsahu a poskytovanie sluzieb zdkaznikom), obchod, spoluprdca (zdielanie ndpadov
a ziskanie spatnej vazby) a verejnost (podpora prepojenia podniku so zdkaznikmi aj zamestnancami).

Tab. 1.1 Charakteristika vybranych konceptov riadenia a merania vykonnosti podniku
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Tedria fuzzy mnozin sa osvedcila rddovo u niekolko tisic aplikécif v oblasti riadenia, diag-
nostiky, spracovania obrazov a prognostike. Kazdopadne analogicky ako na fuzzy mnoziny by
sme mali nazerat aj na obsah slova, perspektiva” Nemozno totiz tvrdit, Ze pod perspektivou sa
chépe zretelne nacrtnuty obraz buduicnosti.

Vyznamym rozhodnutim ovplyviiujucim deskripciu buducej situdcie je volba metodiky, kto-
rej pouzitie dava najlepsie predpoklady. Existuje velky pocet metodik, ktoré sa zvacsa sustreduju
na konkrény okruh problematiky, tykajucej sa produkénych procesov v podniku. Samozrejme,
prirodzenou poziadavkou je aj prehodnotenie doteraz pouzivanej rozsirenej metodiky piatich
perspektiv BSC (Balanced Scorecard). V prvom rade je potrebné vediet, ¢i metodika BSC do-
stacujuco zodpovie otazku perspektiv podniku v novej spoloc¢ensko ekonomickej situécii a ¢i
poskytuje moznost dostacujuco ozrejmit zésadné zmeny v podnikatelskom prostredi, v korom
podnik posobi. Okrem uvedenej vyhody vychddzame aj z logiky aplikovanej metodiky BSC vo
vsetkych zvédzkoch pentaldgie, preto aj poslednd, sumarizacna kapitola je usporiadana podla
Uspesne verifikovaného postupu® Je viak nevyhnutné pri pohlade na budicnost nanovo po-
sudit platnost rozsahu uplatiiovania klti¢ovych ukazovatelov a jednotlivych perspektiv (obr. 1.1).

1. PERSPEKTIVA
Podnikatelské
prostredie

2. PERSPEKTIVA

Ekonomika
a financie

u

<
=
=
x
w
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(%]
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3. PERSPEKTIVA
Strategicka
komunikacia

4. PERSPEKTIVA
Interné
procesy

Co mozno ocakavat, aké
zmeny, ndlady a pod. Ako
zvazime odpovede na
rozhodnutia o predoslych
Styroch perspektivach?

podriadenych?

Obr. 1.1 Novokoncipované perspektivy metodiky BSC

38 Koncepcia Balanced Scorecard bola prvykrat uverejnend v roku 1992 v Harvard Business Review Robertom S. Kaplanom a Davidom P Nortonom. V roku
1996 vydaliknihu, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action’, v ktorej zhrnuli a dopInili koncepciu BSC. Uvedené Styri perspektivy roziril Kas-
say o perspektivu podikatelského prostredia a vzhladom na celkovti koncepciu pentaldgie je premietnutd aj do skimania a predikcif procesov budcnosti.
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Moznosti komparacie minulého a novoformujticeho sa stavu

Rozhodne je vyhodné, ak doteraz pouzivand metodika postdenia efektivity podniku
a jeho podnikania si aj v novom obdobi zachové realiza¢nu kontinuitu. KedZe metodika BSC
je zaloZena na stanovent klti¢ovych ukazovatelov a konkrétnych meraniach v jednotlivych po-
sudzovacich obdobiach a d4 sa modifikovat podla vyvoja situdcie a praktickych potrieb v da-
nej situacii, je to vyhoda umoznujlca jej uplatnenie aj pri zasadnych zmenéach ocakavanych
v Novom svete. D4 sa menit a aplikovat aj na jednotlivé organizac¢né zlozky podnikov pri ma-
sivnom nasadeni modernych informacnych a komunikacnych technolégii tak, aby ¢o najlep-
Sie podporovali podnikové ciele. Podstatné je, ze kazdéa perspektiva ma urcenu nielen misiu
a strategické ciele, ale aj nové metriky, cielové hodnoty zodpovedajice Novej spolo¢nosti.

Nové usporiadanie cielov, nové priority a spdsoby ich dosahovania

Uz samotnd vizia, hoci aj v pri pouziti metodiky BSC, si vyZaduje nanovo prehodnotit ciele
a zvolené ukazovatele ich sledovania.

V stcasnosti Uvaha o vyuzivani BSC na maximalizaciu zisku uz neplati v celom rozsahu. Je
potrebné velmi zodpovedne posudit situaciu v spoloc¢enskom okoli a vo vnutri podniku, pre-
toze sa moze stat, ze podnik bude korigovat ¢innost, ktord v skuto¢nosti vykonnost podniku
vobec neovplyviiuje. Ukazovatele BSC umozriujlce aktudlne meranie vykonnosti podniku nie
st aniv sucasnosti, po mnohych spoloc¢enskych zmenach vyuzivané samoucelne. Cielom nie je
iba merat, ale najméa umoznit zlepsovanie vykonnosti podniku pri dodrziavani vseobecnych za-
sad smerovanych na zlepSovanie pracovnych vztahov, znizovanie strat a podporu vzdeldvania.

Prehodnotnie jednotlivych perspektiv je variabilné vo vztahu k rozpoctu podniku, ale vzdy
tak, aby sa uprednostriovala zédkaznicka perspektiva, ¢o sa dosahuje najma rozvojom vztahov
so zékaznikmi a zvySovanim déveryhodnosti podniku kvalitou produktov. K tomu je viak po-
trebné vylucit alebo zmenit procesy s ohladom na urdrzanie Ziaduceho Zivotného prostredia,
vysporiadat sa s plytvanim a vytvdrat priaznivé pracovné prostredie.

Novy pohlad si vyzaduje uplatnit nové spésoby podporovania a motivovania zamestnan-
cov, zvysit starostlivost o vzdeldvanie a osobnostny rozvoj.

ZvySovanie vykonnosti podniku

ZvySovanie vykonnosti podniku, si vyzaduje zvysit najma vykonnost jeho hlavnych pro-
cesov. Znamena pre podnik vy33i zisk a zaroven zvysenie jeho konkurencieschopnosti, lepsiu
poziciu na trhu a pod. Je to ndrocny proces, ktory si vyZaduje starostlivi pripravu a zodpove-
dajuce pldnovanie pre uvedeny ciel. Predovietkym za staZenych okolnosti v désledku exis-
tencie tenzie a nedostatku zdrojov si treba uvedomit, Ze ide o ndro¢nu Ulohu. Preto by sa
mal podnik zameriavat predovsetkym na systematické sledovanie vykonnosti pocas dlhsieho
obdobia. Prax je viak znacne odlisnd. Dévodom st najma rychlo sa meniace podmienky na
trhu, pomerne krétka Zivotnost podnikov a taktiez aj manazérov v dosledku intenzivnej kon-
kurencie.

V dosledku obavy o stratu zamestnania manazéri ¢asto uprednostiuju kratkodobé vy-
sledky pred dlhodobymi. Ak teda zvéZime zmeny v postojoch manazérov v dosledku napatej
situdcie, potom riesenie by mohlo byt v zavedenf aj vhodnych nefinan¢nych ukazovatelov. Je
to zdévodnené aj tym, ze financné ukazovatele spifiaju funkciu poznania minulosti, nefinanc-
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né ukazovatele dokazu relativne presne identifikovat celkovu perspektivu podniku. Nie je to
neefektivny pristup, pretoze mozno predpokladat, ze uplatnenim nefinancnych perspektiv
podniku déjde aj k zlepseniu jeho finan¢nej vykonnosti.

.

Vcasné vnimanie signalov zmien volbou postupov umoziuijticich iteracné
komparacie

Metodika BSC umoznuje rozvinutie pouzivanych ukazovatelov na dlhodobej ¢asovej osi,
¢o je dané iterdciou merani vo zvolenych c¢asovych cykloch. Je to dolezity aspekt metodi-
ky BSC, pretoze umoznuje neodkladné reagovanie deciznej sféry a manazmentu podnikov
na neziaduce javy a ddva moznost regula¢nymi opatreniami dosiahntt novy stav. Vyre¢nym
prikladom nevyhnutnosti sledovania a naslednej regulacie alebo zasadnej zmeny systému je
jedna z najdramatickejsich zmien v manazérskom mysleni — zmena roly zamestnanca.

Pre pochopenie moznosti modifikicie metodiky BSC uvedieme aspor jeden priklad, ty-
kajuci sa zdsadnej existencnej otazky a to straty zamestnania, ale aj nedostatku niektorych
vysokokvalifikovanych odbornikov. Bipolarita prebytku a nedostatku pri sti¢asnom raste kon-
kurencie sa stala pre stcasné podniky kardindlnou otdzkou, ktorej riesenie je zavislé skor na
vonkajsich, ako vnutropodnikovych faktoroch. Podniky maju vyrazne stazené rozhodovanie,
pretoZe vonkajsie, neustdle sa meniace faktory takmer nemézu ovplyvnit, zdroven zo stra-
ny zamestnancov rastie vehemencia poZziadaviek voci podniku, ¢o je zase z hladiska podniku
takmer nesplnitelné a rastie obava z preZitia podniku i osobne vnimanej buducnosti rovnako
radovych zamestnancov ako aj vrcholovych manazérov. Modifikicia ukazovatelov metodiky
BSC by mohla rieseniu nacrtnutych situdcii napomaoct.

V metodike BSC sa doteraz pouzivaju meradld zamestnaneckych cielov, aviak podstatne
sa meni ich obsah, ktory je dnes medzi zamestnavatelom a zamestnancom. V tomto vztahu
rozhoduje stupen kvalifikicie, Uroven znalostf a realizacna spdsobilost.

Kazdopéadne aj v stcasnosti, ked aj v medzindrodnom porovnani sa vykazuje vysoka miera
nezamestnanosti, je porovnavanie udajov pri vykdzanom poklese vykonnosti zamestnanca
pre manazéra signadlom na zistenie priciny tohto poklesu a méze byt aj argumentom na Gvahy
0 jeho prepusteni. Porovnédvaju sa schopnosti zamestnancov a klticové meradld zamestna-
neckych cielov. (tab. 1.2).

Problematika merania uplatnenim metodiky BSC v novych spoloc¢ensko ekonomickych
podmienkach je zlozitd aj vzhladom na skutocnost, ze v Novom svete nadobuda skor expe-
rimentélny charakter s podstatne znizenou vypovedacou hodnotou, v porovnani s jej uzitoc-
nostou v minulosti. Rozhodne viak mozno predpokladat jej utilitaritu a tym aj Usilie realizato-
rov v procese skiimania s cielom viac sa priblizit k poznaniu buduicnosti.*®

3 Uz v predchadzajticich statiach boli dostacujtico osvetlené ocakavania zasadnyich zmien, osobitne vo Stvrtom zvazku pentaldgie Podnik a podni-
kanie.
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1. Schopnosti zamestnancov

Ndpady, ako zlepsit procesy a vykonnost vzhladom k zakaznikom, musia vo zvysenej miere prichddzat od zamestnancov v prvej linii, ktorf sd
najblizsie k internym procesom a zakaznikom. Této zmena vyzaduje dokladnd rekvalifikéciu zamestnancov, mobilizdciu ich potencidlu a tvorivyich
schopnostf pre dosiahnutie ciela.

2. Klticové vystupné meradla zamestnaneckych ciefov

Klticové vystupné meradld zamestnaneckych cielov, ktoré sa mdzu stat hybnymi silami vystupu. Preferuje sa spokojnost zamestnancov a ich udr-
Zanie, ak dosahujd pozadovand produktivitu.

Meranie spokojnosti zamestnancov: Zamestnanci, ktorf st spokojni so zamestnanim, maju aj najspokojnejsich zakaznikov. Meradlom st
vystupy z dotaznikov.

Meranie udrzania zamestnanca: \/ychodiskom tohoto meradla st dlhodobeé investicie a tak odchod zamestnanca znamend stratu intelektudl-
neho kapitdlu. Stali, lojéIni zamestnanci st nositelia hodnot podniku, know-how procesov a vnimavosti k potrebdm zdkaznikov.

Meranie produktivity zamestnancov: Najjednoduchsim meradlom je zisk na zamestnanca.

3. Hybné sily perspektivy ucenia sa a rastu

Tri kritické aktivatory: 1. rekvalifikdcia zamestnancov, 2. schopnosti v oblasti informacnich systémov, 3. motivécia, delegovanie
prdvomoci a angazovanost zamestnancov.

4. Schopnost a vyuzivanie informacnych a expertnych systémov

Zamestnandi v,prvej linii* potrebujd presndi a véasnd informéciu o celkovom vztahu kazdého zdkaznika k podniku. Td by mala byt zalozend na
analyze ABC o ziskovosti kazdého zakaznika. Tto zamestnanci by mali vediet, v akom trhovom segmente dany zakaznik posobf, aby vedeli postdit,
kolko Gsilia je potrebné vyvindt k uspokojeniu existujticich vztahov alebo transakcif, ale tieZ na zistenie a uspokojenie novovznikajtcich potrieb
zdkaznikov. Dobre fungujtice IS st pre zamestnanca nevyhnutnym predpokladom, ako zlepsovat procesy, ¢i uz spojito prostrednictvom TQM, alebo
nespojito, prostrednictvom zmeny procesov a BPR projektov. Meradlom dostupnosti strategickych informdcif mozu byt percentd procesov s kvalitou
redIneho ¢asu, doba trvania cyklu, dostupnd spatnd vézba o ndkladoch a percento zamestnancov v priamom kontakte so zakaznikmi, ktorf majd
on-line pristup k informdcidm o nich.

5. Rekvalifikacia zamestnancov

Na rekvalifikéciu zamestnancov mozeme pozerat z hfadiska :

© stupiia pozadovane; rekvalifikdcie

© percentudlneho vyjadrenia pracovnika, ktory ju vyZaduje

© procesov a aktivit k definovaniu strategickych pracovnych miest a kompetencie pre pracovné miesto

6. Motivécia, delegovanie pravomoci a angazovanost

Ciele a ich ukazovatele motivovali a sledovali ispech v budovani timu a ich vykonnost. Kvalifikovani zamestnanci s dobrym pristupom k informé-
cidm neprispejd k dspechu podniku, pokiaf nie si motivovani k tomu, aby prispeli k pIneniu kiticvych ciefov podniku, alebo ak nemzu rozhodovat
akonat.

Meranie motivacie: Motivaciu zamestnancov a ich samostatnost mozeme merat:

1. Poctom vytvorenych a implementovanych podnetov na zamestnanca. Predpoklada to viak:

© zverejnovat Uspesné podnety;

© zverejnovat vyhody a zlepSenia, ku ktorym doslo vdaka podnetom;

© prerokovat nov( Struktdru odmeriovania za realizované podnety.

2. Meranie zlepSenia procesov.

3. Meranie osobnej a podnikovej angazovanosti

4. Meradla vykonnosti timu. Mnoho podnikov dnes prichddza na to, ze dosiahnutie ambiciéznych cielov vyZzaduje dobre fungujtice podnikové
procesy. Manazéri st presvedcen o tom, ze vykonnost nedosiahnu iba usilovnejsou, zasvatenejsou a informovanejSou pracou jednotlivcov. Podniky
sa stale viac obracaj(i k zaisteniu délezitych procesov na timy.

Tab. 1.2 Priklad moznosti adaptacie ukazovatelov BSC na podmienky Nového sveta
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REFLEXIE

Vizie alternativ buducnosti

Konttry podéb Nového sveta

Spolocenské systémy utvarané ludmi by mali reSpektovat analdgie prirodnych zéko-
nov, comu zodpoveda kapitalisticky systém, ktorého trhovy mechanizmus legalizuje pravo
silnejsieho na znicenie slabsieho subjektu trhu. Inaksie a netolerantne povedané, poZieranie
slabsich je nielen moznostou, ale aj nevyhnutnostou vlastnej sebazachovy silnejsich, k rastu
ich dominancie a privlastriovani si préva rozhodovat o ostatnych ¢lenoch spolo¢nosti. Hovo-
rit o fudskosti, spravodlivosti ¢i tolerantnosti a pomoci slabsim v systéme, ktory je vo svojom
zéklade bezohladny a sprevadzany glorifikdciou vitazov v poradf stupienkov meranych vlast-
nictvom financ¢nych ekvivalentov gradovanych do extrémnych vysok je netcelné, nemozno
ocakavat pozitivnu akceptaciu.

Minulost suicasnosti, sicasnost buduicnosti
Vizie, imagindcia, ndcrty podéb Nového sveta

Prudké zmeny a casté prekvapenia spochybriuju spolocenské dianie, ¢asto sa objavi
skepsa a aj vyznamnejsie vedecké institlcie sa zaoberaju len ciastkovymi rieseniami. Avsak
v kazdom pripade je dostatok dovodov na to, aby [udia uvazovali o alternativnych podobéch
podnikania, podnikov a ich riadeni v budtcnosti.

Farebné scenare

Zaujimavé je zndzornenie troch moznych svetov — modrého, zeleného a oranzového.
Predmetna studia vykresluje, aké podoby by mohlo nadobudnut podnikanie do konca roka
2020 a ako ovplyvni fudf a ich pracu. Ako uvadzaju autori studie, tri nacrtnuté scendre by ne-
mali byt chdpané ako doslovné a kompletné vizie alternativnych budicnosti. Napokon, naj-
pravdepodobnejsi scendr je ten, v ktorom vsetky tri svety budu existovat spolo¢ne. Mozno
jeden prevladne v ur¢itom regiéne, pripadne v odvetvi, a v inej casti sveta ¢i vinom priemysle
bude dominovat iny. Nech bude buducnost akakolvek, jedno je isté. Sticasné podnikatelské
modely sa zadsadne zmenia. A tempo zmien aktudlnej dekddy bude v porovnani so stii¢asnos-
tou viacnasobne rychlejsie® (obr. 1.2).

Svet a jeho vyvoj ndm davaju kazdodennu priucku pod tlakom necakanych zmien, je roz-
hodne treba vyjadrit sa jednoznacne. Ak uz ndm zemegula odmieta tolerovat nase nezodpo-
vedné exploatacné spravanie, tak potom ¢o méme robit? Ako dosiahnut rovnovahu, v zmysle
,ma dat — dal"?®

0 Napr. ¢asopis Managing tomorrow’s People.

41 Martin Valdsek. Sprava z globdIneho ekonomického dennika o osem rokov, ak by sa naplnila jedna z vizif konzultacnej firmy Price Waterhouse
Coopers. Aky bude podnik v roku 2020. Uverejnené v tyzdenniku Trend 27.4.2008.

“2 Ekvivalent sluzieb, ktoré zabezpecuje Stat alebo sa o ne stard kazdy sam poskytoval zamestnancom uz v 30. rokoch minulého storocia Tomds
Bata. Zriadoval pre nich Skoly, staval domy.
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Pripadové studie
3/ Zdsadné zmeny podnikania, prdce i Zivotnej Urovne

Mé vobec vyznam nadalej hladat moznosti dalsieho zvysovania vykonnosti a rastu pod-
niku? Je zrejmé, ze existencné limity si vynutia prehodnotit, ¢o vo vztahu k okoliu je spravne,
pouzitelné, perspektivne a ¢oho sa musime vzdat. V prvom rade ide o rozumnu spotrebu,
spravanie sa [udi voci sebe navzdjom, ohladuplnost k prirode, jednoducho o zodpovedné ko-
nanie ¢loveka v celej sirke jeho osobnosti, spolocenskych potrieb.

Nova kvalita Zivota

Ak odhliadneme od viacerych desiatok pokusov presnejsie definovat kvalitu Zivota a roz-
norodosti ndzorov vedeckych autorit, nateraz musime vystacit s istym priblizenim k pochope-
niu Usilia ¢loveka v dobe neurcitosti a ohrozenia. Nie ndhodou sa objavuju vieobecné nazory
typu:,celkové uzivanie si zivota” alebo ,vseobecné potesenie a radost z toho byt nazive”. Na-
miesto definicie sa iba zjednodusene najcastejsie uvadza zoznam urcitych atribltov alebo
dimenzii, ktoré mézu byt z preferovaného hladiska dolezité.

Dimenzie kvality zivota, atribity, koncepty, modely a kategorizécie

Najcastejsie zahfnaju zoznamy atributov kvality Zivota premenné ako bezpecnost, kva-
lita @ miera pristupu k verejnym sluzbam, zZivotna Uroven (zamestnanost, prijem, pracovné
podmienky...), atraktivnost prostredia. Zo socidlneho hladiska je napriklad doélezitd miera
zapojenia fudi do komunitného Zivota (aktivizacia — neziskovy sektor a pod.) a mladych fudi
do mimoskolskych aktivit (pocet zdruzeni a klubov, Sportovych, kultirnych a inych krdzkov).
V neskorsich studidch sa zacinaju objavovat taktiez environmentalne faktory, ktorych vplyv na
kvalitu Zivota je vyrazny hlavne v urbanizovanom prostredi.

Mozno teda tvrdit, Ze namiesto snahy o definovanie kvality Zivota sa objavuju rézne ché-
pania modelov tohto konceptu. Gallowayovd uvédza kategorizaciu Tailefferovej® Najcastejsie
sa posudzuje ekonomické dimenzia kvality Zivota alebo blahobytu. Z ekonomického hladiska
sa posudzuju predovsetkym kategorie prijmu, Uspor a vydavkov, miery ekonomickej aktivity,
pridanej hodnoty vytvorenej jednotlivcom a pod. Zauzivanym pojmom je tzv. hmotné bohat-
stvo, ktoré v sebe zahifia zamestnanie, rodinu a kultiru, zdravie a Zivotné prostredie

# Taillefer, M., Ch.— Dupuis, G.— Roberge, M. A.— Lemay, S.: Health-Related Quality of Life Models: Systematic Review of the Literature. Social
Indicators Research, roc. 34, ¢. 2, 2003, 5. 293 — 323.

“ D4 sa vyjadrit indexom kvality Zivota. Ten pozostava zo Strndstich parcidlnych ukazovatelov ovplyviujicich kvalitu Zivota v ekonomickej,
socidlnej a environmentéinej oblasti. Ukazovatele si zoskupené do piatich nasledujicich dimenzif.

* http://composite-indicators.jrc.ec.europa.eu.
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REFLEXIE

Perspektiva:
Podnikatelské prostredie

Premeny spolocenského a podnikatelského prostredia

Je jednoznacné, Ze na prelome tisicroci doslo k zdsadnym zmendm spolocenského a podni-
katelského prostredia. Jednotlivé krajiny sa réznymi spdsobmi intenzivnejsie zapojili do medzi-
ndrodnej delby prdce, co istym spésobom moZno chdpat ako ciastocnu stratu ndrodnej suve-
renity a respektovanie spolocnych pravidiel. Takymi su napr. requlativy Eurdpskej tnie, rézne
dohody a désledky centrdlnych rozhodnuti na efektivitu podnikania, kontrola plnenia centrdl-
ne stanovenych normativov a terminov plnenia, restrikcie za neplnenie tloh alebo omeskanie.

Perspektiva nového spolocenského a zdravého podnikatelského prostredia je existencne za-
visld na vyuzivani znalosti a zosuladeni ekonomickych, komunikacnych, internych perspektiv uce-
nia a rastu v kazdom podniku, institucii a samozrejme aj myslenia a konania jednotlivcov. V tomto
ponimani je nevyhnutny zésadny zvrat v nazerani na spolocensku spotrebu a tvorbu nového pod-
nikatelského prostredia. Mozné scendre vyvoja podnikania v Novom svete su uvedené na obr. 1.2.

Podnikatelské prostredie, rast a limity zdrojov. Rigorézne formulovany determinant rastu,
predovsetkym rastu spolocenskej spotreby, vyplyva zo skuto¢nosti, ze spoloc¢enska prosperita,
podnikatelské a Zivotné prostredie ¢loveka su vzajomne podmienené. Z pohladu samotnej
existencie zivota na celej planéte dalSie zdokonalovanie produkenych procesov a rast vykon-
nosti podnikov vedie k nelogickému pocinaniu, sebaniceniu. V kone¢nom doésledku je to,ve-
domé samovrazda ludstva”

Kritickd zmena zachovania Zivota. Terajsiu situdciu mozno charakterizovat ako fungovanie Zivych
organizmov na prijatelnej Grovni. Je to ten najvaznejsi dévod a prijatie faktu, Ze napriek redlnej
moznosti zvysovania vykonnosti a zdokonalovania produkénych technoldgif je nevyhnutné res-
pektovat limity zdrojov. Tuto poziadavku nemozno ignorovat, ak nema dojst k urychlovaniu des-
trukénych procesov s kardinalnymi dopadmi na existencné prostredie ¢loveka. Napriek dokdzanym
dopadom drancovania prirodnych zdrojov zemegule za ostatnych dvadsat rokov v celej Eurépe
pretrvavaju a prehlbuju sa niektoré problémy, ktoré tieto podmienky obmedzuijt a deformu;ju.

Premeny podnikatelského prostredia vplyvom globalnych faktorov a rozhodnuti deciznej sféry.

1. Vplyv globélnych faktorov a dopadov premien spoloc¢enského systému na podnikatelské
prostredie.

= Rozhodnutia a regulativy Eurépskej Unie,

= Plnenie dohod a dopady centralnych rozhodnuti na efektivitu podnikania,

= Kontrola plnenia centralne stanovenych normativov a terminov plnenia restrikcie za nepl-
nenie Uloh alebo omeskanie.

2. Vplyv rozhodnuti deciznej sféry na podnikatelské prostredie v podnikoch. Tvrdenie, ze
trhovy mechanizmus a podnikatelské prostredie mézu Ucinne fungovat, ak viady a iné
regulacné institlicie nebudu zasahovat do slobodnych rozhodovanf fudi v ich ekonomic-
kych aktivitach, nie je celkom pravdivé.

Formulécie uvadzané v prislusnych dokumentoch, Ze vlady budu garantovat a vyméhat
zékladné univerzalne pravidld nevyhnutné na fungovanie slobodnej spolo¢nosti, prdvneho
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Kolektivizmus

Zeleny svet

Zodpovedné podniky
Podobné iniciativy mézu byt predzna-
menanim  zeleného sveta, v ktorom
majd v rukéch velkd moc spotrebitelia
a zamestnandi, ktorf si vynucujd zmeny
v podnikoch. Uz v slcasnosti silnejd
poziadavky, aby podniky boli eticky aj
environmentéine vierohodné, Této vaha
dokonca predpokladd, Ze znacky, ktoré
nebudd ,zelené’, nepreZij(. Environmen-
tdlna loby a tlak verejnosti st takeé silné,
Ze podniky musia mat pod kontrolou 3j
dodavatelov, aby mali istotu, Ze etické
a ekologické pravidld sa dodrziavajd
nielen interne, ale aj v celom doddva-
telskom retazci. Akciondrov a investorov
tieto otdzky zaujimajl, pretoze ovplyn-
fiujd cenu akdif. Podniky dodaji (zelené)
produkty a sluzby tomu, kto o ne prejavi
zdujem. Nebezpecenstvo takéhoto silne
requlovaného sveta pre organizdcie spo-
(iva v strate flexibility a inovativnosti. Za
zdkaznikmi a spolupracovnikmi v inych
krajindch sa takmer necestuje. Osobny
kontakt nahrddzaji  videokonferencie
a iné komunikacné technoldgie. Leteckd
dopravu pri pracovnyich cestach povolujd
podniky iba vynimocne, a to i preto, lebo
oproti stcasnosti v buddcnosti je per-
spektiva, e mimoriadne zdrazie. Mno-
hé podniky zabezpecujd dopravu fudf
zdomu na pracovisko, aby minimalizovali
pouzivanie automobilov. Niektoré dokon-
@ stahuji svoje prevddzky k bydliskdm
pracovnikov, aj mimo velkych miest.

Fragmentacia

Modry svet

Korporécie vladnu

V' charakteristike modrého sveta sa
vyrazivje, Ze podniky zacnd svojim
zamestnancom  poskytovat byvanie,
zdravotné sluzby a vzdeldvanie alebo
starostlivost pre ich deti. Socialny rozdiel
medzi tymi, ¢o pracujd pre nadndrodnd
spolocnost” a zamestnancami malych
miestnych podnikov sa prehlbi, pretoze
tie nedokdzu poskytn(t také rozsiahle
benefity ako medzindrodné koncerny.
Axiémy budtcnosti st zvacsa stavané
intuitivne, najcastejsie ako intelektudlne
produkty jednotlivcov, vyhybajlcich sa
Sirej konfrontdcii v odbornych kruhoch.
Iba zriedka pri Stddiu novych ,objavov”
sa budcnost prezentuje vysokym stup-
fiom argumentacnych schopnosti tyka-
jlcich sa zdsadnych Ciastkovych otézok
stcasného (globdlneho a globalizacné-
ho) ekonomického a politického vyvoja.
I&st vyraznym faktorom ovplyviiuji-
dm buducnost je rapidne sa zvySujici
koeficient socidlnej nerovnosti a to ako
7 hladiska globélneho (teda nerovnost
v Zivotnej drovni obyvatelov chudob-
nych a bohatych Stdtov sveta), tak aj
7 hladiska lokdlneho (zdsadné rozdiely
v Zivotnej Grovni prislusnikov bohatych
a chudobnych vrstiev v jednotlivych
Statoch, chudobnych i najbohatSich).
DalSou rovinou je kriza ekologickd a nd-
sledne zbavenie legitimnosti tych insti-
tuciondlnych Struktdr, ktoré nedokdzu
krizu zviddnut.

Integracia

Pripadové studie
3/ Zdsadné zmeny podnikania, prdce i Zivotnej Urovne

Oranzovy svet

Malé je pekné

OdliSne je ponimany oranzovy svet.
V' oranzovom svete ludia nemajd
radi velké podniky. V' tomto scendri
sa podniky rozdrobujd. Velké nadnd-
rodné koncerny upadajd, popularita
hypermarketov rychlo klesd. Previdda
nakupuje v miestnych mensich obcho-
doch a u drobnych farmdrov. Sen o jed-
nej velkej celosvetovej dedine nahrddza
globdIna siet vzéjomne prepojenyich, ale
samostatnych, menich komunit. Online
obchodovanie je mimoriadne obliibené
a efektivne. Velkovyroba a Uspory z vel-
kosti vdaka tomu nie st uz povazované
7a najlepsiu cestu k ziskovosti. Cechy
budtcnosti sprostredkujd prdcu a za-
bezpetia aj zdravotné a dochodkové
poistenie, rozvoj a skolenia. Tieto Gvahy
st v priamom protiklade s tézou ,velké
je dobré”, v ktorom svetu vlddnu velké
korporécie. Této vizia sa Casto vyzdvi-
huje, ¢o navodzuje aj skutocnost, Ze aj
v slicasnosti rastie pocet fizif a akvizicif.
Aviak mnohé zanikajd, st nedspesné,
dokonca vedd ku krachu. Manazéri
v oranzovom svete vedia, Ze fudia a ich
vztahy, ktoré maji v rdmdi vlastnych
sietf, st zakladom Gspechu v podnika-
ni. Preto sa snazia podporovat socidlne
siete, napriklad tym, ze odmeriuju za-
mestnancov za kolaborativne spravanie
a nadvdzovanie pracovnych kontaktov.

Individualizmus

Obr. 1.2 VIada spotrebitelov

Této vizia predpokladd, Ze v polovici budicej dekddy vo viacerych odvetviach vyvrcholf desatrocie konsoliddcie, fizif a akvizicit. V ndcrte je zakom-
ponovany predpoklad premeny spasobov sprévania v rozpati od kolektivizmu k individualizmu a od fragmentdcie k integrdcii. Jednotlivé scendre
majl aj niektoré zhodné znaky, ako napr. mimoriadne odmeny pre zamestnancov, ktoré nemusia byt iba financné. Avsak prdve tieto dvahy vedu
k casto k falosnym predstavm o budtcnosti napriek ich in3pirativnosti. Nemozno vsak popriet, Ze sti predmetom rozvijania dalsich Gvah a pokusov
0 buducnosti cloveka a jeho Nového sveta.

Statu a trhovej ekonomiky totiz nie dost dorazne obsahuju existencny determinant v pocinani
podnikov a to limitnost prirodnych zdrojov!
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REFLEXIE

Vplyv globalnych faktorov a désledkov premien
spolocenského systému na podnikatelské
prostredie

Komplexita ponimania podnikania v podmienkach Nového sveta

Nova kvalita Zivota bude aj inou kvalitou, racionadlnou kvalitou v rozsahu individualnych
moznosti a spolocensky danych nevyhnutnych obmedzeni. Nova kvalita musi vniest rovno-
vahu do miery spotreby a zasluhovosti meranej novou metrikou. Tomu musi zodpovedat aj
proces tvorby novych hodnét, chdpanie prace, jej riadenie ¢i usmerfiovanie, pracovné pros-
tredie, nové podoby prace.

Z0 sucasného pohladu sa nadalej javi ako Ustredny celosvetovy problém nedostatok pra-
covnych prilezitosti. Jeho priciny boli aspor priblizne osvetlené v existencnej kauze. Avsak
napriek ocakavanej totalnej zmene je ziadlce nanovo priblizit rozhodujlce faktory zmien,
ktorych vychodiskom je pochopenie Nového sveta ako komplexu cielavedomych zmien
v globélnej dimenzii (obr. 1.3). Novy svet podnikania sa musi vyrovnat s dopytom po praci
a sUvisiacimi poziadavkami na odmenu za pracu, s regula¢nymi opatreniami statu. Doteraz
uplatiovand tedria raciondlnych ocakédvani vplyvom ,zrychlovania ¢asu” zlyhdva. Ludia na
zéklade vlastnych skusenosti, raciondlnych ocakdvani dosledkov ur¢itého hospodérskeho
opatrenia vlad menia svoju prvotnu reakciu. Ak sa predpokladalo, ze ceny a mzdy su pruzné,
v sti¢asnosti pozorujeme, Ze rovnovaha medzi ponukou a dopytom sa nevytvara dostacujuco
rychlo. Zékladnou otdzkou je problém nezamestnanosti.*

Dopyt po praci je odvodenym dopytom, to znamend, ze zavisi od dopytu po vysledkoch
tejto prace. Znamena to, ze ked sa dopyt po produktoch zvysi, zvysi sa aj dopyt po pracov-

Obr. 1.3 Komplexita ponimania
Novy svet Noveho sveta
Svetové hospodarstvo podnikania

Novy svet vznikd komplexom cielavedomych, ako aj

necakanych prekvapenf a vyvolanych zmien ako refle-

xie prirody na konanie ¢loveka. Vznikd tym novy, pod-

statne iny existencny priestor, v ktorom sa odohravaj(

Podnik makroekonomické procesy opisované ako cielavedomd
Podnikové hospodarstvo hospoddrska ¢innost' relativne ucelenych, vzdjomne
prepojenych, od seba zavislych a doplfujdcich sa

hospodérskych subjektov. Ak ide o spojenie tychto

zdvislych hospodérstiev do urcitého Stdtneho Uzemia,

Podnikatelské prostredie hovorime o ndrodnom ~ hospodarstve. Vzéjomnou
[ e zévislostou, prepojenim a nevyhnutnou spoluprécou
Ndrodné hospodarstvo , Prepoj y polup

nérodnych hospodarstiev jednotlivych krajin vzniké
kvantitativne i kvalitativne novy typ makroekonomiky,
t.J. svetové hospodarstvo.

. http://www.euroekonom.sk/ekonomika/makroekonomika/trh-prace-a-odbory.
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nikoch. Medzi dalsie faktory, ktoré ovplyviuju dopyt po praci, je napriklad Uroven vyuzitia
technickych, technologickych a organizac¢nych znalosti, kvalita a kvantita ostatnych vyrob-
nych faktorov a iné. Trh prace ovplyvnuju zésahy statu. Poslednym, tiez dolezitym subjektom
na trhu prace su odbory, ktoré pdsobia hlavne ako regulatory trhu. Jedna sa hlavne o tzv.
tripartitné rokovania, na ktorych sa zdcastriuju zamestnavatelia, odbory a vlada. Odbory zo-
hravaju dolezitu ulohu pri rieseni mzdovych otézok. V kone¢nom désledku viak pésobenie
odborov znamend na jednej strane zvysenie mzdovych sadzieb, na druhej strane dochéddza
k poklesu zamestnanosti, k poklesu produktu a k znizeniu redlnej mzdy, takze konecny efekt
ich pbsobenia je sporny. V sucasnej situacii pocet zasahov vlddy narasta. Ide vlastne o kratko-
dobé regulativy, ktoré (pokial ide o ich pocet a silu zdsahu) po prekroc¢eni medznej hranice
narusia homeostazu systému a sposobia rast jeho nefunkénosti. Tieto konstatovania ¢lovek
nemusi poznat na béaze teoretickych postuldtov, skor ich preziva v redlnom Zivote a kazdy
podla svojich moznosti a schopnosti sa s ich dopadmi musi vyrovnat. Je to vsak mozné iba
do istej Urovne. Ak su tlaky velké, dochadza k rastiicim nepokojom, strajkom, rastie krimina-
lita a v extrémnych pripadoch dochddza aj k zdmernej destrukcii okolia a ohrozovaniu Zivota
a nekontrolovatelnému nasiliu, ¢asto prekracujicemu hranice statov.

Vplyv rozhodnuti deciznej sféry na
podnikatelské prostredie v podnikoch

Decizna sféra ma neodnatelnt zodpovednost za rozvoj technickej a pravnej infrastruktdry
Statu. Kazdé zdsadné rozhodnuie v deciznej sfére, ktoré sa premietne do zdkonov alebo inych
relevantnych dokumentov, vstupuje do utvdrania redlnych podmienok pre podnikanie. Vy-
plyva to aj z toho, Ze ekonomika nie je len otdzkou Cisiel o raste, exporte ¢i nezamestnanosti,
ako sa to casto vysvetluje. V skuto¢nosti predstavuje materidlny zéklad, ktory vypoveda o sta-
ve spolo¢nosti, kvalite Zivota a perspektivach. Len takto chdpanu ekonomiku s jej prioritami
mozno podla neho pribliZit ludom. Potom aj hospodérski predstavitelia dokdzu adekvétnejsie
stanovovat smerovanie tejto sféry.

Je nesporné, ak sa maju zlepsovat podmienky pre podnikanie s cieflom napomoct rozvo-
ju ekonomiky, potom najvyssim zlozkdm rozhodovania by mali byt spristupnené relevantné
Udaje o skutoc¢nom stave a situdcii v ¢ase prijimania rozhodutia.

Vplyv Eurdpskej tnie na podporu vzdelavania, vedy a vyskumu

Eurdpska Unia sa pevne zaviazala spinit rozvojové ciele tisicrocia a usiluje sa o odstranenie
chudoby a zlepsenie Zivotnych podmienok do roku 2015 Eurépska Unia, ako najvacsi sve-
tovy darca, poskytuje viac ako polovicu celkovej pomoci rozvojovym krajindm. Iba Eurépska
komisia poskytuje 13 % celkovej pomoci — 12,3 miliardy eur v roku 2009 — prostrednictvom
programov podporujucich rozvojové ciele tisicrocia, ako aj sektory, ktoré su zdsadné pre trvalo
udrzatelny rozvoj, ako napriklad infrastruktura, klima a energetika.

Na réznom zéklade a Urovni existuju podujatia, ktorych ciefom je informovat podnikovu
a deciznu sféru o predpokladanom makroekonomickom vyvoji v jednotlivych rokoch, ktoré

7 http://ec.europa.eu/europeaid/infopoint/publications/europeaid/documents/188a_mdg_sk.pdf.
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by potom mali byt vychodiskom pre prijimanie rozhodnuti* U¢astnici takychto podujatf spra-
vidla diskutuju aj o oc¢akavaniach z hladiska dosahov ekonomickych opatreni vlady na sub-
jekty hospodarskej sféry. Nastrojom presadzovania nérodnych a statnych zaujmov v procese
pokracujucej globalizécie je Statny vyskum. Idea rovnomerného plosného rozlozenia vysku-
mu a jeho koordinacie je obsahom projektu ,Eurdpsky vyskumny priestor’, ktory presadzuje
Eurdpska komisia. Akadémie vied krajin vychodnej a strednej Eurépy, osobitne krajin Visegrad-
skej Stvorky, obstali ako najefektivnejsia zlozka vyskumu svojich krajin.

Ovplyviiovanie deciznej sféry lobingom

Ovplyvhovanie deciznej sféry je mozné aj lobingom* Ten vychadza z hibokého pozna-
nia procesnopravnych predpisov tvorby rozhodnuti na jednotlivych trovniach deciznej sféry
zapojenych do procesu rozhodovania. Lobing je vyhradenou doménou silnych sukromnych
spolo¢nosti alebo podnikatelskych zdruzeni obhajujucich tzke podnikatelské zaujmy.®

Za lobing sa casto nespravne povazuje neopradvnené poskytovanie finan¢nych pros-
triedkov ¢i sluzieb ako odmeny za ziskanie informacii, ziskanie pristupu k politikom alebo za
dosiahnutie zmeny v legislativnom, respektive regula¢nom procese. Lobing byva teda myl-
ne spajany nielen s neetickymi praktikami, ale aj s nelegalnymi aktivitami, ktoré sa vyskytuju
v réznej miere vo vsetkych statoch.

V strednej Eurdpe sa vela zadkonov tvorf vo vakuu. Dévodom je, Ze tu neexistuje systém,
na zaklade ktorého by zdkonodarcovia diskutovali s fudmi, pre ktorych zdkony robia a kto-
rych zékony ovplyvnia. Kvalita legislativy je vzdy vyssia, ked tvorcovia konzultuju s ¢o najsirsim
spektrom zUcastnenych stran.

Zachovanie existencie podniku a perspektiva
rastu

Kritickd kompardcia zauZivanych a novych metdd riadenia podnikov
v novej spolocenskej situdcii

Podniky buducnosti by celkom urcite neprezili hyperkonkurencné tlaky, ak by nedos-
lo k zdsadnej zmene v podnikani a hlavne zmyslu podnikania. To zéroveri znamena totalne
preorientovanie podnikatelského myslenia a uplatfovania metdd svojou kvalitou v ekviva-
lentnych situdcidch. Podstatny Ucinok méa vplyv okolia v pomerne kratkych obdobiach me-
dzi jednotlivymi vyvojovymi zmenami a ¢asto i prekvapivymi zmenami, prirodnymi vplyvmi
alebo zdsahmi deciznej sféry, ¢i rastiiceho socidlneho napétia komplikujtcich riadenie a chod
podnikov. Rucaju sa také pravdy, ako je vyvazovanie vykonov a odmien, ¢i iné, doteraz zndme
nastroje riadenia.

® http://www.snem.sav.sk/_doc/_files/dokument/f_6_dokument htm.
9 http://194.160.125.66/zbornik2008/data/01-Formy_lobingu_a_lobingova_kampan.pdf.
50 Pavlovi¢, B. — Slovékova, V. — Lipkovd, D.: Lobing v Eurépskej tnii.online. Ministerstvo zahranicnych veci SR, 2007.
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Nie maximalizacia spotreby, ale optimalizacia zdrojov

Ako uz bolo konstatované v ¢asti o evolucnych procesoch, ¢i komparécii zivého organiz-
mu a podniku, podstatné nie su jednotlivosti ale celok, ale predovsetkym vytvaranie vhod-
nych podmienok respektujicich platné principy ako su rovnovaha, delenie, Zivotné cykly,
efektivnost, evolUcia, u¢enie sa, kolobeh a poctivost.

Limity zdrojov, a z velkej casti nimi vyvolané spolocenské zmeny v celosvetovom meradle
sprevadzané razantnymi regulac¢nymi zésahmi politickych rozhodnuti do ekonomiky podni-
kov, si vynucuju nie iba organizovanie zmien na najbolestivejsich kritickych miestach, ale zme-
ny na globalnej Urovni orientované na udrzanie kvality Zivota. Uz nepdjde o maximalizaciu
spotreby, ale o optimalizaciu vyuZivania zdrojov a zdravy sposob zivota ludi. Cielom neméze
byt vyzmykanie” ¢loveka az na,doraz" jeho psychickych a fyzickych sil. Naopak, dosledky ce-
losvetovej krizy s mementom vyzadujicim od kazdého, aby zvézil, aky je zmysel ¢loveka
pocas jeho obdobia aktivneho posobenia v urcitej pracovnej pozicii. V zdujme celku a v za-
ujme existencie planéty je nevyhnutné prekonat antagonizmus zaujmov ,zadavatelov” prace
a,vykonavatelov prace” Treba si uvedomit, ze praca je vlastne konverzia vynakladanej fudskej
energie na zabezpecenie potrieb ¢loveka, ktoré mdzeme pre zjednodusenie chépat napr.
podla Maslowovej hierarchie potrieb’' Zjednodusene povedané, ¢lovek pracuje, aby sa uzivil.
Moze mat rad svoju précu, ale Zivot nie je iba praca. Sticasné generacia mladych ludi vlastne
celkom prirodzenym spésobom uprednostriuje skor spdsob Zivota poskytujuci volnost, vzpie-
ra sa discipline vyplyvajucej zo zamestnaneckého pomeru a z nevyhnutnosti zapojenia sa do
pracovnych procesov usporiadanych v nadvaznych casovo vymedzenych technologickych
postupoch. Otdzkou je, ¢i takyto postoj je akceptovatelny v riadeni podniku, ak pravda, nie je
plne automatizovany.

Multidimenzidlnost vplyvov a zavislosti perspektiv BSC, ich interakcie a optimalny
rozvoj

Zmeny obsiahnuté v kritickej komparacii zauzivanych novych metdd riadenia podnikov
si nevyhnutne vyzaduju aj zmeny v nazerani na doteraz pouzivané metody poznédvania a vy-
tvarania redlneho obrazu o vyvoji a situdcii v podniku. Formovanie nového spoloc¢enského
a zdravého podnikatelského prostredia je podmienené dosiahnutim spolocenskej prosperity
a rastu v medziach respektujucich limity zdrojov. Napriek systémovému zlepseniu podmienok
fungovania trhu a podnikania za ostatnych dvadsat rokov v celej Eurdpe pretrvévaju a prehl-
buju sa niektoré problémy, ktoré tieto podmienky obmedzuju a deformuju.

Perspektiva nového spolocenského a podnikatelského prostredia je existen¢ne zavisla od
vyuzivani znalosti a zosuladeni ekonomickych, kominikac¢nych a internych perspektiv u¢enia
a rastu v kazdom podniku, institucii a samozrejme aj myslenia a konania jednotlivcov.

51 Maslowova pyramida (potrieb) je hierarchia [udskych potrieb, ktord definoval americky psycholég Abraham Harold Maslow v roku 1943. Podla

bezpecia, istoty, 3. potreba ldsky, prijatia, spolupatricnosti, 4. potreba uznania, cty, 5. potreba sebarealizacie.
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Perspektiva:
Ekonomika a financie

Dva pdly svetovej ekonomiky a ich reflexie v podnikoch buddtcnosti

Uspech v podnikani sa obycajne chdpe ako dosiahnutie vysokych vynosov a tieZ urcitého
spolocenského uznania. Uspesny podnikatel viak nemusi byt vébec prikladom pre inych, ked
jeho jedinym aktivom su peniaze, i to ,vytlcené” bezohladnym vykoristovanim svojich zamest-
nancov. Okrem zisku by sa mali posudzovat aj také aspekty podnikania, ako st dobré vztahy
s okolim, pomoc inym, ak to potrebuji a pod. Okdzald prezentdcia symbolov moci a bohat-
stva, podporovand neustdlou medializdciou ,uspesnych” v spojitosti so vsestrannym nadkon-
zumom sa javi ako novodoby fenomén spolocenskej prestize, i ked za cenu poskvrneného sve-
domia a absencie skutoc¢nych ludskych hodnoét.

Zivot ¢loveka buducnosti by mal byt vyvazeny v nézorovej hladine i osobnej spotrebe. Av-
sak vysokd neurcitost predikovanych javov spbdsobuje mnohé nazorové rozdiely aj vysokokvali-
fikovanych odbornikov, ¢i povolanych institucif. Uz aj z toho dévodu je na tomto mieste Ziadtce
aspor naznacit moznu odpoved aj na otazku, akd metodika by mohla byt vhodna na sku-
manie v buducnosti sa odohravajucich javov, ¢i moznosti komparacie vysledkov jednotlivych
podnikov v globalnej dimenzii v zmysle existencnej kauzy. Vzhladom na doterajsie skisenosti
s uplathovanim metodiky BSC vo vieobecnosti i v nasom vyklade problematiky bude vhodné
zamerat sa na jej platnost v Novom svete a usposobovat jej jednotlivé perspektivy podla pred-
pokladanych oc¢akavani buducej situdcie a uznavanych spolocenskych a podnikovych hodnét.

Nové trendy zvySovania vykonnosti podnikov a dosledky perspektivy rastu vo svetovom meradle

Rozdiely osobitosti v podnikoch s hierarchickou Strukturou a strukttrou v slobodnom
podniku su vyznacné. Prisna pracovna disciplina a striktné dodrziavanie technologického po-
stupu sa javia v slobodnom pristupe ako neZiaduce, o je vsak v rozpore s redlnostou racional-
neho riadenia daného typu vyroby. Snaha o slobodu v podnikani pri ur¢itom type produkcie
je nesplnitelnou chimérou. Ind je situécia v takych typoch prac, ktoré su zvladnutelné jed-
notlivcom alebo aj v do¢asnych timoch pri ¢asovo na sebe nenadvazujucimi pracami. Pokial
existuju hierarchicky riadené podniky s charakteristikou slobodnych podnikov, potom s naj-
vacsou pravdepodobnostou su to podniky s dusevnymi produktmi.

Nové trendy zvySovania vykonnosti podnikov: Dosledky perspektivy vo svetovom meradle

Viykonnost podniku nie je to isté, ako vykonnost cloveka. Podnik prezentuje svoju vykon-
nost spravidla ekonomickymi vysledkami. Tie moZzno dosahovat rézne. ZvySovanim inteli-
genc¢ného potencidlu podniku, ale i zvySovanim pracovného tempa a bezohlfadnym vyuzi-
vanim zamestnancov bez akychkolvek vyhod. Nové trendy zvySovania vykonnosti podnikov
okrem dosahovaného zisku postupne berd do Uvahy aj iné aspekty. Spolocenské uznanie zis-
kavaju podniky, ktoré zohladruju udrzanie zdravého Zivotného a pracovného prostredia, vy-

52 Morris, M.: Was Sie nicht wissen sollen. Fichtenau: Amadeus-Verlag 2011.
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tvaraju dobré vztahy s okolim, pomahaju svojim zamestnancom v naro¢nych zivotnych situé-
ciach a pod. Mnohé podniky popri hlavnej ¢innosti zriaduju nadacie na podporu vzdeldvania,
pomoci pri zabezpeceni zdravotnej starostlivosti a pod. Podniky buduicnosti sa viac ako o zisk
staraju o prosperitu svojich zamestnancov a zlepsenie ich kultury Zivota. Okazald prezentacia
symbolov moci a bohatstva, podporovana neustalou medializaciou ,Uspesnych” v spojitosti
so vsestrannym nadkonzumom sa javi ako novodoby fenomén spolocenskej prestize, i ked'
za cenu poskvrneného svedomia a absencie skuto¢nych ludskych hodnét. Predstavu o zlozi-
tostiach svetovej ekonomiky opisuje Morris a tvrdi, Ze eurdpske aj americké hospodarstvo sa
rdtia do slepej ulicky.® Odvolava sa na skutoc¢nost, ze ,Cisla a Statistiky su velmi jednostranné,
spracované v prospech objednavatelov a nevypovedaju o nicom.”

Metédy riadenia
v mnohych podniko-
vych procesoch dosiahli
vysoku efektivnost, ale
casto za cenu totalneho
zatazenia pracovnikov,
neraz az na hranici UpIné-
ho vycerpania.

Podniky s hierarchic-
kou Strukturou, aby
mohli fungovat, si
vyzaduju prisnu pracov-
nu disciplinu a striktné
dodrzanie technologic-
kého postupu.

Osobitosti podnika- L
niav hierarchickej | Predpoklad vyvojovych

podnikovej struktare | tendencii
a slobodnom podniku

Dva poly svetovej ekonomiky a ich reflexie v podnikoch budtcnosti: Hospoddrsky cyklus, tvorba
arozdelenie svetového bohatstva

Hospodarstvo objemovo rastie len preto, Ze sa na trh pumpuju stale vacsie a vacsie obje-
my penazi. Tieto peniaze, vdaka vysokej inflacii, maju viak stale mensiu hodnotu* V skutoc-
nosti ide o nasilné prerozdelovanie v podobe menovej reformy. Po historicky zdokumento-
vanych skusenostiach je zrejmé, Ze v pravidelnych intervaloch, kazdé dve alebo tri generécie,
sa vsetko musi zrutit, pretoze zadlZzenost prostrednictvom urokov exponencialne rastie. Ex-
ponencidlne, tzn. spociatku pomaly narast, ktory sa ustavi¢ne zrychluje, az sa potom neda
zastavit vobec a sposobuje kolaps a v istom okamihu doslova exploduje. Morris v spomenutej
publikacii tvrdi, Ze v tomto bode sme prave teraz — kratko pred expldziou.

3 Tamze.
4 Tamze.
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Prezentacia a symbolika uspechu

Neprehliadnutelny kontrast medzi bohatstvom a chudobou

Prezentacia Uspechu v ekonomike jednotlivych statov, statnych zoskupent a tiez vo sveto-
vej ekonomike ma svoj pévod v dosahovani $pickovych vysledkov podnikov a institucif pris-
lusnych krajin a zapojenia sa do medzindrodnej delby prace. Nemozno vsak nevidiet na jednej
strane bohatstvo a nadkonzum, na druhej strane hlad a chudobu.

V globalnom rédmci teda niet dévodu na uspokojenie, ak uz celkom nevyprchal z fudi cit
k inému cloveku a ak sebeckost a vlastné vreckd sa nestali dolezitejsimi ako déstojny Zivot
ostatku sveta. Koniec koncov nerespektovanie evolu¢nych principov pri ich neustélych po-
rusovaniach a regulacnych zasahoch sa vypomsti. Nevyhnutne sa po ¢ase zo systému vytrati
systémovost a systém skolabuje. To znamend, Ze sa prekrocil uzlovy bod miery a zmeni sa aj
kvalita a zaroven aj hodnoty systému. Napr. z environmentélneho pohladu vysoka vykonnost
podniku méze znamenat vysoky stupen neziaducich zdsahov do prirody a ni¢enie vlastného
Zivotného prostredia a tym aj vlastného zdravia a teda aj buducnosti. V takom pripade ani pre
jedinca niet dévodu pre deklaréciu vlastného podielu na deklaracii hodnét, ktoré sa v minu-
losti javili ako uzitocné a tym aj zasluzné, ale v stcasnosti skodlivé. Podobne v postsocialistic-
kom podnikani sa znakom Uspechu stali také symboly, ako st luxusné autd, luxusné oblecenie
a pod,, ¢o s rastom nezamestnanosti a chudoby sa javi skor deklardciou namyslenosti a pychy,
ale i rastom nendvisti okolia k nositelom takych symbolov dokonca aj v podnikoch, ktoré ich
vlastnici rozvijaju desatrocia a svoje zisky znova investuju do modernizacie, pripadne i do vy-
tvéarania novych pracovnych miest.

Hodnota, peniaze a bohatstvo

Hodnota, peniaze a bohatstvo spolu suvisia.,Cely nas Zivot prebieha v hodnotovych cite-
niach a hodnotovych tvahach” pise Simmel,,a vébec ziskava zmysel a vyznam len tym, Ze ele-
menty skuto¢nosti, mechanicky sa odvijajuce nad svoj vecny obsah, maju pre nas nekonecne
rozmanitu mieru a druhy hodnoty”* Charakter hodnoty, dopredu vytvoreny v kontraste voci
skutocnosti, sa ¢lovek snazi oznacit ako jej subjektivitu. Odlisnosti v samej podstate pojmov
hodnota, peniaze a bohatstvo spocivaju v nasledovnych oblastiach:

1. Hodnota. Nevyplyva iba z mnoZstva prace vlozenej do jej vyroby, ako to tvrdil Marx, hod-
nota je zalozena na dopyte. Ak o ponukany produkt nema nikto zaujem, nema ziadnu hod-
notu. NezéleZi na tom, kolko prace sa vlozilo do jej vyroby, vec je bezcennd. Hodnotu a jej
premeny vnimame aj cez osobnu skusenost. Napr. skutocnost, ze mnohé majetky si cenime
ako hodnotu az vtedy, ked' sa stanu nedostupnymi, ked sme ich stratili. Akoby iba nedo-
stupnost veci ¢asto vnéasala hodnotu. Zjednodusene povedané, nie je tazké tuzit po ve-
ciach, pretoze su cenné, ale cenné nazyvame tie, ktoré budia nasu ziadostivost a kladd nam
prekazky. Tym, Ze okolnosti skuto¢nosti odsuvaju obsah poZzadovania a poZivania, vytvaraju
kategoriu nazyvanu hodnotou. Obet alebo zrieknutie sa toho, o je aj predmetom Ziadosti
niekoho iného sa méze prejavit vo zvyseni hodnoty predmetu zaujmu. Aj vacsina vztahov
medzi ludmi je zalozend na vztahu vzajomnej vymeny hodnét napr. aj vzédjomnym posobe-

55 Simmel, G.: Filosofie penéz. Praha, Akademia 2011, 5. 19.
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nim. Ak zvazime, Ze vzdelanie mé hodnotu, potom vplyv vzdelavajiceho na vzdeldvaného
vytvéra urcitt hodnotu vyjadrenu cenou, t. j. ekvivalentom urcitého mnozstvo penazi.

2. Peniaze. Nemohli by vzniknut ani ako prostriedok vymeny, ani ako meradlo hodnét, keby
sa nevnimali ako bezprostredne hodnotné svojou latkou (materidlom), ktord uz v sucas-
nosti absentuje. Hodnota penazi prechddza stéle viac z pévodného ekvivalentu krytia
zlatom na symbolickd hodnotu penazi. Ide teda skér o priradenud hodnotu ponimant ¢i-
selnym priradenim bankovky, akoby potvrdenky.

3. Bohatstvo. K tomu, ¢o je to bohatstvo, Smith povedal:* Clovek je bohaty, alebo chudobny
podla toho, kolko si méze dopriat veci nevyhnutnych pre Zivot a kolko Zivot sprijemnuju-
cich radovanok. Tento citét je Casto deformovany pri posudzovani podnikatelov. Este stale
sa stretdvame s pejorativnym vnimanim samotného slova podnikatel. Mnohi vidia podni-
katela ako zbohatlika, ktory si tie radovanky dopraje, ktory sa sprava tak, ze méze vietko,
Ze mu prindlezia vietky rozkose sveta. Nedobry nazor na podnikatelov je dany predstavou,
Ze si mozu dovolit vietko, Ze svojich zamestnancov iba vykoristuju a neopravnene si pri-
vlastiuju zisky pochadzajuce z ich prace. Ak by takito pochybovaci poznali Smitha, isto by
suhlasili s jeho vyrokom, podla ktorého ,pri zamestnanf nizsieho typu celd rozkos z prace
tkvie v odmene za iu”. O tomto vyroku by sa mohlo polemizovat. Predsa pozname mno-
hych podnikatelov, ktorf do podnikania vkladaju svoj um, kus seba a kus svojho Zivota.
A nehladia na odmenu, na osobny profit. Dokonca morélka a etika podnikania nadobudla
aj Crty charitativnosti a ochoty pomahat slabsim.

Smith bol presvedceny o tom, Ze préaca je rovnocennym vyrobnym faktorom a ze del-
ba prace povedie k vyraznému zvyseniu produkcie. Jeho dielo Bohatstvo narodov bolo
Uspesné do tej miery, Ze viedlo k odklonu od predoslych ekonomickych ucent.

Hospodarsky cyklus, zmeny hodnot a vyvoj narodného bohatstva v priebehu ¢asu

Historické zaznamy potvrdzuju opravnenost hladania suvislosti a pricin zmien sucasnych
v minulych udalostiach. Vzdy po tzv. dobrych ¢asoch prisli tie horsie, ¢i uz z hladiska prosperity
podnikov alebo aj jedincov, ich spolocenskej pozicie a disponbilného majetku, ¢i financného
ekvivalentu (mnozstva penazi) rovnajiceho sa relativnej miere bohatstva a z toho vyplyvaju-
ceho spolocenského statusu v danom spoloc¢enskom prostredi, pripadne aj v medzindrod-
nom porovnani. Pricinu cyklickych zmien ozrejmuje Morris” tvrdenim, Zze nové peniaze vzdy
na zaciatku nového hospodarskeho cyklu ozivuju trh. Vsetci st potom velkorysi, kupuju a in-
vestuju do ¢oho sa len da. Morris dalej hovori, Ze potom pride moment, kedy zacinaju byt
ludia samopasni, narastaju ceny nehnutelnosti, surovin aj spotrebitelské ceny a vznikaju tak
bubliny; banky ,vyrdbaju” stéle viac a viac penazi a predavaju ich za Uroky a uroky z Urokov
dobre naladenym spotrebitelom. Rastiice mnozstvo finan¢nych prostriedkov v obehu zne-
hodnoti peniaze a dochadza k inflacii. V istom bode zac¢inaju potom ceny stupat rychlejsie
ako prijmy, fudia si mozu dovolit coraz menej a hospodarstvo sa zacina zadrhévat. Sucasne

B

Je autorom knihy Pojednanie o podstate a povode bohatstva narodov, zndmej aj pod skrdtenym ndzvom Bohatstvo nérodov, ktord bola jednym
7 prvych pokusov o analyzu historického vyvoja priemyslu a obchodu v Eurdpe. Stéla pri zrode ekonémie, ako modernej akademickej discipliny
a poskytla logické zdovodnenie volného obchodu a kapitalizmu. Smith bol tvorcom novyich tedrif v dobe, v ktorej Zil. Nesthlasil ani s merkantilista-
mi, ani s fyziokratmi. Hlavnou myslienkou Smithovej tedrie bol fak, Ze Stdt by do ekonomiky vobec nemal zasahovat. Presadzoval tedriu nazyvant
aj neviditelnd ruka trhu, ktord ddva odpoved na zdkladné ekonomické otdzky.

Morris, M. Was Sie nicht wissen sollen. Fichtenau: Amadeus-Verlag 2011.
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dlhy z Uverov tak narastajy, ze sa fudia, komuny, aj celé Staty zac¢inaju pod tarchou uUrokov
dusit. Nie st schopni ich platit a preto predavaju za zliomok ceny vsetko ¢o mé hodnotu, aby
tak vyrovnali aspon cast dlhu. Po nejakom case sa zruti vsetko, pretoze uz nie je z ¢coho platit.

Tento cyklus sa opakuje. Pre obyvatelstvo to znamena mensie prijmy a vyssie vydavky.
Dlho to samozrejme takto pokracovat nemdéze. Pre banky je to vsak mimoriadny obchod! Ove-
la horsie su na to ludia, ktorf po rokoch sporenia pridu takmer o vsetko!

Zaostavanie a rozklad

Nezdd sa, Ze kapitalizmus je dostacujico sebaregulujuci systém, riesiaci klucové otazky
[udstva vlastnou modifikéciou. Bipoldrnost Zivotnej Urovne na svete je obrovska. Je zbytocné
nanovo opakovat mnohokrat vyrieknuté mementd upozorriujice na obmedzent funkénost
systému, kde popri raste a bohatstve rastl pocty najchudobnejsich, dokonca hladujucich fudi
s vaznymi zdravotnymi dopadmi a vo velkej miere aj ukoncenim Zivota zékernymi chorobami
alebo aj nezvlddnutim utrpenia a sebalikvidaciou.

Tuto skutoc¢nost vystizne opisuje Collier® Oblasti, v ktorych rozvoj zlyhal, su vystavené ne-
riesitelnym problémom. Globdlny vyvoj este nie je pred zavisenim ale ¢im dalej, tym sa zda
byt zlozitejsi. Prebiehajuci proces, podla Colliera, dokoncit musime, pretoze bude stédle menej
prijatelné, aby svet blahobytu necinne, len tak pozeral na zbedacené ghetto s miliardou oby-
vatelov.® Tempo rastu v tychto krajindch je zdporné. Avsak v sticasnosti sa uz nehovorf o raste,
ale o znizovani chudoby. Collier tvrdi, ze ,zékladnym problémom miliardy najchudobnejsich je,
Ze hospodarsky nerastie. Zlyhanie procesu rastu v tychto spolocenstvach si vyzaduje pozor-
nost a opatrenia bohatého sveta. Zda sa vsak, Ze to nepdjde jednoducho, ze bude potrebné
vyvinut natlakovi moc zo strany tych, ktorf sa zaujimaju o chudobnych ludi ndsho sveta”®

Zmena vsak nemdze byt zavisld iba od finan¢nej pomoci bohatsich krajin, ale musi prist
zvnutra. Povazlivo sa viak prediera na povrch otazka, ¢i prave kapitalizmus vyriesi tuto dilemu.
Povazlivo sa vsak prediera na povrch otazka, ¢i tuto dilemu vyriesi kapitalizmus.

58 (Collier, P 1. Miliarda nejchudsich. Praha, Nakladatelstvi Vysehrad 2009.
59 Tamze.
© Tamze.
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Kvalitativne zmeny institucionalneho
prostredia, formovanie Nového sveta

Predglobalizaény a globalizacny charakter instituciondlneho prostredia

V zhode s potrebou pochopenia a poznania v stcasnosti prebiehajtcich a v buducnosti
predpokladanych javov, sa nanovo vyndra poziadavka hlbsieho studia globaliza¢nych tedri,
vratane vysvetlenia podstaty diverzifikdcie komparativnych vyhod a ich vyznamu. Rovnako je
potrebné nanovo prehodnotit existujucu situdciu a dopady globalizécie na ludi. Proces glo-
balizacie, mohutnost jej samotnej existencie a celosvetovy prienik tykajuci sa vlastne kazdého
obyvatela planéty sa vyznacuje predovsetkym tym, ze bezprecedentnym spdsobom rozsiruje
a prehlbuje spolocensku delbu préce. Vytvéra novy, globélny systém delby préace, a zaroven aj
novy, zlozitejsi a ndro¢nejsi rdmec medzinarodnej sutaze.

Zasadnou otazkou je, ¢i komparativne vyhody maju predpoklad dalSieho rastu a tomu
zodpovedajucich globélnych instituciondlnych zmien. Mozno totiz o¢akavat aj inu alternativu,
pretozZe rastu existencné tlaky a ndzorové rozpory spotrebitelov vo svetovom meradle. Tak isto
rastica nezamestnanost ma globalny rozmer, ktorého reflexiou je nielen pokles kiipyschop-
nosti, ale aj nespokojnost ludi a jej coraz razantnejsie prejavy.

Dirigizmus ako doésledok globalizacie v kazdodennom pracovnom i stikromnom Zzivote
siaha na samu podstatu zivota [udi. Spdsobuje zmeny teritoridlnej integrity, ¢o je v rozpore
s tym, ze kazdé krajina, kazdé zoskupenie krajin mé svoje zaujmy a rozpractva vlastné ponatie
komparativnych a konkuren¢nych vyhod ako zaklad rozvijania konkurencieschopnosti v pod-
mienkach globalizacie. Globalizacia tak zasahuje do funkcif statu a ovplyvriuje jeho institucio-
nélne prostredie, ktoré je zédsadne odlisné v porovnani s globalnymi institdciami.

Kriticky prah internacionalizdcie podnikania

Globalizaciou sa prekracuje kriticky prah, v ktorom kumulujica sa kvantita internacionali-
zacie ekonomickych Struktur statnych celkov prechddza do novej kvality — do formovania glo-
bélnej celoplanetarnej struktury. Vo sfére podnikania sa to najndzornejsie prejavuje v skupine
najvacsich transnacionalnych korpordcif, oznacovanych aj ako megainstittcie. Bryan a Zanini®
uvadzaju, Ze korporacie takej dimenzie rocne zardbaju desiatky milidrd USD a spdsob, ako roz-
vijaju mimoriadnu skalu a rozsah svojich aktivit, sa povazuje za bazicki zmenu vo sfére podni-
kania. Podla ich vyskumov elitnd skupina 150 megainstitucif (v rdmci siboru 2 000 najvacsich
korporacif) za obdobie 1984 — 2004 v priemere zdvojnasobila svoje prijmy, no strojndsobila
svoje cisté prijmy a zoSestnasobila svoju trhovu kapitalizéciu. UmozZnilo im to pochopenie
a vyuzitie suvislosti medzi profitabilitou a talentmi ich personélu a znalostnych pracovnikov.
Su priekopnikmi nového modelu konkuren¢nych vyhod na zaklade vyuzitia ich ohromného
rozsahu a invencného rozvijania a vyuzivania nehmotnych aktiv.

Ich stratégovia vyvinuli Uplne nové metriky vykonnosti a modely podnikania a nasli aj
spdsoby prekondvania organizacnych prekazok, ktoré vytvara ich velkost. Vyznam a vplyv
tejto linie adaptacnych procesov sa bude zrejme dalej zvySovat, ak si uvedomime, Ze tras-
nacionalne korporacie uz dnes vynakladaju polovicu celkovych celosvetovych vydavkov na

61 Bryan, L. L. — Zanini, M.: Strategy in an Era of Global Giants. The McKinsey Quartely, ¢. 4, 2005.
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vyskum a vyvoj, Ze na ne pripadaju 2/3 tychto vydavkov v podnikatelskej sfére a ze vyhladové
projekcie zaloZzené na skusenostiach poslednych 20 rokov indikuju, ze v roku 2012 bude 350
spolo¢nosti vacsich ako najmensie zo sucasnych najvacsich 150 korpordcif, pricom najvacsie
z nich budu dosahovat 700 mld. USD trhovej kapitalizacie a zardbat 40 mld. USD a viac ro¢ne.
Toto su nesmierne velké vynosy a v suvislosti s technologickou modernizéciou budu aj
nadalej sposobilé zvysovat vynosy korporacif a zaroven znizovat potrebu pracovnikov. Samo-
zrejme, tu hrd svoju rolu sama existencia ludi, ktorym sa praca,neusla” Dokedy bude potrebny
taky rast a kam sa vobec svet Zenie? Ale ak su tu radovo vyssie vynosy, aké budud moznostiich
reinvestovania, ak rast z akychkolvek uz spominanych dévodov bude limitovany.

Rast zloZitosti riadiacich Struktur v dosledku globalizacnych procesov

V procese medzinarodnej delby prdce mézu navzajom kooperovat velké a malé podniky,
¢o si vsak vyziadalo aj hlboku restrukturalizaciu ekonomickej architektlry nasej planéty. Viy-
sledkom adaptacnych procesov neboli len Uspory nékladov z novych komparativnych vyhod,
ale najma to, Ze umoznili prekonat nevyhody a obmedzenia velkych podnikov a ich tazko-
padnej pyramidovej struktury. Na zdklade pruzne Ucelového tvorenia a flexibilizécie Struktury
satelitného systému nadobudaju transnacionélne korporécie aj napriek ¢oraz gigantickejsim
rozmerom nebyvalu flexibilitu na udrziavanie a posilfiovanie ich konkurencieschopnosti v ¢o-
raz dynamickejsich vonkajsich podmienkach.

Urcujiice faktory zmien

Primdrny a urcujuci charakter a vyznam ekonomickych vztahov a procesov sa zvnutra
statnych celkov prestva na globélne ekonomické vztahy a procesy, v ktorych kltcovu poziciu
a vplyv maju transnaciondlne korpordacie. Predstavuju urcujuce faktory hlbokej restrukturali-
zacie ekonomickej architektlry nasej planéty. Sila ich pdsobenia je dana velkostou zdrojov,
ktorymi disponujy, dizkou ¢asového horizontu, v ktorom moézu zakladat svoje rozhodnutia
a principidlne novym spdsobom vyuZzivania komparativnych vyhod.
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Svet hierarchii kontra svet slobody

Réznorodost pristupov k riadeniu, zjednodusovanie Struktur

Viytvorili sme svet hierarchii, kde manazéri, dohliadaci a koordinétori vyzaduju predovset-
kym to, aby ich podriadenf plnili plan a aby sa podriadovali dennym tlohdm. Pripravuju sa
rozpocty a ciele a poctivo sa plnia, avsak zamestnanci pocituju isté nasilie, dirigovanie, ba aj
donucovanie k vyssim vykonom. Kontrolujeme podla standardov a podla zauzivanych postu-
pov, namiesto toho, aby sme hladali to, ¢o je v nich vynimoc¢né a umoznili im rozvinutie ich
ndpadov, pripadne realizdciu vynimocného néavrhu riesenia. Obcasné povzbudenie financ-
nym alebo inym bonusom pocit neslobody nezazenie. Ludi formétujeme.

Navyse, hrozba moznej straty zamestnania sama osebe nuti fudi prijat aj nevyhovujtce
pracovné podmienky a ¢asto aj zamestnanie, ktoré nezodpovedd nadobudnutej kvalifikacii.
Dnes uz nie je zvlastnostou, e na vyrobnom pése, alebo v rdmci inej prace nevyzadujucej vy-
soku kvalifikdciu pracuje ¢lovek s vysokoskolskym diplomom. Je zrejmé, Ze tdto anomalia zvy-
suje nespokojnost [udi a ¢oraz naliehavejsie nastoluje potrebu,oslobodenia” ¢loveka a takého
usporiadania vztahov a nastrojov riadenia, ktoré nezotrocuje ¢loveka a pritom mu umoznuje
sebarealizaciu a plnohodnotny Zivot. Preto otdzka slobodného podniku je aktudlna uz dnes.
Ide o slobodu ¢loveka, ale aj moznu slobodu v zamestnaneckom vztahu a to predovsetkym
pri procesoch, ktoré vyzaduju kontinuitu a zachovanie poradia realizécie jednotlivych pracov-
nych operdcii, ako aj presné dodrzanie ¢asovych koordinatov hlavne z dévodu subehu s dal-
simi vyrobnymi procesmi, napr. kone¢nou montazou. SU to poziadavky vyzadujuce techno-
logicku disciplinovanost. Riesenim by mohol byt slobodny podnik, dnes ¢asto propagovany,
a najma u mladych fudi je jeho predstava prijimand s nadsenim. Avsak pri hilbsom zamysleni
sa je zrejmé, ze ak by mal taky podnik efektivne fungovat, predsa len nejaké pravidla platit
musia. Sloboda znamené predovsetkym zodpovednost za svoj Zivot, svoje rozhodnutia, svoje
zdravie. Pri tejto Uvahe sa viak vyndra vazne protirecenie medzi zdujmom jedinca a zdujmom
podniku.

Sloboda podnikania, slobodny podnik

Samostatnost, sloboda, podnikanie podla vlastnych zdumov a predstav su reakciou na
okolity svet, ako aj na nespokojnost s vlastnou zivotnou situdciou a neochotou sa podriado-
vat. Casté su nie prave [ibivé vyroky na adresu zamestnavatela personifikované az na uroven
vlastnika podniku prave z pocitu neslobody. V prostredi discipliny a najma pri autokratickom
riadeni sa posilfiuje vnutorny odpor takych jedincov s odévodnenim, Ze ,podnikat méze aj
sdm, ,na vlastné tricko" a nemusi robit na nejakého ,zbohatlika’, ktory si privlastiuje vysledky
jeho prace. Spravidla su také vyroky prilis subjektivne, povrchné, nezodpovedaju v celom roz-
sahu skutoc¢nosti. Postupne sa tak formuje myslienka slobodného podniku, ktord suvisi aj so
zmenami Zivotného Stylu. Najma mladi fudia, ktori uz dnes volne cestuju a mnohi aj pracuju
v zahranici, zna¢ne pocituju odlisnosti jednotlivych kultdr a musia sa s nimi vysporiadat. Nie
je to viak problém, ktory sa tyka iba jednotlivcov. Aj v nasich podmienkach, v nasej krajine
vyrazne pocitujeme dopady inych kultdr ich réznorodym prienikom do kazdodenného Zivota.
V kazdom pripade sloboda nie je iba idedlom Uplnej volnosti, pretoze ¢lovek je tvor spolo-
Censky, vo velkej miere zavisly aj od inych [udi. Je teda nevyhnutné si uvedomit, Ze sloboda
v podnikanf nie je Unikom od zodpovednosti. Prdve naopak, iba zodpovedni fudia si mézu
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dovolit rozhodovat sami o sebe, zabezpecit si existenciu legalnym spdsobom, nie na udkor
inych. Ale nie iba v Uzkom, na seba zameranom zmysle slova. Prave s ohlfadom na inych, na
celospolocenské zaujmy, slobodny podnik ma mnohé obmedzenia, vyplyvajlce z nevyhnut-
nosti ochrany zivotného prostredia, bezpecnosti a pod. Staci spomenut napr. atdmovu elek-
traren, chemicko-biologickd vyrobu, atd. Na druhej strane pri uvedomeni si stvislosti je vznik
slobodného podniku mozny a nie st nezname slobodné podniky vo svete, ktoré dosahuju
mimoriadne vysledky.®

Vznik slobodného podniku

Slobodny podnik nevznikd rozhodnutim vrcholového manazmentu podniku. Slobodu
definuju fudia, ktori v podniku pracuju a vytvéraju si svoj systém, svoju vlastnu kultdru, v ktorej
sa citia dobre a podavaju pozadovany vykon. Pracovnikov v slobodnych podnikoch motivuju
hlavne tri faktory: 1. sloboda, 2. zmysel, 3. vynimoc¢nost. Peniaze vyjadruju status a hodnotu
prace, ktoru ¢lovek robf a tvoria iba zékladny rdmec jeho stability (tab. 1.4).

Pri Uvahdch o buducnosti vyvoja moznych poddb prace je opravnend poziadavka na
vodcov nového typu. Vodcov a podnikatelov, ktori nechodia do zamestnania a necakaju na
instrukcie a prikazy, ktori vedia snivat, ale aj tvrdo pracovat. Podniky potrebuju fudi, ktorf maju
odvahu riskovat, ktorf maju radsej akciu ako jej popis, ktori radsej robia, ako o tom rozpravaju,
ktori chdpu suvislosti a vedia prepéjat, ktori maju okolo seba radsej osobnosti nez iba pasiv-
nych vykonavatelov.

Sloboda v praci

Buducnost ma pred sebou iba dostatocne inovativny a flexibilny podnik. Skuto¢nd, udr-
Zatelnd inovécia ale nie je moZna bez ludskej tvorivosti a ta zase nie je mozna bez slobody,
uvadzaju viaceré zdroje.®

Ako teda stavat podniky a timy tak, aby ludia vnutri mohli byt slobodnymi fudmi? Zaklady
Slobody v préci ako filozofie a metodiky riadenia podnikov a timov.

8 Jeden z prikladov uvddza Tomds Hajzler a priblizuje ho v postave Tonyho Hsieha v knihe, Stastie dorucené”. Tony Hsieh totiz vo svojich dvadsiatich
Styroch rokoch predal Microsoftu za 256 milionov doldrov podnik, ktory vybudoval. Zappos (tak sa vold ten podnik, ktory plati zamestnancom za
odchod) pomohol vyrast za desat rokov z nuly na miliardu doldrov obratu rocne. Zappos pritom nepatri medzi raketovo rastice zézraky zo Silicon
Valley a ani nesedi na nejakom zdzratnom patente. Predava topanky. Cez internet. Na prvy pohlad tak nad jeho ekonomickym spechom zostdva
rozum stat. Na druhy pohlad v3ak zistite, Ze Zappos je typickou ukdzkou podniku naruby. Podniku, ktory stavia na principoch slobody a namiesto
populdmeho, boja o podiel na trhu’, meranie sa s, konkurenciou” alebo, riadenie [udskych zdrojov” sa zameriava na Stastie svojich zamestnancov
a zdkaznikov.

6 7literatry je znamych 10 principov slobody.
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Oblast Klasicky podnik Slobodny podnik

Organizdcia podniku  Hierarchie a nepruzné oddelenia, ktoré si pinia ,svoje”  Decentralizdcia, prdca v autonémnych timoch alebo
diele. v sietach.

Lidri Silnf vodcovia, ktorf vytycuji smer a ciele, sledujd ich ~ Pokornflidri, ktorf vytvarajd fudom podmienky pre rozvoj
pinenie. ich talentu v praci.

Pracovna disciplina Standardy, pracovné poriadky, kontrola. Zodpovednost a ticta voci kolegom a zdkaznikom, seba-
disciplina.
Komunikacia Formdlne mitingy a informacny systém, diskusia, v ktorej ~ Volné zdielanie informdcii, ndpadov, neformdina komu-
md vacSinou pravdu Séf. nikdcia, dialdg, rozne uhly pohladu.

Riadenie a kontrola  Nadriadenost/podriadenost, neddvera, riadenie zhora ~Férovost, reSpekt, vzdjomna licta, zameranie na spolocné
dole, kontrola [udia vysledkov. vysledky, mordlne a etické principy.

Praca a jej obsah Pracovné popisy a pozicie, pracovné Standardy, defino- ~ Obsah prace si v mnohom definuje pracovnik sdm a sém
vand pracovnd doba. siv podniku hfadé aj vhodn( poziciu, pracovnd doba ne-
existuje, ak to prdca umozfiuje, moZe sa pracovat doma

ana inych miestach.

Tab. 1.4 Porovnanie klasickych a slobodnych podnikov
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Perspektiva:
Strategicka komunikacia

Nezastupitelny vyznam strategickej komunikdcie pri prekondvani
rezistencie v novych existencnych podmienkach

Ndzorové konfrontdcie, prieniky, formovanie a verifikdcia novych pristupov k riadeniu
podnikovd

Riadenie podnikov v budticnostije ,hordca téma”sucasnosti. Z mnozstva ivah a pokusov o vy-
svetlenie a pochopenie spolocenskych reflexii' v kazdej oblasti Zivota rezonuju otdzky nevyhnut-
nych zmien v spravovani a vedeni podnikov. V odbornych diskusidch a odbornej literattre je
to povdcsine kompardcia ,pdrovanim”vyhod. Riadenie podniku a riadenie komunikdcie musi
byt poloZené na pevnom spolo¢nom zdklade, pretoZze komunikdcia musfi podporovat riadenie
a naopak, riadenie si vyZaduje jedinecny ndstroj a tym je komunikdcia. Preto nie ndhodou sa
vedu siahodlhé diskusie rozlisujtice Ulohy podnikania a strategickej komunikdcie.

Nie je jednoduché posudit vyvojové tendencie strategickej komunikacie. Pri urychlovani
vietkych procesov a utvarani nového spoloc¢enského a podnikatelského prostredia dochddza
k neobycajnému rastu frekvencie délezitych spolocensky vyznamnych zmien, ktoré reflek-
tuju na vdetkych komunikacnych okruhoch, tzn. rovnako v okoli, ako aj vo vnutri podniku.
Ak vychddzame z jednoty cielov podniku a komunikécie, potom mézeme do perspektivy
strategickej komunikacie zaradit aj témy, ktoré sa tykaju otdzok celospolocenského vplyvu
a siroko diskutovanych zdsadnych zmien s dopadmi na podnik samotny. Napr. problematika
zodpovedného podnikania z hladiska ekonomickej a financnej perspektivy je takd vyznam-
na, ze v rdmci profesie, ale aj v beznom Zivote sa rfou zaoberd prevaznd vacsina ludi a pod-
niky sa zamyslaju nielen nad obsahom zodpovedného podnikania, ale hlavne na realizacii
podnikovych programov v kazdodennej praxi. Strategicka komunikacia implikuje relevantné
informécie o podniku nielen vo vnutri podniku, ale aj smerom k verejnosti. To je samozrejma
poziadavka, ale nie je samozrejmostou spdsob a kvalita Sirenia informécii o podniku. Nemalé
rizikd, dokonca poplasné spravy, mézu nastat pri vyuzivani viacerych komunikacnych kana-
lov, ktoré sa musia eliminovat najma prostrednictvom médii. Preto je potrebna komunikacna
participacia s okolim a vyuzivanie takych komunikacnych nastrojov predovsetkym v budo-
vani vztahov s predstavitelmi médif, ako su osobné stretnutia, exkurzie, Specidlne vytvorené
prilezitosti (ndvstevy mienkotvornych ludi v podniku a podobne). Na zaklade takej Gvahy boli
do strategickej komunikacie zahrnuté aj dalsie témy, ktoré sa navonok javia ako ekonomické
charakteristiky - perspektivy internych procesov a perspektivy ucenia a rastu. Perspektiva stra-
tegickej komunikacie je zachytena na obr. 1.4.
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3/ Zdsadné zmeny podnikania, prdce i Zivotnej Urovne

Rozvinutie hlavnych prvkov strategickej

komunikdcie v globdlnom ramci

redibilita
(Credibility)
Komunikdcia sa zacina v atmo-
sfére dovery. Takdto atmosféra
vznika vtedy, ked'institicia ale-
bo podnik demonstruje seriézne
usilie ho rozvijat, prispievat
k spolocenskému rozvoju.

rozumitelnost
(Clarity)
Posolstvo sa musi podavat
jednoduchymi vyrazmi.
Zlozité otézky treba zhutnit
dojednoduchych ajasnych
hlavnych myslienok.

Kontext
(Context)
Komunikacny program musi zod-
povedat skutocnostiam v okoli.
Kontext musi poskytovat ticast
areprodukciu, posolstvo musi

potvrdzovat, nie mu protire

Kanaly
(Channels)

Na komunikdciu by sa
mali pouzivat uznavané
komunikacné kanaly,
ktoré vyuzivajui a re$pektujd
prijimatelia.

Uroveri strategickej komunikdcie si vyZaduje systematické

hodnotenie z kaZzdého hladiska s orientdciou na hlavny tah, na
plnenie stanovenych cielov v duchu uzndvanych spolocenskych

a podnikovych hodnét.

Obsah
(Content)
Posolstvo musi byt pre
prijimatelov zmyslupné a musi
byt'vzhode s ich hodnotovym
systémom. Musi mat podstatny
vztah k situdcii adreséta.

ontinuita
konzistencia
(Continuity and

consistency)

Komunikdcia je nekondiaci sa
proces. Ak chceme dosiahnut
pochopenie, musime veci
opakovat.

apacita
(Capability)
Komunikécia musf brat do tva-

ika. Komunikdcia byva

vyzaduje od pri-

jimatelov ¢o najmensie (silie. To zahfiia
Ginitele dostupnosti, zvykov, schopnosti

(itat'a predoslé poznanie.

Obr. 1.4 Perspektiva — Strategicka komunikécia
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Nova spolocenska zodpovednost

Nové trendy zvysovania vykonnosti podnikov a désledky perspektivy rastu
vo svetovom meradle

Spoloc¢ensky zodpovedné podnikanie je koncept, v ramci ktorého sa podniky ¢i institicie
snazia integrovat do svojich aktivit spolocensky zaujem, pricom vychddzaju zo svojho vplyvu,
ktori maju na zainteresované subjekty (stakeholders). Medzi zainteresované subjekty patria
zakaznici, zamestnanci, akcionari, subdoddvatelia, miestna komunita, ¢ize vsetci, ktorych sa
aktivity danej spoloc¢nosti akymkolvek spdsobom dotykaju. Spoloc¢enské zodpovednost pre-
sahuje povinny legislativny rdmec a vznika na dobrovolnej baze.

Vysledkom je zvysenie kvality Zivota zamestnancov, ich rodin, ako aj miestnej komunity
a spolocnosti v sirsom meradle. Medzi oblasti spoloc¢enskej zodpovednosti sa zaraduju tri za-
kladné piliere: 1. ekonomicky, 2. socidlny a 3. environmentalny (obr. 1.5).

V stcasnosti si principy zodpovedného podnikania osvojuje ¢im dalej tym viac podnikov.
Priamo Umerne s tym rastie aj dopyt po dékazoch vyhod takého podnikania. Tieto otazky
si kladu zdkaznici, zamestnanci, vidda, komunity a akcionari. Charakteristiky zodpovedného
podnikania su uvedené v tab. 1.5.

Ako vyplyva aj z tabulky, zodpovedné podnikanie neznamend, Ze podniky by sa mali vzdat
svojho prvotného a legitimneho ciela, ktorym je vytvdranie zisku a namiesto toho sa venovat
charite. Poukazuju len na to, Ze ak podniky k snahe vytvérat zisk pridaju aj zaujem o celkové
fungovanie spolo¢nosti a Zivotné prostredie, prinesu Uzitok nielen sebe, ale aj spolo¢nosti. Z-
roven si podniky uvedomujy, ze zveladovanie spolo¢nosti a Zivotného prostredia im prinesie
finan¢ny zisk prostrednictvom zvysenej reputécie a produktivity zamestnancov.

1. Umotiiuje riadit rizika 2. Poméha zvySovat zisky 3. Pomaha znizovat naklady | 4. Podporuje inovéciu

Zodpovedny pristup prejavujici Ludia Coraz viac podporujl zod-  ZvySuje sa tlak na efektivne vyu-  ModZe  stimulovat  inovativne
sa v riadenf ludi, v kontrole kvality ~povedné podniky, Dokonca, za Zivanie zdrojov, ¢im sa podporuje myslenie a postupy riadenia.
produktov a environmentdinych produkty podnikov, ktoré nie si Uspora energif a materidlov. Doka-  Niektorym podnikom sa tspesne
Standardov mdze ochrdnit podnik ~ angazované v stdnych sporoch, zy o ekologickej efektivnosti zod- podarilo vyvintt novy produkt
pred nékladnymi stdnymi spor- s ochotni zaplatit viac. Tiez povedného spravania sa podnikov s vynikajlicim environmentdinym

mi a z nich vyplyvajicich $kod podniky, ktoré si dodévatelmi ~sd vieobecne zndme. prospechom alebo produkt urceny
na mene znacky. Rovnako moZe pre vacsie korporécie, musia do- marginalizovanym skupindm.
zmiernit snahu vlddy requlovat ~drziavat Standardy zodpovedného

trhovy segment alebo podnik. podnikania.

5. Poméha podnikom udrzat si | 6. Pomaha pri budovani davery | 7. UmoZiiuje lepsie persondlne | 8. Zvysuje pritazlivost pre in-
legitimitu aznacky riadenie vestorov

Podnik by mal viest otvoreny Spolocensky zodpovedné podni- ~Ovplyviiuje napr. pristup k odme- Investicné fondy si  Castejsie
dialég so vietkymi zainteresova- kanie pomdha zvySovat doveru a fovaniu, zostiladenie pracovného vyberajd investicné prileZitosti
nymi skupinami. Ak ich dokdze budovat dobré meno firmy, im a stkromného Casu, kariémy podla kombindcie financnych,
presvedcit, ze pomdha vytvdrat z dlhodobého hladiska prispie- postup, tréningy a vzdeldvanie. socidinych, —environmentdlnych
spolocnost, ze nenici zivotné pro-  va k zvysenej hodnote znacky, To md priamy vplyv na vernost a etickych faktorov. Kritérié spolo-
stredie, zvySuje si tym reputdciu  trhovych podielov a lojalite z&-  zamestnancova pozitivnu prezen-  Censky zodpovedného podnikania

a od stakeholderov [ahSie ziska ~kaznikov. tdciu podniku na verejnosti. pre nich znamenajt garanciu
opravnenie posobit vo zvolenom bezpecnosti a dihodobej udrzatel-
segmente trhu nosti podniku.

Tab. 1.5 Vyhody spolo¢ensky zodpovedného podniku
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Usilie o trvalo udrZatelny rozvoj

Podla vseobecne zauzivanej definicie trvalo udrzatelny rozvoj” alebo ,udrzatelny rozvoj”
je taky spésob rozvoja ludskej spoloc¢nosti, ktory déva do sdladu hospodérsky a spolocensky
pokrok s plnohodnotnym zachovanim zivotného prostredia.®

Proti tejto definicii je vsak dostatok zavaznych argumetov, jednak zo strany ekonomickej
tedrie, jednak od odbornikov z priemyselnej praxe.

Pravdaze, mozno diskutovat o vystiznosti uvedeného pojmu, avsak vzhladom na stvislosti
s ostatnymi aspektmi tykajucimi sa vedenia a riadenia (spravovania) podniku, nebudeme sa
tym nateraz zaoberat.

Medzi hlavné ciele trvalo udrzatelného rozvoja patri zachovanie Zivotného prostredia v ¢o
najmenej pozmenenej podobe pre dalsie generdcie.V podmienkach Slovenska stratégia trva-
lo udrzatelného rozvoja je ponimana ako cieleny, dlhodoby (priebezny), komplexny a syner-
gicky proces, ovplyvnujuci podmienky a vietky aspekty Zivota (kulturne, socidlne, ekonomické,
environmentalne a institucionélne), na vsetkych Urovniach (lokédlnej, regionélnej, globalnej)
a smerujuci k takému funkénému modelu urcitého spolocenstva (miestnej a regiondlnej ko-
munity, krajiny, medzindrodného spolocenstva), ktory kvalitne uspokojuje biologické, materi-
alne, duchovné a socialne potreby a zaujmy ludi, pricom eliminuje alebo vyrazne obmedzuje
zasahy ohrozujlce, poskodzujuce alebo niciace podmienky a formy Zivota, nezatazuje krajinu
nad UnosnU mieru, rozumne vyuziva jej zdroje a chrani kultirne a prirodné dedic¢stvo.®

Eurépsky parlament definoval udrzatelny rozvoj ako zlepsovanie Zivotnej Urovne a blahobytu
[udi v medziach kapacity ekosystémov pri zachovani prirodnych hodnét a biologickej rozmanitos-
ti pre sticasné a buduce generacie. Tomu zodpovedé konkretizovana stratégia, ktord méa zabez-
pecit vysoku uroven environmentalnej ochrany, socidlnej spravodlivosti a kohézie, ekonomickej
prosperity a aktivna celosvetova podpora trvalo udrzatelného rozvoja. Medzi tymito klicovymi
vdzbami existuju mnohé prepojenia — vyuzivanie obnovitelnych zdrojov energie a klimatické zme-
ny, klimatické zmeny a chudoba,
chudoba a pouzivanie environ-
mentdlne citlivych technolégif
a postupov. Boli prijaté zavazky,
pracovné programy a ¢asové pla- Trvalo udrzatelny rozvoj

. , . Podnikatelska etika
ny vo viacerych oblastiach ochra- e

. ) ) , Ludia Podnikové obcianstvo
ny zivotného prostredia. Eurdp-
ska Unia sa zaviazala k splneniu
este ambicidznejsich cielov, nez
ostatni Ucastnici. Postupne boli Tvald
reflektované zmeny, ktoré nastali udratefos
v dalsich vyvojovych stadiach.

Spolocenska zodpovednost:

Planéta Zisk

Obr. 1.5 Suvisiace koncepcie a pojmy

& http://zp.ralph.sk/o-zodpovednom-podnikani/preco-podnikat-zodpovedne.
8 http://sk.wikipedia.org/wiki/Trvalo_udr96C5%BEate%C4%BEn%(3%BD_rozvoj.
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Meranie trvalo udrzatelného rozvoja

Pre meranie pokroku pri naplhant jeho stratégie boli stanovené Indikétory trvalo udrzatel-
ného rozvoja. V zhode so zameranim stratégie a sirkou pojmu,,trvalo udrzatelny rozvoj” ten-
to vyraz nepokryva len otazky zivotného prostredia, ale aj udrzatelnosti ekonomického rastu
a socialnej kohézie. Indikatory su rozdelené do siedmych tematickych okruhov, tie sa delia na
témy a oblasti zaujmu (tab.1.6 a tab. 1.7). Uvedené indikatory tykajlce sa prislusnych tematic-
kych okruhov su obsiahnuté v oficidlnych dokumentoch.%

Gelordspin

Uroveri 1 Témy Hlavné indikdtory pre pociatocnd analyzu Vysoko postaveni rozhodovate-
politiky, monitorovanie pokroku v dosahovani lia, Sirokd verejnost.
cielov.

Uroveii 2 Podtémy Hodnotenie kltcovych oblasti politiky a de- Rozhodovatelia a Sirokd verej-

tailnej$i monitoring pokroku pri dosahovani nost.
hlavnych cielov.

Uroven 3 Oblasti zéujmu (pecidlne otazky DalSia analjza politkk a lepsie porozumenie Urcené pre expertnefSiu komu-
s témami a opatreniami imple- trendov a komplexnosti otdzok spojenych s té- nitu, napriklad akademikov.
mentujlcimi hlavné ciele) mami, ¢i vzjomné prepojenie medzi témami.

Tab. 1.6 Oblasti zdujmu — tématické rozlisenie

_ Podtémy, do ktorych st zaradené indikatory v drovni2a 3

Ekonomicky rozvoj Rast HDP na hlavu Investicie, konkurencieschopnost, zamestnanost

Chudoba a socialna Miera ohrozenosti chudobou po socidlnych ~ Monetdma chudoba, pristup k trhu préce, iné aspekty socidInej

exklizia transferoch vylucenosti

Starnutie obyvatelstva  Sicasnd a projektovand miera zévislosti  Adekvdtnost penzif, demografické zmeny, stabilita verejnych
v starsom veku finandif

Verejné zdravie Pravdepodobné doitie po narodenf Ochrana ludského zdravia a Zivotny Styl, bezpecnost a kvalita

potravin, manazment chemikdlii, zdravotné rizikd sposobené
environmentélnymi podmienkami

Klimatické zmeny Celkové emisie sklenikovych plynov, celkovd ~ Klimatické zmeny, energia

a energia doméca spotreba energie podla zdrojov

Vzory vyroby a spotreby  Doméca spotreba surovin Ekologickd efektivita, vzory spotreby, polnohospodarstvo, socidl-
na zodpovednost

Riadenie prirodnych Populacné trendy chovanych vtakov, Biodiverzita (Ziadne indikdtory zatial nie s k dispozicii), morské

zdrojov vylov ryb mimo bezpecny biologicky limit ~ ekosystémy, zdroje sladkej vody, vyuZitie pody

Doprava Celkova spotreba energie dopravou Rast dopravy, cena dopravy (ziadne indikdtory zatial nie st k dis-
pozicii), socidlne a environmentélne dosledky dopravy

Dobré vlddnutie Miera dovery obcanov voci in3titciciam EU Koherentnost politiky, verejnd ticast

Globélne partnerstvo OficidIna rozvojové pomoc Globalizdcia obchodu, financovanie trvalo udrzatelného rozvoja,
manazment zdrojov

Tab. 1.7 Indikétory trvalo udrZatelného rozvoja

€ 7&kon ¢. 17/1992 7. 2. 0 Zivotnom prostredi (§ 6) definuje trvalo udrZatelny rozvoj ako rozvoj, ktory sicasnym i buddcim generdcidm zachovava
moznost uspokojovat ich zakladné Zivotné potreby a pritom neznizuje rozmanitost prirody a zachovava prirodzené funkcie ekosystémov.
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Rozvoj podnikatelskej etiky

Novoformované Zivotné hodnoty vo svetle kulttry podnikania, morélky a etiky vytvéraju
nové postredie a podmienuju vytvéranie vztahov medzi fludmi.

Uz to nie je iba vec osobného chcenia ¢i nechcenia, nastupuje zodpovednost za konanie
tykajuce sa kolegov, podniku, spolo¢nosti.

Prekrocenie rozmedzia tolerancie mozno hodnotit ako Umysel, ako neschopnost alebo
ako omyl. Ako tolerantny bude hodnotitel? Postavi sa k precinu rigorézne, alebo sa stane
ochrancom péchatela? Ide o dlhotrvajlci obchodny vztah vyjadreny finan¢ne, alebo o vztah
zalozeny na vzajomnom pochopeni so schopnostou tolerovat — odpustat vzniknutu skodu?

Stvislost podnikatelskej etiky a zodpovednosti

V podnikatelskej praxi ide o utvaranie kultury, ktoré je zaloZzena na dovere a zodpovednos-
ti. Je to Usilie spojit vysokd vykonnost s poslanim podniku a urcitymi principmi. Zodpoved-
nost ma pricinnu suvislost s podnikatelskou etikou a formovanim ciefov, Struktur a stratégie.
Patria sem podnikova kultlra a kazdodenné praktiky, mikroklima, reputécia, integrita. Mnohé
Uspesné podniky uz zaviedli eticky kodex do praxe. Je zrejmé, Ze najddleZitejsi vplyv na vytva-
ranie etickej klimy a jej udrziavanie ma vrcholny manazment podniku. Zdérazfiuje sa vyznam
osobného prikladu manazérov a vlastnikov. Napriek negativnym javom, ktoré vidime denne
okolo seba, je potrebné vzdorovat Upadkovému trendu. Zivot je o vzdorovani proti negativ-
nym vplyvom.

Celkom urcite v dlhodobej perspektive Uspesny podnik nie je podnik podporujuci nelega-
litu, klientelizmu, a prerastanie sveta zlocinu do sveta ekonomiky.

Etiku podnikania preto treba vnimat v sirokom kontexte spolocenskej zodpovednosti
podnikov.

Nebezpecia narusenia etickych principov

Podniky okrem tvorby zisku maju aj socidlne zavdzky. Novd dimenziu nadobudaju vztahy
s verejnostou. Je to vzdy snaha udrzat podnik v prostredi legitimnosti, legitimnej ekonomiky
a mimo neprehladnych spdsobov ¢iernej ekonomiky a banditizmu. Opacny postoj, narusenie
etickych principov prindsaju len starosti a neustaly strach, kedy vietko,prepukne” a ¢asto iba
deklarovany Uspech sa stane skutocnym nedspechom niciacim zivoty rodin, ktorych Zivitelia
napriek svojmu Usiliu, boli vo vieku podniku smerujuceho k degraddcii. Napredovanie jed-
notlivca i podniku sa preto nemeria iba schopnostou vytvorit financ¢ny balik’, ale predovset-
kym schopnostou poméhat inym dosahovat spolocensky uznavané hodnoty. Vyrazné prejavy
etiky a moralky pozorujeme nielen v podnikoch, ale aj v celej spolo¢nosti. Médiad prezentuju
sUboj predstav, ocakdvani a idef. Do ekonomiky vstupuje politika. Ta vyuziva réznu padnost ar-
gumentoy, presadzuje ich rozli¢cnymi médiami. To mdze byt aj politicky diktat. Je vsak potreb-
né poznat kontinuum néazorov, vnimat kontrast biedy a bohatstva. Je tu konfrontacia dobrého
a zlého, uzito¢ného a destrukcného. Skutocny zapas o charakter spolo¢nosti, tak sa politika
prepletd s ekonomikou. Nema zmysel oznacovat priority tychto kategorif, obe su pre ¢loveka
potrebné. Viac peniaze, ¢i viac politika? Peniaze zarobené préacou, kapitdlom, ¢i ziskané ne-
Cistymi praktikami? Peniaze poctivé, ,preprané’, zaslizené, peniaze ako IUpez. Hoci aj lipez
intelektudlna, pricinenim ,bielych golierikov” V rdmci tieiového podnikania” priamo v pod-
niku, v ktorom pracuju. Peniaze ziskané ,bokom” za zakazku na vyrobu televizneho spotu, pri
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Jpartnerstve” v rdmci filmovej ¢i televiznej produkcie, marketingovych aktivit v rdmci dodéva-
telsko-odberatelskych vztahov a podobne. Napr. zaciatky podnikania na Slovensku — neplatici,
situdcia v obdobif krizy — existencia, ohrozenie podnikania — tolerancia, ktora je ind v normal-
nych podmienkach, ind v krize. ..atd. Ide o postrehy z praxe, o situacie, ked podnikatel je na
hranici rozhodnutia, ako sa zachovat, ¢o pripustit a ¢o nie. Je pre mna naro¢né vysporiadavat
sa s negativami doby, pretoze moje videnie sveta, teoretickd imaginécia a ocakavania v prak-
tickom Zivote su v mnohom zésadne odlisné.

Podnikové obcianstvo

Dnes uz nie je zvlastnostou, ak produkené podniky spolupracuju s neziskovymi podnikmi
a zapdjaju sa do aktivit miestnych komunit. Vo vseobecnosti sa javi, Ze so vznikom ekono-
mickej tenzie sa partnerstva zamerané na rieSenie spolocenskych problémov v poslednych
rokoch viac rozvinuli, ¢o je odrazom nového postoja k filantropii, najma v mieste pdsobiaceho
podniku.

V konec¢nom dosledku sa aktivity produkénych podnikov vo svojej komunite priblizuju
podnikatelskym cielom.’” Podnikatelsko-neziskové partnerstva sa prejavuju v podobe ,pod-
nikového obcianstva’, ktoré obsahuje: 1. nové formy darcovstva, zahriiujdce okrem financnej
podpory aj podporu technickd, materidlnu alebo vo forme manazérskych skisenosti, 2. vyuzi-
vanie novych spdsobov filantropie v ramci celkovej podnikatelskej stratégie podnikov, 3. nové
druhy vztahov medzi produkénymi podnikmi a neziskovymi organizaciami, s vacsim dérazom
na vysledky a dopady ich vzajomnej spoluprace, 4. pldnovanie ,marketingu zameraného na
urc¢itd udalost” a,,sponzorstva’, ktoré vedome spéjaju déveryhodnost neziskovych podnikov
s verejnymi zaujmami, a tiez aj z dbvodu podpory komercnych marketingovych cielov pros-
trednictvom podpory verejnoprospesnych aktivit, 5. sirsie ,komunitné partnerstva’, v ktorych
sa ziskové podniky spajaju s neziskovymi podnikmi a Statnymi agentirami a dlhodobo vyvija-
ju snahy na rieSenie spolocenskych potrieb (napr. zlepSenie vzdelavania na skolach, ochrana
Zivotného prostredia, znizovanie zavislosti na socialnej podpore od statu a pod.).®

S podnikovym obcianstvom suvisi podnikové filantropia. Je to hlavne v spdsobe realizo-
vania svojich darcovskych cielov. MéZe to byt aktivna podpora, ¢ize podnik ma vypracovanu
filantropicku stratégiu a venuje sa vopred stanovenym konkrétnym oblastiam podpory. Avsak
v sU¢asnosti je situdcia skor opacna. Podniky su,zavalené” mnozstvom Ziadosti podnikov i jed-
notlivcov a tie podla uvazenia podpori alebo nepodpori. Ide o podporu ad hoc a jednorazo-
vych aktivit® Podniky mozu darovat financie alebo realizovat nepenazné darcovstvo (tab. 1.8).

Napriek znacnym moznostiam, ktoré vznikajlce partnerstva otvaraju, vztahy medzi zis-
kovymi a neziskovymi podnikmi musia Celit aj novym problémom, ¢i rastdcim rizikdm. Napr.
rozdiely v poslani a cieloch, v kultdre jednotlivych organizacii a schopnostiach alebo v ich
zdrojoch ¢i mocenskych vplyvoch jednotlivych subjektov mézu urobit vzajomné vztahy me-
dzi ziskovymi a neziskovymi podnikmi nevyvazenymi a nerovnocennymi. Takéto partnerstva
je casto tazké a ¢asovo narocné vytvorit.

Ziskové podniky budovanim partnerstiev si uvedomuju vyhody, ktoré nové vztahy s nezis-
kovymi podnikmi prindsaju a ktoré sa prejavuju napriklad v zlepSenf dobrého mena podniku,

7 Viysledky pracovnej skupiny Nonprofit Sector Strategy Group posobiacej pri Aspen Institute v USA, o rozvoji podnikatelsko-neziskovych partner-
stiev, jin 2001,

@ http://www.cpf.sk/sk/formy-firemnej-filantropie/.
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Peniazné darcovstvo

Priama finan¢nd podpora — je najjednoduchou a najviac vyuzivanou formou podpory. Podnik jednorazovo alebo opakovane daruje prostriedky
na podporu urcitej verejnoprospesnej aktivity.

Zhierka medzi zamestnancami a matchingom. Zbierku mdze zorganizovat podnik alebo priamo zamestnani. Casto sa vyuziva princip matchingu,
kedy podnik navysi sumu vyzbieranti zamestnancami o urcity nasobok. Zbierku mozno zrealizovat aj tzv. payroll giving, ¢o st vlastne pravidelné zrdzky
20 mzdy. Podnik podporuje darcovstvo tak, e administruje pravidelné strhdvanie zo mzdy v prospech vybraného neziskového podniku.

Zalozenie vlastnej podnikovej nadécie alebo nadacného fondu. Ide o samostatny prévny subjekt, ktory funguje na rovnakom principe ako
akékolvek ind naddcia. VacSinu prostriedkov na podporu verejne prospesnych projektov i na prevédzku firemnej naddcie poskytuje podnik samotny.
Charitativne aukcie a vystavy. Podnik organizuje rozne aukcie a vystavy, z ktorych financny zisk daruje na verejnoprospesné cely.

Cause related marketing, tzv. zdielany marketing, ktorého principom je, Ze komercny a neziskovy subjekt sa spoja pri propagdcii nejakého pro-
duktu — vyrobok tym ziska pridand hodnotu, pretoZe podporuje dobrd vec, a neziskovy podnik ziska vopred urcend ciastku z predanych vyrobkov.

Nepenazné darcovstvo

Skolenia, vzdelavanie a odborna pomoc — Odborné znalosti podnikov mézu prispiet k rozvoju projektov aktivit. Mozu poméict zvyiit odbornost
zamestnancov neziskovému podniku a usporit jeho naklady.

Poskytnutie zdzemia. Vsetko to, Co potrebuje pre svoju existenciu podnik, potrebuje aj mimovlddna organizacia. Podniky mozu svoju pomoc zre-
alizovat tak, ze uhradia ndjom, poskytnd priestory, vybavenie, techniku, plochy na propagdciu. Najcastejsie st to produkty, ktorymi sami disponujd.
Poskytnutie sluzieb, ktoré st predmetom cinnosti podniku. Napr. telekomunikacny podnik moze poskytnit mimoviddneho podniku zdarma
telefon. Podnik mdze podporit verejnoprospesné projekty svojim Specifickym produktom, napr. darcovskd SMS a pod.

Podnikové dobrovolhictvo. Je to zapédjanie zamestnancov do realizécie verejnoprospesnych konkrétnych aktivit, napr. vytvdranim web stranky.
Dobrovolnictvo méze mat aj podobu tzv. secondement, kedy podnik docasne pridelf pracovnika neziskovému podniku na obdobie napr. 6 mesiacov.

Ucast v spravnych radach a grantovych komisiach neziskovych podnikov. Zéstupcovia podnikov prinasajd do neziskového podniku uhol
pohladu profesiondla z druhej strany a zaroven prispievaju k doveryhodnosti podniku v ociach verejnosti.

Podnik vytvori mechanizmus alebo produkt, ktorym podporuje verejnoprospesné cinnosti. Tento produkt, alebo sluzba je ,usitd na mieru”
neziskovym podnikom a vychddza im v strety.

Tab. 1.8 Podnikové obcianstvo a zauzivané podoby periaznej a nepenaznej formy
darcovstva

ziskani novych zakaznikov, motivovani zamestnancov alebo zabezpeceni si svojho postavenia
na danom trhu. Podobne, neziskové podniky si za¢inaju uvedomovat a oceriovat spolupracu
so sukromnym, ziskovym sektorom s cielom zabezpecit nielen potrebné zdroje, ale aj verejne
podporovat svoje buduce aktivity na zlepsenie Zivota ludi’®

Nova éra reportovania zodpovedného podnikania podla GRI G4

Najpouzivanejsim nastrojom pre reportovanie zodpovedného podnikania od svojho vzni-
ku v roku 2000 su standardy Global Reporting Initiative.” Zmena oproti predoslym verziam
standardov spociva v tom, Ze G4 kladie zvy3eny déraz na relevantnost Udajov poskytovanych
podnikom — podniky by mali reportovat iba taky environmentalny, ekonomicky ¢i socidlny do-
pad a vybrat si také indikatory, ktoré su relevantné vzhladom na ich typ podnikania. Reporty
by vdaka tomu mali byt strategickejsie zamerané, doveryhodnejsie a lahsie pochopitelné pre
partnerov podniku.

7 Darcovstvo a sponzorovanie st podrobne opisané v prvom zvizku pentaldgie Podnik a podnikanie.
" Na podujati Global Conference on Sustainability Reporting v Amsterdame bola 22. mdja 2013 predstavend najnovsia verzia Standardov — GRI G4.
Na podujati sa ztcastnilo 1600 odbornikov tretieho sektora i akademickej sféry z celého sveta.
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Povinné reportovanie zodpovedného podnikania v Eur6pskej dnii

Podla navrhovanej smernice budu musiet velké podniky (nad 500 zamestnancov) pripojit
k svojej vyrocnej sprave aj relevantné nefinan¢né informacie. EU zvolila pristup report or ex-
plain” — ak sa podnik rozhodne nepripojit konkrétne informacie z environmentalnej, socidlnej
¢i ekonomickej sféry dopadu jej podnikania, musf vysvetlit dévod.”

,Potrebujeme transparentnejsie a zodpovednejsie podnikanie, ak chceme Eurépu dostat
z ekonomickej krizy, uviedol Barnier Viacero ¢lenskych krajin EU uz ma na narodnej Grovni
zavedenu legislativnu povinnost pre firmy reportovat zodpovedné podnikanie, ako je Svéd-
sko a Dansko (plati pre statne firmy) ¢i Francuzsko (plati pre velké podniky).”

NajetickejSie podniky na svete

Podniky na celom svete si uvedomuju potrebu zodpovedného podnikania a v jeho ramci
aj etického spravania.® Zoznam najetickejsich podnikov na svete kazdy rok uverejiiuje Ethis-
phere Institute, ktory ma vlastny hodnotiaci systém nazvany Ethics Quotient (EQTM), ktory
pozostava z piatich kategorif:

1. Eticky program — 25 % (Struktura a zdroje na program, kontrola, pisomné pravidla, trénin-
gy, a pod.);

2. Reputécia, leadership a inovécie — 20 % (ocenenia, konkrétne priklady a iniciativy firmy);

Dozor/dohlad - 10 % (principy, risk management);

4. Korporétne obcianstvo a zodpovednost — 25 % (prehlad dolezitych indikatorov stvisiacich s udr-

Zatelnostou, angazovanim sa v komunite, pristupom k zamestnancom, dodéavatelom, a pod.);
5. Kultura etiky — 20 % (akceptacia etickych noriem naprie¢ celym podnikom, ¢i instituciou).

w

Aky je aktudlny stav a trendy v oblasti dovery v korporatny sektor, médid, neziskové or-
ganizécie a vlady? Podla Edelman Trust Barometer™ 2013 sa na najvyssich prieckach v dévere
jednotlivcov udrzali neziskové podniky so 63 %, za nimi nasleduju podniky s 58 %, ktoré pred-
stihuju viddy 0 10 % a médid o 1 %.

Kritérium otvorenosti, poctivosti a zodpovednosti v hodnoteni podnikov

Sedem najtransparentnejsich a najotvorenejsich slovenskych podnikov prevzalo ocene-
nie Stredoeurdpskej asocidcie spravy a riadenia spolo¢nosti — Central European Corporate
Governance Association (CECGA).”

N

Na podujatf vystipil aj eurokomisar Michel Barnier, aby predstavil ndvrh Eurépskej komisie z aprila 2013, ktory v sticasnosti ¢akd na schvdlenie
Eurépskym parlamentom a Radou EU.

Michel Barnier je francdzsky politik a viceprezident Eurdpskej [udovej strany (EPP). Je sticasny eur6psky komisér pre vndtorny trh a sluzby.Na pod-
ujatf vystdpil eurokomisdr Michel Barnier, aby predstavil ndvrh Eurépskej komisie z aprila 2013, ktory v stcasnosti cakd na schvalenie Eurépskym
parlamentom a Radou EU.

http://zp.ralph.sk/o-zodpovednom-podnikani/preco-podnikat-zodpovedne.

Institdcia Ethisphere Institute v roku 2013 zverejnila v poradi uz siedmy vyrocny rebricek. Do rebricka sa dostali aj podniky, ktoré psobia tiez na
Slovensku — ¢lenovia Business Leaders Forum ako Accenture ¢i Johnson Controls International.

Edelman Trust Barometer je najvacsi prieskum dovery a najvacsi prieskum svojho druhu. Pre rok 2013 sa prieskumu zlcatnilo viac ako 31.000
respondentov z 26 trhov po celom svete a merala sa ich dévera v institcie, priemysel a vodcov.

Tak ako v rokoch 1938 — 1939 povedal uzndvany podnikatel pan Tomds Bata, Ze mravnd bieda je pricinou krizy a hospodarsky tpadok jej ndsled-
kom, tak aj dnes plati, ze dodrZiavanie zdsad postavenych na principe otvorenosti, poctivosti a zodpovednosti pri kazdodennom rozhodovani ma-
nazérov a spravnych organov je prvym predpokladom zviddnutia dopadov krizy a prevenciou jej dalSieho pokracovania,” uviedla pre HN vykonnd
riaditelka a podpredsednicka Sprévnej rady CECGA Barbora Lazdrové. Hospoddrske noviny, 24. oktébra 2012.

X
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Cielom prieskumu asociacie bolo zistit rozsah, kvalitu a dostupnost informacii o sprave
a riadenf pre investorov a akciondrov a vyzdvihnut spoloc¢nosti, ktoré prikladne pristupili k pl-
neniu tejto informacnej povinnosti. Pri prieskume CECGA vychdadzala z verejne dostupnych
zdrojov informécii urcenych pre investorov a akcionarov, a sice z Centrélnej evidencie regu-
lovanych informacii Narodnej banky Slovenska a z internetovych stranok danych spolo¢nosti.
Prieskum bol zamerany na 96 spoloc¢nosti, ktorych cenné papiere st obchodované na regulo-
vanom trhu. Vysledky prieskumu boli zverejnené v periodickej tlaci (tab. 1.9).

Spolocnosti, ktoré ziskali ocenenie

Ocenenie CECGA Bola zalozend v roku 1953 ako novy vyrobca
Spolocnosti ocenené za dodrziavanie principov Corporate Governance a za transparentné zverej- penicilinu na tizemi Ceskoslovenska. Dnes je
nenie informdci o sebe v stlade s Kédexom sprdvy a riadenia spolocnosti na Slovensku. Tychto ~ dolezitym  stredoeurdpskym vyrobcom  bio-
sedem spolocnosti si ocenenie za svoju otvorenost a transparentnost prevzalo na 10. Konferencii ~ technologického a farmaceutického priemyslu.
financného riadenia, ktord v spoluprdci s vydavatelstvom Ecopress organizovala Slovenskd aso- py et zamestnancov: 503 (marec 2012)
cidcia financnikov.

1.D. C. Holding, a. s. OTP Banka Slovensko, a. s. Polnonakup Saris, a.s.

Slovensky producent cukroviniek a trvan-  Poskytuje sluzby v sieti 65 pobociek na celom Vyroba a predaj kimnych zmesf pre hospo-
livého peciva vychddza z viac nez 100-ronej ~ Slovensku. Je univerzélnou bankou. Posobina ~ darske zvieratd. Zaciatky spolocnosti sa datujd
tradicie vyroby v trmavskom zdvode Figaro trhu od roku 2002. k roku 1958, v sticasnosti prevadzkuje dve stre-
a2 vyse 50-rocnej tradicie vyroby trvanlivého diskd — v Presove cast Lubotice a v Sabinove.
peciva v Pecivariiach Sered.

Pocet zamestnancov: 904 (december 2011)  Pocet zamestnancov: 608 (jiin 2012) Pocet zamestnancov: 43 (december 2011)

Spolocnost patrf medzi vjznamnych dodavatel  Rafinérsko-petrochemickd spolocnost rocne  Bola zaloZend v roku 1992. Ponika Zivotné,
kotlov pre elektrdme, teplame a spalovne na spracuje 5,5—6mil. ton ropy. Historia Slovnaf- neZivotné a individudlne zdravotné poistenie.
svetovom trhu. Jej montdzne kapacity patria tu je stcastou histérie spracovania ropy v SR. 0d roku 1997 je dcérskou spolocnostou ho-

medzi najvacsie v Eurdpe. Predchodcom bola rafinéria Apollo, zalozend landskej poistovacej skupiny Eureko B. V.
v roku 1895.
Pocet zamestnancov: 1700 (jin 2012) Pocet zamestnancov: 3 634 (december 2012)  Pocet zamestnancov: 287 (december 2011)

Tab. 1.9 Vyhody spolo¢ensky zodpovedného podniku

Prieskum poukdzal na niekolko skutoc¢nosti: 13 podnikov ani len nezaznamenalo, ze kddex
bol v roku 2008 aktualizovany, 16 podnikov si vysvetlilo informacnu povinnost tak, Ze si vy-
tvorili viastny firemny kddex a deklaruju, ze ho dodrziavaju (zjavne nepochopili kodex a jeho
principy). 13 podnikov sa k dodrziavaniu principov spréavy a riadenia nevyjadrilo, resp. vyro¢nu
spravu vobec nezverejnili, mnohé podniky si informacnud povinnost splnili len formalne.

Povzbudivé je zistenie, ze 26 podnikov sa velmi prehladne vyjadrilo k trovni implementa-
cie jednotlivych principov spravy a riadenia spolo¢nosti.

Prave z tychto spolo¢nosti CECGA vyhodnotila 7 najlepsich z hladiska otvorenosti, rozsahu
a vypovedacej schopnosti informécif zverejnenych vo vyhlaseni®, ktoré spolo¢nosti zverejnili
vo svojich vyro¢nych spravach za rok 2011. SU to podniky, ktorych cenné papiere si obchodo-
vané na regulovanom trhu. Ako z tabulky vidno, podnik 1.D.C. Holding, a.s. je zaradeny medzi
najznamejsie a velké podniky na Slovensku. Uz samotné porovnanie podnikov podla tradicie,
mena a dovery vytvara ten najlepsi dojem a zvysuje doveryhodnost podniku.

7 http://hnonline.sk/ekonomika/c1-58082310-su-otvoreni-poctivi-a-zodpovedni.
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Exkurz 2

Zodpovedné podnikanie

Rast zdujmu o etiku v podnikani

Aj v podmienkach Slovenskej republiky sa zaznamendva vyrazny rast zaujmu o etiku pod-
nikania, Napr. VUB banka vo svojej sprave o zodpovednom podnikani uvadza, Ze ,Ustretovy
pristup ku vsetkym nasim partnerom, ¢i uz su to zamestnanci, klienti alebo dodavatelia, je tym,
¢o nas robi oceriovanou bankou,” uviedol Jaquotot v Uvode v poradi Siestej vyrocnej spravy
banky o zodpovednom podnikani.® (obr. 1.6).

Sprava bola opdt zostavend podla verzie G3 medzindrodnych smernic Global Reporting
Initiative. V prilohe spravy je formou prehladnej tabulky pripojeny aj zoznam reportovanych
indikdtorov (spolu 50) a manazérsky pristup pre kazdu kategériu indikatorov.®

Spolupraca s dodavatelmi ma tiez pozitivny vplyv na iné aspekty zodpovedného podni-
kania® Z oblasti Zivotného prostredia zaujme aj interna komunikacia banky, ktorou sa snazf
vyzyvat svojich zamestnancov k Setreniu papiera a spotrebného materidlu, vypinaniu PC po
pracovnom case a v dnoch volna, separovaniu odpadu a hospodarnemu vyuzivaniu energif
(so zameranim na chladiace zariadenia v lethom obdobi). Vo vietkych interiéroch budovy
Ustredia su reklamno-informacné nalepky, ktorych ciefom je upozornovat a Sirit osvetu pri
Setreni svetlom a energiami.

V oblasti podpory komunity VUB banka spolupracuje s neziskovou organizaciou Dobry
Anjel, pre ktort vyddva unikdtne charitativne platobné karty. V roku 2012 banka inspirovala
vyse 28 000 klientov, aby sa tiez stali dobrymi anjelmi. Princip karty spociva v tom, Ze jedno
percento z uskutoc¢nenych platieb ide na pomoc onkologickym pacientom a rodindm s tazko
chorymi detmi. Toto percento nedaruje maijitel karty, ale v jeho mene VUB banka. V roku 2013
bude 10. vyrocie zaloZenia oslavovat Nadécia VUB, ktora podporila stovky projektov nezisko-
vych organizacil, prispela k obnove desiatok kultdrnych pamiatok a pomohla objavit mladé
talenty v oblasti umenia a ekonomiky.®

3

SéfVUB banky Ignacio Jaquotot v tvade v poradi Siestej vyrocnej spravy banky o zodpovednom podnikan.

V oblasti sprdvania sa voci zamestnancom s pre Citatelov sprdvy zaujimavé indikdtory ako percento fluktuacie (13,7 % za rok 2012), ¢i podiel
Zien na celkovom pocte zamestnancov (az 74 %). Prdve Zendm bol urceny 3pecidlny prieskum, ktory banka v roku 2012 realizovala pod ndzvom
Kolegynka, na slovicko.

Napr. ako prva banka na Slovensku pouzila ekoobalky. Na potlac obdlok sa pouZili ekologické ofsetové farby z obnovitelnych surovin, akymi st
oleje zo s6je, lanovych semien i repky olejnej. Klasické okienkové félie boli pri ekoobdlke nahradené fdliou z obnovitelnych zdrojov, ktord sa bez
problémov rozloz v priemyselnych zariadeniach na kompostovanie.
http://zp.ralph.sk/o-zodpovednom-podnikani/preco-podnikat-zodpovedne.
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Spokojni | Spokojni
klienti zamestnanci
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Spokojni Spokojna
akcionari verejnost

Obr. 1.6 Dlhodoby ciel instittcie v oblasti etiky
podnikania

Transparentnost, rovnost prileZitosti a efektivita — to su atribity, ktorymi banka
charakterizuje svoj vztah k doddvatelom. V roku 2012 zacala v procese vybero-
vych konani aktivne vyZadovat od doddvatelov plnenie pravidiel spolocenskej
zodpovednosti prostrednictvom dokumentu,,Cestné prehlasenie o dodrziavani
principov spolocensky zodpovedného podnikania” Na vyber doddvatelov banka
v maximélnej moznej miere vyuziva systém elektronickych aukcif Access Point,
ktory umoziiuje doddvatelom predkladat cenové ponuky v elektronickej forme
v tom istom case na jednom mieste.
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Perspektiva: Interné procesy

Predpoklady, o¢akdvania, mozné podoby podnikania, formovanie novych
podnikatelskych modelov

Prienik novych rozvojovych prvkov do podnikatelského myslenia a riadenia podnikov

Vedeckeé kniznice st zahltené knihami a vedeckymi Studiami, ktoré sa tykaju podnikov, pod-
nikania, financovania podnikov, tvorby zisku a stoviek dalsich suvisiacich titulov. Vécsina diel
ostatného obdobia sa zaoberd zloZitostou sucasnej doby a chmdrnymi predpovedami. Je
pravda, Ze svet sa zmenil nad vsetko ocakdvanie. Nielen prirodné katastrofy, ale ¢lovek ako
nositel znalosti a aktivdtor mnohodimenziondineho spolocenského diania pod tarchou rizik
a necakanych udalosti neraz podlieha skepse a je nespbsobily naplno pochopit prudko sa
meniacu realitu. Chaos a neistoty, rast kriminality a nebezpecenstva ovplyvriuje myslenie ludi,
spochybriuj sa trvalé [udské hodnoty, pozorujeme ndzorové balancovanie v otdzkach zmyslu
Zivota i zmyslu podnikania.

Nielen v odbornych kruhoch, ale ¢asto i na verejnosti pocut tézu, ze kapitalizmus dokona-
va a ze mnohé prvky socializmu ani neboli celkom zlé. Pochybil iba ¢lovek, ktory alebo nezvla-
dol marxisticku tedriu, alebo zneuzival svoje postavenie. Na vyvojovej ciare kapitalizmus na-
hradil socializmus, aky systém nastupi po kapitalizme, to este nevieme. Z ¢asu na ¢as zaznieva
iba akési echo o tom, ¢o by malo, ¢i mohlo byt, ako do veci hovorit a nenechat osudy sveta, ¢i
konkrétnej krajiny iba v rukéch politikov.

Svet dospel do kritického stavu. A tak medzi ludmi az pri¢asto rezonuju pochybnosti, ¢i
je vobec mozné postrehnut zlozitost javov, spravne ich pochopit a predikovat budicnost
¢loveka a sveta. Meni sa postoj k Zivotu a najma ludi mladsej generdcie s vysokym stupriom
vzdelania a pritom znésajucich tarchu daromnych pokusov ndjst si zamestnanie. Utvéraju si
filozofiu,,uzitia si dneska’, doslova ¢o najskor, a neodkladne spotrebovat vsetky radosti zivota,
pretoze ,zajtrajsok uz nemusi byt” Prirodzene, takyto postoj k zivotu sa odraza v celospolo-
¢enskom diani. Ak totiz pochybujeme o vlastnej buducnosti, podvedome ju projektujeme
ako konstrukciu zo zvyskov ,zhrdzavenych myslienok a materidlov, naucenych a navykovych
postupov minulosti” Takyto postoj ¢loveka k Zivotu a svojej budicnosti zadusa iniciativu a ¢lo-
veka vopred psychologicky neguje, privadza ho do stavu bezradnosti a ¢asto neuvazeného
konania. Napriek trichlivosti zakorenenej v mysliach nezodpovednych a slabych jedincov sa-
mych seba odsudzujucich k osobnostnému krachu sa svet,hybe dopredu” v podobe prevrat-
nych vynalezov a novych rieseni v kazdom smere. Je preto namieste aj potreba zodpovedat
na komplex otazok, ktoré by naznacovali aspon ciastkové vychodiska, ,prelomenie” myslien-
kovych negativov sputnavajucich tvorivu aktivitu a tiez praktické pociny s racionalnym zdo-
vodnenim.

Spravanie sa ¢loveka ako jedinca i jeho Ucasti v spoloc¢enskom diani a premendch sveta
rozhodne vyplyva z neho samého, jeho vnutornej sily odoldvat nepriazni vyvoja a nachadzat
existencné vychodiska. Rovnako to plati o celku, o spolo¢nosti, o podnikoch a praci ako takej.
Existencné limity a mnohé metddy a osvedcené techniky v pracovnom procese pre buduc-
nost akoby boli neplatné, mnohé si hladaju svoju cestu k spolocenskej a podnikovej, ¢i pod-
nikatelskej akceptacii.
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Cely svet podnikania sa meni a je zrejmé, ze
sucasny svet produktivity bude nahradeny
svetom kreativity

O vsetkom rozhoduje ¢lovek, jeho osobnostné kvality
a sposob vedenia ludi




REFLEXIE

Individualizmus, participativnost,
delegativnost, zodpovednost?

Novy svet, nové rizikd a nové prileZitosti

Rozli¢né smerovanie a ndzorovu rozpornost teoretikov celého sveta nie je mozné dosta-
¢ujuco analyzovat a posudit, ktord tedria mé najvacsi potencidl na uplatnenie sa v spolocen-
skej praxi. To ukéze iba Zivot. Jedno je vsak uz dnes viditelné. Vycerpanie zdrojov, nepokoje,
rastica spolocenskd tenzia, rast konkurencie, zépas o holu existenciu. Toto je vysledok ce-
losvetovo deklarovaného usilia o pokrok? Pracovat s absolitnym vypatim sil. Na hranici psy-
chickej vydrze a pod hrozbou straty zamestnania, ¢i bankrotu podniku. Vsimnime si, Ze vac¢sina
hodnotiacich kritérif pri komparacii podnikov a vyuzitia synergického efektu ich kooperacie
zvyraziuje ziskovost a vykonnost podniku. Povacsine viak absentuje socidlno-psychologicka
stranka integracie. Je to zavazny nedostatok, pretoze zvysovanie vykonnosti a vysoky profit
mozno dosiahnut aj drastickou exploatdciou zamestnancov, doslova ich zneuzivanim a pri-
vlastnenim si takmer celych novovytvorenych kultirnych hodnét v procese prace. Prilisné
sUstredenie sa manazmentu na ziskovost a vykonnost bez riesenia kontextudlnych zalezitosti
zaberalo v procese integracie vsetok cas.

Podniky robia, ¢o mézu. Mnohé sa odhodlali spojit svoj potencidl s inymi podnikmi, od-
hodlali sa na fuziu, vznikaju spolo¢né podniky typu joint venture, avsak skor ako k pozitivnemu
vyvoju, ¢asto dochddza ku sklamaniu a padu. Odlisnost kultur dvoch, ¢i viacerych zdruzenych
podnikov moze byt netinosnd pre riadny chod spolo¢ného podniku. Podla pozorovacich
vyskumov Larssona a Risberga, az po troch rokoch ,spoluzitia“ mdézeme pozorovat explicitné
znamky asimilcie a integracie.® Vyskumny tim pod vedenim Gancela, Rodgersa a Raynauda-
¥priniesol po patnastich rokoch vyskumu tieto zavery: 1. nedostatocné vedomie existencie
rozdielov; 2. nedostato¢né pochopenie; 3. nedostato¢na ochota — najma v spojitosti s, mak-
kymi problémami; 4. nedostatocné miera schopnosti a zru¢nosti.

Predpoklad nastavajuceho rastu akvizicii a fuzii v nasich podmienkach kladie na nasich
manazérov poziadavky budovat vykonnost podporujuicu kultdru, ¢o sa v kone¢nom désledku
moze, ale nemusf stretnut s dosiahnutim ich podnikatelskych zdmerov.

Z doteraz povedaného vidno, aké zloZité je pre manazment a zainteresované skupiny
(napr. aj pre vlastnikov) rozhodnutie o Style vedenia a riadenia podniku. V prvom rade okrem
vychodiskovych analyz je potrebné posudit, ¢i je vhodnejsi individudlny alebo kolektivny pri-
stup, ¢iide o vedenie alebo riadenie podniku, (riadenie — ked druhf pInia nase ulohy a vedenie
— ked druhym dévame priestor na vyjadrenie a rozhodujeme spolo¢ne). Styl vedenia musime
menit a prisposobit sa danej konkrétnej situécii. Je ur¢ovany na zaklade osobnych vlastnosti,
postojom podriadenych, zdvaznostou rozhodnutia a charakterom danej situacie ®

Viytvdra sa novy svet, ktory otvara prilezitosti novym, inovativnym a flexibilnym podnikom.

& Larsson, R. — Risberg, A.: Cultural Awareness and National vs. Corporate Barriers to Acculturation. In: Gertsen, M. C. — Sodelberg, A. M. —Torp, J.
E.: Cultural Dimensions of International Mergers and Acqusitions. Berlin, Walter de Gruyter 1998.

& Gancel, Ch. — Rodgers, |. — Raynaud, M.: Successful Mergers, Acquisitions and Strategic Alliances : How to Bridge Corporate Cultures. New York,
McGraw-Hill 2002.

& http://www.chovani.eu/styl-rizeni-styl-vedeni-lidi/c396.
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Participativne alebo delegativne rozhodovanie?

Pri porovnavani charakteristik Uspesnych vodcov sa vynori otédzka prijatelnosti prevlada-
juceho stylu riadenia v kontexte s osobnostnou charakteristikou vodcu. Pokrocilé, synergické
riadenie nespociva v stdlom uplathovani participativneho alebo delegativneho rozhodova-
nia. Skor vedie k rozdeleniu rozhodovacich stylov a jednotlivé spdsoby rozhodovania pouziva
podla povahy problému a vlastnosti [udi, ktorl ho maju riesit. Synergické riadenie teda mana-
Zérovi nepredpisuje, ako ma rozhodovat — moze byt napriklad autoritativny. Oc¢akava sa vsak,
Ze jeho volba bude optimélna s ohladom na povahu situacie a pre dotknutych fudi zrozumi-
telnd a akceptovatelna.

Ludia obcas ¢akaju, ze po prvom uspesnom pouziti participativneho rozhodovania bude
vsetko rieSené timovo, teda vsetkymi clenmi skupiny. To pochopitelne nie je mozné, okrem
iného aj preto, ze participativne rozhodovanie je vieobecne ¢asovo naro¢nejsie ako formélne
jednoduchsie autoritativne a delegativne rozhodovanie.

Naopak, synergicka zrelost sa mbze prejavit aj tym, ze skupina, ktora je zvyknutd roz-
hodovat participativne, v konkrétnej situécii druhotne deleguje na svojho manazéra pravo
rozhodovat autoritativne. Manazér potom ma pre autoritativne rozhodovanie vlastne dvojity
mandét: od nadriadenych a aj od podriadenych ci kolegov.

Doélezitym predpokladom Uspechu postupného vtahovania fudi do podnikového roz-
hodovania je teda starostlivé vymedzenie sféry, v ktorej sa uplatnuje spolo¢né rozhodovanie
a sféry, kde vzhladom na povahu situécie a osobnu zodpovednost manazéra za vysledok, nie
je participativne rozhodovanie uzito¢né alebo efektivne. Nejasné pravidla, neistota a nenapl-
nené ocakavania pravidelne posobia vacsiu skodu, nez zbytoc¢ne autoritativny pristup.

V zmesi ndzorov a chaotickej nézorovej konstelacii vedeckych autorit sa vynéra na povrch
postupne sa ustalujucej nazorovej hladiny nanovo tedria participativnej ekonomiky nazvana
parekon”® Avsak, pokial ide o samotnu participativost, isté ndznaky riesenia a obsah partici-
pécie podrobne opisuje napr. Koji¥” uz pred vyse desatrocim.

Participativna ekonomika sa stala akymsi rozhranim dvoch typov ekonomik. Ekonomikou
volného trhu a planovou ekonomikou. Mozno ju chédpat ako modifikéciu kapitalistickej eko-
nomiky a zaroven, podobne ako je to v planovej ekonomike, ako ekonomiku kolektivneho
rozhodovania. Tak sa povécsine chépe participativna ekonomika podla Alberta, ktory osvetluje
jej podstatu®® Zamysla sa nad zivotom po kapitalizme a dalsim vyvojom. Zaroven uvazuje nad
tym, aké nové instituicie vzniknud namiesto terajsich.

8 Participativna ekonomika, alebo parekon, pochddza predovsetkym z mnohych bojov rozlicnyich skupin obyvatelstva, ktoré sa pokasali oslobodit
od kapitalizmu. Parekon konkrétne patrf k anarchistickému a libertaridnsko-socialistickému dedi¢stvu, k neddvnym skusenostiam novej favice zo
Sestdesiatych rokov, ale rovnako ku kazdému historickému povstaniu a projektu od pociatku az dodnes, ktory sa zameriaval na odstrdnenie triednej
spolocnosti.

8 Koji, M.: Participativni management. Praha, Grada Publishing 1997.

8 http://utopia.sk/liferay/web/parecon.
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Premeny v ¢ase premien:
Novy svet, nové rizika a nové prilezitosti
Jednota a konfrontdcia

Odpoved na otazku, aky bude novy svet, je zakomponovana v spolo¢enskych procesoch
dokumentujltcich procesy zmien sprevddzané vzruchmi, nepokojmi, vojnami. Svet sa meni
v Case. Dnes, zajtra, kazdu sekundu. Rychlejsie ¢i pomalsie. Od globalizacie k relokalizacii ¢i od
integrécie k dezintegracii, alebo inej zmene. Je to zékonity proces, ni¢ nemozno konzervovat
natrvalo. Okolie, jeho pretvéranie i politické sebauvedomenie a cely vyvoj, vsetky zmeny pre-
biehaju v suhre protikladov. Sotva teda mozno ocakavat buduci svet ako lepsi ¢i horsi, ziadne
porovnavanie tu neobstoji. Pravda je jedind. Bude to svet inaksi®

Ale je tu este jedna otézka: dokdze ¢lovek buducnosti, ten buduci, inaksi svet usporiadat
tak, aby on sdm bol spokojnejsi a Stastnejsi?

8 Vyroky odvodené od Herakleita a jeho prvej formulécie dialektického zakona v zmysle vseobecného plynutia bytia (Panta rei — vietko plynie).
Po prvykrét v dejindch filozofie odhalil protirecivd povahu veci a poznania, a tym zdroven demonstroval jednotu dialektiky sveta a dialektiky
poznania.
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Perspektiva: Uenie a rast

Rozvoj ludi a konkurenénd schopnost podniku

Nemozno vari ani zrdtat, kolko bolo vo svete vydanych knih o riadeni a vodcovstve® Riadenie
sa vyucuje na kazdej univerzite na celom svete a denne vznikaju nové inspirdcie, ndpady, roz-
vijaju sa nové tedrie riadenia. ManaZéri v praxi vsak musia byt opatrni pri snahe modernizovat
podnik a zavddzat ,zarucene sprdvne” metddy. V dnesnom svete nic nie je natrvalo zarucené
okrem toho, Ze vsetko sa vyvija, vsetko md kontinuitu casu a meni sa coraz vécsou rychlostou.
Mnohé podniky si hladaju viastnd cestu, aby obstdliv nesmiernej svetovej konkurencii. Problém
neobvyklym spésobom zachytdva Kopcaj, ktory ku zmendm pristupuje ako k riadeniu pradu
zmien a nacrtdva, ako mozno vsednym spésobom dosiahnut nevsedny rozvoj podniku.®

Doélezitym predpokladom prosperovania podniku v tejto dobe je a bude schopnost vyu-
Zit znalosti za Ucelom vyssej efektivnosti a produktivity a vytvorit také podnikové prostredie,
ktoré zabezpedi, aby zamestnanci mohli a mali schopnost aplikovat svoje znalosti. Schopnost
ucenia sa, inovacie, riadenie zmeny, rychlost zabezpeci obsltzenia zakaznika, pruznost viet-
kych podnikovych procesov — to su klic¢ové konkurencné faktory. Ukazuje sa, Ze zasadny vyz-
nam pre tieto konkurencné faktory ma ¢lovek, pracovnik podniku.

Doélezité st odborné znalosti ¢loveka a jeho intelektudlny potencidl, fyzicky potencial vy-
jadreny zru¢nostou, psychickou vytrvalostou, ale aj jeho emocny potencidl, schopnost riesit
problémy a spolupracovat v time a moralny potencial vyjadreny v hodnotovej orientécii ¢lo-
veka, v schopnosti budovania dovery, spoluprace a etického spravania. Prave meranie a roz-
voj ludského potencidlu v podniku je ¢asto slabym prvkom projektov zvySovania vykonnosti.

Nadobidanie a vyuZitie novych znalosti

Vacsina podnikov sa usiluje o zvySovanie svojej vykonnosti a konkurencnej schopnosti.
Vynakladaju velké financné prostriedky na nové technoldgie, zmeny v oblasti vyrobkov, ob-
chodu, logistiky, vyroby, organizacie procesov a pod. Velmi casto sa vsak podceriuje alebo
nespravne riesi ten najdolezitejsi prvok podniku — fudia. Skutoc¢nost je taka, ze tento ludsky
potencial napriek jeho vyznamnosti je iba mélo vyuzity a v podnikoch patri k najhorsim for-
mam plytvania. Produktivne vyuzitie mnohych pracovnikov vo vyrobnych i v nevyrobnych
oblastiach je ¢asto pod 10 %. Je to dosledok zlej organizacie prace, mnozstva neproduktiv-
nych pordd a byrokracie, nejasnych cielov, nedostatoc¢nej dévery a castych konfliktov, nejas-
nej vizie, stratégie a hodndt podniku. Pre zlepsenie tejto situacie by sa mal fudsky potenciél
merat a vyhodnocovat. Toto meranie by malo byt prepojené so systematickym rozvojom
znalosti pracovnikov, avsak klasické vzdelavanie uz nestaci, potrebujeme nové formy trénin-
gov zameranych okrem ,soft skills” aj na ,hard skills’, kaucing pri projektoch a workshopoch,
mentoring, kde starsi a skusenejsi pracovnici dokdzu odovzdavat svoje znalosti mladsim spo-
lupracovnikom.

% Staci prejst pozndmkovy apardt v pentaldgii Podnik a podnikanie a uz iba diela citovanyich autorov najmé sticasného obdobia predstavuji enormny
pocet, s ktorym pri prehodnocovani sticasného stavu poznania musf autor pracovat. Riadenie sa vyucuje na kazdej univerzite a denne vznikajt
nové inspiracie, ndpady, rozvijajti sa nové tedrie riadenia.

9 Koptaj, A: Rizenf proudu zmén. Praha, Grada 2000.
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Zakladné zlozky: ludia, systémy,
podnikové procedury

BSC vyvija ciele a meradld, ktoré podporuju ucenie a rast podniku. Podnik musi
investovat do svojej budticnosti, do ludi, systémov a procedur, pokial chce do-
siahnut dlhodobé financné ciele. BSC definuje tri zdkladné oblasti perspektivy
ucenia sa arastu:

Schopnosti
zamestnancov

Motivacia,
delegovanie pravomoci
a angazovanost

Schopnosti
informacného
systému

BSC napomdha podniku v rozhodovani a umozriuje posudit, aky objem fi-
nancnych prostriedkov je Ziaddce vynaloZt na vzdeldvanie, aby podnik preZil
a bol konkurencieschopnym. 177



REFLEXIE

Rast produkcie a rast spotreby pri limitovanych
zdrojoch

Antagonizmy a preferencie podnikov sticasnosti a podnikov Nového sveta

Predovsetkym je to otédzka, ¢i pretrvavajuci rast (vyjadrovany rastom HDP) je dlhodobo fy-
zicky mozny. A ak je mozny, ¢i je aj zelatelny. A napokon, ¢i spdsob merania rastu zauzivanym
HDP je pre buducnost vhodny. Napr. Torras®, uvadza, ze by bolo Ziaduce normativne defino-
vanie toho, ¢o sa ma povazovat za spolocensky Ziaduci rozvoj.

Pravda, uz z minulosti st zndme snahy o meranie udrzatelnej spotreby. Napr. ukazovatel
redlneho pokroku (Genuine Progress Indicator, GPI). Ten je zaloZzeny na udrzatelnej spotre-
be, t. j. prijme, ktory Hicks*® urcil ako maximalnu uroven produkcie a spotreby, pri ktorej este
nedochadza k znizovaniu kapacity na produkciu a spotrebu rovnakej Grovne v budicnosti.
Zakladom tejto myslienky je rozlisenie prijmu od znizovania stavu kapitalu. GPI je index, ktory
taktiez berie do Uvahy zmeny schopnosti prirody poskytovat sluzby a generovat prirodny ka-
pital. Daly a Cobb* poukézali na fakt, Ze rast produkcie je spojeny s rastom spotreby a vytvara
aj naklady. Viaceri autori smerovali svoje studie na vytvorenie rdmca pre urcenie nékladov
ekonomickych ¢innosti, ktoré sa zahfmaju do spolocnej bilancie s Uzitkami z rastu.

Dnes je uz zrejmé, ze posudzovat vykonnost a vyspelost ekonomiky pomocou ukazova-
tela hruby domaci produkt je nedostacujuce, pretoze orientcia HDP na prijmy, ktoré napriek
ich délezitosti, nie st jedinou zlozkou fudského blaha. Dal$imi st zdravie, volny ¢as, sloboda
a pod. Okrem toho, ako uz pred vyse desatro¢im pise Lisy®, nie vietky zlozky HDP vedu k ras-
tu individudlneho blahobytu. Nedostatkom je i to, uvadza Lequiller®, Ze niektoré hospodarske
aktivity sa nerealizuju prostrednictvom trhu, a preto nie su stcastou HDP — napr. starostlivost
o deti, domédca praca alebo dobrovolnicka préca. Z tohto hladiska je pouzivanie HDP, ako indi-
kdtora spolocenského blaha, resp. kvality Zivota, silnym zjednodusenim.

Spomenuti autori upozoriuju na rad nedostatkoy, ktoré skresfuju tento ukazovatel. Mno-
hé produkty nemaju jasnd trhovi cenu — to sa tyka predovsetkym verejnych sluzieb, napr.
vzdeldvania. Za problematické sa dd povazovat aj nedostatocné zachytenie externych eko-
nomickych vztahov - Uzitkov zo zahrani¢nych aktiv, buducich nakladov na splacanie poziciek
a pod. Rovnako problematickd je i struktira obyvatelstva z pohladu zamestnanosti, kedze
HDP na obyvatela sa nerovna HDP na pocet zamestnanych.” Ak si pripomenieme vyrok ,to
vam bol divny svet’, ¢o mozno chépat ako,vsetko, ¢o bolo doteraz’, potom zékonite sa vynéra
otazka, ,ako to bude odteraz’, a kde je akési pozorovatelné rozhranie minulého a budiceho
sveta.®To je klicovy bod charakterizovany vysokou neurcitostou. Aj konstatovanie o,divnom

9;
9:

8

Torras, M.: Ecological Inequality in Assessing Well-being : Some Aapplications. In: Policy Sciences, 38, 2006, 5. 205 — 224.

Hicks, J. R.: Value and Capital: An Inquiry into Some Fundamental Principles of Economic Theory. Oxford, Clarendon Press 1939.

Daly, H. E. — Cobb, J. B. Jr.: For the Common Good : Redirecting the Economy toward Community, the Environment, and a Sustainable Future.
Boston, Beacon Press 1989.

Lisy, J.: Vykonnost ekonomiky a ekonomicky rast. Bratislava, lura Edition 1999.

% Lequiller, PV sticasnej dobe Lequiller je predsedom Vboru pre eurdpske zéleZitosti v Narodnom zhromazdent. Je tiez podpredseda generdinej rady
Yvelines na starosti akademické zalezitosti, akademickej kultdry, kultdmeho dedi¢stva a oddelenie archivov. Aktivne sa podielal na vypracovani
eurdpskej tstavy a reformnej zmluve (Lisabonskej zmluvy). Ako predseda Viyboru pre eurdpske zélezitosti v Narodnom zhromazdeni mu umoznil
aktivne sa podielat na priprave PFUE (francdzske predsednictvo Eurdpskej tnie).

Eurostat, 2006.

Zeleny, M. Hleddni viastni cesty. Brno, Computer Press 2011.
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svete” naznacuje, ze na jeho premenu a a rozvoj su potrebné znalosti. Ak vsak pripustime pra-
covnu tézu o prvoradosti ¢loveka a jeho sposobilosti vo vedeni a riadeni podniku, potom
vlastne preferujeme vodcovsku rolu ako nosny pracovny styl. Dnes uz nepostacuju iba tech-
nické zruc¢nosti, ale od vodcu sa o¢akéva aj emocionélna a socidlna zrelost.

Znalostné vodcovstvo® vystihuje skutoc¢nost obsiahnutd v stratégii podniku a to o novu
dimenziu spatu s ¢lovekom v pracovnom procese, jeho sebauvedomenim a sebariadenim
a tiez riadenim a vedenim v existujlcej riadiacej Strukture podniku. Ak podnik akceptuje ako
podmienku pre prezitie a rast nevyhnutnost uplatrhovania znalosti v riadeni, potom je nevy-
hnutné zaoberat sa nielen produkénymi procesmi a ich ovlddanim vysoko kvalifikovanymi
zamestnancami, ale je potrebné pochopit aj psychicky stav ¢loveka, jeho motivy a potreby.
Hlboky prienik do podstaty pristupu ¢loveka k sebe samému i ostatnym vo svojom okolf
a predovsetkym v manazérskej pozicii nachadzame v pristupoch Humphreysa', ktory pouka-
zuje na to, Zze ekonomické procesy sa vzdy spajaju so silnymi, casto nevedomymi obrannymi
emocionalnymi procesmi. Tieto neodhalené emocionélne procesy, najma u ludi, ktorf maju
veduce postavenie, su velkou hrozbou pre ekonomickd, socidlnu a emocionéinu prosperitu.
Humphreys sa vyjadruje jednoznacne. Tvrdi, ze ,zavaznost tejto hrozby sa prejavila vtedy, ked
zépadnd spolocnost odhalila doteraz neuznavanu nendsytnost, lakomstvo, tajnostkarstvo,
narcizmus, aroganciu, Sikanovanie a nadradenost medzi manazérmi doélezitych spolocen-
skych institucif, akymi st napriklad banky a iné finan¢né instittcie, developerské spolo¢nosti
a vladni predstavitelia." Tieto fakty vyplyvaju aj z formulovania existencnej kauzy"1®

V tejto suvislosti je potrebné upozornit, ze nie podnik, ¢i nadnarodny podnik, finan¢na
institucia, alebo akakolvek ind institlcia sa spravaju neeticky, neférovo arogantne a uplatnuju
nadradené a agresivne stratégie, ale jedinci su nositelmi neziaduceho spravania. Humphreys
dalej upozornuje na to, Ze sa zauzivala nevedoma stratégia, pri ktorej ,zvalujeme vinu za ne-
poriadky v spolo¢nosti na systém. Ci uz je to vldda, zdravotnictvo, cirkev, podniky, $koly a uni-
verzity. Ak sa vSak povie pravda — ak si uvedomime pravdu - su to jednotlivi politici, bankari,
veduci, papez, kardinali, biskupi, knazi, ktorf priviedli nasu krajinu na kolena duchovne, social-
ne a ekonomicky. Bolo ocividné, ze ekonomicku recesiu nespdsobili len ekonomické faktory,
ale aj silné emocionalne procesy, ktoré sa ani zdaleka neriesili’,

Spolocenska tenzia a zhorsovanie Zivotnych podmienok st zapric¢inené fudmi vo vyso-
kych pozicidch, ktori nemajui zmysel pre zodpovednost a pochopenie samotnej reality. Také
spravanie ma svoju podstatu v tom, Ze najsilnejsi nevedomy obranny mechanizmus, ktory si
jedinci vytvérajy, je popieranie. ,Ked ¢lovek nieco popiera, bez ohladu na to, aké znicujice su
jeho ¢iny v ociach inych, ani zdaleka nevidi chaos, ktory vytvéra’, podotyka Humphreys. A dalej
zdovodnuje:,Je to velmi tazké pre ludi, ktorych zanedbavaju’”.

% Terminologickd pozndmka: Prienik zahranicnej odbornej terminoldgie sa v mnohom madze javit ako nieco nové, mimoriadne, okaziondlne. Aj termin
leadership” mozno prelozit ako vodcovstvo, ved(ice postavenie cloveka v pracovnom procese a vedenie [udi, ale aj iniciativa vo formovanf a dosaho-
vani cielov. Medzi vodcovstvom a leadershipom v3ak urcity rozdiel je, pretoze jedna vec je postavit sa na celo nejakej skupiny iniciativne na zklade
svojho presvedcenia, sily osobnosti a konkrétneho konania v zdujme urcitej komunity, podniku alebo aj v existujicom Stétoprévnom usporiadanf
ainak vidime vodcu, ktory sa vodcom stdva vymenovanim do vediicej pozicie alebo je povereny vodcovstvom napriklad demokratickou volbou.

1% Dr. Tony Humphreys je linicky psycholdg, prednésatel a medzindrodne uzndvany autor pocetnych knih napr. Sila,negativneho” myslenia; Se-

batcta: Kl k buddcnosti vasho dietata; Iny druh discipliny: Préca a hodnota; Vezmite si spit svoj Zivat: Ci Zivot Zijete?; Ja, moj partner a vietko

0 detoch. Nahral niekolko CD a jeho knihy st dostupné v 24 cudzojazycnych vydaniach. http://www.tonyhumphreys.ie.

Humphreys v knihe Leadership s vedomim predpokladd, Ze samotné ekonomické faktory nedokdzu vysvetlit celosvetovi recesiu, ktord sa zacala

v roku 2008.

Autor tejto publikdcie existencnti kauzu predostiera v stvislosti s riadenim podnikov vo Stvrtom zvézku a akcentuje, Ze je to zdvazny fenomén

varujlci fudstvo pred znicenim planéty neuvazenou maximalizaciou produkcnych cinnosti, nadkonzumom a samozrejme aj nereSpektovanim

limitnosti prirodnych zdrojov. http://www.tonyhumphreys.ie/
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Irénia je v tom, Ze ti z nas, ¢o obvinuju a odsudzuju inych a o¢akavaju od nich, ze sa zme-
nia, sami pésobia z obranného nevedomého miesta — technicky je toto miesto zname ako
projekcia — a sme rovnako chorf ako tf, ¢o nieco popieraju. Zmena nie je mozng, ak nenastane
posun u tych, o nieco popieraju alebo u tych, ¢o nieco projektuju’”.

Z uvedeného vidno, Ze je potrebné viac venovat sa ¢loveku, zamestnancovi, chapat jeho
osobnost, pozitivne vplyvat na neho.

Znalostné vodcovstvo respektuje osobnost zamestnanca a prenika az do podstaty osob-
nosti a vysvetluje priciny spravania sa ¢loveka v pracovnom procese. Skuto¢ny vodca sa pre-
javi v extrémnych podmienkach. V tych nie je menovany, ani voleny. Nikto o iom nemusel
vediet, ale vzdy sa nasiel niekto, kto dokézal vyriesit medznu situaciu. A to ho kvalifikovalo na
poziciu lidra. Takyto vodca musi mat schopnost pripravit a realizovat potrebné zmeny, ktoré su
v dnesnom turbulentnom svete stale Castejsie a stale tazsie predvidatelné. Potrebuje teda cit
preto, aby vedel identifikovat a pochopit okolité zmeny, pripravit sa na ne a pripravit prostre-
die v podniku, ngjst a pritiahnut spravnych ludi a dosiahnut s nimi vysledok tak, aby pracovali
ako samostatni jedinci — spolupodnikatelia.
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Zrelost vodcu a profesionalna efektivita

Pochopenie ludského sprdvania, tolerantnost v ndro¢nych situdcidch
ariesenie nestladu

Nemozno popriet, ze osobnd efektivita a 0sobné zrelost rozhoduju o profesiondlnej efek-
tivite. Existuju nevedome vytvorené iluzie, s ktorymi vacsina fudi suhlasi — to, Zze vzdelanie,
vek, bohatstvo a postavenie su indikatormi zrelosti. Nie je to tak. Zrelost sa vyznacuje pevnym
sebavedomim, vierou a déverou v seba, nezévislostou a zodpovednostou za seba a svoje ¢iny
voci sebe a vociinym. O osobnu zrelost sa nemusia usilovat len vodcovia a manazéri, ale kaz-
dy ¢lovek. Samozrejme, nemdzeme ocakavat naplnenie idedlu, ale mali by sme vsetci skimat
svoj Zivot — ako sa citime, myslime, ¢o hovorime a kondme. Treba si uvedomit svoju hlboku
a silnd jedine¢nu a individudlnu ludskd prirodzenost. Nesplnenie nemoznych podmienok
viedlo k vnutornému suzeniu a eskalovalo obranné systémy, ktoré eliminovali alebo zniZili
moznost, ze spadneme z piedestalu. Prikladom tychto obrannych systémov méze byt perfek-
cionizmus, posadnutost a nutkanie, nadradenost, zavislost na uceni, na tom, aby vsetko bolo
v poriadku, extrémny hnev, ked sa nie¢o nepodari. Ludia uvdzneni vo svojich obavach a neis-
totéch si vytvaraju svoje obranné systémy. Skutocnost je takd, ze ludia, ktori nie¢o popieraju,
maju hrézu z toho, Ze ich budu ini posudzovat, obvirovat a kazdy ich opusti.

Zrelost vodcu a jeho individualita

Pridusenie individuality a agresivne odludstovanie zamestnancov a zékaznikov vytvéra
temny pracovny étos. Zamestnanci sa zvacsa stazuju na anonymitu a strach z prejavenia svo-
jej individuality, svojho presvedcenia a hodnot v rdmci podniku, ¢i instittcie. Manazéri dokazu
zaujat postoj fudia su dolezitejsi ako zisk’, ked maju zmysel pre individualitu. Je naliehavo
potrebné, aby manazéri a veduci spoznali svoju individualitu.

Konflikt dava prileZitost na prehibenie vztahov v rédmci podniku i navonok a podporuje
ciele podniku. Podla Humphreysa vodcovia a manazéri by mali vediet zhodnotit, kde sa nacha-
dzaju z hladiska sebapoznania/nepoznania, poznania zamestnancov/nepoznania zamestnan-
cov, riadenia zo zrelého vnutorného miesta/riadenia z miesta obrany, vyuzivania otvorenej ko-
munikdcie/vyuzivania obrannej komunikacie, nazerania na konflikt ako prilezitost/nazerania
na konflikt ako ohrozenie, zrelého riesenia konfliktu/obranného riesenia konfliktu.

Sebapoznanie je doélezitou podmienkou dobrého vodcu. Medzi ocakdvané vlastnosti
dobrého vodcu tiez patri sebariadenie, socidlne povedomie a empatia. Humphreys poukazuje
na to, ako vodca, ktory hlboko rozumie ludskému spravaniu, dokéze podporovat vztahy so
spolupracovnikmi a zvysit ich motivaciu a oddanost k praci. Vodcovia su vsak uzky profil, je
ich malo, su vzacnostou. Nie ndhodou sa vo velkom rozbehlo pésobenie fudi zndmych ako
,headhunters’, (lovci hlav) fungujice na odlisnom principe ako personalne agentury. Nijako
sa ale nemozno nadejat, ze vyriesenie kritickych problémov v podniku nasadenim nového
vodcu v podniku je zaru¢ené.™™ Nadejat sa na prerod zo dria na der by sa rovnal zézraku, pre-

15 L ovec hldv nepredstavuje vytypovanému kandidatovi rozne pracovné pozicie, ale iba jednu poziciu, na ktorej momentalne pracuje. Kym agentry
obsadzujui nizie, nie manazérske typy pozicif, headhunteri si naopak objedndvant len na strategické projekty. S ndstupom internetu a predovsetkym
s prudkym rozvojom socidlnych sietf sa zésadne menf rychlost aj metddy préce ispesnych lovcov hidv. VyuZitie sietf, ako je napr. Linkedln, dokdze novym
hracom v obore nahradit databdzy, ktoré si tradicné podniky budovali desiatky rokov. Konzervativne podniky, zvyknuté tctovat klientom vysoké sumy
pred vlastnym zacatim projektu, pomaly miznd  trhu.
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toze ziadny ¢lovek nie je schony okamzite preniknut do existujucich medziludskych vztahov,
nastudovat ekonomiku podniku a vobec vela iného, aby sa mohol rozhybat podnik a urobit
prvé kroky.

VSeobecné principy, zakony, a realne predpoklady ich re3pektovania

Treba vediet i to, Ze aj ked cena vodcov stlpa, nie je zarucend ich Uspesnost v podni-
ku, kde predtym neposobili. Uskalie je najma v tom, Zze namiesto toho, aby sme objavovali
vieobecné principy, zakony a hodnoty a konali v stlade s nimi, spoliehame sa na niekoho,
kto posudi vodcovské predpoklady odportc¢anych vodcov pre konkrétne odvetvie a konkrét-
ny podnik. Okrem toho stoji za povsimnutie istd anomalia, pokial ide o vzdelanie a znalosti.
Méme vela ludi, ktori su aj napriek tomu, Ze absolvovali univerzitu a vynikaju vo svojom odbo-
re, v podstate nevzdelani.

Nerozumeju svetu, s manipulovani médiami, nepremyslaju radi sa nechaju viest a ovla-
dat. Taky ¢lovek sa nemdze stat vodcom, iba ak formélne, vymenovanim alebo volbou ale
takmer zaruc¢ene svoje vodcovské poslanie nenaplini a skor sposobi skody ako Uzitok. Ide
predsa o to, aby ludia v podniku nachadzali motivéciu a vyuzivali to najlepsie, ¢o v nich je.
Preto treba hladat vodcu v kazdom ¢loveku. Vodca, ktory sa uci porozumiet sebe a viest pre-
dovsetkym sam seba. Je slobodny, autenticky, vzdelany a nepotrebuje niekoho, aby ho viedol.

Inteligentné informacie a ich vyuzivanie na globalnych trhoch — rozhodujuci vplyv
Cloveka

Globdlny trh si vyZaduje vytvorenie podpornych timov pre pracovnikov rokujucich so za-
kaznikmi. Pretoze potrebuju pracovat s informdaciami, je nevyhnutné delegovat na nich pravo-
moci a vytycit detailne kompetencie na dosiahnutie, zhromazdovanie, triedenie, skladovanie
a analyzovanie inteligentnych informécii o konkurencii a o okolitom prostredi, uvadza McCo-
nagle a Vella.™ Za tymto Ucelom su Skoleni pracovnici, ktorf si zodpovedni za presnost a do-
veryhodnost tychto informacii, pretoZe kvalita a vypovedacia schopnost ziskanych informécif
ovplyviuje buduce vystupovanie podniku na trhu.

Zistovanie informécii o konkurencii je nastrojom na v¢asné varovanie, na mozné prile-
Zitosti alebo nebezpecenstvé stvisiace s podnikanim. Efektivna implementécia programu
zistovania informécii o konkurencii nevyuziva len informécie o konkurentoch, ale vyZadu-
je informécie o inych trendoch podnikatelského prostredia ako su: 1. priemyselné trendy,
2. pravne a regulacné trendy, 3. medzindrodné trendy, 4. technologicky rozvoj, 5. ekonomické
podmienky, 6. politicky rozvoj.

Relativna sila konkurencie méZe byt posidend presne iba v tom pripade, Ze pri hodnotenf
respektujeme vsetky tieto faktory tvrdia Prescott a Gibbons.® V rasticom komplexe a neurci-
tom podnikatelskom prostredi dévaju externym faktorom vacsiu dolezitost v efektivnych or-
ganiza¢nych zmenach.

Ziskané informécie o konkurencii su Uzko prepojené s celopodnikovym informacnym sys-
témom a jeho schopnostou komunikovat s externymi zdrojmi. Je velmi dolezité aby ludia,

1% McConagle, J. — Vella, J — Carolyn, M.: Outsmarting the Competition: Practical Approaches to Finding and Using Information. Napervile, Source
Books 1990.
195 Prescot, J. E. :The Evolution of Competetive Intelligence. Proposal Management, Spring 1999, s. 37 — 52.
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ktori sa zaoberaju riadenim, mali presné informéacie o konkurencii. Nadstavbové programy
na zistovanie, skladovanie a spracovanie informéacii o konkurencii mézu byt pouzité v dalsich
moduloch systému, ktoré podporuju planovanie, obstaravanie, restrukturalizaciu, marketing,
tvorbu cien, reklamu, vyskum a vyvoj, a slizZia na strategické rozhodnutia vrcholového ma-
nazmentu.

0Osobna a timova integrita

Je vysoky predpoklad, Ze znalostni vodcovia disponuju takymi vlastnostami, ze ich méze-
me charakterizovat ako integrované osobnosti. Podobne je to aj s timom, ktory integrovana
osobnost vedie.

Pojmy integrovand osobnost a integrovany tim su v podnikani délezité, ¢o potvrdzuje aj
konstatovanie, ze integrovany clovek, alebo integrovany tim, je ¢lovekom alebo timom celis-
tvym, harmonickym a synergickym.

Otézka celistvosti ¢loveka suvisi s jeho hodnotovym systémom. Clovek sa pyta, ¢o je jeho
cielom, ako by chcel Zit a ako si predstavuje kvalitny zivot. Napriek réznorodosti predstav a po-
Ziadaviek jednotlivcov, vo vseobecnych ¢rtach velké fudské skupiny sa v mnohom zhoduju.™®

Celistvost predpokladad osobnostny rozvoj a utvdranie prostredia, ktoré je pre slobodny
rozvoj zrelych osobnostf priaznivé. Praca na zmene prostredia je zaroven naplfianim ciela.

Celistvost je najvyssia forma prejavu existencie ¢loveka. Existencia sa prejavuje poznava-
nim, ma zamer, ktory vedie k naplneniu. Zmyslom existencie je jej rozvoj.

Viyznam existencie je v dosiahnuti celistvosti. Osobné a vieobecné zamery su navzajom
v stllade energeticky, smerovanim aj zadkonitostami. Energia, jej zakonitosti a smerovanie vedu
¢loveka k rozvoju a zvacsuju jeho potencidl. Potencidl ¢loveka ukazuje mozny obsah zaujmu
a tym aké zaujmy vedu k naplneniu. Rozvojom a naplianim svojich zaujmov spoznava ¢lovek
principy, ktoré su obsahom celistvosti.

Pojem ,zhoda” je opat pojmom vyjadrujucim vztah: byt v sulade s nejakym dalsim ob-
jektom. A podobne je to pri pojme ,synergia“: najmenej dva objekty su v takom vztahu, ze
vysledok celku prevysuje sucet individudlinych vysledkov.

Osobné integrita predstavuje: 1. celistvost (dand osoba ma vietky potrebné zlozky osob-
nosti), 2. sulad (tieto zlozky su medzi sebou harmonicky vyvazené), 3. synergie (zlozky sa me-
dzi sebou vzdjomne posilfiuju a rozvijaju).

Bez ohladu na to, z akého uhla sa pozerdme na zlozky osobnosti alebo timu, je nutné ich
uvadzat do vnutorného suladu a suladu s vonkajsim kontextom. Dilts to nazyva vyrovnanie”
(alignment), Goleman ,vyladenie’, ludovd re¢ hovori o, vycisteni”'” KedZe v kone¢nom dosled-
ku sa jednd o synergicky, rezonancny efekt, osobne ddvam prednost terminu,zladenie”®

1% Dunaj, J.: Hodnotovy systém. http://www.ekoforum.sk/Members/klub_strazov/archiv/hodnotovy-system-klubu-strazov-verzia-1.pdf.

17 Dilts Robert. Bol vyvojdr, autor, lektor a konzultant v oblasti neuro-lingvistického programovania. Dilts je autorom mnohych knih. Vyvijal softvéry
pre pocetné vzdeldvacie systémy.

198 Daniel Goleman. Autor, psycholdg a novindr. Specializuje sa na psycholdgiu a vedu o mozgu. Je autorom viac ako 10 knih o psycholdgii, vzdeldvani,
ekologickej krize a vodcovstve.
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Previazanost osobnostného rastu a rozvoja
talentu s dosahovanim excelentnych vykonov

Vztah talentu, znalosti, kompetencie a podriadenosti

Nemozno ocakdavat rovnaké zmyslanie a rovnaky vykon od kazdého. U jednych prevladaju
ambicie, u inych skepsa a beznaddej. Jedni chct pracovat, inf sa praci vyhybaju, fluktuuju. Su
[udia, ktori chci mat trvalé zamestnanie a prijmy a si ochotni podriadit sa pracovnej discipli-
ne, aj ked'ich pracovna nédplri osobitne nenadchyna, su fudia, ktori sa chcu Zivit sami a mat
podnikatelsku i osobnu slobodu. Existuje velké i malé podnikanie, kusova i sériova alebo hro-
madné vyroba. A vsade su iné podmienky a iné potreby vyplyvajlce z procesu prace. Darmo
bude niekto snivat o pracovnej slobode, ak je zamestnany v podniku a jeho kompetencie sa
tykaju jednej — dvoch operdcif, povedzme na beziacom pase. Ten mu diktuje pracovné tempo
i stupen slobody. Ale nie je tomu inak ani vo veducich pozicidch. Riaditel, majster, ¢i iny mana-
Zér musia prist nacas do prace, pretoze ak uz by mal na ten den iné zaujmy, jeho podriadent
ho potrebuju. Uz zékladné rozlisenie prace ukazuje, aky stupen pracovnej slobody a kde je
mozny. Pojem pracovnej slobody teda neznamend neobmedzend, ale pracovnu a spolocen-
sky podmienent slobodu. V Sirsom chapani slobodu volby pri rozhodovani sa o budtdcom
povolani na zaklade vlastnych kritérii, spdsobilosti, potrieb a zdujmov a napokon najdenia
zamestnania splhajuceho tieto poZiadavky. Vzdy sa véak treba opytat, ¢i viastné poZiadavky
koreSponduju aj s poziadavkami potencidlneho zamestnavatela.

Ukazuje sa, ze deficitom modernej doby je schopnost viest. Ta je dand osobnostou a ta-
lentom, a tiez potrebou sebarealizacie, odhodlanim prezit zmysluplny Zivot. Ako prizvukuje
Kosturiak ,rec je o vasom Zivote, ktory sa nedd vratit, zastavit ani zopakovat. Mnohf fudia boli
v Zivote nasmerovani svojimi rodi¢mi a,naprogramovani” skolou. Prieskumy v podnikoch uka-
zuju, Ze vacsina ludi chodi do préce iba pre peniaze, ale praca ich nebavi a neprindsa im ziadnu
radost. Cast fudi, dokonca svoju pracu neznasa a tesia sa na déchodok. Iba $tvrtina fudi naché-
dza vo svojej praci radost. Ak si uvedomime, Ze v praci prezijeme velku ¢ast svojho Zivota, tak
je to smutné. Mnohi ludia vsak nenachddzaju radost ani po pracovnej dobe — su nestastni,
nahnevani na svet, citia nespravodlivost, frustraciu, ziju nestastny zivot"'®

Ambiciézny clovek by si mal polozit otdzku, preco Zije inaksie ako si to niekedy predsta-
voval. Preco robi nieco iné, ako by chcel? Preco Zije Zivot niekoho druhého a robi pracu, ktoru
mu niekto pridelil? Treba si uvedomit, Ze je to nas Zivot, Ze my mame v rukach vsetky rozhod-
nutia a akcie nasho Zivota. O 90 % veci v naSom Zivote rozhodujeme my sami, iba 10 % su
udalosti, ktoré nemézeme ovplyvnit — pocasie, rozhodnutia inych ludi, nehody, politika a pod.
Ale aj reakcia na veci, ktoré si mimo nasej kontroly, je v nasich rukdch. Samé sa ni¢ neurobf
a vzdychanie nad problémom ho nevyriesi, iba zvysuje nechut a je pricinou depresii, dokonca
aj poskodenia zdravia. Ludia mozu ochoriet prave preto, lebo im chyba zmysel Zivota, tvrdi
FranklM® Poukazuje na to, Ze, tito ludia sa nedokadzu od seba odputat a zamerat na urcity ciel.
Zmysel, ktory ddvame svojmu Zivotu, nds uzdravuje. Musime objavit Ulohu, ktord ndm bola ur-
¢end. Rozpoznat svoje poslanie. Nesustredovat sa len na seba, ale objavit Ulohu, ktord mame
na tomto svete splnit. AZ potom spozname zmysel zZivota.

19 Goleman, D.: Emotional Intelligence. New York, Bantam Books 2007.
"0 Frankl. V. Napriek v3etkému povedat Zivotu dno. Bratislava, Slovensky spisovatel 1998.
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Dosahovanie excelentnych vykonov

Nové produkcné, informacné a komunikacné technoldgie vyvoldvaju zésadné zmeny
v riadenti a to predovsetkym velkych podnikov a nadndrodnych korporécif riadenych mana-
Zérmi, akciondrmi pri respektovani poziadaviek zaujmovych skupin.
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Exkurz 3

Komparacia zdrojov ekonomického rastu
v krajinach V4 a vo Finsku

Zdroje ekonomického rastu a predpoklad dalsieho vyvoja v specifickych
podmienkach Slovenskej republiky

Analyza dlhodobého ekonomického rastu, resp. odhad dlhodobého rastového trendu si
vyzaduje poznat vyvoj potencidlneho produktu. Ten je vsak mozné odhadntt len na zaklade
dlhych ¢asovych radov, ktoré nie st vzdy dostupné. Problém zistenia dlhodobého ekonomic-
kého rastu je vsak mozné preklenut tak, ze sa bert do tvahy iba zdroje ekonomického rastu,
tzn. produktivita prace, produktivita kapitalu a sihrnné produktivita faktorov.

Zdroje ekonomického rastu analyzovali Kusik a Ldbaj™ Porovnali Groven produktivity
v krajindch V4 a vo Finsku. Na zdklade metodik rastového Gctovnictva (growth accounting)
a rozvojového Uctovnictva (development accounting) rozlozili prirastky ekonomického rastu
na vplyv jednotlivych faktorov produkcie — prispevok kapitalu, prace a sihrnnej produktivity
faktorov. Viysledky ich vyskumu st zrejmé (obr. 1.8 — 1.17).
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Obr. 1.8 Bézické indexy HDP, kapitalu Obr. 1.9 Tempo rastu stuhrnnej produktivity
a zamestnanosti vo Finsku faktorov a vazené tempa rastu kapitalu a za-
v rokoch 1995 - 2010 mestnanosti vo Finsku v rokoch 1996-2010
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Obr. 1.10 Bazické indexy HDP, kapitélu Obr. 1.11 Tempo rastu stihrnnej produktivity
a zamestnanosti v Ceskej repub- faktorov a vézené tempd rastu kapitdlu a zamest-
like v rokoch 1995 - 2010 nanosti v Ceskej republike v rokoch 1996-2010

M Kusik, R. — Labaj, M.: Analyza zdrojov rastu a Grovne TFP v krajindch V4 a vo Finsku. Economic Analysis & Policy Group. Working Paper Series No. 4, 2012.
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Obr.1.12 Bazické indexy HDP, kapitalu
a zamestnanosti v Polsku v ro-
koch 1995 - 2010
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Obr.1.13 Tempo rastu suhrnnej produktivity
faktorov a vézené tempa rastu kapitélu a za-
mestnanosti v Polsku v rokoch 1996-2010
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Obr.1.14 Bézické indexy HDP, kapitalu
a zamestnanosti v Madarsku
v rokoch 1995 - 2010
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Obr. 1.15 Tempo rastu sihrnnej produktivity
faktorov a vézené tempa rastu kapitélu a za-
mestnanosti v Madarsku v rokoch 1996-2010
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Obr.1.16 Bézické indexy HDP, kapitalu
a zamestnanosti v Slovenskej
republike v rokoch 1995-2010

Obr.1.17 Tempo rastu suhrnnej produk-
tivity faktorov a vézené tempéa
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Slovensku v rokoch 1996-2010
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Hodnoty poucenia z krizy

Rozdiely v urovni produktivity medzi krajinami

Spomenuti autori odhalili zna¢né rozdiely v zdrojoch rastu jednotlivych ndrodnych eko-
nomik. Porovnali priciny zaostavania krajin V4 rozlozenim produktivity na technologické za-
ostavanie a efektivitu, pricom ako benchmark zvolili Finsko, ktoré je technologicky vyspelejsie
ako porovndvané krajiny. Sucasne kvantifikovali priciny zaostavania tychto krajin.

Vdaka kvantitativnemu pristupu analyzovali, aké ¢ast variability medzi krajinami je vysvet-
lend rozdielmi v produktivite a aké cast je vysvetlend rbznou Urovnou akumuldcie vyrobnych
vstupov. Vychédzali z produkénej funkcie, v ktorej je zahrnuty vplyv ludského kapitdlu.™

Zlozitost spolo¢enského prostredia a napatost prostredia ¢asto vedu ku konfliktom a ne-
pokojom. Zamestnanci prejavuju svoju nespokojnost, vyskytuju sa strajky a vzbury, rastd oba-
vy z rizik ohrozujucich podniky a zamestnancov. Aj podniky, ktoré zmenili svet, sa zmensuju
a pritom ich produktivita rastie. Tu vak treba poznamenat, ze podniky boli pévodne zakla-
dané, aby sluzili verejnému dobru. Neskor sa hlavnym cielom stala masova vyroba. Postupne
sa idea verejného dobra dostala do stavu, ked pévodny ciel sa vyvinul na rast bohatstva suk-
romnych vlastnikov. Podniky sa postupne stali nezavislymina vlddach ktorych vznik umoznili."

Viysokd vykonnost podnikov spociatku vychddzala zo zintenzivriovania ludskej prace
a zlepSovania, nésledne inovécif a tiez automatizacie jednotlivych casti produkenych proce-
sov, o si vyzaduje vyssiu kvalifikovanost a zdokonalovanie riadiacich schopnosti manazérov.

Novy svet vsak prindsa nielen zvysovanie vykonnosti podnikov, ale aj zvysovanie neza-
mestnanosti, odcudzenie prace a tiez nechut pracovat pod neustalym dirigizmmom manazé-
rov. Rast rizik, obavy z budicnosti a nec¢akané zmeny zhorsuju pracovnt klimu, rastd pochyb-
nosti a nedovera, ricaju sa aj dlhodobé vztahy na pracovisku i doma.

Nové produkeéné, informacné a komunikacné technoldgie vyvoldvaju zasadné zmeny
v riadent a to predovsetkym velkych podnikov a nadnérodnych korporécif riadenych mana-
Zérmi, akcionarmi pri reSpektovani poziadaviek zadujmovych skupin.

Suhrnna produktivita faktorov

Pri zamyslani sa nad produktivitou Weil™ uvaZuje s mozZnostou, Ze i rovnaké vyrobné
faktory a technoldgia, mézu vyprodukovat rézne mnozstvo produktov. Kusik a Ldbaj v zho-
de s Weilom uvadzaju, Ze ,rozdiely mdzu nastat v znalostiach, lepsej organizacii prace, alebo
vyssieho pracovného nasadenia. Tieto determinanty mnozstva vystupov mézeme zhrnut pod
pojem produktivita, ktory predstavuje efektivnost, s ktorou su faktory produkcie transformo-
vané na vystupy.” A dalej pisu, Ze ,z Weilovych analyz vyplyvaju implikécie, Ze krajiny s nizSou
mierou investicii byvaju chudobnejsie, ako krajiny s vysSou mierou. Podobne aj krajiny s nizsim
rastom populdcie sa javia byt bohatsie ako krajiny s vysokym rastom populécie, alebo krajiny
s vysSou mierou vzdelania s bohatsie ako krajiny s nizsou™*

12 \Weil, D. N.: Economic Growth. New Delhi, Pearson Education 2009.

5 Mantlee, J.: Firmy, které zménili svét. Libeznice, Vydavatelstvi Vikend 2011.

14 Weil, D. N.: Economic Growth. New Delhi, Pearson Education 2009.

15 K(sik, R. — Ldbaj, M. Analyza zdrojov rastu a trovne TFP v krajindch V4 a vo Finsku. Economic Analysis & Policy Group. Working Paper Series No. 4,
2012.
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Krajiny sa od seba odlisuju nielen v akumulécii vyrobnych faktorov, ale aj v efektivnosti,
s ktorou kombinuju vstupy pri vytvarani produkcie — ¢ize v produktivite. Sme svedkami neu-
veritelne nezodpovednych krokov vysoko vazenych institicii. Jednoznacne odsudzujico sa
vyjadruje Hamel®,..pred desiatimi rokmi bolo tazko predpokladat, ze by mohli ti najinteli-
gentnejsi financ¢nici a zdkonodarcovia podnecovat [udi k financnej hldposti globalneho roz-
sahu”. Pochopitelne, malo to nejaké priciny, ktoré Hamel v sthrne vidf ako: 1. lahko dostupné
peniaze, 2. sekurizacia, 3. poistenie, 4. zlozitost, 5. paky, 6. nedostatoc¢na likvidita, 7. podvody,
8. arogancia, 9. kratkozrakost, 10. hrabivost, 11. poprenie.

Tieto priciny asi ani netreba podrobnejsie opisat, pretoze su deno-denne obsahom spra-
vodajstva a,senzacif’, ktoré prindsa periodicka tlag, casopisy a elektronické média.

Interné procesy a ekonomika podniku

Nezdravé spoloc¢enské a pracovné prostredie mé velky dosah aj na produkéné podniky
a ich riadenie. Prieskumy Gallupovho institutu ukazali, ze len 27 % pracovnikov podniku pri-
stupuje k praci aktivne a praca im sposobuje radost. 59 % ludi chodi do prace len pre peniaze
a okrem vyplatnej pasky vo svojom podniku nenachédzaju ni¢, ¢o by im spdsobovalo radost
a prindsalo motivaciu. Zvysnych 14 % dokonca chodi pracu sabotovat a kazit ¢innost svojich
spolupracovnikov.

Hladanie optima

Zamyslanie sa nad novymi paradigmami podnikania a dal$imi stvislostami riadenia pod-
niku a samotnej produkcie v ére globalnych trhov generuje nové predpoklady rozvoja pod-
niku a podnikania. Nie ndhodou v ¢asti o evolu¢nych procesoch a podnikani boli ozrejmené
postupnosti vyvoja metdd vieobecného produkéného procesu. Suvislosti medzi pristupmi
kinovacidam a vynaliezaniu, ktoré maju uz svoju historickd dimenziu, vsak pretrvavaju doteraz
a st inspiraciou pri formovani novych predstav a hfadanf spdsobov zvysovania efektivity pod-
nikania v su¢asnom obdobi maximalnej intenzifikacie spolo¢enskych procesov a procesov
v podnikovej dimenzii.

Spravna volba Stylu riadenia — riadeny vyvoj skupiny

Kazdy podnik a kazdy manazér pouziva $tyl riadenia, ktory nemusf a spravidla ani nie je
presne tym, ktory sa v literatUre opisuje ako zaruc¢ene najlepsi. Vacsinou ide o kombindciu réz-
nych stylov riadenia. Pravdou tieZ je, Ze Uspesni manazéri pouzivaju direktivny styl alebo timo-
vé riadenie, pripadne nejakd kombindciu oboch tychto $tylov. Kombingcia tiez zavisi od toho,
v akom stupni sa podnik pohybuje v pyramide vitality. Ked je vo faze prvych stupriov, potom
sa javi vyhodnejsie pouzitie direktivneho $tylu riadenia, od tretieho stupna vyssie potom je
nutné pouzivat viac timovej prace.

Postupné zmena pristupu manazéra sa odvija v Styroch fazach: 1. direktivny manazér (zo-
znamuje sa so skupinou udi, zadava a kontroluje Ulohy, vysvetluje postupy). 2. argumentativ-
ny manazér (snazi sa vysvetlovat ciele a postupy a snazi sa pomahat a ziskavat pochopenie

6 Hamel, G.: Na cem dnes zdlezi. Praha, PeopleCom 2013.
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a suhlas). 3. participativny manazér (zatahuje skupinu do rozhodovania a posilfiuje motiva-
ciu jednotlivcov, jeho hlavnou ¢innostou je podpora podriadenych). 4. delegativny manazér
(odovzdava zodpovednost za proces a vysledky). Volba Stylu riadenia umozni urychlit proces
vyvoja timu. Viyzaduije si to vsak, aby v kazdej vyvojovej faze boli zvolené primerané metody
riadenia, ktoré davaju spolupracovnikom dostatok volnosti na strane jednej a na strane druhej
rozvijaju vedomie spoluzodpovednosti za plnenie pozadovanych Uloh.

Moderné pristupy k riadeniu, vzhladom na nové technolégie a vysoké naroky na profe-
siondlnu pripravu, ako aj na zvladanie obsluznych cinnosti, nepredpokladaju prezivanie za-
kladnych riadiacich faz. Rata sa iba s tretou a Stvrtou fazou a prirodzene s novoutvaranymi
moznostami odvodenymi od aktuélnych technolégif svetovej Urovne.
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autor pentaldgie Podnik a podnikanie

Motto: Mojim Zivotnym krédom je symbidza vedy a praxe. Vsetko,
o ¢om teoreticky uvazujem, musi mat aplikacny vystup. Som presvedce-
ny o tom, Ze zmyslom vedy je rozsirovat poznanie a napomdhat praxi.

www.kassay.eu

Stefan Kassay, ¢len Eurdpskej akadémie vied a ument, sa narodil
11. jula 1941 v Miskolci, Madarsko. V priebehu rokov bol kon-
struktérom, stredoskolskym ucitelom, televiznym redaktorom
a zahrani¢nym spravodajcom Ceskoslovenskej televizie v Bu-
dapesti, byvalej Juhoslavii a Rumunsku, $éfredaktorom Hlav-
nej redakcie CST programov zo zahranicia, riaditelom Ustredia
novindrskych informdcif v Prahe a Bratislave, riaditelom Central
European Development Company so sidlom vo Velkej Britanii,
docentom na univerzitdch v Tren¢ine a Banskej Bystrici, profesorom na Zilinskej univerzite
v Ziline. Vysokoskolské vzdelanie ziskal na Strojnickej fakulte TU v Kosiciach (Ing.), Fakulte zur-
nalistiky, Karlovej univerzity v Prahe (PhDr.), STU v Bratislave (CSc.), Ekonomickej fakulte UMB
v Banskej Bystrici (docent), SAV v Bratislave (DrSc.), Zilinskej univerzite v Ziline (profesor).

V roku 2010 mu bol na TU v Kosiciach a v roku 2020 na KU v Ruzomberku udeleny cestny
titul Doctor honoris causa (Dr.h.c.). Posobil ako $kolitel na viacerych vysokych skolach: UCM
vTrnave, UMB v Banskej Bystrici, UNIZA v Ziline a TU v Kogiciach. V tom istom roku bol zvoleny
za akademika Eurépskej akadémie vied a umenf v Salzburgu.

Jeho pracovnd kariéra je spatd s podnikatelskou aktivitou, s vedecko-vyskumnou, peda-
gogickou a publika¢nou ¢innostou. Vybudoval medzindrodne uznavanu nadnarodnu korpo-
raciu .D.C. Holding, a.s. s vyrobnymi zavodmi v Seredi, Trnave, Holici a Ciferi. V prvom obdobi
bol generdlnym riaditelom, neskér predsedom dozornej rady. V podniku rozpracoval koncep-
ciu znalostného manaZmentu a uviedol jej realizaciu do praxe. Vysledky jeho vedecko-vy-
skumnej prace prispievaju k zvySovaniu vykonnosti podniku a k rozvoju podnikovej kultdry.
V roku 2002 zalozil Naddciu profesora Stefana Kassaya na podporu vedy a vzdeldvania.

Najvyznamnejsie prace prof. Kassaya boli publikované v piatich jazykoch a medzi ne pat-
ria: Kvadroldgia Marketingova stratégia firmy holdingového typu (1998 — 2001), Reenginee-
ring podnikatelskych procesov (1999), Podnik svetovej triedy (2001), Stratégia podniku sveto-
vej triedy (2002) a pentaldgia Podnik a podnikanie (1. zvdzok 2006, 2. zvazok 2008, 3. zvdzok
2010, 4. zvézok a 5. zvézok 2011).

S. Kassay je nositelom vyznamnych slovenskych a zahrani¢nych ocenent, ako st napr. Vel-
ké medaila sv. Gorazda, Ceny za vedu a techniku SR, dvojnasobny Prominent ekonomiky SR,
Zlaty biatec, Slovak Gold, Statne vyznamenanie Pribinov kriz Il. triedy ¢i viacerych ocenenf
z USA, Polska a mnohych dalsich.

V stcasnosti sa S. Kassay venuje okrem podnikatelskych aktivit najma ekonomickej diplo-
macii v medzindrodnom meradle a publikovaniu. Medzi jeho konicky patrf rekreacny Sport,
filatelia a numizmatika. Profesor Kassay je zenaty, mal tri deti, Slavomira (zomrel ako 50-ro¢ny),
Martina a Luciu.
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