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Aky by mal byt eticky lider v organizacii?

What should an ethical leader be in an organization?

Abstrakt

DéleZitost rozvoja etickych charakteristik lidrov je nespornd, kedZe vedie k rozvoju a blahu nielen samotnych
lidrov, ich nasledovnikov a organizdcie, ale i sirsej spolocnosti, Ci Zivotného prostredia. Cielom ¢lanku je pred-
stavit etiku leadershipu a prezentovat, aké atributy by mal mat eticky lider v organizdcidch. Prvad ast sa venuje
predstaveniu leadershipu a jeho vztahu k manaZmentu, uvddza a strucne analyzuje rézne pristupy k lea-
dershipu. Druhd cast sa zameriava na eticku dimenziu leadershipu, kde predstavuje, co je to etika leadershipu
a ndsledne vymedzuje charakteristiky nemordlnych a mordlnych lidrov.

Abstract

The importance of developing the ethical characteristics of leaders is indisputable as it leads to the develop-
ment and prosperity not only of the leaders themselves, their followers and organizations, but also the wider
society or the environment. The aim of the article is to introduce leadership ethics and present what attributes
an ethical leader should have in organizations. The first part focuses on leadership and its relationship to man-
agement, introduces and briefly analyzes different approaches to leadership. The second part focuses on the
ethical dimension of leadership, where it represents what is the ethics of leadership and then defines the char-
acteristics of immoral and moral leaders.

Klucové slova Key words

Leadership, lider, etika, manaZment Leadership, leader, ethics, management

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: manazment

Uvod

Vznik etiky leadershipu a jej prezentaciu
v publikdciach moézeme asi najvyraznejsie
vnimat od konca 90. rokov 20. storocia. Od-
vtedy vSak bohuzial stale nie je vSeobecne
aplikovana aj ked'v suc¢asnosti mézeme vni-
mat urcity posun aj v tejto oblasti. Proble-
matika etického leadershipu sa postupne
dostava do povedomia ludi

1 FERNANDES, P. 2017. How to Be an Ethical Leader.
In: Bussiness News Daily. April 2017 dostupné na in-
ternete: http://www.businessnewsdaily.com/5537-
how-to-be-ethical-leader.html

a vo viacerych popularizacnych ekonomic-
kych periodikach sa tesi oblube. Napriklad
Casopis Business News Daily nedavno zve-
rejnil ¢ldanok zamerany na to, ako byt etic-
kym lidrom. ! Ciefom nasledujiceho textu
je predstavit etiku leadershipu a prezento-
vat, aké atribaty by mal mat eticky lider
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v organizaciach. Prva ¢ast sa venuje pred-
staveniu leadershipu a jeho vztahu k ma-
nazmentu, uvadza astruéne analyzuje
rézne pristupy k leadershipu. Druha cast sa
zameriava na etickd dimenziu leadershipu,
kde predstavuje, o je to etika leadershipu
a nasledne vymedzuje charakteristiky ne-
moralnych a moralnych lidrov.

Délezitost rozvoja etickych charakteristik
lidrov je nespornd, kedZe vedie k rozvoju a
blahu nielen samotnych lidrov, ich nasle-
dovnikov a organizacie, ale iSirSej spoloc-
nosti, ¢i Zivotného prostredia?.

Co je to leadership?

Predtym ako prejdeme k etickému aspektu
problematiky definujme si, ¢o je to lea-
dership, z ktorého vychadza aj pojem lider.
Je zrejmé, Ze ide o anglické vyrazy. Ked' na-
zrieme do anglicko-slovenského slovnika
zistime, Ze prekladd pojem ,leadership”
ako vodcovstvo, vedenie, avsak pojem
slead”, z ktorého vznikol ma viac vyzna-
mov: viest, byt veducim, stat na cele, uda-
vat tén, vedenie, naskok, prvenstvo, pri-
klad, vodzka, hlavnd uloha.?

V nasom texte budeme chapat leadership
v zmysle vedenia [udi v organizaciach, rov-
nako tiez ako vedenie v suvislosti s tym, Ze
lider by bal byt prikladom, vzorom.

2 K etickému leadershipu vo vztahu k problematike
environmentélnej etiky pozri KLIMKOVA, A. 2016.
Ethical Leadership And Eco-Ethical Program As Spe-
cific And Direct Way To Sustainability Community.
In: Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Seria: Or-
ganizacja | Zarzadzanie Z. 94 Nr Kol. 1958. s. 81- 92

3 HARAKSIMOVA, E., MOKRA, R., SMRCINOVA, D.
2001. Anglicko-slovensky/ Slovensko-anglicky slov-
nik. Praha: Cesty, 2001. 896 s. ISBN 80-7181-543-8
4 KRAUTHAMMER, E. 2002. Kli¢ové otazky vidcov-
stvi. In: Moderni fizeni. RocC. 37, ¢. 3 (2002), s. 57,
ISSN 0026-8720

Mnohi autori kladu doraz pri leadershipe
na motivovanie ludi ako napriklad
Krauthammer: ,Vldcovstvi (leadership)
znamena inspirovat lidi a umoznit jim, aby
se angazovali pfi plnéni spole¢nych ukolu
a cild.* Americka autorka J. Ciulla zdéraz-
fuje vyznam leadershipu ako vztahu: ,lea-
dership je urcity druh vztahu medzi lidrami
a nasledovnikmi.”> Vedenie [udi uréite pre
mnohych evokuje spojitost s manazmen-
tom. Avsak Warren Bennis tvrdi, Ze
,Vadcovstvi patfi k dovednostem, které se
manazer mlze naucit, pokud je tomu ocho-
ten vénovat dostatek usili. Jde vSak
o uméni zasadné odlisSné od manazérskych
dovednosti.“® Preto pre preZitie v 21. sto-
ro¢i budeme podla tohto autora potrebo-
vat novu generaciu vodcov odlisnd od ma-
nazérov.’

Z nazorov autorov vyplyva, Ze za leadership
mobZeme povazovat proces, ktory vedie k
dosahovaniu urcitych cielov v organizacii za
pomoci vhodného, presvedcivého a dobro-
volného vedenia ludi. Zaroven ho mézeme
povaZzovat za urcity socialno-psycholo-
gicko-moralny fenomén, ktorého hlavnou
hybnou silou su ludia, so svojou neopako-
vatelnostou, angazovanostou, autentickos-
tou a kreativitou a ich vzajomné interper-

> leadership is some sort of relationship between
leaders and followers.”

CIULLA, J. 1998. Ethics: The heart of leadership.
Westport: Praeger Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-
56720-175-X

6 BENNIS, W. 2001. Warren Bennis o vadcich. In:
Moderni fizeni. ISSN 0026-8720, 2001, roc. 36, C. 6,
s. 25

7 BENNIS, W. 2001. Warren Bennis o vGdcich. In:
Moderni fizeni, 2001, roc. 36, €. 6, s. 25
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sonalne vztahy. Vykonnym subjektom lea-
dershipu tak neostava len autoritativna
osoba lidra, ale stdva sa nim pracovna sku-
pina, ako spdjajuci a znova tvoriaci sa celok
SO svojimi ndzormi a inovaciami.

Lider alebo manazér?

Ako bolo naznacené vysSie leadership
a manazment sa mozu javit podobne, no
mnohi autori poukazuju na ich odlisnosti.
V nasledujucom texte sa pozrieme narézne
ndzory na ich vzajomny vztah.

Na zaciatku dvadsiateho storocia Frederik
Taylor a Max Weber tvrdili, Ze charizma-
ticki lidri len zakladaju organizacie aich
spravovanie by mali prenechat byrokratom
alebo profesionalom, vedeckym manazé-
rom. Az do konca Il. svetovej vojny sa filo-
zofia manazmentu v tejto oblasti nestala
objektom seriézneho akademického vy-
skumu.®

AZ koncom 50-tych rokov Douglas McGre-
gor identifikoval rozdiely medzi manazérmi
a lidrami vo filozofii manazmentu v rdmci
tedrie X a tedrie Y. Manazér podla tedrie X
povazuje robotnikov za lenivych, nezodpo-
vednych, ktori potrebuju kontrolu, podla
tedrie Y, naopak povazuje robotnikov za
usilovnych, zodpovednych, potrebujucich
usmernenie, povzbudenie  a reSpekt.
V roku 1960 napisal knihu The Human Side
of Enterprise, kde opisal doleZitost ludi
a potrebu ocenit ich ako ludské imanie. °
V polovici 70-tych rokov Abraham Zaleznik
napisal ¢lanok do Harvard Business Review
nazvany ManaZéri a lidri: liSia sa od seba?

8 HICKMAN, C.R. 1990. Manazéri a lidri: Manazérske
myslenie verzus vodcovsky talent? Bratislava: Open
Windows, 1995. 308 s. ISBN-80-85741-08-3

° Tamtie?

a neskor napisal knihu ManazZérska zad-
hada, ,v ktorej dokazuje, Zze manazéri sa vy-
znacuju pasivnym a neosobnym pristupom
k cielom. Manazéri su kompromisnicki,
konzervativni reguldtori a kontroldri, ktori
nadobudaju svoje sebavedomie a identitu
zachovavanim existujucich systémov a or-
ganizacii. Lidri naproti tomu preukazuju
[udské a aktivne pristupy k ciefom. Su ino-
vatormi, riskuju a motivuju a svoje sebave-
domie a identitu nadobudaju zmenou, zdo-
konalovanim existujlcich systémov a orga-
nizacii.“ 10

V roku 1982 John Naisbitt vo svojej knihe
Megatrends pouzil frazu ,high tech- high
touch” ¢o znamena, Ze umerne ako rastie
technoldgia a automatizacia by mala naras-
tat aj potreba medziludskych vztahov v or-
ganizaciach.

V roku 1978 James McGregor Burns napisal
knihu Leadership, v ktorej opisal ,transfor-
macnych lidrov” meniacich zameranie ¢in-
nosti a ,transakcénych lidrov”, ktori vylep-
$uju existujuce zameranie ¢innosti.
Neskor Noel Tichy, profesor Michiganskej
univerzity, vydal publikaciu Transformacné
vodcovstvo, ktora sa zaobera vyskumom
transformdcie a leadershipu v organiza-
ciach.

Ndsledne John Kotter napisal pracu ,Vod-
covsky faktor”, kde rozdelil ,nevizionarsky“
typ veduceho, ktory riesi denné problémy,
formalne sa stretdva s podriadenymi a roz-
prava sa o momentalnych podnikatelskych
aktivitach a ,vizionarsky” typ veduceho,
ktory ,artikuluje filozofiu, na vsetkych

10 Tamtie?

1 HICKMAN, C.R. 1990. Manazéri a lidri: Manazér-
ske myslenie verzus vodcovsky talent? Bratislava:
Open Windows, 1995. 308 s. ISBN-80-85741-08-3
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urovniach sa neformalne stretdva so za-
mestnancami, projektuje zaujimavé, pozi-
tivne predstavy, venuje pozornost pred-
nostiam a rozprdva sa o buducich podnika-
tel'skych aktivitach.” 2

Warren Bennis sa vo svojich knihach Lidri a
Ako sa stat vodcom zaoberal vlastnostami
vynikajucich lidrov. Tvrdil, Ze lidri su na roz-
diel od manazérov vynaliezavi, podporuju
[udi, tvoria organizacnu kultdru. Manazéri
sa naopak viac zaoberaju kontrolovanim
aich vztah so zamestnancami je zalozeny
na poslusnosti.t3

Po vykresleni negativnych stranok manazé-
rov sa koncom 80-tych rokov zacalo publi-
kovat mnozZstvo prac, ktoré vyzdvihovali
vodcovstvo na ukor manazmentu. Napri-
klad aj vykonny riaditel General Electric
Jack Welch tvrdil, Ze americké firmy potre-
buju viac lidrov a nie manazérov, aby mohli
obstat v konkurencii v obdobi 90-tych ro-
kov. 4

Podla vacsiny sucasnych autorov sa pojmy
vodcovstvo ariadenie nespravne zamie-
Aaju. Existuje medzi nimi podstatny rozdiel
a ztoho v kone¢nom désledku vyplyva aj
rozdiel medzi manazérmi a lidrami, vod-
cami.

Napriklad podla Keitha Davisa: ,Vedeni je
soucasti rizeni, ale nikoliv celym Ftizenim.
Vedeni je schopnosti presvédcovat jiné,

12 HICKMAN, C.R. 1990. Manazéri a lidri: Manazér-
ske myslenie verzus vodcovsky talent? Bratislava:
Open Windows, 1995. 308 s. ISBN-80-85741-08-3
13 HICKMAN, C.R. 1990. Manazéri a lidri: Manazér-
ske myslenie verzus vodcovsky talent? Bratislava:
Open Windows, 1995. 308 s. ISBN-80-85741-08-3
14 Tamtiez

15 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J. M.
1997. Management. Praha: Grada Publishing, 1997.
824 s. ISBN 80-7169-422-3

aby se s nadsenim snazili dosahnout stano-
venych cild. Je to lidsky faktor, co dava sku-
pinu dohromady a motivuje ji v organizaci
na cil. Manazérske aktivity jako napf. pla-
novani, organizovani arozhodovani jsou
véci bez Zivota do té doby, dokud vedouci
neotevre u lidi stavidla motivace a nevede
je ke splnéni cila.” 1>

P. Birch si mysli, Ze: ,velmi obecné receno,
vétSinou sa manazefi vice zajimaji o ukol
a vldci zase o lidi. Tim nechci fict, Ze se
vldci na ukol nesoustredi. Vlastné, jedna
z véci, kterd charakterizuje velké viidce, je,
Ze dosahnou ukolu. Rozdil mezi témito
dvéma pfistupy tkvi vtom, Ze vldce si
uvédomuje, Ze ukolu miZe dosahnout diky
ochoté a podpore druhych, zatimco mana-
7ér s nejvétsi pravdepodobnosti ne.” 16

D. Fletcher tvrdi, Ze ,manazéri predpove-
daju buducnost; lidri ju vytvdraju. Manaz-
ment je o procese; leadership je o [udoch.
ManaZment kontroluje vysledky prostred-
nictvom ludi; leadership ich motivuje Us-
pesnym rozvijanim ludskych potrieb.” ¥’
Podla C. R. Hickmana: ,slovd ,,manazér” a
ylider” si metafory, stojace na opacénych
koncoch jedného kontinua. ,Manazér”
oznacuje skor racionalnejsi, Strukturova-
nejsSi,  kontrolovanejsi, = premyslenejsi
a usporiadanejsi koniec kontinua, kym ,,li-

16 BIRCH, P. 2005. Leadership. Brno: CP Books, 2005.
95 s. ISBN-80-251-0551-2

7 Managers predict the future; leaders create it.
Mangement is about process; leadership is about
people. Management controls results through peo-
ple; leadership motivates them by satisfying evol-
ving human needs.

FLETCHER, D. 2007.Art of Leadership. [online], stia-
hnuté: 2007-08-07, dostupné na: http://www.lea-
der-values.com/Content/detail.asp?ContentDetai-
1ID=21
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der” zaujima skor experimentalnejsi, vizio-
narskejsi, flexibilnejsi, menej kontrolova-
nejsi a tvorivejsi koniec.” 8

Spominané myslienky nas mézu priviest
k ndzoru, Ze manaZment (a tym padom aj
manazér) je viac orientovany na technické
dosahovanie zdakladnych ekonomickych
ciefov a k fludom sa stavia viac-menej ako
k jednym zo zdrojov organizacie, ktoré
treba riadit, planovat, organizovat a kon-
trolovat. Naopak leadership (lider) pristu-
puje k ludom citlivejSie a neredukuje ich
len na zdroje, ale posuva ich na vyssie
miesto v hodnotovom rebricku.

Fakticky formdalne oddelenie leadershipu
od manaZmentu nastalo asi pred tridsiatimi
rokmi.’® Kym v klasickom manaZmente
bola [udska individualita ardznorodost
skor na pritaz, pretoze stazovala automati-
zaciu prace a planovanie ¢asto zmaril prave
[udsky faktor, neskorsi pristup k manaz-
mentu a leadership sa snazi prave z tohto
,nhedostatku” ziskat.

Mnoho autorov sa po ,,objave” leadershipu
snazilo vymazat principy tradi¢ného ma-
nazmentu a hlavnd dlohu pri koordinacii
organizacie prenechat prave leadershipu,
(napriklad v osemdesiatych rokoch to bol J.
Welch - spolo¢nost GE). Rovnako niektori
autori, spominani napriklad v ¢asopise Mo-
derni fizeni, takmer stotoziuju pojmy ma-
nazér a lider, kde postavu lidra chapu ako
modernejsi pristup k manazmentu. Oproti
starému ndazoru, kedy bolo vedenie pre-

18 HICKMAN, C.R. 1990. Manazéri a lidri: Manazér-
ske myslenie verzus vodcovsky talent? Bratislava:
Open Windows, 1995. 308 s. ISBN-80-85741-08-3
19 BRUTON, P., BRUTON, R. 8.-9. 10. 2007
(workshop). Developing Ethical Leaders for the 21st
Century. B. Bystrica, FHV UMB Katedra etiky a apli-
kovanej etiky.

vazne mocenskou otazkou, dnes zamest-
nanci vyzaduju reSpekt a o¢akdvaju prilezi-
tost na rast. 2°

Podla Johna Adaira by mal byt efektivny ve-
duci schopny definovat ulohu, planovat, in-
formovat, instruovat, kontrolovat, hodno-
tit, motivovat, organizovat a v neposled-
nom rade davat priklady.?! Je tieZ déleZité,
aby veduci sam bol prikladom a bol svojim
timom akceptovany. Tieto poZiadavky
v podstate spajaju tradi¢nu ulohu mana-
Zéra s modernym lidrom.

Nekritické nad3enie pre leadership zlomil
az Walter Kiechel lll. s ¢ldnkom v ¢asopise
Fortune s nazvom Proti lidrom, kde okrem
iného tvrdil, Ze lidri manipuluja fludmi a mi-
moriadne tvorivych [udi neoslovuji.??
Nasledne Charles Ferguson napisal ¢lanok,
podla ktorého by sa ekonomika USA ne-
mala orientovat na mensie Specializované
podniky, v ktorych sa dari prave lidrom, ale
na velké dobre riadené korporacie. No na-
priklad George Gilder a Tom Peter zasta-
vaju opaény néazor.?3

Avsak, vznikol aj iny pristup k tejto proble-
matike, a to snaha o zachovanie oboch po-
zicii leadershipu aj manaimentu bez ich
zmieSania. Napriklad podla Teda Levitta,
redaktora Harvard Business Review, svet
potrebuje vsetky druhy organizacii a odpo-
raca vytvorenie prirodzeného napatia me-
dzi manazérmi a lidrami. Kedy manaZzéri by
sa nemali nechat uniest byrokratickymi
a Sablonami a lidri by si mali cenit efektivny

20 Moderni Fizeni, 2004, s. 59

21 ADAIR, J. 2005. Jak Fidit druhé i sdm sebe. Brno:
Computer Press, 2005. 172 s. ISBN-80-251-0784-1
22 HICKMAN, C.R. 1990. Manazéri a lidri: Manazér-
ske myslenie verzus vodcovsky talent? Bratislava:
Open Windows, 1995. 308 s. ISBN-80-85741-08-3
23 Tamtie?
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systém.(podla Hickman, 1995, s. 32-33) Pe-
ter Drucker tvrdil, Ze efektivny manazment
spociva na niekolkych principoch. No podla
Hickmana ,v skutoc¢nosti Drucker tvrdi, Ze
potrebujeme integrovat vsetky principy
manazmentu a vodcovstva, davat dokopy
inovdcie a stabilitu, poriadok aj flexibilitu.”
24

Podla mnohych dnesnych odbornikov, su
obe pozicie potrebné pre organizaciu.
Preto netreba chapat lidra ako nadhradu za
manazéra, ale obaja by sa mali v préci vza-
jomne dopliat. Takyto nazor zastava napr.
Craig R. Hickman alebo Douglas Fletcher,
podla ktorého manaZment je o procese
a leadership o ludoch, manazment je
o predpovedani buducnosti a leadership
buduicnost vytvéra, leadership dosahuje vy-
sledky motivovanim ludi. D. Fletcher si
mysli, Ze leadership a manazment nie su
protiklady, maju napriklad spoloc¢né, Ze oba
sa daju naucit a ak spravne funguju su pre
blaho organizéacie.?

Ako sme prave ukazali pristupy ku vztahu
manaZzmentu a leadershipu boli od zaciatku
problematické. Na tito tému boli prezen-
tované v podstate Styri zakladné postoje:
1. chapanie leadershipu ako novej formy
manaZzmentu, ako jeho vylepsenia, avSak so
zachovanim podobnych pravomoci a uloh
manazéra (napr. J. Adair).

2. snaha striktne oddelit leadership od ma-
nazmentu atak poukazat na tienisté
stranky manaZmentu a presadit na jeho

24 HICKMAN, C.R. 1990. Manazéri a lidri: Manazér-
ske myslenie verzus vodcovsky talent? Bratislava:
Open Windows, 1995. 308 s. ISBN-80-85741-08-3
25 FLETCHER, D. 2007.Art of Leadership. [online], sti-
ahnuté: 2007-08-07, dostupné na: http://www.lea-
der-values.com/Content/detail.asp?ContentDetai-
ID=21

miesto leadership (napr. J. Welch, W. Ben-
nis).

3. prevazne reakcionisticky pristup odmie-
tajuci leadership. Avsak tento prud upozor-
nil na niektoré nedostatky leadershipu,
ktoré boli neskér aj vdaka nemu prepraco-
vané (napr. Ch. Ferguson, W. Kiechel Ill.).
4. snaha o zachovanie Specifik oboch profe-
sii, ako manazéra, tak i lidra a vytvorenie
konstruktivneho napatia medzi nimi (napr.
autori T. Lewitt, C. R. Hickman, D. Fletcher).

Pristupy k leaderhipu
Leadership presiel od svojho vzniku znac-
nymi premenami. Bolo vytvorenych nie-
kolko tedrii, ktoré Studovali leadership a
pritom sa snazili nielen o jeho opis a vyme-
dzenie ulohy, no tiez sa pokusali odhalit za-
konitosti veduce k jeho efektivite. Niektori
autori rozliSuja pat hlavnych tedrii lea-
dershipu: transakcny, transformacny, situ-
acny, servant a mordliny leadership. Autori
J. H. Donnelly, jr., J. L. Gibson a J. M. lvan-
cevich?® vyélefiuju nasledujuce tedrie lea-
dershipu:

- Tedrie zaloZené na rysoch veduceho

- Tedrie zaloZené na osobnych kvali-

tdch a spésobe konania

- Kontinuum vedenia

- Michigansky vyskum

- Ohio State University

- Manazérska mrieZka

- Situacné tedrie

- Kontingenénd (situacionalistickd)

tedria

26 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J. M.
1997. Management. Praha: Grada Publishing, 1997.
824 s. ISBN 80-7169-422-3
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- Tedria cesta- ciel

- Tedria Stylu veduceho

- Trojrozmernd tedria efektivnosti ve-

duceho

- Transformacnd tedria
Prvou tedriou leadershipu bola tedria zalo-
Zend na rysoch vedtceho. Bola zaloZzena na
predpoklade, ktory je v sucasnosti prekona-
nym, a to, Ze vodcovia sa vodcami rodia a
nie stavaju (napriklad prostrednictvom vy-
chovy a vzdeldvania). Snahou tedrie, ktoru
by sme mohli nazvat aj ,teériou rodenych
vodcov”, bolo rozpoznat charakteristické
rysy Uspesného veduceho. Medzi inymi to
boli napriklad: dynamickost, ochota pre-
vziat iniciativu, energickost, schopnost mo-
tivacie, Cestnost, pravdovravnost, seba-
dovera, inteligencia, solidna znalost prace,
odvetvia. Avsak aj ked vyskum v tejto ob-
lasti bol pomerne rozsiahly ,nedoslo k
zadné shodé ohledné toho, které rysy a
schopnosti charakterizuji Uspésného vidce
a které nedspésného.” 2’
Rovnako ako spominana tedria aj tedrie za-
loZené na osobnych kvalitdach a spésobe
sprdvania vychadzali z premisy, Ze ten, kto
nema geneticky predpoklad stat sa Uspes-
nym vodcom, nim nikdy nebude. No, na
rozdiel od predchadzajiucej tedrie, sa pri
svojom vyskume orientovali na osobné
kvality a sposob konania uspesSnych vod-
cov. Predstavitelmi tohto smeru boli: R.
Tannenbaum a W. Schmidt, ktori navrhli
tzv. kontinuum spravania sa pri vedeni; R.
Likert- inicidtor Michiganského vyskumu;
Fleishmann a vedci na Ohio State Univer-
sity; R. Blake a J. Mouton a neskor A.

27 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J. M.
1997. Management. Praha: Grada Publishing, 1997.
824 s. ISBN 80-7169-422-3

28 Tamtie?

Adams- McCanse, ktori navrhli tedriu ma-
nazérskej mriezky. Tieto vyskumy sa vsak
tiez ukdzali ako nepostacujluce, pretozie
Ziadna zo zistenych kvalit sa nestala vseo-
becne akceptovanou. %8

R. Tannenbaum a W. Schmidt boli napriklad
kritizovani, kvoli tomu, zZe ich tedria sa za-
kladala predovsetkym na ich osobnych na-
zoroch a nebola podlozena vysledkami vy-
skumu. Likertova tedria vyjadrovala nazor,
»2€ nejuspésnéjsi styl vedeni je ten, ktery
se orientuje na zaméstnance“?®, aviak nie-
ktoré vyskumy to vyvracaju. Vyskumnici z
Ohio State University boli tiez kritizovani,
kvoli presadzovaniu jediného Stylu vede-
nia, a to vysoko orientovaného na uvedenie
do chodu a Strukturu. Tedria manazérskej
mriezky tieZz napriek zaujimavému ndpadu
nebola dostato¢ne prakticky verifiko-
vana.3¢

Novy pristup k leadershipu priniesli situ-
acné tedrie. Nosnou myslienkou situac-
ného pristupu je, Ze neexistuje nemenny
styl vedenia, ktory by bol pouzitelny vo
vSetkych situaciach. , Efektivni vedeni zavisi
na tom, jak chovani vedouciho odpovida
dané situaci.” 3! Medzi situaéné tedrie mo-
Zeme zaradit kontingencnu (situacionalis-
ticku) tedriu Freda Fiedlera. Fiedler sa za-
meral na tri faktory, ktoré ovplyvnuju opti-
malny spo6sob vedenia v danej situacii, su
to: vztahy medzi veducim a ¢lenmi skupiny,
miera stanovenia Uloh a postupov a pravo-
moci funkcie. Napriklad stredny manazér v
uspesnej firme, ktord ma vysoku mieru sta-
novenia Uloh a postupov, nie je oblubeny,

2 Tamtie?
30 TamtieZ
31 TamtieZ
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vztahy medzi vedicim a ¢lenmi su zIé. Av-
Sak, kedZe prdvomoci jeho funkcie su velké,
md moc motivovat zamestnancov. Preto
bude v tejto situacii najefektivnejsi typ ve-
denia zamerany predovsetkym na vztahy.
Vztahy medzi veducim a c¢lenmi skupiny
mozno, podla Fiedlera, zlepsit napriklad
»pomoci restrukturalizace skupiny podfize-
nych tak, aby byla vyladena z hlediska zZivot-
nich zkuSenosti a kultury, drovne vzdelani,
odbornych znalosti nebo etnickych charak-
teristik.” 32

Domnievame sa, Ze nedostatkom tohto na-
vrhu je, Ze nepoZaduje Ziadnu zmenu zo
strany veduceho, snazi sa len o technicku
zmenu Struktiry zamestnancov. Podobne
aj J. H. Donnelly, J. L. Gibson a J. M. lvance-
vich upozornuju na to, ze F. Fiedler od-
mieta vycvik vedidceho v schopnosti viest
[udi, pretoze si mysli, Ze tento vycvik nie je
efektivny a ,lidé, ktefi absolvovali vycvik
pracuji v tomto ohledu v priiméru stejné
dobre jako lidé s nedostate¢nym nebo zad-
nym vycvikem.“ 33

Dalou situaénou tedriou je tedria cesta -
ciel, vychadzajlca z tedrie expektaénej mo-
tivacie. ,, Tvrdi, Ze vedouci je klicovou oso-
bou, ktera ptispiva ke zlepSovani motivace,
spokojenosti a vykonnosti podFizenych.” 34
Veduci, lider pri tom, podla tejto tedrie,
pouziva jeden zo Styroch sp6sobov vedenia
v zavislosti od danej situacie, je to bud' di-
rektivny, podporujuci, participativny, alebo
orientovany na dosiahnutie cielov. Veduci
sa tak snazi stanovit podnetny ciel, poméct
najst zamestnancom k nemu najlepsiu
cestu a odstranit na ceste prekazky. Us-
pesné dosiahnutie cielov potom veduci

32 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J. M.
1997. Management. Praha: Grada Publishing, 1997.
824 s. ISBN 80-7169-422-3

spravodlivo odmenuje, ¢o pdsobi na za-
mestnancov motivujuico.

Tedria stylu veduceho je dalsSim typom situ-
a¢ného vedenia, za ktorym stal Vroom a
Yetton a neskér Jago. Tedria rozliSuje pat
Stylov vedenia a vyber najvhodnejsieho z
nich urcuje tzv. rozhodovaci strom, ktory
ponuka niekolko diagnostickych otazok s
moznostou odpovede ano alebo nie. V za-
vislosti od odpovedi veduci dospeje k naj-
lepSiemu sposobu vedenia v danej situdcii.
Kritici vSak namietali, Ze odpovede ano a
nie su prili$ obmedzujuce, preto Vroom a
Jago nahradili odpovede patbodovou $ka-
lou.

Poslednou situa¢nou tedriou je trojroz-
mernd tedria efektivnosti veduceho P. Her-
seyho a K. H. Blancharda, ktori rozozndavaju
dva rozmery sprdvania- spravanie oriento-
vané na ulohu a sprdvanie orientované na
vztahy, k nim je pridana, ako treti rozmer,
dimenzia efektivnosti v danej situdcii.
Miera efektivnosti je podla tychto autorov
meratelna v skdle od +1 do +4 a miera nee-
fektivnosti od -1 do -4. Pre uréovani Stylu
spravania sa veduceho vytvorili dotazniky
nazvané LEAD, obsahujlce dvanast situdcii
s niekolkymi mozZnostami ich rieSenia. Pri
vyhodnocovani kladli autori déraz na flexi-
bilitu, prispdsobivost a rozsah stylu vede-
nia. Tedria efektivnosti veduceho napriek
tomu, Ze ma mnoho odporcov sa tesi velkej
oblube pri vycviku v oblasti leadershipu
(napr. Shell Oil, BankAmerica, IBM...). 3
Vsetky doteraz opisané tedrie leadershipu
mozZeme nazvat transakcénymi, pretoze su
,zalozené na vzajemném vztahu vymény

3 Tamtie?
34 Tamtie?
35 Tamtie?
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mezi vedoucimia podtizenymi (napf. vy-
ména prace za odménu).” 36 Transakény
spbsob vedenia je v sucasnosti stale dost
oblubeny. ,Zejména v podnikdni. Odpovida
totiz spiSe fidicimu stylu uvazovani. Hlavni
omezeni transakéniho vedeni je v dom-
nénce, Ze Clovék se chova racionalné, pre-
dikovatelné a pracuje za odménu. Teorie
motivace (a nejenom ta) tuto doménku ne-
potvrdila.”3’

Odklon od transakénych tedrii leadershipu
spoOsobil J. M. Burns, ked vytvoril tedriu
transformacného leadershipu. V roku 1978
vo svojej knihe Leadership pisal o lidrovi -
hrdinovi, ktory podnecuje a pretvara, Cize
transformuje svojich nasledovnikov. Pokra-
Covatelom tejto tedrie bol Bernard Bass,
ktory tvrdil, Ze ,transformacni vedouci je
osobou, kterd projevuje nebo vytvari chari-
smatické vedeni, inspiracni vedeni, intelek-
tudlni stimulaci a atmosféru, které si kazdy
jednotlivy nasledovnik ¢i podfizeny vazi.” 38
Pri transformaénom vedeni pouziva lider
Styri zakladné zruénosti:

1. madviziu, ktoru je schopny jasne for-
mulovat,

2. jeschopny o tejto vizii komunikovat
a zdovodnit jej vyhody,

1. 3. ma povest slusného, spravodli-
vého, rozhodného, dosledného,
vytrvalého ¢loveka,

2. 4. usiluje sa o plny rozvoj svojich
schopnosti v zaujme  dosiahnutia
uspechu.

36 Tamtie?

37 KONZE, A. 2004. Teorie vedeni lidi. [online], do-
stupné na: http://www.vedeme.cz/index.php?op-
tion=com_content&task=view&id=115&Ite-
mid=181

38 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J. M.
1997. Management. Praha: Grada Publishing, 1997.
824 s. ISBN 80-7169-422-3

Transformacny lider tak vytvara charizma-
tické a inSpirujuce vedenie spojené s inte-
lektudlnou stimulaciou a atmosférou, ktoru
si jeho podriadeni naozaj vazia. (Donnelly,
Gibson, lvancevich, 1997, s. 494)

No, tak ako predchadzajice spominané te-
orie ani transformacny leadership sa nevy-
hol kritike. Ako piSe J. T. Wren bol kritizo-
vany aj z hladiska etiky. 3° Tuto tedriu kriti-
zoval napriklad M. Keeley. J. T. Wren vsak
voci nemu namieta, pretoze si mysli, Ze po-
kial transformaény leadership dokaze skibit
tuzby nasledovnikov so spolo¢nym dobrom
mobzeme nazvat aj transformacny lea-
dership etickym.

Da sa povedat, Ze v sucasnosti, autori, zao-
berajuci sa problematikou leadershipu,
prevazne odmietaju tedriu rodenych vod-
cov, napriklad ako C. E. Johnson, ktory
tvrdi, Ze ,leadership nie je limitovany len
pre tych s vhodnym genetickym zakla-
dom.“49 VVyznamni sucasni teoretici sa pri-
klanaju k transformacnej tedrii lea-
dershipu, avsak so zachovanim urcitej situ-
acnosti pri jej aplikacii. Odmietaju tran-
sakénu tedriu vymeny, u ktorej jedinou for-
mou motivacie zamestnanca bolo ziskanie
odmeny. Napriek tomu, Ze tento pristup je
v sucasnej praxi stale ¢asto aplikovany, z vy-
skumu vyplyva, Ze ma urcité nedostatky.
Napriklad zamestnanec nie je motivovany
len materialnou odmenou, ale napriklad aj
inou formou uznania, pocitom sebarealiza-

3% WREN, J. T. 1998. J. Madison and the Ethics of
Transformational Leadership. In: CIULLA, J. 1998.
Ethics: The heart of leadership. Westport: Praeger
Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-56720-175-X

40 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296
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cie, hrdostou na prislusnost k urcitej spo-
lo¢nosti a dobré kolektivne vztahy a pod.
Osobne sa tiez priklanam k transformacnej
tedrii leadershipu, pretoze lider ako eticky
vzor mozZe vytvorit podmienky na to, aby
zmenil [udi k lepSiemu.

Etika pri vedeni ludi - etika leadershiou
Etikou leadershipu sa zaoberaju najma
americki autori J. Ciulla, Craig E. Johnson,
W. D. Hitt, Al Gini ai. Craig E. Johnson sa v
uvode svojej knihy ,Meeting the ethical
challenges of leadership“ venuje neetickym
lidrom, nazvanych ,padli hrdinovia“ (fallen
heroes), ktorych spravanie zapricinilo nie
len hanbu im samym, ale poskodilo aj os-
tatnych. Spominany autor, rovnako ako J.
B. Ciulla, tvrdi ,etika je v srdci leadershipu.”
41 Al Gini sa domnieva, Ze ,etika lea-
dershipu - ¢i uz by bola dobra alebo zI3, po-
zitivna alebo negativna - ovplyvriuje ethos
pracoviska a teda pomaha formovat eticky
vyber a rozhodnutia pracovnikov na praco-
visku.” %2 Tento autor kladie terminy pod-
nikatelska etika*® (business ethics) a etika
leadershipu uzko vedla seba.

J. B. Ciulla si mysli, Ze terminy podnikatel-
ska etika a etika leadershipu su ¢asto defi-
nované ako idealy, ktoré si prajeme a nie
ako realne existujuce, pretoze podla nej
,mame tak malo prikladov podnikania a lid-
rov pracujucich etickymi principmi.” 44
Autorka sa domnieva, Ze je tazké definovat
etiku leadershipu, rovnako ako leadership

41 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296

42 GINI, A. 1998. Moral Leadership and Business
Ethics. In: CIULLA, J. 1998. Ethics: The heart of lea-
dership. Westport: Praeger Publisher; 1998. 198 s.
ISBN 1-56720-175-X

samotny. Je to prave preto, Ze etika lea-
dershipu alebo eticky leadership je tak
zriedkavy. Leadership vytvdra, podla J.
Ciulla, moralny vztah medzi [udmi. Dosiah-
nutie etického spravania v organizacii vyza-
duje zavazok od najvyssich pozicii po naj-
nizsie a vzor tohto zavazku musi prezento-
vat prave vedenie.

PretoZze v organizacidch su rozliéné inter-
persondlne vztahy, lider pri svojej praci
musi Casto Celit roznym etickym dilemam a
rozhodnutiam, ktoré ovplyvnia Siroké sku-
piny ludi. Etika leadershipu sa mu snazi po-
moct v tom, aby bolo jeho rozhodovanie
optimalne.

Eticky lider

Lidri alebo vodcovia, vo vSeobecnosti, sa
vyskytuju v réznych oblastiach spolocen-
ského Zivota a rovnako aj v prirode. Avsak,
zvierata napriek tomu, Ze mnohé z nich su
vedomé rozumné bytosti a napriklad su-
¢asny etik P. Singer ich nazyva osobami, su
determinované predovsetkym pudovo. U
skupinovo Zijucich zvierat mbézeme spra-
vidla pozorovat hierarchické usporiadanie
ich spoloCenstva, kde najvyssi status zau-
jima vacsinou fyzicky najzdatnejsi jedinec,
schopny zabezpedit zachovanie rodu, ktory
disponuje urcitym siborom privilégii. Nao-
pak zdravy Clovek neovldda svoje konanie
len pudovo, ale ¢asto aj vedome rozumom,
pripadne citom a z toho dévodu je schopny
uskutocnit aj volbu (aj moralnu volbu) a za-
merne konat.

43 K problematike podnikatelskej etiky pozri: SVITA-
COVA, E. — HREHOVA, D. 2016. Podnikatelska etika.
Nitra: SPU. ISBN 978-80-552-1487-0

4 CIULLA, ). 1998. Ethics: The heart of leadership.
Westport: Praeger Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-
56720-175-X
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V nasom kazdodennom Zivote v spoloc-
nosti sa stretneme s lidrami politickymi,
Sportovymi, nabozenskymi, ekonomickymi
a podobne. Prave preto si mnohi ludia pri
slove lider alebo vodca predstavia nejaku
znamu historickd postavu. Napriklad, nie-
ktori si vybavia aj osoby ako A. Hitler, ¢i B.
Mussollini, ktori sami seba korunovali na-
zvom ,Flihrer” ¢i , duce”. Avsak, autori zao-
berajuci sa problematikou leadershipu
(napr. J. M. Burns, J. Ciulla, R. a P. Bruton,
...), zaradenie prave takychto osobnosti
medzi lidrov spochybniuja.

Aby sme pochopili, pre¢o tak robia, mé-
Zeme si pomdct myslienkami E. Fromma,
ktory kladie velky déraz na rozliSenie po-
jmov mat autoritu a byt autoritou. Osoba,
v naSom pripade napriklad A. Hitler, mala
autoritu, ¢o vSak znamen3, Ze bola na svo-
jom postaveni vdaka prezentovaniu sym-
bolov autority, ktoré otupili kritické mysle-
nie fudi a vytvorili u nich vztah zavislosti.
Naproti tomu osoba, ktord autoritou je,
,dosahla vysokého stupnu rdstu a integ-
race. Takovi lidé autoritu vyzafuji a nemusi
vydavat prikazy, zastrasovat, podplacet.
Jsou to vysoce rozvinuta individua, ktera
tim, ¢im jsou- nikoliv tim, co ¢ini nebo fikaji-
, ukazuji, ¢im mohou lidské bytosti byt.” 4>
Lider je, slovami J. Adaira, , 0sobou (s
vidcovskymi  vlastnostmi), kterd ma
primérené znalosti a schopnosti, aby vedla
skupinu k dosaZeni cil(.“*® MézZe to robit
réznym sposobom, ,,mdze pouzit presvied-

45 FROMM, E. 2001. Mit, nebo byt? Praha: Aurora,
2001. 242 s. ISBN 80-7299-036-5

46 ADAIR, J. 2005. Jak fidit druhé i sam sebe. Brno:
Computer Press, 2005. 172 s. ISBN-80-251-0784-1
47 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296

¢anie, odmeny, tresty, citové vyzvy, pra-
vidla a mnoho inych...“4’ Podla P. Bircha, ak
vsak chce lider dosiahnut ochotu a podporu
druhych, nesmie, podobne ako tvrdil Kant,
[udi vnimat iba ako zdroje na splnenie urci-
tej ulohy. Lider, podla neho, musi vnimat
udi predovsetkym ako plnohodnotné, ne-
nahraditelné ludské bytosti a zaistit, aby sa
drzali vizie, ktora vznikla pre splnenie
ulohy.

Vizia je preto, Casto podstatnejsia, ale aj
zloZitejsia ako Uloha, ktorou méze byt jed-
noducho len snaha spolocnosti dosiahnut
zisk. Pre Uspech organizécie je dolezité, aby
im vodca ponukol ciel, ktory sa bude bez-
prostredne tykat ich a ich prace a bude ich
motivovat, davat im dobry doévod, preco
prist nadSene do prace. Vodca musi déve-
rovat svojim [udom a to aj vtedy ak s nim
nesuhlasia, no zdroven musi verit aj sdm
sebe. Viest inych znamena, podla P. Bircha
,dat jejich praci smys|“.48

Pravdepodobne sa zhodneme v ndazore, zZe
lider sa lidrom nerodi, ako sa snaZili doka-
zat niektoré tedrie, nie je to tak ani napri-
klad v pripade dedi¢ného panovnika. Lider
sa lidrom stdva (aj ked niektori fudia k tomu
mozu mat vrodené predpoklady). No ne-
stdva sa nim len jednoduchym dosadenim
do funkcie. Rovnako aj napriklad C. E.
Johnson tvrdi, Ze ,leadership nemdze byt
zamiefiany s poziciou.” *°

Lider musi spifiat uréité kritéria, musi dis-
ponovat suborom vedomosti a zruc¢nosti
potrebnych v danej oblasti. No na to, aby

48 BIRCH, P. 2005. Leadership. Brno: CP Books, 2005.
95 s. ISBN-80-251-0551-2

49 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296
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Clovek zo seba urobil lidra sa musi rozvinut
najma z hladiska kvalit svojej osobnosti,
osobnej moralky. To znamend, aby sme
osobu mohli nazvat lidrom musi spifiat kri-
téria z hladiska etiky. Rovnako aj vizia, ku
ktorej lider so svojimi nasledovnikmi sme-
ruje musi byt etickd. Napriklad vizia, ciel
spominaného A. Hitlera nesplfiala krité-
rium etickosti, pretoze odmietala principy
[udskych prav, humanizmu a smerovala k
utlacaniu az vyhladeniu nearijskych etnik.
Prisflubom lepsSieho Zivota pre svojich nasle-
dovnikov dehumanizoval A. Hitler ich Zi-
voty.
Lider, ¢i uz v tom moralnom zmysle, alebo
nie, je velmi vyznamnou osobou ktord
ovplyviuje Zivoty mnohych inych ludi. E. P.
Hollander o tom piSe: , Lider nie je osamely
putnik, ale klucovd osoba, ktorej konanie
alebo nekonanie méze determinovat blaho
inych a SirSie dobro. Netreba mnoho vra-
viet o tom, Ze obecné socidlne zdravie, tak
ako dosahovanie vytuzenych cielov, je v
mnohom ovplyvnené lidrovymi rozhodnu-
tiami a informaciami a hodnotami, na kto-
rych su zaloZené.” >°
Lider pri svojom pésobeni na ludi méze,
podla C. E. Johnsona, pouZit pat typov
moci:
1. donucovaciu (coercive power),
ktora pouziva zakazy a tresty
2. odmenujucu (reward power), pou-
Zivajucu hodnotné odmeny
3. zdkonnu (legitimate power), vycha-
dzajlcu z postavenia

50 HOLLANDER, E. P. 1998. Ethical Challenges in the
Leader- Follower Relationship. In: CIULLA, J. 1998.
Ethics: The heart of leadership. Westport: Praeger
Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-56720-175-X

51 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296

4. odbornu (expert power), opiera-
jucu sa o vedomosti a vzdelanie
5. vzorovu (referent power), ktord vy-
uZiva na ovplyvnenie priklad, vzor.>!
Lidri sa musia rozhodnut, kedy, aky typ
moci pouziju. C. E. Johnson upozoriiuje na
fakt, Ze slovo moc ma pre ludi ¢asto akysi
hanlivy podtén.>? Je to spdsobené pre-
vazne tym, Ze fudia si akukolvek moc za-
mienaju s absolutnou neobmedzenou ne-
kontrolovanou mocou. No napriklad J. B.
Ciulla apeluje na to, Ze moc moézeme cha-
pat aj ako ,vztah medzi fludmi so spoloc-
nymi zamermi alebo ciefmi.” >3 Spaja tak
moc s pojmom ,empowerment” (splno-
mocnenie, poverenie mocou, delegovanie
moci), ¢ize ako sme uZ viackrat spominali,
jednou z hlavnych idei leadershipu je, zZe
moc by nemal mat v rukach len lider, ale
mali by sa na nej spolupodielat aj jeho na-
sledovatelia. Tak sa vyhneme nekontrolo-
vanému konaniu jednej osoby, tym, Ze ju
sCasti odbremenime a ostatnych zaroven
posilnime pocitom spolupatri¢nosti a hr-
dosti na spolo¢ne dosahovany vysledok. C.
E. Johnson to vystihol takto:, Lidri su agen-
tmi zmeny zaoberajlici sa naplfianim po-
trieb, tuzob a cielov spolo¢nych pre lidrov a
nasledovatelov.“>*
Domnievam sa, Ze asi najjednoduchsou de-
finiciou lidra je, Ze je to ¢lovek (aj ked'v pre-
nesenom vyzname sa tento pojem pouziva
aj napr. na organizacie atd.), ktorého [udia
z rozmanitych dévodov, vo vSeobecnosti
dobrovolne nasleduju. Z toho vyplyva, Ze je

2 Tamtiez

53 CIULLA, J. 1998. Ethics: The heart of leadership.
Westport: Praeger Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-
56720-175-X

>4 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296
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nasledovaniahodny, moralny. Pretoze, ako
uviedli napr. P. a R. Bruton®®, riadit mé-
Zeme veci, ako napriklad auto, ale fudi m6-
Zeme len viest. Je to najma preto, Ze ludia
vo vSeobecnosti disponuju slobodnou vé6-
[ou a preto mo6Zu (napr. podla existencialis-
tov za kazdych okolnosti) uskutocnit volbu.
To znamena, ¢lovek so slobodnou volou dr-
Ziac opraty svojho osudu sa logicky neméze
absolutne podriadit inému c¢loveku, ktory
by tak volil za neho. Rovnako neméZeme
slobodnu fudsku bytost kontrolovat pokial
s tym nesuhlasi.

Ked sme doteraz spominali lidrov v muz-
skom rode, citatel by mohol nadobudnut
dojem, Ze na tejto pozicii si mozno predsta-
vit len muza. Napriek tomu, Ze v sic¢asnosti
sa v praxi stretdvame CastejSie s muzmi na
veducich poziciach, chceme upozornit na
to, Zze lidrom méze byt Zena i muZ. Kvoli
zjednoduseniu budeme pouZzivat tento po-
jem v texte nadalej muzskom rode, ¢o viak
neznamena, Zze by sme sa chceli pri rozobe-
rani tejto problematiky orientovat len na
lidrov muZského pohlavia a tym vylucit
Zeny z tejto oblasti. Nakolko odmietame
diskrimindciu, myslime si, Ze Zeny mozu byt
na tejto pozicii rovnako Uspesné ako pri-
slusnici opac¢ného pohlavia. Tento ndzor
podporuju aj empirické fakty: ,vétsina exis-
tujicich empirickych udaju neukazuje né-
jaké zretelné rozdily v muzském a Zenském

stylu vedeni.”>®

55 BRUTON, P., BRUTON, R. 8.-9. 10. 2007
(workshop). Developing Ethical Leaders for the 21st
Century. B. Bystrica, FHV UMB Katedra etiky a apli-
kovanej etiky.

56 DONNELLY, J.H., GIBSON, J.L., IVANCEVICH, J. M.
1997. Management. Praha: Grada Publishing, 1997.
824 s. ISBN 80-7169-422-3

57 CIULLA, J. 1998. Ethics: The heart of leadership.
Westport: Praeger Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-
56720-175-X

Nemoralny lider

J. B. Ciulla vo svojej knihe Ethics the heart
of leadership piSe, Ze omnoho CastejSie sa v
praxi stretdvame s nemordlnymi lidrami,
ako s tymi moralnymi.>” Preto bude asi jed-
noduchsie, ak si najprv charakterizujeme
nemoralneho lidra. Nemoralne konanie
lidrov prameni z r6znych pric¢in. Teoretici
zaoberajuci sa touto problematikou nie su
jednotnivo svojich ndzoroch. Tato réznoro-
dost v zdsade prameni zo samotného pri-
stupu k zakladnej otazke: Aka je ludska pri-
rodzenost? Niektori autori, napriklad
Ludwig a Longenecker, vidia ,,zdroj etickych
zlyhani leadershipu v uUspechu samot-
nom*“8, &ize podla nich, lidri si v snahe do-
siahnut Uspech ochotni siahnut aj po nee-
tickych praktikach.

V minulosti, ale stdle aj v sucasnosti
»,Smieme a aj odmietame ciny lidrov, ktori
sa rozhodnu klamat, podcernovat nasledov-
nikov a obohatit seba samych...“>® Takyto
lidri su ,,padlymi hrdinami, ktori platia vy-

« 60

soku cenu za svoje etické zlyhania ana-

sledky nesu aj ich nasledovnici, pretozZe po-
Skodzuju dobré meno organizacie, o mbzie
viest aj k jej zniceniu.

Lidri konaju nemordélne, Cize podla C. E.

v

Johnsona ,,vrhaju tien” ked"
- zneuZivaju moc- vyuZzivaju svoje po-
stavenie na pre sadenie svojich za-
ujmov

8 PRICE, T. L. 1998. Explaining ethical Failures of Le-
adership. In: CIULLA, J. 1998. Ethics: The heart of le-
adership. Westport: Praeger Publisher; 1998. 198 s.
ISBN 1-56720-175-X

5% JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296

60 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296
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- hromadia svoje privilégid- neres-

pektuju principy spravodlivosti

- podvadzaju- su necestni, klamu

- konaju neddsledne- nevenuju sa

svojej praci dostatocne

- zradzaju doveru- su nedbéveryhodni

- nie su schopni prevziat zodpoved-

nost- vyhybaju sa zodpovednosti,
rieSeniu problémov, vinu zvaluju na
inych.®!
Podobne podla P. a R. Bruton nemoralni
lidri:

- manipuluju,

- klamq,

- nepripustia zmenu,

- nereSpektuju ludi,

- nepodporuju fudi,

- sl arogantni,

- nevedia si s ludmi vytvorit vztah®?
Pristup C. E. Johnsona by sme mohli charak-
terizovat ako utilitaristicky. Podla neho
hlavnym kritériom etiky leadershipu by
mala byt prospesnost a neskodnost: ,,Mu-
sime sa snatzit, aby sme konali tak, aby sme
inym prospievali a nie im Skodili.” 63 Mohli
by sme to charakterizovat ako teleologicky
pristup. To zdroven znamend, Ze nestadi,
ked'sa lider snazi vyhnut uvedenému nega-
tivnemu konaniu, pretoze by tym mozno
splnil len podmienku nesSkodnosti, no aj to
nie vidy. Mal by sa snaZit aj aktivne konat,
nie len pasivne sa vyhybat negativam. Ako

51 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296

62 BRUTON, P., BRUTON, R. 8.-9. 10. 2007
(workshop). Developing Ethical Leaders for the 21st
Century. B. Bystrica, FHV UMB Katedra etiky a apli-
kovanej etiky.

63 JOHNSON, C. E. 2004. Meeting the ethical challen-
ges of leadership. Sage, 2004. 333 s. ISBN
1412941296

64 SOLOMON, R. C. 1998. Ethical Leadership, Emoti-
ons, and Trust: Beyond ,Charisma“. In: CIULLA, J.

sme uz spominali mal, by byt tym ¢love-
kom, ktory ostatnych nabija nadSenim a
energiou, musi to v3ak robit etickym spo6-
sobom. PretoZe dobry a efektivny lider,
znamena eticky lider.54

Moralny lider
Aby sme si charakterizovali mordlneho lidra
mobZeme sa opriet o etiku cnosti, CiZe si vy-
medzime vynikajuce charakterové vlast-
nosti zaloZzené na hodnotach podstatné pre
mordlneho lidra. Tieto vlastnosti, ako sme
uz viackrat spominali su naucitelné, preto
sa ich mdzZe naudit nie len lider sdm, ale za-
roven ich mozZe naucit aj svojich nasledov-
nikov.
R. a P. Bruton si myslia, Ze moralny lider
musi:

- byt Cestny,

- pravdovravny,

- zaviazany k splneniu povinnosti,

- mat vyjasnené osobné hodnoty,

- mat gurdZz stat si za svojimi na-

zormi.%

Podla P. Bircha by mala byt zodpovednost
neoddelitelnou sucastou lidrovho Zivota.
Lider by mal viest svoj Zivot tak, aby videl
zmysel v tom, ¢o robi a aby jeho zZivot tento
zmysel vyjadroval.®® Nemenej doéleZité je,
aby bol lider schopny bezvyhradne pozitiv-
neho pohladu, ¢izlasky.®” Mal by sa naudit

1998. Ethics: The heart of leadership. Westport:
Praeger Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-56720-175-X
65 BRUTON, P., BRUTON, R. 8.-9. 10. 2007
(workshop). Developing Ethical Leaders for the 21st
Century. B. Bystrica, FHV UMB Katedra etiky a apli-
kovanej etiky.

86 BIRCH, P. 2005. Leadership. Brno: CP Books, 2005.
95 s. ISBN-80-251-0551-2

7 BIRCH, P. 2005. Leadership. Brno: CP Books, 2005.
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milovat svoju spolo¢nost, svojich zamest-
nancov, svojich zdkaznikov, dodavatelov,
ale aj sam seba.

J. Adair vymedzuje 7 podstatnych vlastnosti
lidra: nadSenie, cestnost (dodrzZiavanie
hodnot, predovsetkym laskavosti a pravdy,
to vplyva na déveryhodnost), huzevnatost
(ndrocny, ale aj prispdsobivy), spravodli-
vost (nestrannost, jednd s jednotlivcami
rovnako), vrelost (zaujima sa o [udi),
skromnost (opak arogancie, no zdravo se-
bavedomy).6®

James McGregor Burns v predhovore ku
knihe J. Ciulla - Ethics: The heart of lea-
dership vyclenuje tri typy hodnot podstat-
nych pre moralneho lidra:

- etické hodnoty— akymi su napri-
klad ,,staromddne charakterové kri-
térid“ ako striedmost, ¢ cudnost,
zdrzanlivost, laskavost a altruizmus.
Tiez dalSie pravidla , Desiatich pri-
kazani“ pre osobné spravanie;

- modadlne hodnoty - ako su napriklad
cnosti ako Cestnost, poctivost, do-
veryhodnost, spolahlivost, vzajom-
nost, zodpovednost;

- konecné hodnoty - ako su napriklad
usporiadanost (alebo istota), slo-
boda, rovnost a komunita (zna-
mend spolupatriénost, bratstvo a
sesterstvo, nahradza tradi¢ny po-
jem ,fraternity*).%°

Napriek tomu, Ze vyssie boli uvedené hod-
noty acnosti tykajuce sa predovsetkym
medziludskych vztahov, eticky lider by ne-

68 ADAIR, J. 2005. Jak fidit druhé i sam sebe. Brno:
Computer Press, 2005. 172 s. ISBN-80-251-0784-1

59 McGREGOR BURNS, J. 1998. Foreword. In: CIULLA,
J. 1998. Ethics: The heart of leadership. Westport:
Praeger Publisher; 1998. 198 s. ISBN 1-56720-175-X

mal zabudat na podporovanie Ucty k pri-
rode azivotnému prostrediu, pretoze to
vedie k skutoCnému prospievaniu ¢loveka.
Ako bolo uz naznacené vyssie lider musi
tim, byt prikladom, byt akceptovany.”® Z
etického hladiska je jednou z najpodstat-
nejSich schopnosti lidra, prave schopnost
byt prikladom, vzorom (o ¢om pojednava aj
nazov tejto prace). C. E. Johnson by pove-
dal, Ze lider vtedy vyuZiva vzorovu moc. Li-
der by mal tvorit eticku kulturu organizacie,
podporovat etické spravanie a dolezitost
etiky u ludi. Mal by to, ¢o vravi a pozaduje
od ostatnych aj sam konat. Trefne tento
problém opisal napriklad S. Fitz-Simon:
»,Nema smysl snazit se vybudovat firmu pl-
nou tichych, pracovitych a obétavych mla-
dych lidi, pokud vy osobné jste opilecky se-
xudlni maniak, ktery nadava jako dlazdi¢.“”*
To, Ze konanie, ktoré prezentujeme sa
moZe stat vzorom pre ostatnych je psycho-
logickym javom.
Z hladiska psycholégie B. F. Skinnera, Us-
pesSné vytvorenie vzoru spravania sa pred-
poklada Styri zakladné piliere:

1. u¢ime sa kontrolovat sami seba
primarne pozorovanim konania
vyznamnych fudi, vzorov

2. pokial je konanie tychto [udi
dostatoc¢ne casto opakované a
akceptované, tak mame snahu
toto konanie napodobriovat

3. ak je nase konanie inymi upev-
nené, stane sa toto spravanie u
nas zvykom

70 ADAIR, J. 2005. Jak Fidit druhé i sdm sebe. Brno:
Computer Press, 2005. 172 s. ISBN-80-251-0784-1
7L FITZ-SIMON, S. 1995. Bud' $éf! Praha: Tallpress,
1995. 176 s. ISBN 80-85609-87-8
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4, nakoniec prebieha faza, ktora je
spojena s etickym uvazovanim,
nastdva ,reflexia, hodnotenie,
vyber a vedomy zdmer na strane
konatela, pretoZe etika je vidy
vnutorny prinos zapajajuci slo-
bodnu vélu.” 72

Iny autor, J. Dewey, ako predstavitel prag-
matizmu, napriklad tvrdil, Ze proces hodno-
tenia urcitej osoby a jej konania ako vzoru
nastava ako prvy, pretoZe najprv hodno-
time konanie urcitej osoby a na zdklade
toho sa zamerne rozhodneme jej konanie
napodobnit alebo nie. 73

Lider, ktory sa chce stat vzorom pre svojich
zamestnancov musi mat v prvom rade po-
trebné vedomosti a zru¢nosti. Tieto musi
ovladat nielen teoreticky, ale musi byt
schopny pretavit ich aj do ¢inov. Konanie,
ktoré ma byt pozitivne hodnotené zamest-
nancami musi dostato¢ne ¢asto a vhodne
opakovat. To znamenad, Ze transformacny
lider, ktory ma p6sobit ako efektivny vzor
pre svojich nasledovnikov potrebuje na
zmenu ich ndvykov k lepsiemu uréity ¢as. 74

Treba vsak zdoraznit, Zze ludia disponuju
slobodnou vélou, ¢ize st schopni vybrat si.
To znamena, ze transformacného lidra ne-
treba chdpat ako manipulatora, ktory meni
[udi urcitym psychologickym trikom bez ich
vedomia. PretoZe napriklad podla Rosta
»proces leadershipu je eticky, ak ludia vo
vztahu (lidri a nasledovnici) slobodne suh-
lasia s tym, Ze zamyslané zmeny znacCne od-
zrkadlia ich vzajomné ciele.“’”> Preto tran-
sformacny lider ako vzor je eticky, pokial ho
jeho nasledovnici sami reSpektuju a pokial
ich vzajomné ciele a hodnoty su etické.

Zaver

Aky by mal byt eticky lider v organizacii?
Ako poukazal ¢lanok, odpoved sa mobzie
spajat s etikou cnosti a rozvojom charakte-
rovych vlastnosti. Eticky lider by mal rozvi-
jat cnosti a byt vzorom pre svojich nasle-
dovnikov. V stucasnosti je dolezité, aby sa
lidri neopierali o zastarané manazérske
techniky, ale snaZili sa pozitivne inspirovat
[udi, to povedie k blahu nielen vlastnej or-
ganizacie ale i spoloc€nosti ¢i Zivotného pro-
stredia.
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Empatia kobiet w interakcjach i kompetentnym pomaganiu

Empathy female interactions and competent helping

Abstrakt

Tresc tego artykutu ma pokazac znaczenie empatii kobiet w relacjach, szczegdlnie w sytuacjach wymagajgcych
kompetentnej pomocy. Obecnie znaczenie empatii jest podkreslane zarowno w procesie edukacyjnym,
wspieraniu rozwoju, edukacji, opiece, leczeniu i rehabilitacji. Kobiety w poréwnaniu do mezczyzn reprezentujq
wyzszq wrazliwos¢ emocjonalng, sq ciepte i opiekuricze. Oferujgc pomoc, tworzq klimat empatycznego
stuchania, zrozumienia potrzeb, problemdéw i pomocy.

Abstract

The content of this article is to show the importance of empathy women in relationships, especially in situations
that require competent help. Currently, the importance of empathy is stressed both in the educational process,
developmental support, education, care, treatment and rehabilitation. Women compared to men represent
higher emotional sensitivity, they are warm and caring. While offering help, they create a climate of empa-
thetic listening, understanding the needs, problems and assistance.

Stowa kluczowe Key words

Empatia, kobiety, kompetentna pomoc Empathy, women, competent help

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: zarzadzanie

WSTEP

Zyjemy w czasach, w ktérych  szczegdlnie bezposrednia, komunikacja codzienna, i

eksponuje sie tendencje do dostrzegania
potrzeby  miedzyludzkiej komunikacji,
komunikacji jako szczegdlnego spotkania
z innymi ludZmi, z drugim cztowiekiem,
zwtaszcza z osobg z réznorodnymi
problemami, z dzieémi z
niepetnosprawnosciag,  chorobg, jako
doswiadczanie obecnosci drugiej osoby,
koniecznosci udzielenia jej pomocy, opieki,
wsparcia.

W czasach, w ktorych gtéwnym
narzedziem stat sie  komputer, Internet
jako zrédto komunikacji, komunikacja

profesjonalna ma niewatpliwie znaczenie
szczegblne. ,Komunikacja codzienna, to
wymiana informacji w toku
bezposredniego kontaktu miedzy

osobami komunikujgcymi sie, opierajgca

sie na stosunkowo niezawodnych
oczekiwaniach wzgledem ogdblnych
wzorcow zachowan uczestnikow,

wynikajacych ze znajomosci standardéw
tego rodzaju sytuacji” ( H. Retter, 2005,s.
15). Niektdrzy autorzy pojecie komunikacji
i interakcji traktujg jako synonimy. Wedtug
H.  Retter
codzienna realizowana jest w uktadzie face

natomiast  ,komunikacja
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to face obejmujgcym dwoje, lub niewiele
wiecej ludzi (matg grupe), miedzy ktérymi
istnieje pewna relacja” ( Retter H., 2005, s.
17).

Socjologiczne i psychologiczne teorie
interakcji 7°

Sposréd socjologicznych teorii interakcji
na uwage zastuguje m. in. teoria
interakcjonizmu symbolicznego G. H.
Mead, dramaturgia odgrywania rél E.
Goffmana, etnometodologia H. Garfinkel,
teoria dziatania komunikacyjnego J.
Habermasa.
Interakcjonizm symboliczny, bedacy
rowniez teoriag ewolucji przyjmuje, ze
pojedynczego cztowieka mozna okresli¢
dopiero z punktu widzenia procesu
interakcji, a najwazniejszym w interakgji
jest jezyk, ktéry posredniczy w
przekazywaniu postaw, norm, nastawien,
ktore to determinujg zachowanie
jednostki. Pytajac, jak powstaje tozsamos¢
jednostki G. H. Mead przyjmuje, ze dzieki
spoteczenstwu, ktore daje jednostce
jednos¢ osobowosci.

W  dramaturgii odgrywania rél wedtug E.
Goffmana przywigzuje sie nie tylko
uwage do fenomenu Ja , ale i do
szczegblnych form jego komunikacji.
Autor odnosi sie do form prezentacji siebie
zdeterminowanych przez konkretne role.
Opisujac wymiar cztowieczenstwa
dostrzega on cztowieka jako osobe, ktdra
odgrywa jedng lub kilka roél, ktére sg suma
oczekiwann  stawianych zachowaniu
jednostki przez grupe odniesienia.
Etnometodologia wedtug H. Garfinkel

analizuje natomiast rutynowe zachowania

76 Za H. Retter (2005) Komunikacja codziennaw pe-
dagogice, Wyd. GWP Gdansk.

codzienne, i formy komunikacji codziennej
osO6b wzgledem grup. W zyciu codziennym
dziatajgce osoby poprzez postrzeganie
swej mimiki i gestykulacji, posrednio
weryfikujg racjonalnos¢ wypowiedzi, oraz
uznanie ze strony rozmowecy, ale nie s3
Swiadome potwierdzenia sensu ich
komunikacji. Teoria dziatania
komunikacyjnego J.Habermasa zawarta
zostata w jego ksigzce pt. ,,Uwagi na temat
kompetencji komunikacyjnej, w ktorej
zaprezentowat jej podstawy. Celem teorii

dziatania komunikacyjnego jest
wyjasnienie ogolnych warunkéw
komunikacji. To wiasnie J. Habermas
dokonat rozréznienia na dziatanie

komunikacyjne i dyskurs. | tak dziatanie
komunikacyjne  zaktada prawomocnos¢
zwigzkdéw logicznych, podczas gdy dyskurs
poszukuje porozumienia komunikacyjnego,
gdy prawomocnos$¢ ta staje sie kwestig
sporna.

Do teorii zorientowanych psychologicznie
H. Retter ( 2005) zalicza: teorie K. Buhlera,
koncepcje Ja - K. Delhees, V. Satiri A.
K. Steil, J,

Summerfield, G. DeMare, wychowanie bez

Ellis, aktywne stuchanie

porazek, aktywne stuchanie T. Gordona,
ogolna psychologia komunikacji F. Schulz
von Thun, analiza transakcyjna E. Berne,
interakcja skoncentrowana na tematach R.
C. Cohn. Wedtug K. Buhlera jezyk ma
charakter narzedzia (organum), czyli jest
$rodkiem stuzgcym komunikacji. Opis jest
pierwszg funkcjg jezyka ludzkiego, a
spetniajgc te funkcje jezyk jest srodkiem
stuzacym  do komunikacji miedzy
jednostkami (Ten — Inny). K. H. Delhees
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natomiast zaproponowat szesciofunkcyjny
schemat komunikacji, gdzie przyjmuje, ze
komunikacja; opisuje tresci merytoryczne,
kieruje apel do odbiorcy, dostarcza
wyjasnienr, podkresla interakcyjng relacje
miedzy nadawca, a odbiorcg, jest wyrazem
wtasnego nastawienia do odbiorcy, i
orientuje wedtug stylu. K. Delhees, V. Satir,
A. Eiiis
komunikacjg wzgledem siebie iinnych jest

przyjmujg, ze sterowanie

determinowane przez przyjetg koncepcje
Ja, poczucie wtasnej wartosci osdb, ktére
sie komunikuja. Natomiast
komunikacyjny model zaproponowany
przez K. Steila i wspotpracownikéw
uwzglednia takie jego determinanty jak:
postrzeganie, interpretacja, ocena, reakcja.
Koncepcja komunikacji T. Gordona jest
nastawiona na rozwigzywanie probleméw
z uwzglednieniem komunikatow Ja,
zamiast komunikatéw Ty. Aktywne
stuchanie natomiast jest odpowiedzig
osoby dorostej na problem dziecka. T.
Gordon proponuje, aby wszystkie konflikty
wyjasniac poprzez wspoélne ich
omowienie. W ogolnej psychologii
komunikacji F. Schulz von Thun przyjmuje
tzw. kwadrat wiadomosci, jako ogdlny
model komunikacji: nadawca, ujawnienie
wtlasnego ja, tres¢ merytoryczna, relacja,
apel i odbiorca. E. Berne zaproponowat
natomiast teorie na temat osobowosci,
interakcji i terapii. Jego zdaniem dzieki
analizie transakcyjnej (AT) mozna odkry¢
motywy dziatania, i wypowiedzi
komunikacyjne ludzi, lepiej ich zrozumieg, i
w odpowiedni sposéb obchodzi¢ sie z

nimi.

Kompetentne pomaganie

Zyjemy w czasach, w ktérych coraz czesciej
pojawiajg sie w naszym zyciu osoby, ktére
sg przygotowane, aby z racji swojego
zawodu profesjonalnie udziela¢  pomocy.
Jednoczesnie pojawia sie coraz to wiecej
i strategii
pomagania. U podstaw kazdej pomocy

sposobdéw kompetentnego
majg miejsce takie dynamiczne procesy
jak: rozwigzywanie probleméw, ale i
poszukiwanie szans, iich wykorzystywanie.
Kazda sytuacja pomocy jest sytuacjg
indywidualng, tak jak indywidualne s3
potrzeby i mozliwosci osoby oczekujacej
pomocy i wsparcia. W modelu pomocy
istotne sg metody i umiejetnosci
porozumiewania sie, oraz zrozumienie
procesu pomagania, i jego celowosci.
Oczywistym jest, ze w sytuacji problemdw
ludzie szukajg pomocy. Nalezy przyjg¢, ze
potrzeby osdéb, ktére majg problemy, a nie
metody powinny by¢ podstawg w
procesie pomagania. Oczywiscie, celem
jest uzyskanie pozytywnych rezultatéw w
procesie pomocowym. , Istniejg dwa
podstawowe cele pomocy: pierwszy -—
bardziej skuteczne rozwigzywanie przez
klienta konkretnych problemdw zyciowych,
drugi — umiejetno$¢  pokonywania
problemdéw i wykorzystywania zyciowych
szans” ( G. Egan, 2002).

w ciggu ostatnich lat mozna
zaobserwowa¢ wiele publikacji, oraz
badan naukowych  poswieconych
pomaganiu innym, lub gotowosci do
pomagania  drugiemu cztowiekowi (E.
Wilczek — Rozyczka, 2002).,Wzajemne
pomaganie jest wymogiem gatunkowym.
Osigganie samodzielnosci przez jednostke
ludzka wymaga pomocy innych

realizowanej przez dtugi okres jej zycia” (E.
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Hajduk, B. Hajduk, 2001, s. 7). Okazywana
pomoc moze byé pomocg formalng i
nieformalng. Pomoc przybiera
wspotczesnie  czesto  juz postac
zinstytucjonalizowanych grup formalnych,
specjalistéw, grup zawodowych, ktdérych
pomaganie jest wpisane w wykonywany
zawod pomocowy jak: lekarze,
pielegniarki, psycholodzy, psychiatrzy,
duchowni czy nauczyciele. Zawody te
najczesciej wykonujg kobiety, ktére  ze
wzgledu na szczegblne predyspozycje
przejawiajg, jak potwierdza wiele badan
naukowych wysoki poziom empatii.
Najczesciej jednak swiadczymy sobie
nawzajem pomoc nieformalng, gdyz tylko
niewielki zakres pomocy otrzymujemy
zazwyczaj ze  strony specjalistow,
zajmujgcych sie dziataniem pomocowym

zawodowo.

W odniesieniu  do oséb  z
niepetnosprawnoscia, czy  dzieci
niepetnosprawnych w sytuacji ich
probleméw zdrowotnych,
psychologicznych, edukacyjnych,

spotecznych, czy zwigzanych ze spotecznag

partycypacja
wspotczesnie proponuje sie

akceptacjg, integracjg i
spoteczng
réznorodne modelowe strategie pomocy i
wsparcia, majgce na celu osigganie
pozgdanego spotecznie stanu zdrowia i
sprawnosci, osigganie zatozonego stanu
integracji i wtgczenia, oraz zaspokajanie
ich indywidualnych, specjalnych potrzeb i
wsparcie.

Proponowane w literaturze (M. Wilinski,
2010) modelowe strategie pomocy i
wsparcia wobec 0sob z
niepetnosprawnoscia  nie sg spdjne. W
modelu medycznym podstawowq strategig

pomocy jest medykalizacja, czyli proces w

ktorym  problemy niemedyczne s3
okre$lone w kategoriach choroby Ilub
zaburzen, i traktuje sie je jako problemy
medyczne. Cele dziatan pomocowych s3
tu zwigzane z oddziatywaniami
medycznymi jak: profilaktyka, leczenie,
rehabilitacja, kompensacjaiinne.

Modele (interakcyjne)

przyjmuja podstawowe strategie pomocy

funkcjonalne
jakimi s3: wspomaganie, pomoc jako
skoordynowana wspotpraca ze
specjalistami, usprawnianie, integracja.

Natomiast model spoteczny prezentuje
strategie pomocy, jakg jest inkluzja
spoteczna, uwzgledniajgca prawa oséb z
niepetnosprawnoscia z  przyjeciem, ze
kazdy potrzebujgcy ma prawo do pomocy
i wsparcia. To pomoc w przejmowaniu
kontroli nad wifasnym zyciem, oraz w
dazeniu do autonomii, dokonywaniu
samodzielnych wyboréw. w
oddziatywaniach pomocowych istotna jest
tzw. dezinstytucjonalizacja, czyli
uruchomienie sieci ekspertéow
odpowiedzialnych za dziatania pomocowe
na rzecz osoby z niepetnosprawnoscia
(Por. M. Wilinski, 2010, s. 60 — 92). Wedtug
G. Egan (2002) model pomocy jest
naturalnym procesem
rozwigzywania  probleméw, ale i
kompetentnej pomocy. Obejmuje on
ocene sytuacji, jasne okreslenie
kluczowych, wymagajacych zmian

probleméw, odkrycie i  okreslenie

problemowych sytuacji, oraz
niewykorzystanych szans, wprowadzenie
zmian, i rozwigzanie probleméw, jak
rowniez statg ocene procesu pomocy i
elastycznos¢ w jej stosowaniu. Jednym z
warunkow, kompetencji niezbednych w

sytuacji pomagania jest wtasnie empatia.
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Empatia w relacjach miedzyludzkich

Empatia jest kluczowym skfadnikiem
pomagania, i ma podstawowe znaczenie w
sytuacji pomocy (C. R. Rogers, 1991, C. R.
Rogers, 2002, R. Porzak, 1994) jej
znaczenie jest rowniez szczegdlne —w
relacjach miedzyludzkich. W literaturze
brak jest jednoznacznos$ci w definiowaniu
pojecia empatii. Przyjmuje sie, ze termin ,,
empatia” wywodzi sie z rozwazan
filozoficzno — etycznych, i dotyczy takich
zachowan jak : ,Zyczliwos¢”, ,wzajemne
zrozumienie”, ,emocjonalne uczestnictwo”
, ,podejmowanie roli innej osoby”

24

Jidentyfikacja”, , imitacja ,, ale tez
potocznie okreslane jako ,sympatia” .

Empatie mozna okresli¢ jako zjawisko
stare jak ludzkos¢, gdyz stanowita ona
juz  przedmiot zainteresowania u
starozytnych filozoféw, a pdzniej filozoféw
i etykéw. Do komponentéw empatii zalicza
sie:  komponent emocjonalny, czyli
zdolnos¢ do subiektywnego doswiadczania
i dzielenia emocji i uczu¢ innych,
komponent moralny, jako altruistyczna
sita do wprowadzania dziatan
empatycznych do praktyki, czy komponent
terapeutyczny, ktéry dzieli sie na
poznawczy i behawioralny. Komponent
poznawczy, to interaktualna  zdolnos¢
terapeuty do rozpoznania i rozumienia
uczu¢ innej osoby, oraz obiektywizowania
jej zachowania, czyli stan empatii, ujecie
perspektywy, podejmowanie rdél, empatia
kliniczna. Komponent behawioralny
natomiast to odpowiedz komunikacyjna,
przekazanie zrozumienia punktu widzenia
innej osoby, czyli reakcja, empatia
wyrazona, interakcyjna, odzwierciedlanie
pozawerbalnych zachowan ( Por. M. H.

Davis, 1999, M. H. Davis, 2001, C. Rogers,

1983, ).Na przyktad E. Stein w swoim dziele
»2Zum Problem der Einfuhlung , czyli w
polskiej wersji pt. “Zagadnienie wczucia”
szuka odpowiedzi na pytanie jaka jest
budowa cztowieka, do ktérego mam
uzyska¢ dostep?, przy czym weczucie, czyli
empatie postrzega jako podstawowy, i
niezbedny warunek dla zrozumienia drugiej
osoby, podkresla role indywidualnego
doswiadczenia, oraz  wczucie, jako
uchwycenie cudzego przezywania. Wczucie
jest wiec dla nigj doswiadczeniem
pewnego Ja, z innego Ja ( Por. K. Bartdg,
2012).

Filozofia, etyka, teoria poznania data wiec
impuls dla ujmowania empatii
wspotczesnie na gruncie nauk
pomocowych, a zwifaszcza psychologii,
oraz medycyny, pedagogiki. Empatia jest
to ,umiejetnos¢  wczuwania sie @ w
drugiego cztowieka, jako podstawa ludzkiej
komunikacji nacechowanej rozumieniem
i checig porozumiewania sie” (.
Rembowski, 1988). W

humanistyce wielu autoréw podkresla

medycynie i

znaczenie umiejetnosci obserwowania
Swiata z punktu widzenia pacjenta, oraz
przekazywanie mu informacji zwrotnych
na temat jego wtasnych probleméw, jego
sytuacji zyciowej ( E., Wilczek - Rézyczka,
2002). W innym ujeciu S. Popek (1996)
ukazuje Scisty zwigzek empatii z innymi
zdolnosciami o podobnym charakterze, np.
pedagogicznymi, ktére wchodzg w sktad
zdolnosci

szeroko rozumianych

spotecznych. Wielu specjalistow
zajmujgcych sie profesjonalnie
pomaganiem chociaz ,, sg oni specjalistami
w swoich dziedzinach, stajg wobec
oczekiwan, ze pomogg swoim klientom

pokonaé¢ wiele problemowych sytuacji. Na
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przyktad, nauczyciele uczg angielskiego,
historii, lub biologii mtodych ludzi
dojrzewajgcych psychicznie, intelektualnie,
spotecznie i emocjonalnie zmagajgcych sie
z wyzwaniami i problemami okresu
dojrzewania. Dlatego nauczyciele,
bezposrednio lub posrednio, muszg poméc
swoim uczniom odkry¢, zrozumie¢ i
poradzi¢ sobie z tymi problemami” ( G.
Egan, 2002, s. 24). Autorzy, ktdrzy zajmujg
sie problematykg empatii przyjmujg, ze
wystepujgca  jej réznorodnos$é jakosci i
poziomoéw, form zachowania cztowieka
determinuje szeroki zakres jej czynnikow.
| tak przyjmuje sie, ze ptec czy wiek
réznicujg wrazliwos¢ empatyczng, czyli, ze
kobiety sg bardziej empatyczne, anizeli
mezczyzni, ale roéwniez  wrazliwos¢
empatyczna jest efektem ogodlnego

poziomu wrazliwosci jednostki,
uzaleznionego w pewnym stopniu od jej
cech wrodzonych ( réznice reaktywnosci i
samooceny) wysoka, jest niewatpliwie
zwigzana z wiekszg wrazliwoscig
spoteczng. Poziom empatii okreslony jest
rowniez orientacjg zawodowg, czyli osoby
przygotowujgce sie do wykonywania
zawodow

pomocowych  prezentujg

wyzszg gotowosc pomagania. Efekt
empatii zalezy nie tylko od  bliskosci
fizycznej, ale szczegdlnie od bliskosci
psychicznej, co moze oznaczaé, ze wyzszy
poziom empatii bedzie miat miejsce, gdy
obiektem empatyzowania bedzie bliska
nam osoba. Na rozwd] wrazliwosci
empatycznej wptywa rowniez $rodowisko
rodzinne dziecka, znaczaca jest tu rola
pierwotnego kontaktu z matka dla
uformowania sie empatii emocjonalne;j,
modelowanie i identyfikacja, oraz caty

potencjat rehabilitacyjny rodziny (A.

Twardowski, 2015). Wspodtczesne warunki
zycia  takie jak intensywna stymulacja
wyznaczona duzym tempem  Zycia,
nadmierna urbanizacja, oraz postawy
obojetnosci  w wielkich metropoliach
miejskich, zbyt obcigzajgce osobe
trudnosci, problemy zyciowe, nadmiar
powodujgcych lek, niepokdj,
stres mogg powodowaé koncentracje na

czynnikow

sobie, na witasnych niezaspokojonych
czesto potrzebach, CO nie sprzyja
rozwojowi wrazliwos$ci empatycznej. (Por.
B. Pilecka, 1994).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na
pozytywng zalezno$¢ miedzy empatia, a
zachowaniem prospotecznym. Oczywistym
niemal jest, ze empatia pozwala na
petniejsze wnikniecie w niepowtarzalny
Swiat wewnetrzny drugiego cztowieka,
takze dziecka, petniejsze uchwycenie jego
problemdéw, ukazanie mozliwosci ich
rozwigzania. Wowczas  istniej wieksza

mozliwos¢ udzielenia mu  pomocy.
Szczegblne jej znaczenie nalezy podkresli¢
dla okresu dziecinstwa i dorastania, w
ktérych to etapach ustala sie koncepcja
wflasnej osobowosci, i nastepuje
konfrontacja wiasnego Ja z otaczajaca
rzeczywistoscig. Kiedy dziecko stoi przed
wyborem wtasnej drogi zyciowej, wtasnych
celéw oraz podstawowych wartosci, kiedy
stawia sobie pytania dotyczgce wtasnej
egzystencji, poczucia sensu wtasnego zycia,
jakosci zycia, jego dobrostanu ( Por. B.
Pilecka, 1994).U dzieci ze specjalnymi
potrzebami edukacyjnymi ,, gdy pojawiaja
sie pierwsze trudnosci, niepowodzenia tym
bardziej  oczekiwana jest sytuacja
,wczucia” czy rozumienia, sytuacja
okresdlonej atmosfery, czy postawy.

Wrazliwos¢ empatyczna nabiera
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szczegblnego znaczenia w kontaktach z
dzie¢mi z trudnosciami. Dzieci te bardzo
pragna kontaktow ze zdrowymi
réowiesnikami. Nie zawsze jednak mozliwe
jest doswiadczanie przez nie prawidtowych
relacji, prawidtowej komunikacji” (K.
Bartég, 2006, s. 139).
Wspotczesnie podkresla  sie wartosé
empatii zarowno w procesie wychowania,
wspomagania rozwoju, w opiece, terapii,
jak i w komunikacji. Rozumienie innych
Scisle wigze sie ze zrozumieniem siebie.
Empatia jest rowniez jednym z
mechanizmdéw socjalizacji, oraz warunkuje
zachowania altruistyczne, taczy sie
rowniez z odpowiedzialnoscig za siebie, i
innych, jak i z potrzebg rozwigzywania
problemdéw wsposéb efektywny, utatwia
nawigzywanie relacji interpersonalnych,
oraz jest przeciwienstwem agresji i
przemocy i innych niepozgdanych
zachowan spotecznych. Empatia umozliwia
wiec nawigzywanie interakcji, wzajemnych
sympatycznych kontaktéw i relacji, oraz
jest zréodtem satysfakcji z  wzajemnych
kontaktéw, interpersonalnych i jest
niezastgpiona w rozwoju, wychowaniu
terapii (C. R. Rogers, 1991). ,Jednak w
codziennych kontaktach  miedzyludzkich
spotykamy sie z empatyzowaniem
niezbyt czesto, ten rodzaj wyczulonego, i
aktywnego wstuchiwania sie niezmiernie
rzadko pojawia sie w codziennym zyciu ,,( C.
R. Rogers, 1983).

Empatia w sytuacji pomagania
W  sytuacji pomagania szczegblng
kompetencjg jest umiejetnos¢ stuchania
z empatig oraz rozumienia, a nastepnie
zdolnos¢ skutecznego komunikowania tego

rozumienia. ,W procesie pomocy nawet

zblizenie sie jest bardzo cenne. Prawda jest
taka, ze jezeli ludzie chcg dbac¢ o innych,
niezbedny jest pewien rodzaj empatii” (G.
Egan, 2002, s. 122). Szczegdlna relacja ,
jaka jest relacja pomocy, pomagania to
spotkanie odrebnych oséb i osoby te
maja nawigzaé¢ relacje pomocowa,
wspierajgca. To spotkanie, jego filozofia i
psychologia wymaga spojrzenia i
wykroczenia poza siebie, poza wiasne Ja,
co powoduje i rado$¢ i niepokdj. Pomoc w
konteksécie oddziatywania empatycznego
jest szczegblnym przezyciem

staje sie
sensowne nie tylko dla osoby, ktéra

sensotwdrczym, gdzie zycie

otrzyma empatyczng pomoc, wsparcie,
ale i dla osoby, ktéra staje sie
pomagajgcym. Osoba, ktdra otrzymuje
empatyczne wsparcie w dialogu z druga
osobg odnajduje siebie, swoje problemy,
i mozliwosci ich  zminimalizowania lub
catkowitego wyeliminowania. Natomiast
dla udzielajgcego pomocy jest to
potwierdzenie wtasnego sensu istnienia i
wiasnych  wartosci altruistycznych oraz
kompetencji wspierajgcych (por. E.
Wilczek- Rézyczka, 1998). Pomagajgcy musi
odsungé wszystkie wtasne problemy, aby w
petni byé z osobg, ktérej udziela pomocy.
Pomagajacy musi réwniez umie¢ wnikngc
w Swiat klienta gteboko, aby zrozumiec
jego zmagania sie z problemami, z
wykorzystywaniem szans (por. G. Egan,
2002). Sytuacja osoby pomagajgcej jest
ztozona. Z jednej strony ma poczucie, ze w
sytuacji zaangazowania sie w czyjas
pomoc jej spokdj zostanie zburzony a,
energia skierowana na problemy drugiej
osoby, i moze to spowodowac
zaniedbanie wiasnych obowigzkow.

Jednoczesnie dostrzega naturalng
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potrzebe udzielenia pomocy, dzielenia sie
swoimi kompetencjami, wiedzg, i
satysfakcja z sytuacji udzielenia pomocy i
wsparcia. Pomoc daje moralny argument
stuzenia sobg innemu, ale i powoduje
watpliwos¢, czy rzeczywiscie dziatanie
pomocowe jest dziataniem altruistycznym,
oraz ile korzysci, satysfakcji z tej pomocy
moze czerpad, a ile osoba, ktorej udziela
sie  pomocy (Por. E. Wilczek-Rdzyczka,
1998). Podstawowa empatia w procesie
pomagania to komunikowanie klientowi,
ze jest rozumiany. ,Podstawowa empatia
zawiera w sobie elementy stuchania
klienta, jaknajpetniejszego rozumienia go, i
jego problemdéw, oraz komunikowania mu
tego rozumienia, aby mdgt petniej
rozumiec samego siebie, idziata¢ na bazie
tego rozumienia” (G. Egan, 2002, s. 132).

Empatia kobiet
Wskazujgc wyzwania edukacji dla
przysztosci i rozwoju w wielu raportach
dotyczgcych  przysztosci edukacji, oraz
zjazdach pedagogicznych stwierdza sie,
ze m. in. przysztos¢ tego swiata bedzie
Kobiety

bowiem prezentujg wieksze predyspozycje

zalezata od  empatii kobiet.

do zachowan empatycznych. Wchodzenie
w role drugiej osoby stanowi podstawe

ludzkiej komunikacji. Jednoczesnie
moralny komponent i altruistyczna
motywacja s3 wyzwalane przez
spontaniczny stan pobudzenia

emocjonalnego i w rezultacie swiadomej
decyzji uczestniczenia w decyzjach innych.
W  odniesieniu do empatii kobiet w
codziennych kontaktach miedzyludzkich z
empatyzowaniem spotykamy sie niezbyt
czesto. Jak stwierdza C. R, Rogers ,sadzimy,
ze stuchamy, ale bardzo rzadko stuchamy z

prawdziwg empatiq, a wfasciwie, ten
szczegdlny rodzaj stuchania — to jedna z
najpotezniejszych sit” (C. R. Rogers, 1985).
Empatia to réwniez podstawowy
mechanizm ludzkiej komunikacji. Przebieg
komunikacji empatycznej ma wielkie
osobowosci

znaczenie dla  rozwoju

cztowieka. Fenomenologiczna  analiza
stwarza podstawy do ujecia empatii, jako
postawy wyrazajgcej sie w funkcjach
emocjonalno-wartosciujgcych,
poznawczych i dziataniowych. Postawa ta
wyraza sie w otwartosci na drugiego
cztowieka i wspodtuczestniczenia w jego
rozumieniu, i wspoétdziataniu (por. M.
Dziewiecki, 2004).

Dla kobiet jest to szczegdlnie wartosciowy
cel w

licznych  typach  interakcji

miedzyludzkich,  petnionych  waznych
zyciowo rolach jak: rodzic-dziecko, zwigzki
matzenskie, niektore kontakty zawodowe
np. lekarz - pacjent, psycholog, pedagog,
terapeuta - dziecko, nauczyciel - uczen.
Kobieta pomagajgca — w komunikowaniu
rozumienia stanéw klienta jest
uwrazliwiona na odczucia i ich nasilenie,
uzywa jezyka metafory, nie ograniczajgc
sie  do ,psychologicznej listy emoc;ji”.
Empatia, to nie tylko zdolnos¢ do
doktadnego ,odczuwania prywatnego
Swiata pacjenta”, ale i przyjecia go tak,
jakby byt jego wtasnym Swiatem. Osobiste,
potencjalne cechy pomagajacej osoby,
stopien  samo rozumienia, dojrzatosé,
konstruktywne komunikowanie sie, oraz
zainteresowanie sytuacjg innych ludzi sg
niewatpliwie podstawowymi warunkami

pomagania.
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Badania wtasne

Badania wtasne przeprowadzono wsréd 60
kobiet stanowigcych kadre specjalistow
(pedagogéw  specjalnych, terapeutéw,
logopeddéw) pracujagcych z  dzieémi z
niepetnosprawnoscia, ze  specjalnymi
potrzebami edukacyjnymi w Rzeszowie
na przetomie 2015/2016 roku z
wykorzystaniem narzedzia jakim byt test
empatii emocjonalnej A. Mehrabiana i N.
Epsteina. Jednoczesnie do okreslenia
postaw badanych wykorzystano
Dyferencjat Semantyczny Osgooda (J.
Czapinski (1978). Przyjeto, ze celem tego
rodzaju badan jest rozpoznanie, jak dalece
specjalisci — kobiety pracujace z dzie¢mi z
niepetnosprawnoscia  swojg 0sobg,
postawg empatyczno-przyzwalajaca, petng
serdecznosci, empatii mogg wspomagac
rozwdj i edukacje dzieci w warunkach

edukacji inkluzyjnej. Interesujacy jest
rowniez  problem zaleznosci poziomu
empatii i postaw kobiet — specjalistow

pracujgcych w edukacji inkluzyjnej wobec
inkluzji — czyli edukacji ogdlnodostepnej
dzieci z niepetnosprawnoscia, ze
specjalnymi  potrzebami edukacyjnymi.
Podjeto wiec w toku badafn  prdébe
odpowiedzi na pytanie: czy istnieje
zaleznos¢ pomiedzy poziomem empatii
kobiet- specjalistéw, a ich postawg wobec

edukacyjnej inkluzji?

Poziom empatii kobiet — specjalistow

pracujacych z dzie¢mi z
niepetnosprawnoscia w edukacji
inkluzyjnej

Badane kobiety = w  przewazajacej

wiekszosci prezentujg wysoki poziom em-
patii. Wybraty swoéj zawod (pedagoga, psy-
terapeuty) z

chologia, logopedy,

powotania, lubig swadj zawdd, lubig orga-
nizowaé¢ pomoc, terapie, rehabilitacje dla
dzieci z niepetnosprawnosciag, ze specjal-
nymi potrzebami edukacyjnymi.

Badania testem empatii emocjonalnej A.
Mehrabiana i N. Epsteina wykazaty, ze w
badanej grupie brak jest oséb o niskim po-
ziomie empatii. Zdecydowang wiekszos¢
badanych stanowig kobiety wykonujgce za-
woéd pomocowy prezentujgc jednoczesnie
(90,0%), oraz
$redni (10,0%) poziomi empatii.

wysoki poziom empatii

Analiza w obrebie siedmiu podskal testu

empatii A. Mehrabiana i N. Epsteina.
1. Podatno$¢ na emocjonalne za-
razenie.
2. Rozumienie uczué oséb niezna-
nych i dalekich.
3. Ekstremalna wrazliwos¢
emocjonalna.

4. Tendencja do wazruszania sie
doswiadczeniami  emocjonal-
nymi pozytywnie przezywanymi
przez innych.

5. Tendencja do wzruszania sie
doswiadczeniami  emocjonal-
nymi negatywnie przezywanymi
przez innych.

6. Tendencja do wspodtczucia i
sympatycznego odnoszenia

siwe do innych.

Gotowos$¢ do nawigzywania kontaktow z

osobami potrzebujgcymi pomocy.

1) Podatnos¢ na emocjonalne zarazenie:
Wykorzystano tu dwa pytania szczegétowe:
-10, 20.

-10 ,,Otoczenie ma duzy wptyw na moje

nastroje”

-20 ,Potrafie = zachowaé  spokdj, jesli

wszyscy wokdt mnie sq zdenerwowani” .
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W podskalach tych badane kobiety
uzyskaty wysoki poziom empatii : 67,1%, co
moze oznacza¢, ze kobiety bedgce
specjalistami s3 opanowane, skupione,
refleksyjne, rozumiejg odczucia, emocje
dzieci, oraz wiasciwie reagujg na rdine,
trudne sytuacje, tworzg klimat, warunki do

pomocy, wspomagania rozwoiju,
akceptacji, umiejetnego stuchania,
bezpieczenstwa, oraz empatycznego
rozumienia rowniez dzieci z

niepetnosprawnoscia.
2) Rozumienie uczu¢ os6b nieznanych i
dalekich:

Ceche te badano wykorzystujgc dwa
pytania szczegdétowe:

-15 ,Samotni ludzie sq nieprzyjaznie
ustosunkowani do otoczenia”.

-28 , Przejmowanie sie trescig ksigzek lub
filmoéw jest sSmieszne”.

Badania ujawnity, ze specjalisci — kobiety
W sposob optymistyczny patrzg na ludzi, s
rados$nie, sympatycznie nastawione do
otoczenia, ciepte, opiekunicze, akceptuja
stuchanie, prezentujg cechy altruizmu. Sa
szczegblnie empatyczne wobec dzieci, z
ktéorymi pracujg, w tym rdéwniez z
niepetnosprawnoscia, ze specjalnymi
potrzebami edukacyjnymi.

3) Ekstremalna wrazliwos¢ emocjonalna
W badaniu tej cechy wykorzystano dwa
pytania szczegétowe: -8 i -23.

-8 ,Piosenki o mitosci poruszajg mnie
gteboko”

-,Smieszy mnie ptacz i szloch widzéw w
kinie” .

Z porownania iteméw wynika, ze badane
kobiety prezentujg wysokg wrazliwosé
emocjonalng (80,2%), co umozliwia im
efektywnie wykonywadé swlj zawdd
dziatania

pomocowy, prowadzi¢

pomocowe, diagnostyczno -

rehabilitacyjno - wspomagajgce wobec

dzieci ze  specjalnymi  potrzebami
edukacyjnymi, z niepetnosprawnoscia.

4) 5) Tendencja do wzruszania sie
doswiadczeniami emocjonalnymi —
pozytywnymi oraz negatywnymi —
przezywanymi przez innych.

Wzruszanie sie doswiadczeniem

emocjonalnym jest szczegdlnie wazne w

pracy z dzie¢mi z niepetnosprawnoscia, ze

specjalnymi  potrzebami edukacyjnymi.

Tresci te zawierajg sie w podskalach:

-14 —,Lubie

rozpakowujgcym prezenty” .

przyglgdaé¢  sie ludziom

-22 — ,Nie udziela mi sie sSmiech innej
osoby” .

-16- , Zasmuca mnie widok ludzi
ptaczgcych”.

-30 —Ludzkie fzy wywofujg u mnie raczej
irytacje niz wspotczucie”.

Badania potwierdzity, ze wiekszos¢
badanych kobiet (ponad 80,0% ) reaguje
empatycznie na przezycia emocjonalne
swoich podopiecznych, co ma szczegdlne
znaczenie ~w  pracy terapeutyczno
rehabilitacyjnej  zwtaszcza z dziemi z
niepetnosprawnoscia.

6) Tendencia do  wspdtczucia i
sympatycznego odnoszenia sie do innych:
Ceche te badano wykorzystujagc dwa
pytania szczegétowe: -26, -27.

-26 ,,Az przykro patrzec, jak niektore rzeczy
wyprowadzajq ludzi z réwnowago” .

-27 ,, Sqdze, ze mate dzieci ptaczqg czasem
bez oczywistego powodu”.

Badane kobiety w podskali tej uzyskaty
48,5% empatycznych  wyboréw, co
upowaznia do stwierdzenia, ze pte¢ zeriska
w roli specjalistow dla dzieci z
niepetnosprawnoscia wykazuje wiasciwg
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odpornos¢ na zdenerwowanie  0sOb z
kobiety te sg gotowe do
udzielania innym, potrzebujagcym pomocy

otoczenia,

i wsparcia, zwilaszcza w procesie
profesjonalnego pomagania, wspomagania
rozwoju dzieci z niepetnosprawnoscig w
warunkach edukacji inkluzyjne;j.

7) Gotowos¢ do nawigzywania kontaktow
z osobami potrzebujgcymi pomocy.
Wykorzystano tu dwa pytania: -12, -21.
-12 ,, Wolatbym pracowa¢ w stuzbie
spofecznej, niz w zaktadzie produkcyjnym”.
-21- ,Gdy przyjaciel zaczyna mowi¢ o
swoich problemach, prébuje skierowac
rozmowe na inny temat”.

W podskali tej grupa badanych kobiet
uzyskata 78,5% punktéw, co upowaznia do
stwierdzenia, ze grupe te w przewazajgcej
wiekszosci tworzg kobiety, jako specjalisci z
zakresu rehabilitacji i terapii, ktére wybraty
swoj zawdd z przekonania, jako powotanie
i pomoc dla innych, stabszych,
oczekujgcych pomocy i wsparcia, co jest
szczegdlnie oczekiwane w pracy w roli
terapeuty, rehabilitanta, czy pedagoga
specjalnego dzieci z niepetnosprawnoscia.
Empatia kobiet - specjalistéow pra-
cujacych z dzieckiem 2z niepetnospra-
wnoscig, a ich postawy wobec inkluzji
Badane kobiety (95,0%) w wiekszosci pre-
zentujg  wysoki poziom empatii. Jed-
noczesnie badania wykazaty, ze prezentujg
one pozytywne postawy w odniesieniu
do procesu integracji i inkluzji dzieci z
niepetnosprawnoscia, ze specjalnymi po-
trzebami edukacyjnymi w warunkach
ogolnodostepnej edukacji.

Oto potwierdzajgce z testu kategorie:
-,Zasmuca mnie widok samotnej, wyob-
cowanej z grupy osoby”- 96,6%,

-,jestem skfonny do uczuciowego zaan-
gazowania sie w problemy bliskich mi
0so0b” —92,5%,

-,Zzasmuca nie widok ptaczqcych ludzi” -
95,0%

-,0toczenie ma duzy wptyw na moje na-
stroje” — 86,2%,

-,gniewa mnie zte traktowanie cztowieka”
-97,6%.

Badane kobiety uzyskaty nie tylko wysoki
poziom empatii, ale réwniez prezentujg
pozytywne postawy wobec dzieci z nie-
petnosprawnoscig, ze specjalnymi potrze-
bami edukacyjnymi oraz ich terapii, reha-
bilitacji i inkluzji spotecznej oraz edukacyj-
nej.

Pointa:

W czasach wielu  zagrozen i wyzwan
wspotczesnego sSwiata, przejawdw agresji
i przemocy, anomii spotecznej, kobiety, ich
wrazliwos¢ empatyczna, ciepto i opie-
kuinczos¢ sg szczegdlnie oczekiwane,
zwitaszcza w pracy z klientem, osobami z
problemami, trudnosciami, z dzieémi z
niepetnosprawnoscia. ,Empatia pomaga
pozby¢ sie obojetnosci w porozumiewaniu
sie. Kiedy ludzie okazujg dbatosé o uczucia
innych, istnieje niewielkie ryzyko, ze czyj$
obraz siebie zostanie zagrozony. Empatia
oznacza akceptacje uczu¢ innej osoby,
wczucie sie w jej potozenie. Nie musisz sie
z nig zgadzaé, pozwdl jej tylko odczuc twoja
troske i szacunek, a juz samo to bedzie
dziataniem wspierajgcym”(R. B. Adler, L. B.
Rosenfeld, R. F. Proctor, 2011, s. 348).
Kobiety w  wielu interakcjach, a
szczegblnie w rolach pomocowych udzie-
lajgc kompetentnego pomagania, ich
osobowos¢, wrazliwosé empatyczna
tworzgc szczegdlny klimat interakcji, reali-
zujg skuteczne dziatania pomocowe. ,,
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Duze znaczenie w informowaniu o empatii
majg wiadomosci przekazywane niewer-
balnie. Wyraz twarzy i gesty wyrazajgce
troske sg czesto wazniejsze dla od-
bierajgcego sygnaty, anizeli wypowiadane
stowa” (R. B. Adler, L. B. Rosenfeld, R. F.
Proctor, 2011, s. 348). Tworzac pozytywny
klimat bezpieczeAstwa kobiety pracujagc w
zawodach pomocowych nie tylko prow-
adza dziatania diagnostyczno — rehabili-
tacyjno - terapeutyczne, ale eksponujgc

samodzielnosci, autonomii, autorewalida-
cji, wskazujg drogi rozwoju, i osiggania
waznych zyciowo celdéw i przekonanie, ze
mimo niepetnosprawnosci zycie ma sens
i szczegdlna wartosé.

Korzystne sytuacje spoteczne, empatyczne
doswiadczenia, umozliwiajg dzieciom z
niepetnosprawnoscia spetnianie sie w
znaczacych rolach, oraz znalezienie
wtasnego miejsca w grupie dzieci, rowniez
petnosprawnych w warunkach integracji i

potencjaty rozwojowe dziecka z nie- inkluzji.
petnosprawnoscia, ze specjalnymi potrze-
bami edukacyjnymi, przygotowujg go do
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Priemysel 4.0. si vyZzaduje nové poziadavky na kvalifikaciu a zrucnosti

Industry 4.0. requires new requirements for qualifications and skills

Abstrakt

Priemysel 4.0 (Stvrtd priemyselnd revolicia) je oznacenie pre sucasny trend digitalizdacie, automatizdcie vyroby
a zmien na trhu prdce, ktoré so sebou prinesie. Predstavuje strategicku prileZitost pre zvysenie konkurencie-
schopnosti firiem v EU. Stvrtd priemyselnd revolicia sa dotkne aj trhu prdce a Struktury pracovnych miest.
Predpokladd sa, Ze ubudnu miesta pre menej kvalifikovanych pracovnikov, zdroveri pokrok zapricini vznik uplne
novych podnikatelskych odborov a pracovnych pozicii, ktoré vzniknu pri vicsej produktivite vyroby a potrebe
novych technoldgii, napriklad vo vyskume, vyvoji, v sluzbdch, ale tieZ v priemysle. V nasledujucich rokoch
vyrazne vzrastie pocet tzv. STEM pozicii. Nové odbory budu potrebovat zamestnancov s dobrymi mdkkymi
zrucnostami (soft skills). V ¢ldnku je prezentovany sucasny stav vplyvu digitalizacie na potreby pracovného
trhu.

Abstract

Industry 4.0 (Fourth Industrial Revolution) marks the current trend of digitization and automation of produc-
tion and the changes in the labor market that will come with it. It represents a strategic opportunity to increase
the competitiveness of companies in the EU. The fourth industrial revolution will also affect the labor market
and job structure. Jobs are expected to slow down for less qualified workers, while progress will lead to the
emergence of completely new business disciplines and jobs resulting from greater production productivity and
the need for new technologies such as research, development, services and industry. The number of so-called
STEM positions will increase significantly in the coming years. New businesses will need employees with good
soft skills. The present paper presents the current state of the impact of digitization on the needs of the labor
market.

Klucové slova Key words

Priemysel 4.0, digitalizdcia, technoldgie, zrucnosti Industry 4.0, Digitization, Technology, Skills

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: manazment

Uvod

Za zrod priemyselnej revolucie mozno po-
kladat rok 1779, kedy doslo k nasadeniu
mechanickych zariadeni pohananymi vod-
nou a parnou energiou v dominujicom
hospodarstve. Vyndlez parného stroja v
roku 1765, resp. vynalez mechanického
tkacieho stanu v roku 1784, ktoré su

povazované za symboly priemyselnej revo-
[Ucie, zacali éru vyznamnych spoloéenskych
zmien. V zdpadnej a strednej Eurdpe sa
priemysel na rozdiel od juhu a vychodu vy-
vijal pomerne rychlo. V priebehu dynamic-
kého vyvoja v rokoch 1750 az 1900 sa tech-
noldgia stala na jednej strane spoloéensky
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vyznamnou a zodpovednou za rozvoj de-
mokracie a na druhej strane zodpovednou
za ,tyraniu strojov a Spinu mestského Zi-
vota“.

Technologické zmeny vytvorili ako hlavnu
produkénu jednotku tovdren, tzn. produk-
cia statkov vychadzala z toho, Ze ludia ob-
sluhuju stroje a tie na zaklade Standardiza-
cie rozmerov vyrabaju masové, normalizo-
vané statky. S tym rastli naroky na meratel-
nost a udrZanie Standardnych podmienok
vyroby. Sledovanie fyzikalnych a chemic-
kych procesov uZz nebolo otdzkou skuse-
nosti, ale systematického poznania. Tym sa
zmenili aj naroky na vedu a vzdelanie pra-
covnej sily. Technické a socidlne zmeny,
ktoré pri pohlade z vnutra systému prina-
Sali tolko problémov, boli v skutoénosti pri-
¢inou daldieho dynamického rozvoja.”’
Koncom 19. stor. bolo jasné, Ze technoldgia
je uz dolezitou zlozkou industridlnej spolo¢-
nosti.

Druhd priemyselnej revollcia je spajana s
elektrifikaciou (v roku 1879, kedy T. A. Edi-
son vynasiel Ziarovku) a so vznikom mon-
taznych liniek (v roku 1870, kedy spoloc-
nost Cincinnati inStalovala vo svojom za-
vode prvi montaznu linku. Zacala sa menit
uloha vedy pre rozvoj technickej zakladne.
Velké mnoistvo vedeckych poznatkov
viedlo k celému radu zasadnych systémo-
vych prielomov do koncepcie vedy. Zmeny
vo vyrobnych technoldgiach priniesli vy-
razné zmeny v organizacnych jednotkach.

77 VARADZIN, F. 2012. Mezindrodni ekonomie jako
teorie svétového hospodarstvi.

78 NOVA, M. 2016. Edukace v kontextu novych feno-
ménU spoleénosti — socidlni a edukacni aspekt. s
128-131.

Ako zakladna forma produkcie bola zave-
dend pasova vyroba. Zacali vznikat verti-
kalne integrované firmy. Dosledkom social-
nych nerovnosti bolo rozsirenie socializmu
a nasledne reakcia Cirkvi prostrednictvom
jej socidlneho ucenia. Tretia priemyselna
revolucia priniesla automatizaciu vyrob-
nych liniek s vyuzitim pocitacovej techniky.
Jej zacCiatkom je rok 1969, kedy predstavil
Siemens prvy model linky riadenej pocita-
¢om Programmable Logic Controller
(PLC).”8

NajdélezitejSim zdrojom a motorom hos-
podarskeho rozvoja prestavaju byt hmotné
zdroje — energia, Ci vyrobena ocel, ale sta-
vaju sa nim informdacie, znalosti a nové
technoldgie. Podstatna cast fudi prechadza
od prace priamo vo vyrobe k prdaci uzko
zviazanej s vyuzitim informatiky a infor-
macnych technoldgii. Pre 60. az 80. roky
boli typické velké centralizované vypoctové
strediska, ktoré zabezpecovali pocitacové
spracovanie. V nich bola sustredena pocita-
Cova technika a pocitacovi Specialisti.
BeZny pouzivatel nemal pristup k pocitacu
vobec, alebo bol jeho pristup velmi obme-
dzeny. V 80. a 90. rokoch s prichodom mi-
nipocitacov, osobnych pocitacov a nastu-
pom pocitacovych sieti dochadza k obrov-
skému narastu poctu pouzivatelov. Podita-
¢ova revollcia v industrializovanych kraji-
nach urychlila prechod od priemyselnej
ekonomiky k ekonomike zaloZenej na sluz-
béch, resp. tzv. znalostnej ekonomike.”?

79 ZUBEREC, V. 2004. Nadnérodné korporécie v &ase
globalizacie — nepriatelia narodnych statov?

PEM 36



Stvrta priemyselna revoldcia nastup Prie-
myslu 4.0

Verejnosti bol koncept Priemysel 4.0 prvy-
krat predstaveny na Hannoverskom vel-
trhu v roku 2011. Svoje sily spojili spoloc-
nost Siemens s nemeckou vladou, pre vznik
intenzivnej a cielenej propagacie vyvoja no-
vych technoldgii nielen pre automatizaciu
priemyslu, ale aj domdcnosti pod oznace-
nim Priemysel 4.0. Jednym z do6vodov
tychto inovacii bol stdle pomalsi narast
produktivity v priemysle, napriek tomu, Ze
vyrobné procesy sa inovuju, zavadzaju sa
nové a efektivnejsSie technoldgie, no vy-
razny narast produktivity, ako v pripade
troch predchddzajucich priemyselnych re-
volUcii zatial dosiahnuty nebol.

Nasledne sa k tejto iniciative pripojili aj os-
tatné eurdpske vyrobné spoloénosti a kra-
jiny a vznikol tak fenomén, ktorému sa na-
ozaj podarilo aZ necakane silno rozhybat
diskusiu a nasledne aj zaujem o vyuZitie no-
vych technoldgii, automatizacie a robotiza-
cie. Prvy uceleny dokument, ktory dava od-
porucania pre implementdciu konkrétnych
krokov pre uvedenie konceptu do praxe,
prezentovala nemecka spolkova vlada v
roku 2013.

Na priemyselnej Urovni ma ist o nahradenie
manualnej ludskej prace robotizaciou, su-
¢asné "manudlne" zaddvanie vyrobnych
dat a postupov ma byt nahradené automa-
tickym elektronickym odovzdavanim infor-
macii medzi materidlmi, polotovarmi, ob-
robkami a jednotlivymi spracovatelskymi
strojmi, skladmi atd'., prostrednictvom za-
pisovatelnych RFID ¢ipov umiestnenych na

8 vOJACEK, A. 2016. Co se skryvd pod vyrazy
Industry 4.0/Primysl| 4.0?

kazdom materiali, veci a produkte. Vo vnut-
ropodnikovom prostredi ma byt fudska sila
v preprave komponentov a materidlov v
rdmci vyrobného procesu nahradend auto-
matizovanymi dopravnymi prostriedkami
od skladov jednotlivych komponentov a
materidlov az po sklad hotovych findlnych
vyrobkov (porovnaj nizsie na obr. 2).

Na spolocensko-socidlnej Urovni sa o¢aka-
vaju zmeny v spravani spolo¢nosti, zmeny
pristupu marketingu a reklamy, zmeny vy-
ucby a vychovy deti, zmeny zdravotného a
poistovacieho systému, z dévodu automa-
tického zberu a rychleho automatizova-
ného vyhodnotenie velkého mnoZstva in-
formdcii a personalnych dat o spravani a
potrebdch jednotlivych skupin obyvatel-
stva i samotnych jednotlivcov. S velkym
Ubytkom ludske] ru¢nej prace vsak bude
potrebné tiez zmenit koncepciu trhu prace,
vypldcanie dochodkov, aj ostatnych aspek-
tov spolocensko-duchovnych hodnét ludi.
Mnoho ludi tak bude pravdepodobne pra-
covat bud'v oblasti ndvrhu a servisu vyssie
uvedenych automatizovanych systémov,
socialnych sluzieb a starostlivosti, v oblasti
umenia, dizajnu, Sportu a tiez bio-polno-
hospodarstva a samozrejme zdravotnictva.
Otazkou zostava, ¢i budu ludia vyzadovat
tradi¢nu ruénu vyrovu a bio-vyrobky a i sa
udrZi zvyrazni tzv. Retromania.®°

Podla Boston Consulting Group ma Stvrta
priemyselnd revollcia viacero prvkov.8?
(Obr.1).

Obrazok 1 Prvky stvrtej priemyselnej revo-
[ucie

81 The Boston Consulting Group. 2017. Industry 4.0:
The Future of Productivity and Growth in Manu-
facturing Industries.
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Pri implementacii koncepcie je vychodis-
kom nové socio-ekonomické spravanie ludi
a ludskej spolo¢nosti, ale dosledkom a su-
¢asne predpokladom, st nevyhnutné kroky
v technologickej priprave s vyuzitim naj-
novsich kybernetickych a ostatnych moder-
nych technoldgii a metéd. O tom, aké
zmeny sa v suvislosti s naplnenim cielov
koncepcie ocakavaju v socidlnej oblasti, je
zatial' informovanost zucastnenych stran
(stakeholderov) dost nizka.

V tomto kontexte mimoriadne rastie vy-
znam ludského kapitalu, ktory definujeme
ako poznanie, zru¢nosti, kompetentnosti a
iné charakteristiky jednotlivcov, ktoré su
relevantné pre ekonomicku aktivitu. Ino-
vacné zmeny mimoriadne zvysuju vyznam
[udského myslenia, vzdelanosti a samostat-
nosti jednotlivcov.82 Na preklenutie pre-
chodného obdobia je potrebné zaviest
nové formy prace, ktoré vsak maju nielen

82 TARISKOVA, N. SKORKOVA, Z. 2016. Ludsky kapi-
tal a priemysel 4.0.

8 FIFEKOVA, E, NEMCOVA, E. 2016. Priemysel 4.0 a
jeho implikécie pre priemyselnt politiku EU.

pozitivny, ale aj negativny vplyv na zamest-
nancov; a rozdiel medzi dopytom a doma-
cou (tak na Urovni Statov, ako aj na urovni
EU) ponukou kvalifikécii a zruénosti je v su-
Casnosti rieSeny sofistikovanymi imigrac-
nymi stratégiami. Podpora zruénosti poza-
dovanych Priemyslom 4.0 je v ramci EU ne-
rovnomernd, o moze mat za nasledok zvy-
Senu koncentrdciu pracovnych sil v existu-
jucich centrach a narast konkurencie medzi
nimi. %3

Ignorovanie Priemyslu 4.0 moze viest k Gpl-
nej strate konkurencieschopnosti, a to nie-
len na globalizovanom trhu, ale aj na trhu
lokdlnom.2* Vyspelé priemyselné krajiny
preto postupne na tento koncept reagovali
a vytvaraju vlastné iniciativy.%

Koncepcia Priemysel 4.0 na Slovensku a v
Cechach

Na Slovensku bola prijata v oktébri 2016
Koncepcia Inteligentného priemyslu pre
Slovensko, ktora poukazuje na nutnost ko-
ordinovat smerovanie vyskumu a vyvoja na
Slovensku v spolupraci priemyslu a institu-
cii v oblasti aplikovaného vyskumu. S tym
suvisi modernizacia vzdeldvacieho systému
na Slovensku za ucelom vzdelavania pre
potreby priemyslu. Nastrojmi na zlepSova-
nie vzdeldavania by mali byt podpora kreati-
vity, technickych zruénosti a interdisciplina-
rity naprie€¢ celym systémom. Zdo6raznuje
sa v nej, ze ludska praca by sa mala zamerat
na kreativne aktivity, pricom fyzicka ru-
tinna vyroba by mala byt delegovana na
stroje a inteligentné systémy.

84 SEMINSKY, J. 2016. Struény tvod do referenéného
modelovacieho ramca pre Priemysel 4.0

85 KAJANOVA, H. 2016. Iniciativy Priemyslu 4.0 V EU.
In: Socidlno-ekonomicka revue.
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KliCové postavenie v strukture slovenskej
priemyselnej vyroby ma automobilovy
priemysel. Je zdroven aj kfi¢ovym odvet-
vim pre vyvoj tvorby HDP, exportu, zamest-
nanosti, ziskavania investicii a celkovych
kvalitativnych zmien v ekonomike a prie-
mysle. Problémom Slovenska je vSak nizka
uroven miery pridanej hodnoty vo vyrobe
motorovych vozidiel, ktord je v porovnani' s
Nemeckom, Raktskom a Ceskom najnizsia.
Dévodom je zndmy fakt, Ze na Slovensku
zahrani¢ni investori umiestiuju najma vy-
robné aktivity. Chyba vyskum a vyvoj, ktory
by generoval v podnikoch tzv. intelektualne
aktiva, ako su vysledky vyskumno-vyvojo-
vych aktivit, softvér alebo databazy. Popri
automobilovom priemysle, v ktorom je Slo-
vensko konkurencieschopné, su povazo-
vané za hlavny zdroj rastu priemyselnej vy-
roby aj dalSie odvetvia: strojarsky a elektro-
technicky priemysel.

Spolu s vyvojom a aplikaciou novych vyrob-
nych Standardov na Slovensku je nutné za-
bezpeclit pruznost v legislative a socidlnej
politike celej spoloénosti. Novy sposob vy-
roby bude mat za nasledok zmeny v organi-
zacii prace s velkym dosahom na cely so-
cidlny systém. Bude potrebné vytvorit pro-
gramy celozZivotného vzdeldvania pre udr-
Zanie kontaktu pracujucich s rychlym vyvo-
jom spoloénosti. Vyuzivanie vysokého
stupna robotiky a automatizaénej techniky
predpokladd radikalne znizenie poctu ope-
ratorov vo vyrobe a celkovo predstavuje
iné chapanie pritomnosti ¢loveka vo vyrob-
nom procese. Rovnako implementacia no-
vych technoldgii (I0T) bude nevyhnutne vy-
Zadovat zmeny zdkonov najma v oblasti

8 MOLNAR, K. 2016. Perspektivy moZnosti aplikacie
Standardov Industry 4.0

ochrany autorskych prdv, v oblasti pouziva-
nia a ochrany osobnych udajov a mnohych
inych.8®

Navyse vsetky nové technolégie musia res-
pektovat zdsady bezpecnosti nielen z po-
hladu bezpecnosti ludi, operatorov, pro-
duktov vocéi ludom a vyroby samotnej, ale
aj z pohladu vplyvu zavddzanych technolé-
gii na prostredie a ich dopad na cely ekosys-
tém. Pojmy ako efektivnost vyuZivania
zdrojov, Uspora energie a recykldcia suro-
vin patria asi medzi jedny z najdélezitejsich
z pohladu dlhodobej perspektivy.
Ministerstvo Priemyslu a obchodu CR pri-
jalo v auguste 2016 dokument Narodni ini-
ciativa Pramysl 4.0., ktory zoznamuje so
samotnym pojmom Priemysel 4.0 a dalej sa
zaobera témami, ako su napr. technolo-
gické predpoklady a vizie, poZiadavky na
aplikovany vyskum, Standardizacia, bez-
pecnost, vplyv na trh prace, vzdelavaciu
sustavu Ci regulatéorne prostredie. Uvadza
sa viom, Ze koncepcia Priemysel 4.0 rov-
nako ako vSetky predchadzajuce technolo-
gické zmeny povedie k zaniku uréitych pro-
fesii/odvetvi a naopak k vzniku novych.
Okrem nizko kvalifikovanych pracovnych
pozicii budu zavedenim robotov ohrozené i
pozicie vyZadujuce stredoskolské i vysoko-
Skolské vzdelanie, ktoré su spojené s urci-
tymi rutinnymi ¢innostami (administrativa,
zhromazdovanie a spracovanie dat a ich
analyza, stredny manaZment a pod.). Nao-
pak tie pozicie, ktorych vykon vyzaduje ak-
tivne vyjednavanie, kreativitu ¢i socidlnu in-
teligenciu, budu ohrozené v podstatne
mensej miere, alebo ich automatizacia je
zatial' obtiazna. Ako zdoraznuju Blazkova
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a Dedkova v ¢eskom prostredi rastie dble-
Zitost inych ako cenovych faktorov, ako za-
kladnych  determinantov  konkurencie-
schopnosti ¢eskych podnikov. Patria medzi
ne: a) ludské zdroje, personalne pod-
mienky, ako suU zruénosti a motivacia pra-
covnikov, b) technické faktory, ako je vy-
skum a vyvoj schopnosti a schopnost pri-
spbsobit sa a pouzivat technoldgie, c) ma-
nazérske a organizaéné faktory.%’

Nové zrucnosti pre Priemysel 4.0

Kazda revolicia ma svojich hrdinov. Nosi-
tel'mi prvej priemyselnej revolucie boli ban-
ski a strojni inZinieri, druha vyniesla na vy-
slnie vynalezcov, konstruktérov a manazé-
rov vyroby, tretia Specialistov na infor-
macné technoldgie. Stvrtd ovladnu experti,
schopni prepojit informacné technoldgie,
umelu inteligenciu, mechanickd a inZinier-
sku stranku vyroby. PGjde o technické vzde-
lanie s Uplne novymi kvalifikaCnymi na-
rokmi. Zamestnanec uz nie je obsluhou sys-
témov, ale ich koordinatorom, dirigentom
alebo $pecialistom. Problémom bola v mi-
nulosti spolupraca robota a ¢loveka. Zaiste-
nie bezpecnosti stalo niekedy viac ako sa-
motny robot. Ceny robotov klesaju a ich
schopnosti sa zvySuju. UZ nehovorime iba o
tradi¢nych robotoch, ktoré zvaraju alebo
montuju, ale aj o robotoch prepojenych s
umelou inteligenciou, vyhladdavajucich a
triediacich informacie, chytajucich viry na
internete, vyhodnocujucich informacie o

87 BLAZKOVA, K., DEDKOVA, J. 2014. The Competi-
tive Environment Among Companies in the Czech
Part of Euroregion Neisse-Nisa-Nysa. s. 86- 99.

8 KOSTURIAK, J. 2017. Nepotrebni fudia.

klientoch alebo poskytujucich rady zakazni-
kom.®2 Aj v tejto oblasti vyvoj pokrodil
prave vo Fraunhofer IPA Stuttgart, smerom
tzv. kobotom — robotom kooperujicim s
ludmi.®? Prikladom kobota - kolaburativ-
neho robota (Obr. 2) je automatizovany do-
pravny systém Agile 1500, ktory znesie za-
taZenie az 1500 kg.

Obrazok 2 Automatizovany dopravny sys-
tém Agile 1500

Zdroj: Hannover Messe, 2017

Ako sa vyjadril profesor Stanék, najvacsi
vplyv Stvrtej priemyselnej revolucie bude v
radikalnom zniZeni potreby prace vo vset-
kych oblastiach. A na toto reagovali aj nie-
ktoré progndzy a materiadly, ktoré vydal
Massachusettsky technologicky institut,
kde uvadzaju, ze do roku 2030 zanikne 40
az 55 % vSetkych pracovnych miest sucas-
nosti, avSak zaniknu bez ndhrady. D6jde tak
k radikalnej redukcii potreby prace v celej
spolocnosti. A nie je isté, ¢i na toto su ludia
pripraveni.®®

8 KOSTURIAK, J. 2015. Od produktivity ku $tastiu
[online].

9% BEDNAR, J. 2016. Profesor Peter Stanék: Chysta sa
totalna premena nasho sveta. V rézii nadnarodnych
korporacii a bohacov. Chudoba a sledovanie Uplne
vSetkého [online].
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PwC zrealizovalo Globalny vyskum 2016,
v ktorom skumali prinosy digitalizacie hori-
zontalnych a vertikdlnych hodnotovych re-
tazcov v podniku, ako aj budovania portfo-
lia digitalnych produktov a sluzieb. Vo vy-
skume respondenti v prieskume uvadzali,
Ze ich najvaésou vyzvou pri zavadzani
zmien nie je chybajuca technoldgia, ale ne-
dostatok digitalnej kultury a zru¢nosti v ich
organizdcidch. NajvacSou vyzvou, ktorej
musia firmy celit, je nizka odbornost resp.
nizka kompetentnost vlastnych zamestnan-
cov v oblasti datovej analytiky.’® Podla
Sinaya vsak priemysel 4.0 nepovedie k vy-
tlaceniu ¢loveka z pracovného procesu, ako
si mnohi predstavuju, ale ku kvalitativnej
zmene profesii. Vzrastie potreba progra-
matorov obrabacich strojov, spravcov lo-
gistickych systémov a Specializovanych
udrzbarov. Celkovo moino povedat, Ze
vzrastie zaujem o pracovné pozicie z ob-
lasti tzv. STEM (vedy, technoldgie, inZinier-
stva a matematiky).%?

Socidlny dialég a ocakavané zmeny na
trhu prace ovplyvnené koncepciou Prie-
mysel 4.0

Do roku 2014 Eurdpska Unia nemala jasnu
predstavu o hospodarskych, technologic-
kych, socidlnych a spolocenskych aspek-
toch koncepcie Priemysel 4.0. Eurdpsky
hospodarsky a socidlny vybor v septembri
2015 prijal stanovisko, ktoré sa zaoberalo
socidlno-ekonomickymi désledkami digita-
lizacie priemyslu a narusenych pracovnych
trhov. EU potrebuje plan v oblasti zru€¢nosti
na zaklade zoznamu kluéovych kompeten-

91 PricewaterhouseCoopers. 2016. Industry 4.0: Bu-
dovanie digitalneho podniku [online]. s. 11

cii. Férum vzdelavacich institucii a podni-
kov EU zahffiajuce socidlnych partnerov
boli vyzvani poskytovat podporu. Socialni
partneri uzivatelskych sektorov by mali byt
zapdjani aj do vymedzenia digitdlnych zruc-
nosti pre priemysel. Socialny dialég v rdmci
koncepcie Priemysel 4.0 na trovni EU by sa
mal tykat:

e analyzy hospoddrskej a socialnej
zloZitosti a predvidania zmien na
urovni odvetvi s cielom podporit
jeho spolo¢né chapanie,

e mapovania doésledkov pre r6zne
(nizSie, stredné a vyssSie) segmenty
trhu prace, ako aj ohrozené sku-
piny,

e zmien vztahov medzi zamestnava-
telmi a zamestnancami,

e zodpovednosti za bezpecnost a
ochranu zdravia pri praci vzhladom
na automatizované a prepojené
stroje a vozidla,

e naplne préce,

o flexiistoty a mobility v dosledku
dalsej fragmentacie hodnotového
retazca,

e zrucnosti a kvalifikacii zameranych
na potreby pouzivatelov digitalnych
technolégii, a preto je zdsadnou
otazkou rekvalifikacia,

e vzdeldvania a vyucovania, od za-
kladnej Skoly aZz po vysokoskolské
vzdelavanie,

e nepretriitej rekvalifikacie a zvySo-
vania kvalifikacie,

e pozornosti venovanej rodovej rov-
novahe,

92 GINAY, J. 2017. Cas elektromobilov este nenastal.
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e najlepsSich postupov a zamerania na
podporu konvergencie medzi ¢len-
skymi Statmi,

e mobility, najma v rdmci Schengen-
ského priestoru,

e komunikacie a informacii.*3
Eurépska odborova konfederacia (ETUC)
vSak vyjadrila obavy najma v oblasti rozsi-
renia digitalnej neistej prace arozsirenia
tzv. digitdlnych otrokov a crowd workers.
Degryse uvadza, ktoré typy pracovnych
miest budd digitalizdciou a robotizaciou
ovplyvnené.** (Tab.1)

Tab. 1 Pracovné miesta v digitdlnej ekono-

nych stro-
jov, robo-
tova3D
tlaciarni
Priemy- Pocitacovi Digitalny
selnd vy- operatori, marketing
roba inZinieri a a e-ko-
vedci meréni Spe-
cialisti
Konstrukcie | Vybrané fi- | Typeri
nancné (vkladanie
sluzby dat)
Vybrané fi- | Zdravotné Uber vo-
nancné sluzby dici, pra-
sluzby covnici
v zdielanej
ekonomike
Vybrané Vybrané Starostli-
sluzby (pre- | typy sluZieb | vost o do-
klady, da- (socidlna macnost
nové pora- | praca, sta-
denstvo rostlivost o
ai.) telo

mike
Pracovné Pracovné Nové pra-
miesta naj- | miesta naj- | covné
viac ohro- menej miesta
zené digita- | ohrozené
lizaciu a ro- | digitalizaciu
botizaciou | a robotiza-
ciou
Administra- | Vzdelava- Datovi ana-
tivna praca | nie, umenie | lytici, da-

a média tovy archi-
tekti, Data
miners

Predaj a ob- | Pravne Programo-
chod sluzby vanie a vy-
vojové apli-
kacie
Doprava a ManaZment | Dizajnéri
logistika a manaz- a tvorcovia
ment lud- novych in-
skych zdro- | teligent-
jov
% COM(2016)180

Zdroj: Degryse, 2016

Na zaklade pripadovej studie Degryse defi-

nuje devat hlavnych trendov z hladiska pra-

covnych podmienok a trhu prace:

zdielanie zamestnancov, ked' je je-
den pracovnik s plnym dvazkom je
zamestnany viacerymi zamestnava-
telmi,

zdielanie pracovnych miest, ked' sa
o jedno pracovné miesto deli viac
zamestnancov (prevaine dvaja)
pracujucich na ciastoény uUvazok,
resp. jedno pracovné miesto na

9 DEGRYSE, CH. 2016. Digitalisation of the economy
and its impact on labour markets.
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plny pracovny Cas sa rozdeli medzi
(zvycajne dve) osoby,

e praca na projektoch, vysoko kvalifi-
kovani odbornici su zamestnani na
vymedzeny ¢as, na konkrétny pro-
jekt alebo na vyrieSenie konkrét-
neho problému,

e prilezitostnd praca, ked zamestna-
vatel nie je povinny pravidelne vy-
konavat pracu a zamestnanec pra-
cuje na zavolanie,

e telepraca zalozend na IKT, v rdmci
ktorej m6Zu pracovnici vykonavat
svoju pracu z akéhokolvek miesta
a kedykolvek s podporou moder-
nych technoldgii,

e prdca zaloZzena na tzv. poukazkach,
na ktorych je zaloZeny pracovny po-
mer (podobne ako agenturne za-
mestnavanie),

e pracovné portfélio, kde samostatne
zarobkovo ¢inna osoba pracuje pre
velky pocet klientov, avykondava
drobné c¢innosti,

e virtualne uloZisko zamestnancov,
kde na online platforme p6sobia za-
mestnanci a zamestnavatelia su-
casne,

participativne zamestnanie, v ktorom po-
sobia samostatne zarobkovo cinné osoby
alebo atzv. lietajuci zamestnanci s mikro-
podnikmi, kde spolupracuju na prekona-
vani profesiondlnej izolacie.®

Zaver

Zru¢nosti potrebné na dosiahnutie Uspes-
nej technologickej inovacie maju zasadny
vyznam v rozvoji eurépskej konkurencnej a
inova¢nej schopnosti.®® Niet pochyb o tom,

% DEGRYSE, CH. 2016. Digitalisation of the economy
and its impact on labour markets.

Ze zaklad odborného vzdeldvania vo viet-
kych odboroch tvoria aj v digitalnom pra-
covnom prostredi dobré odborné znalosti,
spojené s praktickymi skisenostami. Dole-
Zité su zrucnosti, ktoré sa tykaju pouzivania
IT, softvéru, aplikacnych programov a auto-
matizovanych systémov. Nejedna sa len o
zakladné know-how a pouzivanie digital-
nych pristrojov, aplikacii a vSetkych elek-
tronickych pracovnych pomécok, ide aj o
uZivatelsky orientované znalosti (CAD,
CRM, ERP a pod.). V niektorych oblastiach
sa tiez jedna o hibSie odborné znalosti tyka-
juce sa vyvoja a programovania, velkoobje-
movych dat a robotiky. Prikladom pre tuto
uroven kompetencii moéze byt v oblasti ob-
chodu napriklad znalost elektronickych sys-
témov skladového hospodarstva, digital-
nych platobnych systémov a integrovanych
softvérovych a sietovych rieseni. Vedla jed-
notlivych odbornych a IT kompetencii su
stdle doleZitejsie dalSie zrucnosti a kompe-
tencie: komunikativne, socidlne a organi-
zacné, schopnost timovej a projektove;j
prace, ale aj interkultdrne a jazykové. Orga-
nizacné, komunikacné a prezentacné zruc-
nosti sU nenahraditelné rovnako ako
schopnost vymeny vedomosti a zru¢nosti a
schopnost virtualnej spoluprace s vyuzitim
elektronickych platforiem a médii. Preto su
skusenosti s tymito platformami, social-
nymi médiami, webom 2.0 a nastrojmi pre
riadenie projektov Uplne nevyhnutné.
K tzv. meta-kompetencidm patri aj schop-
nost rozsirovat svoje individualne znalosti v
ramci celozZivotného vzdeldvania a byt
otvoreny ku vSetkym inovaciam.

% DIRGOVA, E., HREHOVA, D. 2016. Vzdeldvanie v
podmienkach globalizovanej spolo¢nosti.
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Diagnostikovanie organizacnej kultury v nadnarodnych spolocnostiach p6so-
biacich na Slovensku

Diagnosis of organizational structure in multinational companies operating in
Slovakia

Abstrakt

V prispevku sa zaoberdme nadndrodnymi spolo¢nostami, organizacnou kulturou a jej modelmi, ktoré tvoria
teoretické vychodisko pre ndslednu analyzu kvantitativnych diagnostickych metod organizacnej kultury. Nasim
cielom je analyza vybranych diagnostickych metdd organizacnej kultiry s ohladom na mozZnosti ich vyuZitia v
nadndrodnych spolocnostiach pésobiacich na Slovensku. Hlavnym zamerom je zlepsit postupy diagnostiko-
vania a ndslednej tvorby organizacnej kultury v tychto spolocnostiach. Predmetom ndsho skimania je organi-
zacnd kultura a metddy jej diagnostikovania.

Abstract

In this article we focus our attention on transnational corporations, organizational culture and its models that
created theoretical basis for the subsequent analysis of quantitative diagnostic methods of organizational cul-
ture. Our aim is to analyse selected diagnostic methods of organizational culture with an emphasis on the
possibilities of their use in transnational corporations operating in Slovakia. The main objective is to improve
the procedures for diagnosis and subsequent creation of organizational culture in these corporations. The ob-
ject of our research is organizational culture and its methods for diagnosing.

Klucové slova Key words
Nadndrodné spolocnosti, organizacnd kultura,
diagnostika organizacnej kultury, tvorba organizac-

nej kultury, eticka kongruencia

Transnational corporations, organizational culture,
diagnosing organizational culture, creation of or-
ganizational culture, ethical congruence

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: manazment

Uvod

Sucasna doba je velmi rychla a dynamicka.
Vyznamnu ulohu v nej okrem mnoistva
dalSich faktorov ma globalizacia. Nadna-
rodné spolocnosti sa stavaju hlavnymi ak-
térmi nielen na globalnom trhu, ale aj do-
macom. "Pojmom nadndarodna spolo¢nost
(angl. transnational corporation; TNC)
oznacujeme velké obchodné spoloénosti,
ktoré prevadzkuju

svoje obchodné aktivit s tovarmi alebo sluz-
bami na uzemi viacerych Statov. Toto po-
menovanie sa ¢asto synonymizuje s termi-
nom multindrodné korporacie (angl. multi-
national corporation; MNC). Skuto¢na mul-
tindrodna spoloc¢nost vsak operuje bez
akejkolvek narodnej podstaty alebo pri-
vlastku. Castejsie sa v praxi stretdvame s
nadnarodnou spolocnostou, ktorda ma
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hlavné sidlo v krajine prvého sveta a pomo-
cou hierarchizovanej struktury riadi svoje
organiza¢né zlozky v inych krajinach".%’

Od vzniku Slovenskej republiky maju tieto
spolo¢nosti v nasej ekonomike vyznamnu
Ulohu. Na prildkanie nadnarodnych spoloc-
nosti vSak musi $tat vyvinut nemalé usilie.
Prikladom su dariové ulavy, prispevky nain-
vesti¢nu vystavbu, subvencie na vytvorenie
novych pracovnych miest a pod.. Takéto
zvyhodnenia umoZiujui nadnarodnym spo-
lo¢nostiam dosahovat vysoké zisky. VIady
za investi¢né stimuly nadnarodnym spoloc-
nostiam ocakdvaju znizenie nezamestna-
nosti, zvySenie Zivotnej Urovne ob¢anov a v
neposlednom rade i vytvdranie imidzu do-
veryhodnej krajiny.

Sucasny stav rieSenej problematiky

Napriek tomu, Ze v doterajsSej teoretickej
produkcii slovenskych autorov nie je
mozZné zatial postrehnut ambiciu reflekto-
vat problematiku organizacnej kultury
v nadndrodnych spoloénostiach v komplex-
nosti a zaroven aj v jednotnej interpretac-
nej rovine, musime vysoko ocenit, Ze
mnohi autori podnietili nielen odbornu dis-
kusiu, ale artikulovali aj niektoré redlne
problémy, ktoré sa spdjaju s nadnarodnymi
spolo¢nostami pdsobiacimi na Slovensku.

97 KUKULA, M. 2005. Suverenita $tatov z hladiska
globalizacie.

9% MINAROVA, M., CIERNA H. 2008, Vplyv podniko-
vej kultdry na systém manazérstva kvality. In Zbor-
nik prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferen-
cie Globalizacia a jej socialno-ekonomické dosledky.
Rajecké Teplice

99 KACHANAKOVA, A., STACHOVA, K. 2011. Organi-
za¢nd kultura. Bratislava : Praktikum.

100 MINAROVA, M. et al. 2013. ManaZzment Il. — [udia
v organizacii a organizacna kultura. Banska Bystrica
: Ekondmia.

101 KELLER, J. 1997. Sociologie byrokracie a organi-
zace. Praha : Sociologické nakladatelstvi.

Navyse niektoré z nich prebiehaju v inten-
ciach diskusie zndmej z anglo-americkej od-
bornej komunity. Jednou z najddlezitejSich
otazok je to, Ci je mozné hovorit o Specific-
kom type organizacnej kultury, ktora ta-
kéto spolo¢nosti reprezentuje. Existuje tu
vSak aj ista terminologicka a interpretacna
nejasnost, ba neprehladnost v suvislosti s
pouzivanim pojmov ako multindrodna, me-
dzindrodna, globalna a transndrodna spo-
lo¢nost, na rozdiel napr. od koncepcne
ustdlenejSej diskusie v USA.

Je nesporné, Ze v zahrani¢nej odborne;j lite-
ratire je problematika organizacnej kul-
tury v kontexte nadndrodnych spolo¢nosti
bohatsie zastupend ako u nds. Na Sloven-
sku zatial nie je suhrnna praca, ktord by sa
systematicky venovala tejto problematike.
Organizacnd kultira vo vSeobecnosti je
predmetom skdmania autorov, napriklad
Cierna®, Kachanakova, Stachova®®, Mina-
roval®,

Z dostupnej Ceskej literatiry sa jednotli-
vym otdzkam v prepojeni na organizacnkul-
tdru venuju autori, akymi je cez socioldgiu
organizacie Keller'®?, v oblasti organiza¢-
ného spravania Bélohlavek®?, organizacnej
kultdry Lukd$oval®®, Novyl%; Bedroval®, v
hospodarskej, podnikatelskej a manazér-
skej etike Bohatd), Dytrt (2001, 2003,

KELLER, J. 2003. Abeceda prosperity. Brno : DOPL-
NEK.

102 BE| OHLAVEK, F. et al. 2000. Jak Fidit a vést lidi.
Praha : Vydavatelstvi a nakladatelsvi Comptuter
Press, 2000.

103 | yKASOVA, R. — NOVY, |, et al. 2004. Organizaéni
kultura — Od sdilenych hodnot a cil(l k vyssi vykon-
nosti podniku. Praha : GRADA.

104 yKASOVA, R. — NOVY, |, et al. 2004. Organizaéni
kultura — Od sdilenych hodnot a cil( k vyssi vykon-
nosti podniku. Praha : GRADA.

105 BEDRNOVA, E., NOVY, I. et al. 1998. Psychologie
a sociologie fizeni. Praha : Management Press.
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2006). Vyznam nadnarodnych spoloc¢nosti
pre ekonomiku jednotlivych krajin, ich
vplyv na Zivot jednotlivcov a r6znych so-
cidlnych skupin, zloZitost vzajomnych vzta-
hov avazieb v spolo¢nostiach nas vedie
k odmietnutiu zjednoduSenych ndzorov,
podla ktorych je efektivne fungovanie ta-
kychto organizacii podmienené aplikaciou
véeobecnych organizacnych  modelov.
V praci sa budeme dominantne opierat
o prace poprednych autorov v tejto oblasti:
Perlmutter, Heenan1%; Alaire, Firsirotu'®’;
Dunning%8; Hatch1%°; Werhanel10;
Ciullally; Homburg, PflesserlZ;
Hofstede!'3; Luka$oval'#, Schein!®; Ca-
meron, Quinn!!®; Freeman''’; Adler!!8
(2008); Hickman (2010); Bruno'*® a dal3ich,

106 HEENAN, D. A., PERLMUTTER, H. V. 1979. Multi-
national Organisation Development, Massachusetts
: Addison-Wesley Publishing Company

107 ALLAIRE, Y., FIRSIROTU, M. E. 1984. Theories of
organizational culture. In Organization

Studies, ro€. 5, 1984, €. 3.

108 DUNNING, J. H., LUNDAN, M. S. 2008. Multinati-
onal Enterprises and the Global Economy, Second.
Edition. Massachusetts : Edward Elgar Publishing,
Inc., 2008. s. 920. ISBN 978-1-84720-122-5.
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In International Journal of the Economics of
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190.
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ganizac¢nu kultdru moéZeme chapat ako su-
bor zakladnych predpokladov, hodnét, Re-
nomovani autori (Schein, Deal, Kennedy,
Cameron, Quinn) sa zhoduju v tom, Ze or-
ganizacnu kultiru moézeme chapat ako su-
bor zdkladnych predpokladov, hodnét, po-
stojov a noriem spravania, ktoré su osvo-
jené v ramci organizacie a prejavuju sa v
mysleni, citeni a spravani ¢lenov organiza-
cie, ale i v artefaktoch materialnej a nema-
teridlnej povahy. Konkrétne vymedzenie
tohto pojmu vsak stale zostdva velmi roz-
norodé.

My sa stotozriujeme s objektivistickym cha-
panim organizacnej kultury. Organiza¢nu
kultdru ponimame ako objektivnu entitu,
ako urcity aspekt ¢i subsystém organizacie,
ako jednu z organizatnych premennych,
ktord popri inych premennych (Struktdra,
systémy a pod.) ovplyviiuje fungovanie a
vykonnost organizacie. Zastdvame nazor,

Obrazok 1 Grafické zndzornenie vztahu organiza¢nej kultiry a vedenia ludi

Ze modze byt cielavedome utvarand a me-
nena. Na zaklade Studia odbornej literatury
(Freeman'??, Werhane 1997, 1999, Cooper,
Argyris 1998, Ciulla'?!, Tureckiova 2004,
UbreZiova 2008, Papula 2012 a dalSich) z
manazmentu, organizacnej tedrie a organi-
zatného ,leadershipu” (vedenia ludi) a hla-
dania prieniku medzi tymito predmetnymi
oblastami usudzujeme, Ze na redlnu po-
dobu organizaCnej kultury ma zasadny
vplyv prave kongruentné (formdalne dekla-
rované spravanie je v zhode s redlnym spra-
vanim), alebo v opa¢nom pripade nekon-
gruentné spravanie a konanie (formdalne
deklarované spravanie nie je v zhode s re-
alnym spravanim) vrcholovych predstavite-
[ov organizacii, teda manazérov a lidrov.
Vztah moralne kongruentného spravania
vrcholovych manazérov ako dolezitej su-
Casti organizacnej kultury a vedenia ludi sa
da znazornit ako retazec jednotlivych ¢lan-
kov v 1.

Vedenie ludi

Organizacna kultura

Dlhodoby uspech

Zdroj: W. D. Hitt, 1990, s. 1

Na zaciatku tohto retazca je vedenie ludi,
ktoré reprezentuje lider. Manazéri a lidri
maju mnoho moznosti, ako vplyvat na cely
proces formovania organizacnej kultury.
Mo6zZu konat kongruentne s formalne dekla-

120 WERHANE, P., FREEMAN, R. E. 1997. Encyclope-
dic Dictionary of Business Ethics. Oxford: Blackwell
Publishers, Inc.

rovanou organizac¢nou filozofiou a hodno-
tami tak, Ze dosledkom je ziskanie prirodze-
ného respektu a autority moralneho vodcu,
alebo mo6zZu vplyvat na formovanie, resp.
deformovanie organizacnej kultury svojim
nekongruentnym konanim, v dosledku

121 C|ULLA, J. 1998. Ethics: The heart of leadership.
Westport: Praeger Publisher; 1998.
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¢oho sa v organizacii podporuju destruk-
tivne praktiky, ktoré vedu k neefektivnemu
dosahovaniu organiza¢nych cielov. Pozna-
nie redlneho stavu organizacnej kultiry sa
da dosiahnut prostrednictvom diagnostiky
organizacnej kultury. Nasledne zdo6vod-
nime vplyv moralneho vedenia fudi na vy-
tvaranie Ziaducej organizacnej kultury. Ve-
denie fudi ma priamy vplyv na kreovanie
a formovanie alebo deformovanie organi-
zac€nej kultury. ,,Za predpokladu, Ze mana-
Zér, vodca vplyva na vytvaranie organizac-
nej kultary, ktord zas podporuje etické
spravanie, je budovanie dovery prirodze-
nou reakciou.“ (Cmelikovd, 2010, s. 125)
Prave doveru by sme mohli nazvat zazrac¢-
nym elementom tohto retazca, ktory spdja
a stmeluje celu organizaciu. Bez tohto vy-
znamného spojovnika by organizacia bola
len skupinou rozdielnych individualit, v kto-
rej kazdy ide vlastnou cestou a presadzuje
vyhradne len svoje zaujmy. ,Doévera je ta
Uzasna vec, ktora v organizacii dokaze robit
velké zazraky” (Hitt, 1990, s. 2). Poslednym
¢lankom retazca je dlhodoby uspech. Dlho-
doby uspech organizacii rézneho druhu de-
finujeme ako efektivne uspokojovanie po-
trieb vsSetkych zaujmovych skupin tychto
organizacii.

Diagnostikovanie a modely organizacnej
kultary

Zatial, ¢o diagnostika je veda o diagnostiko-
vani, diagnostikovanie je ¢innost, ktoru vy-
kondva odbornik alebo expert. Diagnosti-
kou rozumieme proces poznavania, zisto-
vania, posudzovania a hodnotenia
stavu, ktorého vysledkom je diagndza

Hofstede (1990). Pojmom diagnostikovanie

122 KACHANAKOVA, A. 2008. Podnikova kultura.
Bratislava : Ekoném, 2008.

122 chpe

organizacnej kultury Kachanakova
»Systematické zachytavanie kultdrnych vy-
jadrovacich foriem a uzavretie zdkladnej
orientacie.” Autorka zaroven dodava, Ze
diagnostikovanie ma umoznit jednak ziste-
nie skutocného stavu organizacnej kultury,
ale aj vnimanie kultury zamestnancami a jej
Zelany stav.

Pfeifer, Umlaufovd!?® vnimaju diagnostiku
organizacnej kultury ako vystizné opisanie
prvkov kultury spoloc¢nosti; spravne sledo-
vanie, zvazovanie, zistovanie a interpreta-
ciu symptomov, ktorymi sa prejavuju vzité
predstavy, nazory a hodnoty pri zabezpe-
¢eni objektivity a nezaujatosti.

Obsahom diagnostikovania organizacnej
kultury je hladanie odpovedi, napriklad na:

e Ktoré determinanty kultury spolo¢-
nosti maju na kultdru najvacsi
vplyv?

e Aky typ predstavuje diagnostiko-
vana kultura (klasifikacia podla po-
uzitého rdmca, napriklad model
konkurenénych hodnét, model hod-
notovej inovacie, atd.)

e Je diagnostikovana kultiura homo-
génna alebo tvori subkultury? Aké?

e Ako sa prejavuju vacsinové pred-
stavy, pristupy a hodnoty? O com to
svedci?

e Aka je miera zhody diagnostikova-
nej kultury organizacie s oficidlne
deklarovanou filozofiou a s prak-
ticky pouzivanymi riadiacimi im-
pulzmi?

123 pREIFER, L., UMLAUFOVA, M. 1993. Firemni
kultdra. 1. vyd. Praha : Grada, 1993.
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e Aké je rozloZenie sil, pre a proti po-
tencidlnym zmenam v kultire spo-
lo¢nosti? (podla Pfeifer, Um-
laufova!?4)

Diagnostikovanie organizacnej kultliry sa
realizuje v pripade, Ze organizacia identifi-
kuje problémy v tom, ako operativne fun-
guje alebo sa nachadza v ramci strategic-
kych zmien. Do Uvahy pripadaju aj situdcie,
v ktorych sa organizacia podiela na projek-
toch, kde su pracovné timy zloZené alebo
budd utvarané z prislusnikov réznych kul-
tar. V tejto suvislosti Schein'?® zastava na-
zor, ze ,uzito¢ny nahlad diagnostika orga-
nizacnej kultury moéze priniest len vtedy,
ked rieSeny problém alebo strategicka
zmena do znaénej miery zavisi od kultary
organizdcie.”

Pri diagnostikovani organizacnej kultury sa
v zasade stretneme s dichotdmnym poni-
manim. Jeden prud je zdstancom vyuZiva-
nia kvantitativnych metdd (napr. Handy,
1993;1%6, Vyhodou tejto $koly je, Ze kvanti-
tativne ukazovatele dokdZu organizacnu
kultdru do urcitej miery kvantifikovat a tym
poskytuju presné Cisla, grafy, ktoré opisuju
organizacnu kultudru. Nevyhoda kvantitativ-
nych metdd moze spocivat vtom, Ze me-
rané dimenzie alebo atributy organizacnej
kultiry nemusia byt relevantné k prob-
lému, ktory rieSime Schein.'?” Druhy prud

124 PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. 1993. Firemni
kultdra. 1. vyd. Praha : Grada, 1993.

125 SCHEIN, E. H. 1999. The Corporate Culture - Sur-
vival Guide. San Francisco : Jossey Bass Publishers.
126 CAMERON, K. S., QUINN, R. E. 2006. Diagnosing
and Changing Organizational Culture. Based on the
Competing Values Framework. San Francisco : Jos-
sey-Bass.

127 SCHEIN, E. H. 1999. The Corporate Culture - Sur-
vival Guide. San Francisco : Jossey Bass Publishers,
1999. s. 224. ISBN 0-13-272220-8.

je charakteristicky orientaciou na kvalita-
tivne metddy (napr. Hofstede et al., 1990;
Schein!?8). Vyhoda tohto pristupu je v zis-
kavani udajov, ktoré vedu k pochopeniu
hibky skimaného problému a vyskumnici
preferuju ,objavovanie” Udajov pred ich
meranim Cartwright & Cooper (1993, s.
89). Nevyhoda tohto pristupu je v ¢asovej
a personadlnej naroc¢nosti na zabezpedenie,
vykonanie  avyhodnotenie  skimania.
V rdmci skimania sa mézeme stretnut aj s
pouzitim kombinovaného pristupu, ten sa
vacésinou uskutocniuje tak, ze jeden pristup
je dominantny a druhy doplnkovy, preto ho
dalej nebudeme podrobnejsie analyzovat.
Pri rieSeni vedeckého problému budeme
pouzivat kvantitativny pristup k diagnosti-
kovaniu organizacnej kultury, pretoze na-
$im ciefom je preskimat kvantitativne
diagnostické metdody. Uvedomujeme si, Ze
diagnostikovanie organizac¢nej kultury si vy-
Zaduje uplatnenie suboru metéd, ramcov a
modelov na zistenie jej typu a identifikaciu
problémov. Pre lepSiu orientaciu v proble-
matike uvadzame aj Sest najpouzivanejsich
modelov, ktoré sluzia ako ramec pre jed-
notlivé diagnostické metddy. V odbornej li-
terature sa uvadza velky pocet r6znych mo-
delov organizac¢nej kultury, preto sme sa
rozhodli zamerat nasu pozornost na najca-

128 SCHEIN, E. H. 1999. The Corporate Culture - Sur-
vival Guide. San Francisco : Jossey Bass Publishers,
1999. s. 224, ISBN 0-13-272220-8.

SCHEIN, E. H. 2004. Organizational culture and lea-
dership. San Francisco : Jossey-Bass Publishers,
2004. s. 464. ISBN 0-7879-6845-5.SCHEIN, E. H.
2010. The Learning Culture and the Learning Leader.
In Hickman, G. R. 2010. Leading Organizations — Per-
spectives for a New Era. California : SAGE. 2010.
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tejsie citované modely autorov Quinn, Ro-
hrbaugh?®; Allaire, Firsirotu'3?; Hatch®3?;
Homburg, Pflesser’3? a Bruno (2005). Pri
skimani organizacnej kultury sa modely
pouZivaju na vysvetlenie vztahov medzi or-
ganizacnou kultdrou a dalSimi suvisiacimi
elementmi organizacie ako Struktura, stra-
tégia, procesy, systémy, atd.

Model Allaire a Firsirotu

Prvy model organizacnej kultury bol navrh-
nuty vroku 1984. Kanadski vyskumnici
Allaire a Firsirotu®®® sa sustredili na de-
tailné rozliSenie medzi externym (spolo¢-
nost, histéria, nepredvidatelné vplyvy)
prostredim  avndtornym  prostredim
(kultdrny a sociokulttrny systém). Dal3ou
charakteristikou = tohto  modelu je
myslienka, Ze organizacné hodnoty spolu
s mytmi a ideoldgiou su ovplyviiované ex-
ternym prostredim, ale na druhej strane,
moézu byt definované ako samostatny
kultdrny  systém. Autori  vychadzaju
zradmca, v ktorom organizaciu tvoria tri
vzajomné prepojené komponenty. Prvym
komponentom je sociokultirny systém,
ktory sa sklada zo spoluprace formalnych
Struktur, stratégii, politik a manazérskych
procesov ako aj zo vSetkych pomocnych
komponentov a funkcii organizacie (for-
malne ciele, struktira moci, kontrolné me-

chanizmy, odmenovanie a motivacia, na-

129 QUINN, R. E., ROHRBAUGH, J. 1983. A Spatial Mo-
del of Effectiveness Criteria: Towards a Competing
Values Approach to Organizational Analysis. In Ma-
nagement Science, roc. 29, 1983, ¢. 3.

130 ALLAIRE, Y., FIRSIROTU, M. E. 1984. Theories of
organizational culture. In Organization Studies, roc.
5,1984, ¢. 3.

131 HATCH, M. J. 1993. The dynamics of organizatio-
nal culture. In Academy of Management Review,
roc. 18, 1993, ¢. 4.

bor avzdeldvanie atd.). Druhym kompo-
nentom je kultdrny systém, ktory zahfiia
organizacné dimenzie v systéme akcepto-
vanych symbolov manifestovanych v my-
toch, ideoldgii, hodnotach a v mnohych ar-
tefaktoch. Kultdrny systém je ovplyvno-
vany okolitou spoloc¢nostou, histdriou or-
ganizacie  aSpecifickymi  nepredvida-
telnymi faktormi, s ktorymi prichddza do
kontaktu. Tretim, podla nds kli¢ovym kom-
ponentom su ,individualni hraci“, ktori so
svojimi vrodenymi predispoziciami, skuse-
nostami a osobnostou nie su len pasivnymi
prijimatefmi skonStruovanej reality, ale
v zavislosti na ich postaveni a vodcovskych
roldch prispievaju k danému systému,
alebo ho rozvracaju. Z obrazku 3 vyplyva, ze
sociokulturny systém je na rovnakej Urovni
s kultdrnym systémom, ktory by mal byt le-
gitimizovany hodnotami, mytmi a ideolégi-
ami. Autori dalej identifikovali skupinu ,in-
dividualnych hracov,” ktorych vnimaju ako
nositelov organiza¢ného vystupu a vplyvu,
zaroven su vsak ovplyviovani kultdrnym
a sociokulturnym systémom. Z modelu vy-
vodzujeme zaver, Ze organizacna kultura je
priamo ovplyviiovand externym prostre-
dim azamestnancami, ktori do vnutra
kultdry prinasaju vlastné vnimanie social-
nych hodndt, pravidiel a noriem. Allaire

132 HOMBURG, C., PFLESSER, C. 2000. A multiple-la-
yer model of market-oriented organizational cul-
ture: Measurement issues and performance out-
comes. In Journal of Marketing Research, ro¢. 37,
2000, ¢. 4.

133 ALLAIRE, Y., FIRSIROTU, M. E. 1984. Theories of
organizational culture. In Organization Studies, roc.
5,1984, ¢. 3.
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134 sj uvedomuiju vplyv organizac-

a Firsirotu
ného vystupu na organiza¢nu kultdru, na-

priek tomu ho blizsie nespecifikuju.

Obrazok 3 Grafické zndzornenie zjednoduseného modelu Allaire a Firsirotu

Normy, pozicia a role
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Individualni hradi:
osobnost a poznavanie
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vystup

Pramen: Allaire, Firsirotu, 1984, s. 214.
Model Schein

Model amerického profesora organizacne;j
psycholdgie a manazmentu Scheina patri
medzi najcitovanejsie (sluzba Harzing’s Pu-
blish or Perish)
kultdry. Prvykrat predstavil model v roku

modely organizaénej

1985. Aktuadlne je tretie vydanie zroku
2004 a stvrté vydanie zroku 2010, ktoré
doplnil o najnovsie poznatky svojho vy-
skumu.

Sheinov model organizacnej kultury sa vy-
znacuje najvyraznejSou redukciou abstrakt-
nosti a komplexnosti a pozostava z troch

134 ALLAIRE, Y., FIRSIROTU, M. E. 1984. Theories of
organizational culture. In Organization Studies, roc.
5,1984, ¢. 3.

Urovni a to z artefaktov, vyznavanych nazo-
rov a hodnot a zdkladnych predpokladov.
Autor rozliSuje jednotlivé urovne podla
toho, ako sa javia pozorovatelovi. Obrazok
4 zobrazuje hierarchické usporiadanie jed-
notlivych Grovni. Uroven artefaktov (vidi-
telné spavanie) ovplyviuje Uroven zaklad-
nych predpokladov (neviditelné spravanie)
prostrednictvom Urovne zastavanych nazo-
rov a hodnot (pravidld, hodnoty, ndazory,
zakazy atd'.) a proces spatne opakuje.
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Obrazok 4 Grafické zndzornenie modelu organizac¢nej kultar

Artefakty
(viditelné spravanie)

Vyzndvané nazory
a hodnoty
(pravidld, zdkazy atd’)

Ideolégie

Odévodnovanie

Zakladné
predpoklady
(neviditelnéspravanie)

noty
Zdroj: Schein, 2004, s. 26.
Model Hatch
Americka profesorka manazmentu

Hatch!®> rozsirila Scheinov model o $tyri
domény azaroven charakterizovala pro-
cesy medzi jednotlivymi elementmi daného
modelu organizaénej kultury. Na zaklade
tychto procesov nasledne opisala aj jednot-
livé vztahové zdvislosti modelu. Hatch'3®
predstavila model ,Kultirna dynamika®“,
ktorym sa pokusila odstranit limitacie
Scheinovho modelu. Toto sa jej podarilo
rozSirenim pohladu na organizacnu kultdru
ako na symboly aprocesy. Hatch®®’

135 HATCH, M. J. 1993. The dynamics of organizatio-
nal culture. In Academy of Management Review,
roc. 18, 1993, ¢. 4.
136 HATCH, M. J. 1993. The dynamics of organizatio-
nal culture. In Academy of Management Review,
roc. 18, 1993, ¢. 4.

Nazory, ciele, hodnoty, aspiracie

Prejavy kultury na danej Urovni: Opis:

Viditelné a hmatatelné Struktlry a procesy Daju sa len tazko
Odpozorované spravanie

rozlustit.

MoOzu, ale nemusia
byt v stlade s odpo-
zorovanym sprava-
nim a ostatnymi ar-
tefaktmi.

Urcuja spravanie,
myslenie a citenie.

Nevedomé, samozrejme nazory a hod-

uvadza, Ze ,novy model kombinuje Schei-
novu tedriu s myslienkami vychadzajucimi
zo symbolicko-interpretativnej perspek-
tivy.”

Modifikovany model organizacnej kultury
vyjadruje procesy manifestacie, realizacie,
symbolizacie a interpretacie, ¢im poskytuje
zakladny ramec, v ktorom definuje dyna-
miku organizaénej kultdry. Autorka pri
tvorbe modelu vychadza z predpokladu, ze
existuju dva mozné spdsoby, ako pozorovat

137 HATCH, M. J. 1993. The dynamics of organizatio-
nalculture. In Academy of Management Review,
roc. 18, 1993, ¢. 4.
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spravanie vychadzajuce z urovne zaklad-
nych predpokladov, a to prostrednictvom

a) ,manifestacie” v hodnotach a ,rea-
lizacie” v artefaktoch,

b) ,interpretacie” vsymboloch av
»symbolizacii” artefaktov.

Napriek snahe o vyjasnenie modelu stale
zostdva nejasné, za akych podmienok sa
jednotlivé procesy realizuju a ktoré faktory
determinuju sposob transformacie predpo-
kladov na artefakty.

Obrazok 5 Grafické zndzornenie modelu organizacnej kultury

Hodnoty
manifestacia realizacia
Predpoklady Artefakty
interpretacia Symboly symbolizacia

Zdroj: Hatch, 1993, s. 660.

Model Homburg a Pflesser
Profesor Homburg z Mannheimskej univer-

zity s marketingovym konzultantom Pfles-
serom na zdklade Studia organizacnej
teérie a marketingu navrhli viacvrstvovy
model trhovo orientovanej organizacnej
kultary, ktory obsiahol a vysvetlil aj vztahy
medzi organizacnou kultdrou a vykonnos-
tou organizacie. Autori v uvddzanom mo-
deli ,nacrtli explicitné rozliSenie medzi
hodnotami, ktoré podporuju trhovu orien-
taciu, normami trhovej orientacie, arte-
faktmi indikujucimi vysoku alebo nizku tr-
hovu orientaciu atrhovo orientovanym
spravanim.” Vysledkom skdmania je navrh
stupnice na meranie rozdielnych vrstiev tr-
hovo orientovanej organizacnej kultury

a analyzovanie vztahov medzi spomina-
nymi komponentmi trhovo orientovanej
kultdry. Artefakty maju klucovd ulohu
pri uréeni spravania v organizacii. Trhovo
orientovana kultdra vplyva na finan¢nu vy-
konnost nepriamo prostrednictvom trho-
vej vykonnosti a tento vztah je silnejsi na
velmi dynamickych trhoch.
Autori na rozdiel od Scheina rozliSuju arte-
fakty asprdvanie, ktoré su na rovnakej
urovni. Kym artefakty odkazuju na pribehy,
usporiadanie veci, ritualy, jazyk, spravanie
sa definuje ako organizacné vzorce sprava-
nia s inStrumentalnou funkciou. Obrazok 6
zobrazuje, Ze spravanie neovplyviuje
ostatné komponenty v modeli, ale je
ovplyviiované artefaktmi a normami, ktoré
ovplyviuju spoloéné zdkladné hodnoty.
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Obrazok 6 Grafické znazornenie modelu organizacnej kultury

Organizacna kultura Vykonnostné vystupy
Spolocné zakladné hodnoty Finanénd
‘b vykonnost
Normy Trhova
/ \ vykonnost
|

Artefakty

Spravanie

I L)

\ )
Trhova

Zdroj: Homburg, Pflesser, 2000, s. 451.

Model Bruno

Model profesora Bruna (2005) s ndzvom
»The Value Innovation Development” (VID)
(model rozvoja hodnotovej inovécie) je za-
lozeny na komplexnom pristupe ktrhu
a podnikovom manazmente zaloZzenom na
inovacii hodno6t na dvoch drovniach. Prva
uroven predstavuju Cinitele oznacené pis-
menom ,E“ ktoré predstavuju zakladné
podmienky. Druhu Uroven zastupuju pro-
cesy oznacené pismenom ,P“, to suU pro-
cesy orientované na zdkaznika.

Podstatou modelu je hodnotenie deviatich

hlavnych dimenzii rozdelenych do dvoch
skupin, na zaklade ktorého dostaneme in-
dex hodnotovej inovécie (VII) (Bruno®3®).
Prvd skupina obsahuje zakladné pod-
mienky, ktoré zahfnaju stratégiu, procesy,
organizaciu, spojenia aucenie. V druhej
skupine su procesy orientované na zakaz-
nika a zahfnaju procesy ,, pochopenia“ trhu

138 BRUNO, L. F. C. 2011. Relationship Between Or-
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dynamika

a zdkaznikov, ,vytvaranie” vynikajucich
ponuk pre zakaznikov, ,ziskanie” prospes-
nych zakaznikov a ,udrzanie” si prospes-
nych zdkaznikov. Obrdzok 7 znadzornuje roz-
delenie modelu na tri pdsma, ktoré su na-
zvané ,pionieri“, ,migranti“ a ,usadlici”.
Podniky, ktoré su v inovaciach na vrchole
svojho odvetvia, dosahuju vysoké hodnoty
VII, ktoré sa blizia 1, ¢o reprezentuje ide-
alny stav na poli inovacii. To vSak nevy-
hnutne nemusi znamenat, Ze tieto podniky
vyvijaju nové technoldgie, ale Ze posuvaju
pridanu hodnotu pre zdkaznika k novej hra-
nici a preto patria k ,,pionierom” daného
odvetvia. Na opacnej strane su ,usadlici”,
ktori sa nachadzaju na spodnej hranici kri-
vky inovécii a predstavuju tak podniky,
ktoré definuju minimalny zédklad odvetvia.
Index hodnotovej orientacie tychto podni-
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kov je vSeobecne nizky. ,Migranti“ su nie-
kde uprostred. Takéto podnikanie rozsiruje
hodnotovu krivku odvetvia o podniky,
ktoré ponukaju zakaznikom viac za menej
a nemenia svoje zakladné poOsobenie na
trhu. Tieto spolo¢nosti dosahuju priemernu
index inovacie.

hodnotu hodnotovej

Bruno'3® o skére deviatich imaginarnych

podnikov (A-1) vyplyva, Ze spolo¢nost
A predstavuje typického ,usadlika® s niz-
kym indexom hodnotovej inovéacie a spo-
lo¢nost | zastupuje v modeli ,pionierov”,
teda spolocnost, ktora je na vrchole da-
ného odvetvia s indexom hodnotovej ino-

vacie bliziacim sa hodnote 1. 140

Obrazok 7 Grafické znazornenie modelu organizacnej kultury

1
“pionieri” VII=PXE
|
| | ! :
. D . E _TH _.@.l.
SN A S .
| | ' Najlepsi
podnik: |
P=0.9
05. Cesta rychleho rastu -_An
|
~C
= - @ = “migranti”
&= i
]
= . B hod
- : odnotova
Z o _@_ ' inovacia
O |
“usadlici :
0 / /
0.5 1
PROCESY. P
Vysvetlivky:

A B,CD,E,F,G,H, |- podniky
| je podnik s najlepSim skére: VIl =0.72
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Zdroj: Bruno!#!

Model Quinn a Rohrbaugh
Model konkurenénych hodn6t vznikol na

zaklade sérii empirickych studii zamera-
nych na efektivitu organizacie'®?. Tieto
snahy boli pokusom o vyjadrenie zaklad-
nych kognitivnych struktur, ktoré odbornici
pouZzivaju na porozumenie kritérii efektiv-
nosti. Na zaklade vysledkov Studie autori

vymedzili rdmec opisujuci efektivitu (obra-
zok 8). Model ma styri kvadranty, ktoré od-
deluje vertikalna a horizontdlna os. Kazdy
kvadrant ma dva, vzajomne sa dopliuj-
Uce kvadranty a jeden kvadrant, ktory je vy-
soko kontrastny!43. Kazdy kvadrant pred-
stavuje tedriu, filozofiu alebo pohlad na
proces organizovania.

Obrazok 8 Model konkurenc¢nych hodnét - efektivita

smer k podpore smer k smer k
med zil'udskych vzt'ahoy decentralizic, expanczii a adaptacii
Mod el medzil'vd skych vzt'ahov diferenciacii Model otvoreného systému
hodnota izpdsohivost
1 L prispdsobivest,
Fudskoxch pripravenost

E
=
=

zdrojov, vyevik

rast,
N Sprdva FTojov,
Eﬂﬂl;fki exfernd podpora
smer k udrzaniu smer k
gu:{-ct?.technmlcehu- iifeTNe ZAmeranie Exferne zameranie  sofa#ivej pozicii
systamm celého svstémm
informatny produkivits,
manasment efelitivita
komunikicia - L5 ) .
stabilitaa I plinovanie,
konfrola = stanovennis
= ciefov
smer k
smer k P c
. . N centralizacii, STEr k e ar e
upeviioyaniu a kontinuite inteericii maximalizacii v¥stupu
Model intermych procesor g Model racionilnych cielov

Zdroj: Quinn®4*
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Model internych procesov predstavuje
jedno z najstarSich ponati organizovania,
ktoré sa spaja s hierarchickym systémom.
V tomto kvadrante sa velky déraz kladie na
meranie, dokumentdciu a spravu informa-
cii. Na zaklade dominancie spomenutych ri-
gidnych procesov tvrdime, Ze tento kvad-
rant je charakteristicky stabilitou a kontro-
lou. V takomto type organizdcie maju fudia
jasne definované role a o¢akava sa od nich,
Ze budu respektovat pravidla, ktoré urcuju,
ako sa spravat a ¢o robit. NajvyznamnejSou
odmenou za ich Usilie a konformitu je sta-
bilita zamestnania. Hierarchické organiza-
cie najlepSie pracuju, ked ulohy su dobre
pochopené a ked' ¢as nie je kritickym fakto-
rom. Od manazérov sa o¢akava, Ze ich hlav-
nou ndapliou prace je monitorovanie a ko-
ordinécia uloh%.

Model otvoreného systému je v protiklade
s modelom internych procesov a spdja sa
s terminmi, ako organicky systém, plochy
systém, volne spojeny systém, maticovy
systém, alebo docasny systém. Kritérid
efektivity vtomto kvadrante su reprezen-
tované prisposobivostou, pripravenostou,
rastom, spravou zdrojov a externou podpo-
rou. V tomto type organizdcie, sa déraz kla-
die na inovacie a kreativitu. Ludia nie su
v organizacii kontrolovani, ale naopak su
inSpirovani. Zamestnanci su sucastou ko-
lektivu, ktory sa snaZi dosiahnut nieco
velké, vyznamné. Pracovna motivacia je
prirodzena, zamestnanci su plne zaangazo-
vani a dosiahnutie ciela je pre nich vyzva.

145 O’NEILL, R. M., QUINN, R. E. 1993. Editor’s Note:
Applications of the Competing Values Framework.
In Human Resource Management, roc. 32, 1993, ¢.
1.

146 O’NEILL, R. M., QUINN, R. E. 1993. Editor’s Note:
Applications of the Competing Values Framework.

Ked sa im podari implementovat novy na-
pad, nasleduje vonkajSie uznanie a za nim
aj potrebné prostriedky. Tento adaptivny
model najlepsie funguje, ked’ Uloha nie je
Uplne jasna, a ked' je velkd potreba na jej
splnenie. Od manaZérov sa ocakdva, Ze
budu inovatormi a maklérmil4e,

V modeli raciondlnych cielov sa hlavny
doraz kladie na zisk. Zakladom modelu je
racionalna tedria. Predpokladd sa, Ze pla-
novanie a stanovenie cielov sa ndsledne
ako vysledok procesov zobrazi v produkti-
vite a efektivite organizacie. V tomto type
organizacie su ulohy vsetkym jasné, ciele
precizne stanovené a prijali sa potrebné
opatrenia na ich splnenie. Zamestnanci su
v takejto organizacii jasne inStruovani roz-
hodujucou autoritou a pokial svoju pracu
dobre vykondvaju, su aj dobre financéne od-
meneni. V pripade, Ze sa zamestnanci neo-
svedc¢ia a neplnia uUlohy na poZadovanej
urovni, st nuteni odist. Model sa zameriava
na jasnost Uloh a kratke ¢asové horizonty.
Zakladné predpoklady su raciondlne eko-
nomické a organizdacia sa vnima trhovo. Od
manazérov sa ocakdva direktivnost a pro-
dukcial®’.

Model medziludskych vztahov sa primarne
zameriava na sudrznost a moralku v organi-
zacii s dérazom na rozvoj fudskych zdrojov
formou vycvikov, Skoleni a dalSieho vzdela-
vania. V tomto type organizacie sa vysoko

In Human Resource Management, roc. 32, 1993, ¢.
1.
1470’NEILL, R. M., QUINN, R. E. 1993. Editor’s Note:
Applications of the Competing Values Framework.
In Human Resource Management, roc. 32, 1993, ¢.
1.
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ceni akceptovanie (alebo prenos) informa-
cii a participativne rozhodovanie!*®, Na za-
mestnancov sa nepozerd ako na izolova-
nych jedincov, ale ako na spolupracujucich
¢lenov socidlneho systému, ktori maju spo-
lo¢ny zadujem na tom, ¢o sa deje alebo ¢o sa
v organizacii stane. Zamestnancov spdja
pocit prislusnosti a spolupatri¢nosti. Orga-
nizdciu vnimame ako sudrzny klan alebo
tim, €o je v iplnom protiklade s modelom
racionalnych cielov. Tento typ organizacie
uprednostfiuje manazérov, ktori su facilita-
tormi a mentormi.

Zaver

Nadndrodné spoloc¢nosti vnimame ako
transnacionalne korporacie, ktoré pozosta-
vaju z materskych podnikov a ich zahranic-
nych pobociek. Hlavnym doévodom pre
vznik nadnarodnych spolocnosti je konku-
rencnd vyhoda vyplyvajica z celosveto-
vého prepojenia vyroby a distribucie, teda
Uspory z rozsahu. Nadndrodné spolo¢nosti
mozZu vyrabat tovary a poskytovat sluzby
v hostitelskej krajine, nezavisle na domov-
skej krajine, ¢o im umozZriuje znizovat na-
klady. Tak, ako si nadnarodné spolo¢nosti
vytvaraju organizaénu Strukturu, stratégie,
systémy riadenia a iné tvrdé prvky, tak isto
si musia vytvorit a formovat aj Ziaducu or-
ganizacnu kultdru, pretoze organizaéna
kultdra ovplyviiuje okrem vykonnosti aj Us-
pesnost organizacie. Organizacnu kultdru
objasnujeme ako systém formalnych, ale aj
neformalnych Struktur, procesov, nazorov,

148 O’NEILL, R. M., QUINN, R. E. 1993. Editor’s Note:
Applications of the Competing Values Framework.
In Human Resource Management, roc. 32, 1993, ¢.
1.

noriem, cielov, hodn6ét, ideoldgii, predpo-
kladov, aSpiracii, presvedceni, postojov
a oCakdvani, ktoré su v mensej alebo vacsej
miere zastupené v kaZzdej organizacii.
Hofstede (2010, s. 344) vnima organizacnu
kultdru ako ,kolektivhe naprogramovanie
mysle, ktoré rozlisSuje ¢lenov jednej organi-
zacie od druhej.” V multikultdrnom pro-
stredi nadnarodnych spolocnosti sa zvySuje
pravdepodobnost nedorozumenia rézneho
vnimania, hodnotenia a inych javov, ktoré
negativne vplyvaju na vykonnost organiza-
cie a vo vSeobecnosti aj na posobenie nad-
narodnej spolo¢nosti ako takej. Pochope-
nie osobitosti organizacnej kultary v multi-
kultirnom prostredi je klucové pre formo-
vanie organizacnej kultiry v nadnarodnych
spolo¢nostiach. Medzi osobitosti organi-
zacnej kultdry v nadnarodnych spolo¢nos-
tiach patria interkulturna komunikacia, in-
terkultdrne vnimanie, interkultirne poroz-
umenie a interkultdrne hodnotenie.

V ramci prechodu od vSeobecného poni-
mania kultury sa dostavame ku diagnosti-
kovaniu organizaénej kultury a konkrétnym
modelom, ktoré sa pokusaju zachytit a po-
pisat tento kultdrny fenomén. Pre manaz-
ment kazdej organizacie je kfuc¢ové pozna-
nie, Ze pre zefektivnenie ¢innosti organiza-
cie je mozné organizacnu kulturu diagnos-
tikovat a nasledne cielene menit a utvarat.
Podmienkou pre dosiahnutie relevantnych
vysledkov pri riadenom utvarani organizac-
nej kultdry je pouZitie vhodnej diagnostic-
kej metddy a metodologického postupu pri
aplikacii danej metddy.
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Development of Tourism Company through innovation products

Rozvoj spolocnosti cestovného ruchu prostrednictvom inovacnych produktov

Abstrakt

Technologicky vyvoj a inovdcie maju vplyv na zvysovanie konkurencieschopnosti spoloc¢nosti a su kltucom k
buducim predajom pri ziskavani podielu trhovych a vyrobnych produktov, ktoré mozno preddvat so ziskom.
Spolocnosti, v ktorych sa zavddzaju inovdcie v oblasti vyrobkov, technoldgii a inych aktivit, predstavuju miesto
inovacnych procesov v praxi. Cielom prispevku je poukdzat na inovacné produkty na moznost komunikdcie
produktov cestovného ruchu v ramci vyhod biznis karty a pohodlinejsie rozsirovanie réznych dalSich malych a

spotrebitelov spolocnosti. Tymto sp6sobom méZe spolocnost ziskat viac zakaznikov za svoj vernostny program.

Abstract

Technological development and innovation have influence on the increasing of competitiveness of the com-
pany and it is the key to future sales in gaining share of market and manufacturing products that can be sold
at a profit. Companies, in which innovation is implemented in products, technologies and other activities, pre-
sent a place of innovation processes in practice. Goal of the contribution is to point through innovation prod-
ucts to possibility of communication of tourism products in the frame of Business card of benefits and more
convenient propagation of various other small and bigger companies, acting in various branches. It means
address advertisement, orientated directly to consumers of the company. By this way company can gain more
customers for its loyalty program.

Klucové slova Key words
Inovdcie, inovativne produkty, zdkaznici, zisky, pod- Innovation, innovative products, customer, profit,
niky cestovného ruchu tourism enterprises

Grant: Contribution is elaborated in the frame of grant project solving M5VVa$ SR KEGA ¢& 031TUKE-4/2016
,Edukacia vysokoskolakov technického zamerania pre potreby globalneho trhu prace”.

Oborové zaméreni: ekonomika

Introduction

The business environment continues to be aim to meet the needs of the greatest num-

adapted to the requirements of its custom- ber of potential customers and thus secure

ers who are increasingly demanding to the their prosperity on the market. By this way

goods or services offered in the market. competition on the market is also in-

Every day companies increase number of creased. Technological development and

their innovative products and services with
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innovation have influence on the increas-
ing of competitiveness of the company.'#?
The excellence of the product may not al-
ways be the result of success. It is neces-
sary that given product or service present
value for the customer, the reason why
consumer would buy it. The value of the
product can be expressed in different ways.
One option is to provide additional services
in the frame of innovative products, for ex-
ample tourism services.

In modern conditions, one of the key fac-
tors of economic development is innova-
tion. Companies need innovation to in-
crease their market share and profit mar-
gin. Innovation is the successful product
put on the market using a new idea. The
basic and the main goal of every company
is to build a stable position on the market
and to secure long-term prosperity and
thus to achieve the greatest possible prof-
its.2>0 At the beginning of the process, it is
not simple to evaluate if the novelty will be
or not an innovation. Therefore Monnier
and Zolghadri'*! studied how to anticipate
the innovation performance for the deci-
sion making process. It suggests a method
to measure the innovation level of a prod-
uct or a service, which could be used for de-

149 HREHOVA, D. AT Al. A well-rounded education
for global world. Perspektivy, Vol 1, No. 3, 2017, s.
127-135.

150 CSIKOSOVA, A., ANTOSOVA, M., CULKOVA, K.
2014. Economical evaluation of photovoltaic power
plants — case study Slovakia. Advanced Materials
Research, Vol. 869-870, 2014, p. 475-478.

151 MONNIER, B., ZOLGHARDI, M. 2010. Innovation
managemnt in European projects. IFIP Advances in
Information and Communication Technology. Vol-
ume 338 AICT, 2010, p. 538-544.

152 HOGAN, B.J. 2009. Up front: Innovation drives
profit. Manufacturing Engineering. vol.143, Issue 6.

cision making process. Importance of inno-
vation was underlined also by Hogan'®?,
which speaks technical innovation is the
key to future sales in gaining share of mar-
ket and manufacturing products that can
be sold at a profit. According Pal¢i¢, et al.1>3
competitive advantages of manufacturing
companies are not only generated by prod-
uct innovations, but also by technical and
non-technical process innovations aiming
to modernize manufacturing processes.
Their results show that R&D expenses and
innovation concepts are not always corre-
lated and that there is a difference in utiliz-
ing innovation concepts between low, me-
dium and high-tech industries. Use of engi-
neering knowledge models is an important
part of future innovations; companies must
therefore gain insight into the develop-
ment and use of engineering knowledge
models in the innovation process.’>* At the
same time Riel®> investigates modern
trends in Innovation Management in indus-
trial companies with the ultimate objective
to identify key competencies of Innovation
Managers pointing new innovation man-
agement challenges that have evolved in
product development and manufacturing
industries, which can serve as a guideline

133 pALCIC, I, BUCHMEISTER, B., POLAINAR, A. 2010.
Analysis of innovation concepts in slovenian manu-
facturing companies. Strojniski Vestnik/Journal of
Mechanical Engineering , 56, Issue 12, 2010, p. 803-
810.

154 KARLSSON, A., TGRLIND, P. 2011. Development
of engineering knowledge models to achieve pro-
duction innovation. ICED 11 - 18th International
Conference on Engineering Design - Impacting Soci-
ety Through Engineering Design, Volume 6, 2011, p.
322-331.

155 RIEL, A. 2011. Innovation managers 2.0: Which
competencies? Communications in Computer and
Information Science. 172, p. 278-289.
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for establishing Innovation Manager Com-
petence specification, as well as training
and certification programs. It can also help
company executives design career paths of
Innovation Managers. Maehler et al.>® an-
alyzes that innovation processes are typi-
cally incremental in nature and occur pre-
dominantly in only some areas of the or-
ganization, where greater specialization
and expertise are located.

A number of works point towards open in-
novation as a new imperative for innova-
tion management. Armellini et al.**’ aims
to fill the gap by providing some perspec-
tives from a study whose goal is to identify
the implications of the innovation open-
ness paradigm to the product development
process. Firms should bear in mind that in-
novation openness is an important aspect
to consider when designing an innovation
strategy.®® As for the innovation strategy,
Rabeh et al.'*° observed effects of innova-
tion strategy upon new product develop-
ment success (NPDS), exploitation and ex-
ploration on one hand, and the effects of
exploitation/exploration upon NPDS on the

156 MAEHLER, A.E., CURADO, C.M.M., PEDROZO,
E.A., PIRES, J.P. 2011. Knowledge transfer and inno-
vation in Brazilian multinational companies. Journal
of technology management and innovation. 6, 4, p.
1-14.

157 ARMELLINI, F., KAMINSKI, P.C., BEAUNDRY, C.: In-
tegrating open innovation to new product develop-
ment — the case of the Brazilian aerospace industry.
International Journal of technological learning, in-
novation and development. 5, 4, p. 367-384.

158 ARMELLINI, F., KAMINSKI, P.C., BEAUNDRY, C.: In-
tegrating open innovation to new product develop-
ment — the case of the Brazilian aerospace industry.
International Journal of technological learning, in-
novation and development. 5, 4, p. 367-384.

159 RABEH, H.A.D., JIMENEZ, D., MARTINEZ-COSTA,
M. 2012. Innovation strategy and new product suc-
cess: An empirical review of the role of exploitation

other hand, finding that innovation strat-
egy positively affects both exploitation of
firm's existing resources and capabilities
and external exploration of new ones, and
also has a positive effect upon NPD success.
But Innovative companies must consider
also problem of financial management,
considering all aspects of its activities:op-
erating, investing and financing, determine
the value of the budget revenue and ex-
penditure management business units,
structured on the basis of allocation of re-
sponsibility center.’®© Companies can li-
cence their innovations to other firms,
when launching a new product, but licens-
ing is not an attractive strategy, on the
other hand licensing could speed up the
product diffusion.®! By this way licensing
can be a potentially profitable strategy. As
for the state support, Parahina et al.l®?
studied innovation activity of organizations
and possibilities of its application with in-
ternational experience of support for social
and innovation activity of enterprises, since
socially-oriented innovative enterprises
must be considered as the most important

and exploration. Proceedings of the European Con-
ference on Knowledge Management, ECKM Volume
2,2012, p. 1332-1342.

160 DOROSHENKO, Y.A., TABURCHAK, A.P. 2013. Fi-
nancial management of high-technology innovation
enterprises. Middle East journal of scientific re-
search. 17, 9, p. 1327-1336.

161 AVAGYAN, V., ESTEBAN-BRAVO, M., VIDAL-SANZ,
J.M. 2014. Licensing radical product innovations to
speed up the diffusion. European Journal of opera-
tional research. 239, 2, p. 542-555.

162PARAHINA, V.N., BORIS, O.A., BEZRUKOVA, T.L.,
SHANIN, I.I. 2014. State support for creation and de-
velopment of socially — orientated innovative enter-
prises. Asianl social science, 10, 23, 215-222.
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instrument for the development of innova-
tive environment. When selecting the di-
rections of innovative development of indi-
vidual economic entities it is necessary to
consider many components of both exter-
nal and internal environment: innovative
climate, innovative position, and innova-
tive potential and innovative activity. One
of the biggest indicators of innovation ac-
tivity of the economy as a whole is the will-
ingness of enterprises to adopt innovative
solutions in its operations. Demand for in-
novation, both product and technological
ones, is directly related to the need of mod-
ernization, technical re-equipment, recon-
struction of existing enterprises.

Ruff!e3 describes how the early detection of
medium- to long-term developments in the
broader business environment, including
social and market developments, is inte-
grated into innovation and strategy pro-
cesses, highlighting five major fields of
foresight: early detection in new business
environments, trend research for the gen-
eration of product innovations, prospective
evaluation of innovation ideas, exploration
and development of new business, and
cross-functional dissemination of future-
related issues. According Segarra-Ofia
et.al.1®* key aspects in the innovative be-

163 RUFF, F. 2015. The advanced role of corporate
foresight in innovaiton and strategic management —
reflections on practical experiences from the auto-
motive industry. Technological forecasting and so-
cial change. 101, p. 37-48.

164 SEGARRA-ONA, M.-D.-V.,  PEIRO-SIGNES,
A., CERVELLO-ROYO, R. 2015. A Framework to move
forward on the path to eco-innovation in the con-
struction industry: implications to improve firms’

havior of the construction firms are deter-
mined by their environmental orientation
while innovating. The environmental orien-
tation is positively affected by the product
and process orientation of construction
firms during the innovation process. Fur-
thermore, the positive relation between
the importance of market information
sources and environmental orientation,
mediated by process and product orienta-
tion. Their model has important managerial
implications for companies, worrying
about their eco-innovative focus. Further-
more new product development is affected
by age and communication style diversity
in teams.'®> Diversity of communication
styles in teams has ambivalent effects and
it improves a creative team environment
that facilitates product innovativeness and
speed to market of new product develop-
ment within teams. Beneficial effects of
communication style diversity outweigh
the dysfunctional effects on innovation
performance in teams. Age diversity how-
ever has only a positive association with re-
lationship conflicts. The future in address-
ing the issue is intelligent smart grids.16®

Argumentation

Company must respond flexibly to the rap-
idly evolving technologies, use all opportu-
nities and avoid potential threats. It should

sustainable orientation. Science and Engineering
Ethics. 21, 6, 1469-1484.

165 PESCH, R., BOUNCKEN, R.B., KRAUS, S. 2015. Ef-
fects of communication style and age diversity in in-
novation team. International Journal of innovation
and technology management. 12, 6, No 1550029.

166 NASCAKOVA, J., GERGELOVA, M. 2014. Smart
GridSmart Metering trends introducing intelligent
metering systems in the conditions utility compa-
nies. Zeszyty Naukowe Politechniki Czesto-
chowskiej. No. 13, p. 7-15.
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predict transformations in the economic
environment ahead. Innovative strategies
present one of the tool how to achieve
mentioned, according which innovations
are introducing into all the activities of the
production process. Enterprise uses them
to meet their goals. Effectiveness of strate-
gies will take effect if company would
achieve two basic goals during measured
allocating of its resources:

e satisfaction of client,

e advantage in competition con-

test.'6’

Companies, in which innovation is imple-
mented in products, technologies and
other activities, present a place of innova-
tion processes in practice. The trend of util-
ities is routed in managing spatial data into
the geographical information systems. Cre-
ation and management of innovation pro-
cesses fall entirely under business manage-
ment with all its principles. The process is
controlled by a specific project. It is never
an accidental process.
Innovative process consists generally of
five parts, which are called phases of the
process. Each phase contains sub-activities
whose content depends on the definition
of the areas of company activities and the
type of production. If it is necessary that
the company has undergone qualitative in-
novative changes, a transition is needed
through all phases of the innovation pro-
cess.
Innovation process had been studied in
the company that operates in the market
for more than 80 years. The principal ac-

167 ANDREJKOVIC, M., HAJDUOVA,Z., MIXTAJ,L.
2011. Defining the basic weights in evaluation
model - 2011. Acta Avionica. Ro¢. 13, ¢. 22, s. 81-84.

tivity of the company is buying of electric-
ity from producers and its subsequent sale
to its nearly 600,000 customers, among
which belong not only households, but
also various companies and organizations.

Tab. 1 Demands and aspects of innovation

process development

Demands on innovation | Aspects of innova-
process tion process devel-
opment

Complex systematic ac- | Extensive aspect: it
cess from source of in- | presents extension
novation to realization | or recession of inno-
in practice vation in area of pro-
duction and using
during its life cycle,
by this way it ena-
bles prediction of
production develop-
ment and inade-
quacy of innovation.
General connections to | Intensive aspect: it
needs and relations that | presents variety of

cause innovation in given
Evaluation of their ef- | production area and
fects it enables by this

way to predict need
of further innovation
origin and thereby to
determine in time
terms of research
and development in-
itiation.

(Balazsova, K. et al, 2006; Majtan, M. et al, 2005).

Besides buying and selling for its customers
it provides also distribution of electricity
and other services resulting from business
activities. It operates mainly in the KoSice
and PreSov County, and partly in Banska
Bystrica County. It presents seventh largest
and stable employer, operating in eastern
Slovakia, which provides a high standard of
care for employees in all aspects. In 2013
there was employed in the company
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around 1,600 employees. Company is rank-
ing to the employer with the lowest staff
turnover.

Influence of innovations to the develop-
ment of Tourism Company

Innovation products of the company in ad-
dition to buying and selling electricity com-
pany provide for its customers also its dis-
tribution. After entering of RWE Group to
VSE, jsc., company offers for its customers
another of commodity - gas for households
and for corporate customers. Since 2012
company offers for its customers an addi-
tional package of services under the title:
More benefits for your home and more
benefits for your business. These packages
are part of the innovative product Card of
benefits and Business Card of benefits
(www.rwegas.sk).

Fig.1 Visualization of cards
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www.rwegas.sk

LED bulbs present another innovative prod-
uct of the company since 2014, which cus-
tomers of electricity buy or to take lease
with the possibility of a later purchase. In
early 2015 the company started the sale or
lease of a new product Detectors of CO; or
gas, initially piloted in the districts Hu-
menné and Spisskd Novd Ves (www.rwe-
gas.sk ).

Another innovation product presents Ad-
vantage Card that allows customers to use
assistance during elimination of emergency

situations in household, to use extended
warranty of electrical and gas appliances,
to use the services of a family doctor, or to
buy with discounts, see Fig. 2. During shop-
ping, the card owners can apply more than
10,000 discounts within the partner pro-
gram ranging from 5% to 30%, or from
timely limited events up to 50%. The com-
pany is constantly working on increasing
the number of bargain discounts for hold-
ers of Card of benefits in the company.

Fig.2 Advantages of Cards of benefits
ol FEEIER &N

www.rwegas.sk

At the end of 2013 more than one hundred
thousand consumers used the card out of
about 600,000 thousand customers. The
chart on Figure 3 reveals that already in the
first month since Card of benefits delivery
more than 1,700 pieces were active on the
market. One month later their sales dou-
bled, which led that to the end of 2012
more than 8,000 customers owned a card.
In 2013, the successful sale of cards contin-
ued. Monthly sale was averagely nearly
seven thousand cards and by the end of
year over 91,000 cards of benefits were ac-
tive. 2014 has not been so successful year
from the view of sales, which is also seen
on the average monthly sales, which was
only little over 4,400 cards. But also this
summary number of active cards to 31th
December 2014 (i.e. 144, 278 cards) is con-
sidered for company as positive (www.rwe-
gas.sk).

PEM 69



Fig. 3 Comparing of active Cards of benefits
according period of their delivery
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It is also interesting statistics, which shows
the number of active loyalty cards issued by
individual regions in Slovakia. It is im-
portant to note that VSE, jsc., operates
mainly in KoSice, PreSov and Banska By-
strica regions, but in the framework of
strengthening its market position it has in-
terest to penetrate also into other regions
of Slovakia.

The second innovative element presents
Business card of benefits, which is provided
from April 2013. Members of this program
can become each customer from among
the categories of companies and organiza-
tions, which have concluded a valid con-
tract on electricity supply or gas supply
contract at least with one company. Busi-
ness Benefits of program Business card of
benefits provide company as an equivalent
value for an existing contract with a fixed
term. Through this program company cre-
ates the space and opportunity to reach all
customers of VSE and RWE in households,
i.e. 150,000 customers with Card of bene-
fits from a total of 500,000 customers.

Advantages of membership in the program
for cooperating companies are as follows:

e marketing support of sale,

e decreasing of marketing costs,

e obtaining of benefits for own em-
ployees (www.rwegas.sk).

In program Business card of benefits there
was delivered around 1 600 cards to the
end 2014.

Cooperation of tourism enterprises with
the company VSE under the Business Card
of benefits presents one of the ways how
to get the brand to awareness to more than
500,000 customers. Possibilities for mar-
keting communication in the frame of
whole program are manifold. Individual
products may be included in various cam-
paigns that the company VSE organizes
throughout the year. The first option is the
inclusion of the product in campaigns by
seasons (spring, summer, autumn, winter).
Part of this campaign is possibility to com-
municate the product to customers in the
form of:

e discount coupons placed in Client’s
centers,

e postersin Client’s centers,

e single web site -
www.kartavyhod.sk,

e regular contributions during cam-
paign on Facebook, (not spon-
sored),

e Newsletter —distributed to actual
email addresses of clients, consist-
ing of printed coupons separated.

Conclusion

Company VSE, jsc., has currently con-
tracted more than 140,000 customers in
the frame of program Card of benefits.
Company is still interested to offer further
the product Card of benefits and thereby to
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increase the number of active cards by cus-
tomers. Presently the company expands
sales of Card of benefits for area of Central
and Western Slovakia, which is a great ad-
vantage for all entrepreneurs who can use
the offer to promote their products under
this program throughout the country, not
just in Eastern Slovakia.

The main challenge is that cards would
have advantages for its customer’s value;
which they would be aware and using.
Product Card of conveniences is still more
attractive discount product, which part-
ner’s companies provide for customers of
VSE, jsc., By this way it obtains sense of sat-
isfaction for all participating parties. By this

way VSE, jsc., can gain more customers for
its loyalty program. The more customers
own Card of benefits, the more people are
informed about the products or services,
which provide companies, cooperating in
the program Business Card benefits.

Such cooperation is already interesting for
tourism also due to the fact that the pro-
motion of services is directly addressed to
potential customers and it presents not just
non-address advertisement, during which
there is not known its effect and success.
Such addressed advertisement can be eval-
uated as successful or unsuccessful
through accurate calculation and following
how many customers used discounts.
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Vnimanie konceptu well-being v organizacii pre jej trvalo udrzatelny rozvoj

Perception of the well-being concept in an organization for its sustainable de-
velopment

Abstrakt

Podnikova kultdra predstavuje déleZity prvok ovplyvriujuci efektivnost cinnosti podniku a vytvdra priestor, v
ktorom sa potencidl ukryty v [ludoch méZe, ale aj nemusi pozitivne prejavit a rozvinut. Transparentnd firemnd
kultdra podporujica kreativitu a tvorivé myslenie ludi'v prostredi systémového zdielania znalosti je nevyhnutnd
pre tvorbu inovdcii. Poznatok, Ze vhodnd podnikova kultura eliminuje bariéry zdielania znalosti, ktoré v takejto
spoloénosti volne prudia, je v prispevku rozsirend o koncept well-being, ktory je povaZovany za indikdtor kvality
Zivota a znamend spokojnost cloveka s vlastnym Zivotom. Takyto vyrovnany clovek je vnutorne motivovany,
jeho kaZdodenné pracovné snaZenie ma zmysel, ¢o predstavuje pre podnik déleZitu origindlnu konkurencnu
vyhodu pre jej trvalo udrZatelny rozvoj.

Abstract

Corporate culture is an important element affecting the efficiency of business operations and creates a space
in which the hidden human potential can, or may not can, positively manifest and develop. Transparent cor-
porate culture supports creativity and creative thinking of people in a system of knowledge sharing is important
for development of innovation. Knowledge that an appropriate corporate culture eliminates the barriers of
knowledge sharing, which in such a company flowing freely, a contribution is extended on the concept of well-
being, which is considered like indicator of quality of life and means a person satisfaction with their own lives.
Such a balanced person is internally motivated, his/her daily work effort makes sense, which is important for
enterprise original competitive advantage for sustainable development.

Klucové slova Key words
Riadenie znalosti, podnikova kultura, well-being, Knowledge management, corporate culture, well-
konkurencnd vyhoda, inovdcie, trvalo udrZatelny being, competitive advantage, innovation, susta-

rozvoj inable development

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: manazment

Uvod

Dynamicky sa meniace a nestabilné pro-
stredie vndsa do spolocensko-ekonomic-
kého systému prvky nestability, neistoty,
pretoZe clovek sa chova inak za situdcie
v istote a inak za situdcie v neistote. Ekono-
mické prognostické modely funguju dobre,
pokial sa realita chov3,

resp. sa prilis neodliSuje od minulych pozo-
rovani, na ktorych si modely postavené.
Pokial sa budtcnost chovad podobne ako
minulost, modely poskytuju spolahlivé vy-
sledky. Znamena to, Ze pokial je zmena
zmeny predvidatelna, potom su vysledky
relativne dobré. Predikovat zmeny je

omnoho taZsie neZ predpovedat trendy
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v stabilnom prostredi. Preto sa v nedav-
nych finanénych a ekonomickych krizovych
¢asoch, ale aj v suicasnosti na otdzku , kedy
skonci?“ ¢astokrat hladaju odpovede v tzv.
makkych datach, ako su napr. najréznejsie
indexy spotrebitelskych nalad a podnika-
telskej klimy a nie v tvrdych ekonomickych
modeloch, postavenych na oneskorenych
udajoch. Ekonomicka veda vstupuje do no-
vej éry, ked si uz nevystaci len s prisnymi
ekonomickymi modelmi a musi brat do

Uvahy aj zloZitu psychiku &loveka 68,

Urcite mnohi poznaju znamy vyrok byva-
lého prezidenta Ceskej republiky Véclava
Havla ,Pravda a laska zvitazia nad lzou
a nenavistou“, ktoré vyjadruje vieru, Ze sa
[udia vo svojom nadSeni rozhodnu pre tieto
hodnoty a ich vzajomné vztahy sa potom
naozaj zmenia, pretoze kvalita ludského zi-
vota a Stastia zavisi hlavne na dbvere, vza-
jomnej ucte adobrych vztahoch. Ako uz
vSak mnohokrat v histérii bolo dokazané
a potvrdzuje to aj nasa sucasnost, toto fud-
ské stastie nie je v priamej Umere s politic-
kou slobodou a hmotnym zabezpeéenim.
Preco je to tak? Preco aj heslo takej osob-
nosti, akym bol pre Cechov, ale aj Slovakov
Vaclav Havel v novodobej ére po spolocen-
skych, ekonomickych a politickych zme-
nach, ktoré nastali u nas po neznej revolucii
v novembri 1989, zostalo nepovSimnuté?
Zivot spolo¢nosti, merany materialnymi
statkami a ekonomickou Uspesnostou sa
sice menil pozitivne, avsak skuto¢na kvalita
Zivota jednotlivca i celej spolocnosti bola

168 SEPLACEK, T. 2009. Ekonomie dobra a zla.

negativne ovplyviiovana Sirenim Izi v roz-
nych podobach, nefestnym konanim, ko-
rupciou, podvodmi, v ludoch prevlada se-
bectvo a lahostajnost, do medziludskych
vztahov prenikd nenadvist, zavist a pohrda-
nie. PreCo heslo o pravde a laske nepre-
niklo do Zivota naroda a nezmenilo fudi ani
ich vzdjomné vztahy? Preto, lebo Ziadne
[udské heslo nema moc zmenit ¢loveka. Ani
tie najkrajsie hesla nemaju moc premenit
[udskd prirodzenost. Ani najkrajsie ludské
priania nepremenia c¢loveka v jeho pod-
state. Vychovou, vzdeldvanim, kladnymi
prikladmi a sebadisciplinou mézu byt vsak
eliminované, nie vsak odstranené z vnutra
¢loveka.

Vintencidch uvodu do tak zlozZitej proble-
matiky, akou je téma fenoménu well-being
vo vztahu kultury zdielania znalosti v orga-
nizacii pre jej trvalo udrzatelny rozvoj
mozno len suhlasit s ndzorom, Ze nebude
dobrym ekonémom ateda aj podnikate-
lom ten, kto je len ekondm/podnikatel 1°.
V tomto kontexte ma Siroky rozmer, platny
aj vdneSnom manazmente, myslienka To-
masa Batu z konca dvadsiatych rokov mi-
nulého storocia, ked na otazku, ako je
mozZné, Ze sa mu dari v krize, ked ostatné
spolocnosti padaju, odpovedal: ,My budu-
jeme ludi a ludia budujd firmu”.

Index $tastia

Well-being koncept je povaZovany za indi-
kator kvality Zivota ¢loveka a znamena jeho
spokojnost s vlastnym Zivotom. Mozno ho
nazvat aj indexom $tastia. Co vyjadruje in-
dex stastia? Aké aspekty v Zivote ¢loveka sa

169 MILL, S. J. 1985. The Collected Works of John Stu-
art Mill, Volume X - Essays on Ethics, Religion, and
Society.
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podielaju na jeho tvorbe? Odpoved nie je
jednoduchd a preto nie je ani jednoduché
ho zmerat. Na jeho zmeranie a teda vyvoj
metodiky sa zameriavaju v poslednej dobe
nielen politici a ekondmovia, ale aj podni-
katelia. Otazku ,ste stastni?“ kladd ludom
po celom svete. Chcu ziskat novy pohlad na
to, ¢o ndm prinasa radost, lebo len stastny
a vyrovnany clovek prindsa skuto¢né hod-
noty, ¢i uz ako zamestnanec, podnikatel,
¢len rodiny, alebo vobec ako prislusnik ko-
munity, ktorej je sucastou.

Z priblizne jedného obdobia boli publiko-
vané dva prieskumy zistovania indexu Stas-
tia vo svete, s nie celkom identickymi vy-
sledkami. Jeden bol urobeny americkym
Gallupovym institutom podla prieskumov
z rokov 2005 az 2011 79 a druhy Leicester-
skou univerzitou z Velkej Britanie publiko-

717  vysledkov

vany vroku 2006
prieskumu zndmeho Gallupovho institatu
vyplyva, Ze najstastnejsi su obyvatelia
Skandinavie. Naopak najmenej $tastni su
[udia z afrického Toga. Vysledky boli zverej-
nené v roku 2012 pri prileZitosti medzina-
rodného summitu Organizacie spojenych
narodov v Bhutane, ktory sa zameriava
prave na nastolenie blahobytu. Bhutdn sa
pritom nestal miestom summitu nahodou.
V tejto azijskej krajine uz zistovanie indexu
Stastia zaviedli davno a vyzyvaju ostatné
Staty, aby ich nasledovali. Do aktudlneho
prieskumu vSak autori Bhutan nezaradili.
Ekonémovia John Halliwell, Richard Layard
a Jeffrey Sachs so svojimi timami v r6znych
kdtoch sveta ziadali obyvatelov, aby ohod-
notili kvalitu svojich Zivotov v Skale od 0

170 p| USKA. 2012. Rebricek $tastia: Skandindvci ob-
sadili prvé tri priecky.

(velmi zI3) po 10 (vyborna). Cielom bolo za-
chytit dolezité aspekty toho, ako ludia citia
a prezivaju svoj kazdodenny Zivot, pricom
sa nemali v svojich odpovediach zamerat
len na fyzické zdravie, ¢i ekonomické uka-
zovatele, ale aj dalSich pat prvkov, ako su:
Ucel, socialne prostredie, finan¢né, komu-
nitné a fyzické aspekty. Rozdiely boli obrov-
ské. Viac ako tretina Eurdpanov uviedlo
mieru 8 aviac. V subsaharskej Afrike to
vSak bolo menej ako 5 percent fudi, ¢o
takto vidia svoj Zivot.

Podla prieskumov z rokov 2005 az 2011 su
jednoznacne najstastnejsi Dani. Na druhej
a tretej priecke su Fini a Nori. V prvej desi-
atke su aj Holandania, Svajciari, Svédi &i iri.
Ameri¢ania skoncili prekvapujuco az na 11.
priecke. Na opacnom konci rebricka su za-
padoafrické Staty ako Togo (156), Benin,
Sierra Leone, ale aj karibské Haiti ¢i do-
konca ¢len Eurdpskej unie — Bulharsko
(147).

Z nasich susedov suU najstastnejsi
Rakudsania. Ti sa umiestnili na 13. mieste.
Pomerne dobre hodnotia svoje Zivoty aj
Cesi - skonCili na 36. priecke. O dve miesta
v rebricku nds predbehli aj Poliaci (53),
takze Slovensku patri 55. miesto. Najhorsie
su na tom Madari - aZz na 96. priecke. Len
pre porovnanie, o dve miesta za nimi skon-
¢il Irak. Obyvatelia Bulharska sa na 147.
mieste zaradili medzi najnestastnejsie kra-
jiny nasvete. ZdalSich krajin napr. 18.
Velkd Britania, 23. Francuzsko, 28.Talian-
sko, 30. Nemecko, 42. Grécko, 58. Chorvat-
sko, 80. Rumunsko a 91. Ukrajina.

171 WHITE, A. 2006. Psychologist Produces the First-
ever World Map of Happiness.
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Druhy vyskum urobeny Adrianom Whitom
z Leicesterskej univerzity vo Velkej Britanii,
umoznil vytvorit studiu najstastnejSich a
najnestastnejSich narodov, tzv. Svetovu
mapu Stastia (The World Map of Hap-
piness). PouZil pri tom udaje r6znych med-
zindrodnych organizacii a vzorku 178 krajin
z celého sveta. Niektoré umiestnenia su po-
dobné so zisteniami Gallupovho institdtu,
avsak niektoré sa velmi liSia (prvé cislo
Gallupov institut, druhé cislo A. White),
napr. Cesko (36/77), Slovensko (55/129), &i
Ukrajina (91/174). Na prvych desiatich
miestach je nasledovné poradie: 1. Dansko,
2. Svajéiarsko, 3. Rakusko, 4. Island, 5. Ba-
hamské ostrovy, 6. Finsko, 7. Svédsko, 8.
Bhutan, 9. Brunei a 10. Kanada. Slovenska
republika sa nachadza na 129. mieste. Z
krajin, ktoré so Slovenskom susedia: 77.
Ceska republika, 99. Pol'sko, 109. Madarsko
a 174. Ukrajina. Na poslednych miestach v
rebricku sa nachadzaju: 175. Moldavsko,
176. KonZska republika, 177. Zimbabwe a
178. Burundi.

Posledny zverejneny prieskum zrokov
2014 - 2016 zhotoveny Gallupovym institu-
tom len potvrdil vysledky spred 5 rokov.
Prvé priecky obsadili Skandinavske krajiny,
kde Ziju najstastnejsi obyvatelia aj z pred-
chddzajuceho obdobia: 1. Nérsko, 2. Dan-
sko, 3. Island, 5. Finsko. Medzi nimi sa na 4.
prie¢ke umiestnilo Svajéiarsko. V prvej de-
siatke su z eurdpskych krajin aj Holandsko
a Svédsko. Z krajin V4 je na tom najlepsie
Ceska republika (23. prie¢ka), potom Slo-
vensko (39. priecka), Polsko (44. priecka)
a Madarsko (73. priecka). Vsetky krajiny V4

172 CLIFTON, J. 2017. The Happiest and Unhappiest
Countries in the World.

si vyrazne polepsili, Slovensko az o090
miest, ¢o navodzuje urcitu pochybnost
o metodike oslovovania respondentov
spred 10 rokov. Celkovo bolo hodnotenych
153 krajin a na jej konci sa umiestnili krajiny
subsaharskej Afriky, ¢i Syria 172.

Stastie a ekonomicky rast

Nie je tazké vSimnut si, Ze najnesStastnejsie
krajiny, resp. obyvatelia tychto krajin, su
zaroven jednymi z najchudobnejsich. Oby-
vatelia Styroch najstastnejsich statov maju
asi 40-krdt vyssie prijmy ako obcania Sty-
roch najmenej Stastnych krajin. Ti na cele
rebricka sa tieZ dozivaju v priemere o 28 ro-
kov viac, ako ti z konca.

Peniaze vSak neboli jedinym faktorom. Do-
kazuje to USA, kde sice platy za uplynulého
pol storocia dramaticky narastli, no velmoc
sa umiestnila na11. priecke, v rokoch
2014-2016 na 14. priecke. Stastie [udi
podla ekondmov vyrazne ovplyviuje aj slo-
boda a dbvera vo vladu.

Ako to uZ predvidal J.M. Keynes 173

, jeden
z najvyznamnejsich ekonémov 20. storocia,
vyspelé zapadné krajiny uZz dosiahli bod
zvratu a za ostatnych tridsat rokov sa, na-
priek zvySujucej prosperite, pocity Stastia
nezvysuju, skor naopak, stagnuju, alebo
klesaju. Preto sa v post-industridlnej spo-
lo¢nosti, pocity Stastia a spokojnosti dosta-
vaju aj do pozornosti politikov. Kritici pou-
kazuju na to, Ze zavedenie ,indexu Stastia“
ako matematicky meratelnej veli¢iny je ne-
mozné a sluZi len na pochybné naplfianie
politickych ambicii politikov. Na druhej

173 KEYNES, J. M. 1963. Economic Possibilities for
Our Grandchildren.
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strane jej zastancovia tvrdia, Ze aj ked'su ta-
kéto hodnotenia nepresné, predsa len vy-
raznejSou mierou hodnotia uroven po-
kroku a rozvoja a vyvolavaju uZitocné dis-
kusie na tému Stastny a spokojny
Zivot 174, aj v suvislosti s podnikanim a pod-
nikatelskym prostredim. Vacsina fudi je
prave v pozicii zamestnanca a tento vztah
zamestnanec - zamestndvatel je preto je-
den z najcastejsich objektov skimania ved-
cov.

Vnimanie konceptu well-being v organiza-
cii pre jej trvalo udrzatelny rozvoj

Vela ludi doslova preplava Zivotom, &i uz
sukromnym alebo pracovnym. Tvrdia, Ze sa
im dari a Ze Ziju usporiadanym Zivotom. Av-
Sak z ¢asu na ¢as maju pocit prazdnoty, ne-
naplnenia a velakrat samych seba presvied-
¢aju o tom, zZe vsetko je v poriadku. Hybnou
silou motivacie je Stastie, ku ktorému moze
manazér i kolegovia v praci vyznamne pri-
spiet. Ulohou manazérov v spolo¢nostiach
je nielen dosahovat ciele, ale aj zabezpeco-
vat, aby jeho tim bol schopny naplifiat tieto
ciele. Avsak k tomu potrebuju spradvne mo-
tivovat zamestnancov.

Motivacia a teda jej motivatory sa rozlisuju
na vnutorné a vonkajsie. Vnutorné sa vyvi-
jaju v samotnom ¢loveku, vychadzaju z jeho
osobnosti a jeho hodnotovej orientacie a
funguju na principe sebamotivacie. Ak ¢lo-
veku chybaju, sposobuju nespokojnost v
praci. Na tejto nespokojnosti sa ni¢ ne-
zmeni ani vtedy, ked' sa riadiaci pracovnik
pokusi zvonka podriadeného motivovat na-
priklad zvysenim platu alebo zlepsenim
pracovnych podmienok. Kazdy clovek je

174 BLAHOVA, M. 2008. Stastie a ekonomicky rast —
vzajomné vztahy a suvislosti.

vSak iny a preto kazdého motivuje nieco
iné. Ak chce manazér alebo veduci pracov-
nik motivovat jednotlivych ¢lenov v time,
musi poznat ich osobnost. Niekoho méze
motivovat deri volha, dalSieho nova kance-
l[aria, pochvala, iného odmena, alebo pocit
uzitoénosti, sebarealizacie, i kariérny rast.
Motivacia je hybnou silou cielavedome;j
prace na rozvoji osobnosti ¢loveka. Motiva-
ciu mame, len ak nas nieco robi stastnymi,
ak vieme ¢o chceme, preco to chceme a
sme absolutne presvedceni, Ze si to aj za-
slizime a verime, Ze to dosiahneme.
Prirodzenym prostredim ¢loveka, v ktorom
sa dobre a neobmedzujuco citi je v anglic-
kej odbornej literature nazyvané terminom
well-being. Je to komplexny systematicky
subor oblasti urcujucich uroven kvality Zi-
vota Cloveka, aby sa citil komfortne. Su to
nasledovné oblasti:
e rodinny Zivot,

e zdravie,
e praca,
e byvanie,

e socialna spolupatri¢nost,
e bezpecnost,
e finan¢na bezpecnost,
e prostredie,
e volny Cas,
e vzdeldvanie.
Nevyvazenost medzi pracou a ostatnymi
vyssie spomenutymi sicastami Zivota vedie
k tymto ¢astym neZiaducim situaciam:
e priliSnd sustredenost na pracovné
problémy, nie je dlhodobo neudrza-
telng,

PEM 77



e manazéri si malo uvedomuju dole-
Zitost inych nutnych zloZiek Zivota —
rodinného zazemia, vztahov s pria-
tel'mi, ¢asu na konicky, starostlivosti
o fyzické zdravie,

e (Casto si to uvedomia az neskor, ked
sa im tieto zaklady narusia.

Ked je u cloveka well-being redukovany,

’

tak sa zvycajne redukuje aj jeho vykon
a efektivita a moZe to viest k negativnemu
ovplyvneniu klucovych vykonnostnych fak-
torov, ako su napr.:

e zniZenie produktivity,

e zvySenie pochybeni,

konflikt s kolegami a manazmentom,

staznosti a disciplinarne pripady,

choroby a absencie,

e nizka mordlka a negativna atmosféra,

e nekvalitné sluzby zakaznikom,

e rezignacia a zvysena fluktuacia,

o zlyimidz.
Byt v pohode je velmi doleZzitym aspektom
prace ¢loveka a jeho kariéry, a preto z orga-
nizacného pohladu manaimentu je well-
being vyznamnym faktorom kvality, vykon-
nosti, produktivity a teda efektivity celého
biznisu, ¢im je zisk.
Zamestnanec odvdadza plnohodnotny vy-
kon az vtedy, ked' je spokojny s vlastnym zi-
votom. O to viac to plati pre zamestnanca,
od ktorého sa o¢akdavaju inovacie. S novymi
a redlnymi napadmi, ktoré maju realizova-
telny potencidl spravidla prichadzaju ludia,
ktorym prvky konceptu well-being v ich Zi-
vote sa bliZia k rovnovdZnemu stavu a svo-
jim slobodnym konanim prispievaju k eko-
nomického rastu organizacie, najma v jej
dlhodobom horizonte, ¢o sa v sucasnosti
oznacuje ako trvalo udrzatelny rozvoij.

K zdielaniu svojich znalosti, t.j. transformo-
vaniu informadcii do akcii, pristupuju spon-
tdnne, slobodne, avsak s konkrétnym cie-
[om. Ktomu by kontrolno-prikazovy sys-
tém v organizacii nestacil, pretoZze ludom
nemozno prikazovat zdielat znalosti, ale
mozeme riadit prostredie, v ktorom sa zna-
losti mozu vytvarat, objavovat, zachytavat,
zdielat, extrahovat, overovat, odovzdavat,
prijimat, upravovat a aplikovat. A to je ulo-
hou firemnej kultary, ktora bariéry zdiela-
nia (technologické bariéry, podnikové pro-
cesy, ludské chovanie) maximalne elimi-
nuje, aby znalosti volne prudili a informa-
cie boli zmysluplne vyuzivané pri napliiani
stratégie. Ked' takéto motivujuce firemné
prostredie zohladnuje aj dalSie prvky well-
being svojich zamestnancov a snaZi sa o ich
maximalizaciu, tak takato spolo¢nost ma
,vyhrané“ a tazko moze byt , skopirovand”,
¢o mal na mysli Peter Drucker, ked hovoril
o originalite kaZdej spolo¢nosti, a teda o
originalnej konkurencieschopnosti.

Zaver
Z praxe moze byt prikladom zndma britska
spolo¢nost Virgin s jej nemenej znamym
a slavnym kormidelnikom Richardom Bran-
sonom, ktory hovori: ,Zisk vo firme nie je
vSetko. Zisk je len jeden sp6sob merania Us-
pechu. Ked' v skupine Virgin nieco hodno-
time, predovsetkym koncepty, tak su pria-
telstvo, starostlivost a laska pre mna ovela
dolezitejSie , ako prijmy aobrat. Vlada
v Bhutdne poskytuje skvely priklad: meraju
hrubé domdce stastie a jedna z ich komisii
je zndma ako ministerstvo Stastia. Vycha-
dza to z logiky, Ze $tastni ludia su produk-
tivnejsi a inovativnejsi, a takito pracovnici
uspeju svacsou pravdepodobnostou, ¢im
sa hodnota Stastia eSte zvysi. A preto aj vy
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musite zhodnotit, ¢i vasa spolo¢nost do-
kdZze nieco zmenit a ¢i ma pozitivny vplyv
na zamestnancov, zakaznikov asvet na-
okolo“ 17>,

Mnohé uspesné spolocnosti na Slovensku,
¢i uz so zahrani¢nym, alebo domacim kapi-
tdlom, si ¢iastocne, alebo Uplne adoptovali
myslienku  spolocensky zodpovedného
podnikania (Corporate Social Responbility)
a implementovali jej jednotlivé moduly,

resp. piliere, ako su ekonomicky, socidlny

a environmentalny. Su to napriklad spoloc-
nosti: Chemosvit Svit, Whirpool Poprad,
Slovnaft Bratislava, Henkel Bratislava, Esset
Trnava, Sygic Bratislava a mnohé dalSie.
Komplexné ponimanie, ako definuje kon-
cept well-being je redlne implementovat
v tych spolocnostiach, ktoré spolocensky
zodpovedne podnikaju a jednotlivé akti-
vity, t.j. sucasti modelu well-being vedia
citlivo skibit v prospech spokojného za-
mestnanca a spokojného zamestnavatela.

(1]

(2]
(3]
(4]
(5]

(6]
(7]

(8]
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Manazérstvo implementacie nového informacného systému

Management of the implementation of the new information system

Abstrakt

ZloZitou castou implementdcie IS je prevedenie problému z redlneho sveta do domény informacnych technolo-
gii. Castou chybou je snaha o otrockt migrdciu existujticich postupov a procesov do nového IS. Tento postup
obycajne vedie k zbytocnej zloZitelnosti a byrokratizdcii procesu. Co dobre funguje v redlnom svete, nemusi
dobre fungovat (a obvykle tieZ nefunguje) vo svete IT. V redlnom svete neexistuju zdsadné obmedzenia, a ak
proces definovany smernicou nefunguje, je mozné ho modifikovat ad hoc rozhodnutim konkrétneho pracov-
nika. Vo svete IT ale tieto ad hoc riesSenia nemusia byt vébec k dispozicii. Preto je velmi déleZité aby vrcholové
vedenie v podnikoch ucelne dokdzalo zmanaZovat implementdciu nového IS..

Abstract

Complex part of the IS implementation is translation of the problem from the real world into the domain of
information technologies. A common mistake is to attempt to slavishly migrate existing procedures and pro-
cesses to the new IS. Such a procedure usually results in useless process intricacy and bureaucratization. That
which functions well in the real world does not have to function well (and usually it does not function at all) in
the IT world. In the real world, there are none significant restrictions, and if by a directive defined process does
not function, it can be still modified by an ad hoc decision of the specific specialist. In the world of IT, though,
such ad hoc solutions do not have to exist at all. Therefore, it is very important for senior management in
companies to manage the implementation of the new IS.

Klucové slova Key words

Information system, enterprise, management, mo-
del

Informacny systém, podnik, manaZment, model

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: manazment

Uvod

Pred implementaciou systému musime spracovanie a poskytovanie informdcii.l’®

predovsetkym vychadzat z podstaty infor-
macného systému, ¢o je informacny sys-
tém a co je vlastne jeho ulohou. Na uvod
niekolko dalSich definicii: Informacny sys-
tém je systém na zber, udrZiavanie,

176 KOKLES, M. - ROMANOVA, A. 2002. Informacény
vek.

Systém urcéeny na podporu riadenia vset-
kych disponibilnych podnikovych zdrojov
(ERP) je informacny systém, ktory integruje
data a procesy organizacie do jednotného
systému.”” Manazérsky informaény sys-
tém mozno definovat ako informacny sys-

177 GALA, L. - POUR, J. - TOMAN, P. 2006. Podnikova
informatika.

PEM 81



tém na manazérskom stupni riadenia orga-
nizacie, ktory sluzi funkcidm planovania,
kontroly arozhodovania poskytovanim
pravidelnych prehladov a hlaseni o vyni-
mocnych situdciach.'’® S uvedenymi defini-
ciami, aj ked' jednoduchymi, je mozno suh-
lasit. Odrazaju to, ¢o je ulohou tychto infor-
macnych systémov. VSeobecne chapeme
informacny systém (IS) ako systém pre
spracovanie dat, ktory ma ciele strategické
(rozhodovanie, planovanie investicii, pla-
novanie zdrojov a pod.), taktické (riadenie,
kontroling) a operativne (kazdodenna ru-
tina). Ciefom prispevku je prezentovat na-
vod ako by malo vrcholové vedenie v pod-
nikoch zmanaZovat implementaciu nového
IS.

RieSenie implementacnych problémov

Manazérsky IS by mal slizit podnikovym
manazérom na podporu ich rozhodovania.
NajdoleZitejsie, a najtazsie, je pre podnik
strategické rozhodovanie. Poskytuju su-
¢asné IS dostatok informacii pre strategické
rozhodovanie? Podla ndzoru vacésiny mana-
Zérov nasich vyznamnych podnikov nie.”?
Preco je to tak? V prvom rade je to nevyjas-
nena stratégia podnikov. Viziu, ¢o chce do-
siahnut, ma pravdepodobne kazdy podnik,
ale stratégia, ako to dosiahnut, pomerne
Casto absentuje. V ¢om je teda pricina? Nie
je ulohou IS poskytovat informacie aj pre
strategické rozhodovanie? Ur¢ite ano, av-
Sak realita je bohuzial Uplne ind. Pri imple-
mentacii Business Intelligence rieSeni,
ktoré poskytuju alebo lepsie povedané mali

178 [VANICKA, K. 2000. ManaZérske informacné sys-
témy.

179 BEBR, R. - DOUCEK, P. 2005. Informaéni systémy
pro podporu manaZerské prace.

by poskytovat, komplexny pohlad na stra-
tegické ¢innosti podnikov, velmi casto rie-
Sitel'sky tim narazi na problém neexistencie
potrebnych dat. Proste existujuce, ale
¢asto aj nové IS ich neposkytuju. ManaZzéri
sa divia, rieSitelsky tim myka plecami a do-
davatel IS uz svoju pracu davno odovzdal a
zaobera sa uZ len podporou toho, ¢o dodal
a naimplementoval. Zrazu niet vinnika.
V ¢om je jadro problému? Zaoberal sa nie-
kto myslienkou, ako budeme hodnotit vy-
konnost podniku z pohladu naplfiovania
stratégie, strategickych cielov a aké infor-
macie budeme k tomu potrebovat? Ako sa
dostat z tejto neprijemnej situacie? Je
mozné, Zze bez BPM (Business Process Ma-
nagement) pristupu pri implementacii IS sa
nepohneme. Co by mohlo byt rieenim
existujucich problémov? Jednym z navodov
je nasledovny postup:1&°

e \Vytvorenie mapy procesov podniku
a st novenie ich priorit na zdklade
Paretovho principu (80:20) a teda
stanovit Urovne detailizacie jednot-
livych procesnych krokov.

e Striktné rozdelenie procesov na klu-
Cové (prinasajuce pridanu hodnotu)
a podporné (vratane riadiacich)
procesy.

e Prvotnd optimalizdcia procesov (od-
stranenie nepotrebnych, resp. zby-
tocnych procesov a ¢innosti) v su-
lade so stratégiou a cielmi podniku
a vytvorenie optimalizovaného pro-
cesného modelu (mapy) podniku na
baze principov a metodik BPM.

180 \/RANA, I. - RICHTA, K. 2005. Z4sady a postupy za-
vadéni podnikovych informacnich systému: Prak-
ticka prirucka pro podnikové manazery.
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e \Vypracovanie prvotného modelu
strategického hodnotenia vykon-
nosti podniku, postupujuc cez rézne
uhly pohladu na podnik, kritické
faktory UspesSnosti dosahovania cie-
[ov pre jednotlivé podnikové bunky,
kldCové vykonnostné indikatory
a cez merania, do ktorych budu pru-
dit data z IS.

e Vypracovanie cielového konceptu
(Business Blueprint) implementacie
IS na zaklade prvotného modelu
strategického hodnotenia vykon-
nosti podniku, procesov z vytvore-
ného  optimalizovaného pro-
cesného modelu aich poZadovane;j
informacnej podpory.

e Podpora po zavedeni nového IS.

e Nepretrzité zlepSovanie procesov
uZ aj za pomoci nového IS.

¢ Knowledge management, teda vy-
tvorenie databdzy znalosti o proce-
soch aich informacnej podpore.

Cielom zavedenia IS musi byt podpora stra-
tégie a procesov, ktoré podnik nevyhnutne
potrebuje. Budovanie IS je zalezitost timo-
vej prace, na ktorej sa podielaju celé sku-
piny pracovnikov najréznejSieho zamerania
a kvalifikacie.'®! Tito pracovnici st zamest-
nancami réznych buniek institucie a preto
je jednou z najtazSich uloh zladenie ich
prace, aby bola zmysluplnd a produktivna
a aby vsetci iSli za spolo¢nym cielom, za Us-
pesnym zavedenim IS. Pri vySSie uvedenom
postupe a kvalitnom riadeni projektu im-
plementacie IS bude urcite eliminovana
vacsina uvedenych problémov.

181 BUCHALCEVOVA, A. - KUCERA, J. 2008. Hodno-
ceni metodik vyvoje informacnich systéml z po-
hledu testovani.

Kvalita IS
Pre urcenie kvality a Uzitkovosti IS mozno
pouzit 12 pravidiel a 18 znakov formulova-
nych podla EF Codd & Associate, alebo
kratSie hodnotenie FASMI1 (Fast Analysis
of Shared Multidimensional Information)
so Siestimi pravidlami:*&2

1. Fast - rychlost odpovede systému na
analyticky dotaz ma byt do 5 sekund,
pri jednoduchsich dotazoch potom do
jednej sekundy. V pripade zloZitych do-
tazov do 20 sekund. V pripade prekro-
¢enia 30 sekind mozno odakavat, ze
pouzivatel toto vyhodnoti ako chybu
systému.

2. Analysis - 1S by mal ponukat moZnost
jednoduchej tvorby analyz a reportov
na zaklade potrieb manazérov bez nut-
nosti doprogramovania ¢i nastavenia
danej oblasti. Tiez by nemal vyzadovat
znalosti Statistickych metdd alebo me-
téd k nim veddcich. Vystupy tychto ana-
lyz musia byt lahko zrozumitelné.

3. Shared - systém ma ponukat zdielania
dat v spolocnosti. Kazdy, kto ma v sys-
téme ndleZité opravnenie, ma mat
moznost zdielat s ostatnymi v spoloc-
nosti svoje analyzy.

4. Multidimensional - manazérske IS mu-
sia ponukat pohlad na data z viacerych
uhlov pohladov (dimenzii). Multidi-
menzionalita je zakladom vsetkych
OLAP nastrojov.

5. Information - vystupom IS su kvalitné,
relevantné a sprdvne informacie.

Data mining - tento pojem predstavuje

proces hladania nezndmych a potencidlne

182 http://www.olapreport.com
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uzitocnych informacii v databazach a dato-
vych skladoch. Jeho vystupom byva casto
konkrétny model, ktory na zaklade zna-
mych vstupnych informaciach o procesoch
je schopny ,predpovedat” ich buduce spra-
vanie. Po technickej strdnke mava model
vaésinou podobu matematickej rovnice
alebo sady pravidiel. Na modelovanie sa vy-
uziva celd rada data miningovych metdd,
medzi najznamejsie patria logistickd regre-
sia, neurdnové siete ¢i rozhodovacie
stromy.

Udrzba modelu IS
Bolo by chybou mysliet si, Ze proces data
miningu kondéi iba vyvojom modelu IS
a jeho implementaciou. Kazdé akékolvek
prostredie sa totiz vyvija velmi rychlo a mo-
del IS, ktory bol prave dnes vyvinuty na naj-
aktudlnejsich datach, uz zajtra nemusi byt
aktudlny.’® Aby model sluzil ¢o najdlhsie,
je potrebné ho udrziavat. Pozrime sa teda,
v om takd udrzba spociva, ako ¢asto je po-
trebné sa jej venovat, ktoré kroky je mozné
delegovat na spravcu datového skladu a
ktoré je naopak nevyhnutné prenechat da-
tovym analytikom.
Udrzbu modelu IS je moiné podla stupria
narocnosti rozdelit do $tyroch Urovni: 184

- Kontrola konzistencie.

- Kalibracia modelu.

- Obnova modelu.

- Vyvoj nového modelu.

Kontrola konzistencie modelu IS - je najjed-
noduchsia, ale zaroven najpodstatnejsia
sucast udrzby modelu IS spocivajuca v kon-
trole, ¢i je model konzistentny, Cize i sa ne-

183 BASL, J. - BLAZICEK, R. 2008.

menia jeho vlastnosti, a to oproti dlhodo-
bému trendu. Ku kontrole konzistencie mo-
delu sta¢i mnohokrat obyc¢ajné porovnanie
s minulymi hodnotami, od ktorych by sa
nemal vyrazne odliSovat. Pre Uplnost je
mozZné tuto informdaciu doplnit o pocet chy-
bajucich pozorovani (NULL) ¢i o smero-
dajnu odchylku. Ak sa zisti, Ze doSlo k poru-
Seniu konzistencie, méze to signalizovat:

- technicku zavadu,

- zmenu vstupnych udajov,

- zmenu spravania modelu.

Prvy pripad nastdva predovsetkym vtedy,
ak dojde k nejakému zasahu do Struktar da-
tového skladu - pridali sa nové tabulky,
zmenili sa ich nazvy, rozsirili sa ¢i boli zru-
Sené niektoré Ciselniky, optimalizovali sa
skripty a podobne. Potom mdzu nastat dve
vSimneme velmi rychlo, ale ovela ¢astejsie
proces prebehne bez jedinej chybovej
hlasky, avsSak vystupom suU nezmyselné
,hodnoty”. A tak sa stava, Ze vietky vystupy
maju rovnaké udaje, alebo tieto Udaje ob-
sahuju iba prazdne hodnoty typu NULL.
Druha situacia nastava, ak sa zmeni portfé-
lio udajov, ktoré su spracovavané. K tomu
dochadza vacSinou rozhodnutim manai-
mentu, Ze k niektorym datam je potrebné
priradit dalSie, alebo sa viac zameriavaju na
Specifickd skupinu dat. Potom sa vSak ma-
nazment nesmie ¢udovat, Ze sa tym zmeni
aj Struktura dat v databaze. V tejto situacii
nie je dévod model IS nijako upravovat a
ponechdva sa v takom stave, vakom mo-
mentdlne je. Ovela horsia situacia ale na-
stane, ked' je zmena dat sp6sobend nahlou

184 CARNICKY, S. - MESAROS, P. 2009. Informacné
systémy podnikov.
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zmenou spravania modelu. Predstavte si si-
tudciu, kedy bol vyvinuty model na predik-
ciu vyuZzivania dat, ktorého hlavnym predik-
torom je napriklad miera vyuZivania posky-
tovanych tabuliek a zrazu sa pévodny mo-
del tak stane nepouzitelnym. Ako ale zistit,
¢o je pri¢inou nekonzistencie? Casto stadi
preverit konzistenciu vsetkych premen-
nych, ktoré vstupuju do tohto modelu. Po-
tom sa lahko pride na podstatu problému,
t. j. ktoré premenné su zodpovedné za to,
Ze doslo k zmene vlastnosti celého modelu.
Kontrolu konzistencie jednotlivych pre-
mennych mozZno vykonat opat prostrednic-
tvom jednoduchych premennych a ich po-
rovnanim s minulymi hodnotami, pri kate-
goridlnych premennych potom prostred-
nictvom napriklad frekvencnych tabuliek.
Kalibracia modelov IS - najma vplyvom ,se-
zénnych” faktorov dochadza ¢asto k tomu,
Ze sa predpovedané hodnoty modelu roz-
chadzaju so skuto¢nymi hodnotami. Méze
napriklad nastat situacia, ked'je zrazu velky
zaujem len o konkrétne data z konkrétnej
oblasti, na ¢o zrazu nas model nauéeny na
datach z iného obdobia na to vébec nie je
pripraveny. Na zaklade dekalibrovaného
modelu je sice mozné urcit, ktoré data su
z hladiska zaujmu horsie a ktoré lepSie do-
stupné — vrelativnom porovnani model
funguje stale dobre, ponuka vsak neulplné
a Casto aj skreslené informacie. Dekalibro-
vany model IS ma za nasledok, ze model
podceniuje alebo precenuje realnu situdciu,
to znamena, Ze si pouzivatel mysli, Ze Gudaje
st relevantnejsie, nez v skutoénosti su. Ci je
model dekalibrovany mozno zistit lahko aj
tym, Ze sa porovna priemerné skore s prie-
mernou hodnotou predikovanej premen-
nej. Ak su obe veliiny vyrazne odlisné, je
nutné model kalibrovat.

Kalibracia pripada do uvahy iba u linearnej
alebo logickej regresie, ked' su vystupné in-
formacie porovnavané konkrétnym mode-
lovym rieSenim vacSinou ako vazeny sucet
prediktorov alebo porovnavanie absolut-
nych ¢lenov (Bébr - Doucek, 2005). Kalibra-
cia modelu potom spociva len v Uprave ab-
solutneho ¢lena bez nutnosti pouzitia neja-
kého 3Specidlneho softvéru alebo prepro-
gramovavania celého modelu, t. j. ostat-
nych koeficientov. V kdde, ktory zaistuje
programovy chod modelu, potom casto
staci len zmenit jedno jediné Cislo. Kalibro-
vat mozZno teoreticky aj modely zaloZzené
na neurdnovych sietach ¢i rozhodovacich
stromoch, nie je to vSak také jednoduché
ako prilinedrnej alebo logickej regresii.
Ovela jednoduchsie je potom cely model
preprogramovat. Nutné je vsak tieZ dodat,
Ze dekalibracia ¢asto vébec nie je potrebna
a teda nema zmysel s nou stracat cas. Tato
situdcia nastava najma v cielenej komuni-
kacii, kedy vznika potreba oslovit len urcité
percento Ucastnikov v komunika¢nom pro-
cese, bez ohladu na jeho absolutnu droven.
Obnova modelu IS - ¢asto v dlhSom obdobi
pouzivania toho istého modelu dochadza
nielen k dekalibracii tohto modelu, ale aj k
postupnej strate jeho informacnej schop-
nosti. To znamend, Ze model IS uZ nie je
schopny dobre rozoznavat medzi dobrymi
a zlymi informdaciami. Ak pouziva model v
cielenej komunikacii od zaCiatku stale ne-
menné premenné, ¢asom sa prejavi zni-
Zena predpovedacia schopnost a vo vysled-
nych vystupoch potom uzivatel zaznamena
zvySenu delikvenciu na poskytnutych infor-
maciach, ktoré boli prostrednictvom mo-
delu schvalené. Obnova modelu spociva v
novom nastaveni vSetkych vah, ktoré po-
tom lepSie vyjadrujd vyznam premennych v
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modeli. Na rozdiel od kalibracie uz obnova
modelu vyZaduje uplatnenie zdrojového
softvéru a preskidsavanie modelu na novej
vzorke dat. Pri obnove sa ale nastastie ne-
meni zoznam atributov, iba ich vahy a im-
plementacia obnoveného modelu nevyza-
duje Ziadny vacsi zasah do fungujucich
skriptov - staci zmenit iba niekolko para-
metrickych hodn6ét.

Vyvoj nového modelu IS - pri obnove mo-
delu sa vacsinou nepodari dosiahnut po6-
vodnu vykonnost modelu, dbjde len k jeho
oziveniu, ¢asto k miernemu zvyseniu jeho
kvality. Zaroven sa tym aj model kalibruje.
Tento pristup je vSak z dlhodobého hla-
diska neudrzatelny. Po niekolkych rokoch
totiz niektoré atribdaty Uplne stratia svoju
prediktivnu silu a vypovedaciu schopnost a
potom je jedinym rieSenim vyvoj Uplne no-
vého modelu. Ten je tiez potrebny v pri-
pade nahlej zmeny sprdvania Ucastnikov
v komunikacnom procese. Vyvoj nového
modelu potom znamena znaény zdsah do IT
infrastruktury - je potrebné zmenit nielen
samotné parametre modelu, ale aj pripra-
vit vypocet novych atributov, a potom mu-
sime model urcitu dobu aj testovat. Ako
Casto teda mame vykonavat udrzbu mo-
delu? Frekvencia udrzby zavisi najma na
tom, ako velmi je pre nas kriticky nefunk-
¢ny model potrebny, na aku diha dobu by
asi bolo tragické ho mat dlhodobo nefunk-
¢ny. Spravidla sa da povedat, Zze kontrola
konzistencie by sa mala vykonavat bezpro-
stredne po kazdom zadefinovanom caso-
vom cykle. Jednd sa totiz o velmi jedno-
duchd kontrolu, ktora mbézie organizaciu
ochranit pred obrovskymi stratami. Naviac
vzhladom k svojej jednoduchosti nevyza-
duje tato kontrola Ziadne znalosti napriklad
z oblasti data miningu a je mozné ju bez

problémov delegovat aj na oddelenie IT,
ktoré moéze kedykolvek operativne zasiah-
nut.

Ak potrebuje uzivatel kalibrovany model, je
idealne zvolit si idedlnu casovu periodicitu
a teda ¢im rychlejSie sa bude na ,sezénne”
vykyvy reagovat, tym lepsie, ale zase na
druhej strane dekalibracia modelu nezna-
mena az tak vysoké riziko, aby ju bolo po-
trebné vykonavat kazdy den. Kazdych Sest
az dvanast mesiacov (mozno po kazdom se-
mestri) stoji za Uvahu model obnovit, to
znamena prepocitat jeho parametre. Vyvoj
Uplne nového modelu sa spravidla odpo-
riéa po dvoch a? $tyroch rokoch. Zivotny
cyklus systému je casové obdobie Zivot-
nosti a aj vyvojovych zmien systému od
jeho zadania cez projektovanie, realizdaciu,
zavedenie a prevadzku vratane udrzby a
rozvoja az k jeho zdniku, resp. nahradenie
inym systémom. Je to taktieZ oznacenie pre
etapizdciu Zivota projektu a metodiku vy-
voja systému, je to aj model vyvoja samot-
ného systému a je to tiez Specidlna meto-
dika pre postup prace na projekte - jedna
zo Specialnych systémovych metodik.

Klacové etapy zZivotného cyklu IS

Ku klu¢ovym etapam Zivotného cyklu
akéhokolvek IS patria tieto:
Predanalytickad fdza - je modelovanie, Spe-
cifikacia poziadaviek na cinnost, funkciona-
litu systému, obsahujuca Studia uskutocni-
telnosti (projektovad uloha, uUvodny pro-
jekt); su to studie urcené kidentifikacii a
analyze problémov spojenych s predbez-
nym ndvrhom na vyvoj systému s ciefom
ukazat jeho realizovatelnhost a ucelnost
Specifikacie poziadaviek; je to podrobnd
formulacia v tvare dokladu poskytujuca de-
finitivny opis systému z pohladu uZivatela
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pre potreby jeho vyvoja a ocenenia jeho
spravnosti.

Analyza (system analysis) - je modelovanie
budiceho systému na konceptuadlnej
drovni.

Ndvrh (system design) - je modelovanie
budiceho systému na technologickej
urovni; je to prevedenie Specifikacii na hie-
rarchii stale detailnejsich schém, ktoré de-
finuju pozadované data a rozkladaju pro-
cesy, ktoré sa maju s datami vykonavat, az
na uroven, kedy mozu byt vyjadrené v po-
dobe instrukcii pre konkrétny pocitacovy
program.

Vyvoj systému (system development) - je
pisanie a testovanie pocitacového softvéru
a teda programovanie, je to vyvoj vstup-
nych a vystupnych formularov a konvencii.
Implementdcia systému - je uvedenie sys-
tému ako hardvéru tak aj softvéru do pre-
vadzky; je to instaldcia fyzického systému a
aktivit s tym suvisiacich, ako je Skolenie
spravcov, operatorov a uzivatelov.

Sprdva systému - je to dalsi vyvoj funkcii a
Struktury systému, ktoré vyplyvaju zo zme-

nenych poziadaviek a technoldgii, skuse-
nosti s uzivanim systému a doladovanie
jeho vykonu.

Udriba systému - je Uprava systému pri
jeho prevadzkovani, podla vzniknutych po-
Ziadaviek uzivatela, pripadne po odstraneni
vzniknutych zavad.

Zaver

Ulohou IS, hlavne ERP ¢asti, je integrovat
data a procesy, teda informaéne podporo-
vat procesy a jednotlivé procesné kroky or-
ganizdcie. Manazérsky IS posobi na mana-
Zérskej urovni a sluzi predovsetkym na po-
skytovanie informdcii pre manazérov a ich
rozhodovanie. Z uvedeného vyplyva, Ze
musime najprv poznat procesy organizacie,
bez ktorych akykolvek podnik nemoze fun-
govat, a aZ potom sa zaoberat myslienkou
ako tieto procesy su, alebo budu podporo-
vané naimplementovanym IS. Ciefom pri-
spevku bolo prezentovat navod ako by
malo vrcholové vedenie v podnikoch zma-
nazovat implementaciu nového IS.
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Darnovy podvod v kontexte pokracovacieho trestného Cinu

Tax fraudelancy in the context of a continuing crime

Abstrakt

Prispevok sa zaoberd precinom dariového podvodu, ktory je zaradeny medzi dariové trestné Ciny. Analyzuje
znaky zdkladnej skutkovej podstaty daného trestného cinu, ako aj podstatu protiprdavneho konania, ktoré tuto
skutkovii podstatu napliia. V zdvere poukazuje na problém aplikacnej praxe, ktory stvisi s naplnenim znakov
skutkovej podstaty precinu dariového podvodu v kontexte moznosti aplikdcie pokracovacieho a hromadného
trestného cinu.

Abstract

This article deal with tax fraud, which is integrated to tax offences. Article analyses basic component of factual
ground as well as nature of criminal act. At the conclusion points on application issue relating to the component
of factual ground of tax fraud in context with application option of continuing crime and mass crime.

Klucové slova Key words

Tax fraud, factual ground of crime, continuing
crime, mass crime

Dariovy podvod, skutkova podstata trestného cinu,
pokracovaci trestny ¢in, hromadny trestny c¢in
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predchdadzania (institutmi dafiového, obchodného a trestného prava).

Oborové zaméreni: ekonomika

Uvod

V piatej hlave osobitnej ¢asti Trestného za-
kona su upravené skutkové podstaty trest-
nych ¢inov, ktoré poskytuju ochranu predo-
vSetkym hospodarskym zdujmom Sloven-
skej republiky. Trestny zdkon pozna dva sa-
mostatné danové trestné cCiny, ktorych sa
pachatel dopusta podvodnym spésobom
konania, ato trestny ¢in skratenia dane
a poistného a trestny ¢in danového pod-
vodu.®

185 SAMKO, P. 2015. Dafiové podvodné konania a ich
dokazovanie. 2015, s. 12

Predmetom spracovania tohto prispevku je
precin dafnového podvodu podla § 277a Tr.
zak. zaradeny z hladiska systematiky oso-
bitnej casti Trestného zakona do piatej
hlavy medzi trestné Ciny hospodarske, do
tretieho dielu, ktory upravuje trestné ciny
proti mene a trestné Ciny danové.

Znaky skutkovej podstaty precinu dano-
vého podvodu

Precin darfiového podvodu bol zavedeny do
nasho pravneho poriadku zakonom ¢.
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246/2012 Z.z., ktory s ucinnostou od
1.10.2012 novelizoval Trestny zakon. V pri-
pade uvedeného precinu sa nejedna
o Uplne novy trestny Cin. V skutoénosti do-
Slo k samostatnému zakotveniu povod-
ného § 277 ods. 1, druha alinea ako samo-
statného trestného Ccinu. Takéto proti-
pravne konanie teda postihoval aj Trestny
zakon ucinny do konca septembra 2012
v ramci uvedeného ustanovenia. Noveliza-
ciou Trestného zakona vsak doslo k vytvo-
reniu samostatnej skutkovej podstaty.
Podla & 277a ods. 1 Tr. zak. kto neoprdv-
nene vo vdcSom rozsahu uplatni ndrok na
vrdtenie dane z pridanej hodnoty alebo
spotrebnej dane v umysle zadovadZit sebe
alebo inému neoprdvneny prospech, po-
trestd sa odnatim slobody na jeden az pdt
rokov. Ku naplneniu kvalifikovanej skutko-
vej podstaty dbjde, ak k uvedenému kona-
niu pristupi kvalifika¢ny znak podmienujuci
pouzitie vyssej trestnej sadzby, a to odsu-
denie za taky ¢in (Specidlna recidiva),
znaény rozsah, zdvaznejsi sp6sob konania,
velky rozsah alebo spachanie uvedeného
konania ¢lenom nebezpeéného zoskupe-
nia.

Z hmotnopravneho hladiska je potrebné
analyzovat znaky zakladnej skutkovej pod-
staty precinu danového podvodu podla §
277a ods. 1 Tr. zék., ktora spifia charakter
popisnej skutkove] podstaty.

Objektom precinu darfiového podvodu je
zaujem Statu na tom, aby naroky na vrate-

18 MENCEROVA, 1., TOBIASOVA, L., TURAYOVA, Y.
a kol. 2014. Trestné pravo hmotné. Osobitna cast.
2014, s. 186
187 MENCEROVA, 1., TOBIASOVA, L., TURAYOVA, Y.
a kol. 2014. Trestné pravo hmotné. Osobitna cast.
2014, s. 187

nie dane z pridanej hodnoty alebo spotreb-
nej dane boli uplathované len v pripade,
ked sU na to splnené zakonné podmienky.
Objektivna stranka tohto precinu spociva
v neopravnenom uplatneni naroku na vra-
tenie dane z pridanej hodnoty alebo spo-
trebnej dane vo va¢som rozsahu, so zame-
rom zadovazit sebe alebo inému neoprav-
neny prospech.'8® Takéto konanie v zasade
predstavuje osobitny druh podvodu, ked'
pachatel uplatiiuje narok na vratenie dane
z pridanej hodnoty alebo spotrebnej dane,
hoci na jej vratenie nema zakonny nérok.8’
Pri precine danového podvodu pachatel
predstiera, Ze ma narok na vratenie dane
z pridanej hodnoty, resp. spotrebnej dane,
no v skutoc€nosti tento ndrok nema, pri-
padne ho ma3, ale len v niz3ej vyske, nez aku
deklaruje.t®®

Objektivna stranka precinu dafiového pod-
vodu vyZaduje nasledok vo forme neoprav-
nene uplatneného naroku na vratenie dane
z pridanej hodnoty alebo spotrebnej dane
vo vacsom rozsahu. Neopravnenou vyho-
dou (neopravnenym prospechom) je zvac-
Senie majetku danového subjektu ¢i inej
osoby osumu neopravnene Ziadaného
a vrateného nadmerného odpoctu, ktory
v skutoCnosti bud’ vébec nevznikol, pri-
padne vznikol, v nizsej vyske, ako bol naro-
kovany.'®

Neopravnenym uplatnenim naroku na vra-
tenie dane z pridanej hodnoty alebo spo-
trebnej dane rozumieme uplatnenie tohto
naroku vrozpore spravnymi predpismi

188 SAMKO, P. 2015. Dariové podvodné konania a ich
dokazovanie. 2015, s. 13
189 SAMKO, P. 2015. Dariové podvodné konania a ich
dokazovanie. 2015, s. 14
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upravujucimi dan z pridanej hodnoty a jed-
notlivé spotrebné dane. Takéto uplatnenie
naroku spociva v klamlivom predstierani
splnenia podmienok na takyto ndrok, ¢im
dochddza kuvdadzaniu spravcu dane do
omylu.1%°

Napriek tomu, Ze ,klamanie” ¢i ,uvadzanie
do omylu“*®! nie je vyslovnym znakom z&-
kladnej skutkove] podstaty precinu dano-
vého podvodu, prvok ,klamania“ vyplyva
z definicie skutkovej podstaty, a to zo spo-
jenia ,neopravnene uplatni narok na vrate-
nie”, z ktorého vyplyva, Ze uplatfiovany na-
rok sa predstiera (finguje), t. j. Ziada sa na-
priek tomu, Ze nie je na neho narok (resp.
je, ale v niz8ej neZ pozadovanej vyske).1%?
Pri precine darfového podvodu je pod-
vodné konanie pachatela zamerané na ne-
opravnené ziskanie dariového preplatku vo
forme predstieraného vzniku nadmerného
odpoctu od statu a tymto konanim docha-
dza ktomu, Ze majetok Statu sa zmensi
0 sumu neopravnene uplatiovaného a vra-
teného daniového preplatku, t. j. pride k re-
alnemu Ubytku (zmenseniu) majetku Statu.
Charakteristickym znakom danového trest-
ného cinu je skutocnost, Ze poskodenym
subjektom je vidy len Slovenska republika
stym, Ze protipravne konanie pachatela
smeruje voci nej (spravcovi dane) a kona-
nie pachatela sa tyka priamo neopravnene
uplathovaného naroku na vratenie dane
z pridanej hodnoty &i spotrebnej dane.®3
Povodna Uprava vyzadovala ako znak skut-
kovej podstaty maly rozsah, novy precin
danového podvodu vyZzaduje vacsi rozsah.
Podla § 125 ods. 1 Tr. zak. sa malou skodu

190 EENTES, J. et al. 2013. Trestny zakon: Velky ko-
mentar. 2013, s. 520
191 pripadne predstieranie — pozn. autora.

rozumie Skoda prevysujuca sumu 266,-
EUR. Skodou vi&ou sa rozumie suma dosa-
hujuca najmenej desatnasobok takej sumy,
teda suma dosahujuca 2.660,- EUR. Tieto
hladiskd sa pouZiju rovnako na urcenie
vysky prospechu, hodnoty veci a rozsahu
¢inu. Tento zakonny znak vSak vyvolava
v praktickej rovine aplika¢ny problém tyka-
juci sa moznosti pokracovacieho trestného
¢inu. Prave zmenou zakonného znaku
Skody/ rozsahu sa podla nasho nazoru situ-
acia skomplikovala, na ¢o poukdzeme v na-
Som prispevku nizsie.

Subjektom tohto trestného ¢inu moze byt
kazda trestne zodpovedna osoba, teda
osoba splfiajica podmienky trestnej zod-
povednosti, podmienky veku a pri¢etnosti,
pricom z hladiska tedrie trestného prava,
podla znakov skutkovej podstaty charakte-
rizujucich pachatela poéjde o subjekt vseo-
becny. Subjektom tohto trestného ¢inu
mozZe byt iba osoba, ktora v zmysle osobit-
nych pravnych predpisov ma pravo uplatnit
si narok na vratenie dane z pridanej hod-
noty alebo spotrebnej dane.

Subjektivna stranka si vyZaduje umyselnu
formu zavinenia, ¢o mozno nepochybne vy-
vodit z § 17 Tr. zak., v ramci ktorého je
upravend zasada zodpovednosti za zavi-
nené protiprdvne konanie. Subjektivna
stranka okrem obligatérneho znaku zavine-
nia obsahuje aj inak fakultativny znak, a to
motiv trestného ¢inu, ktory zodpoveda za-
konnému znaku ,v Umysle zadovazit sebe
alebo inému neopravneny prospech”. Ak
by sa pachatel dopustil protipravneho ko-
nania bez uvedeného Specifického motivu,

192 §AMKO, P. 2015. Dariové podvodné konania a ich
dokazovanie. 2015, s. 13
193 SAMKO, P. 2015. Dariové podvodné konania a ich
dokazovanie. 2015, s. 17
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nemohlo by dojst k naplneniu skutkovej
podstaty precinu danového podvodu, ale
subsididrne by bolo mozné dané konanie
posudzovat v ramci administrativnej zod-

povednosti.1?*

Precin danového podvodu v kontexte po-
kracovacieho trestného ¢inu

Ako uZ bolo vyssie uvedené, neopravne-
nym uplatnenim naroku na vratenie dane
z pridanej hodnoty je také konanie, ked' pa-
chatel, napriklad na zaklade fiktivnych zda-
nitelnych plneni, pozaduje od Statu tzv.
nadmerny odpocet dane z pridanej hod-
noty, t. j. vratenie dane z pridanej hodnoty;
pachatel podvodnym konanim dosiahne,
Ze dan na vystupe je nizSia ako dan na
vstupe, a tak si uplatni vodéi Statu narok na
vratenie tohto rozdielu. Takéto konanie pa-
chatela moze byt realizované jednorazovo,
ale taktiez méze dojst k opakovaniu, pri-
padne aj k pachaniu pokracovacieho pre-
¢inu danového podvodu.

V praxi sa stava, Ze neopravnene uplatneny
narok na vratenie dane z pridanej hodnoty
nebude dosahovat vaési rozsah, a tak bude
konanie pachatela beztrestné.’®> Nebude
totiz naplneny znak zdakladnej skutkovej
podstaty precinu darfiového podvodu -
vacsi rozsah.

V suvislosti s vySSie naznadenou beztres-
tnostou vznikd v kontexte pokracovacieho
trestného Cinu zaujimava polemika, ktoru
mozno povazovat za aplikacny problém.
Mobze totiz nastat situdcia, Ze pachatel si vo
viacerych zdanovacich obdobiach bude ne-
opravnene uplatriovat narok na vratenie

194 K tomu porovnaj BURDA, E., CENTES, J., KOLE-
SAR, J., ZAHORA, J. a kol. 2010. Trestny zakon. Vie-
obecnd ¢ast, Komentar. 2010, s. 516

dane z pridanej hodnoty, ale iba v malom
rozsahu; neopravnene uplatiovany narok
ani v jednom pripade nedosiahne/ nepre-
siahne sumu 2.660,- EUR.

Podla § 122 ods. 10 Tr. zak. sa za pokraco-
vaci trestny Cin povaZuje, ak pachatel po-
krac¢oval v pachani toho istého trestného
¢inu. Trestnost vsetkych ciastkovych uto-
kov pokracovacieho trestného cinu sa po-
sudzuje ako jeden trestny ¢in, ak vSetky
Ciastkové utoky spaja objektivna suvislost
v Case, sposobe ich pachania a v predmete
utoku a subjektivna suvislost, najma jedno-
tiaci zamer pachatela spachat uvedeny
trestny ¢in. Ako jeden trestny ¢in sa posu-
dzuju iba tie Ciastkové utoky, ktoré boli spa-
chané na uzemi Slovenskej republiky.
Pokracovaci trestny ¢in teda predstavuje si-
tudciu, kedy pachatel spacha jeden trestny
¢in, ale viacerymi Ciastkovymi utokmi, pri-
¢om kazdy z tychto Ciastkovych utokov sdm
osebe napliia vietky znaky skutkovej pod-
staty trestného cinu, ale trestnost tychto
Ciastkovych utokov sa bude posudzovat
vsihrne ako jeden skutok, ako jeden
trestny cin.

Vychadzajme zo skutocnosti, Ze podla nasej
modelovej situacie budu splnené pod-
mienky pokracovacieho precinu darnového
podvodu, teda, Ze bude existovat niekolko
Ciastkovych utokov, ktoré su spojené sub-
jektivnou a objektivnou suvislostou. Jedno-
tiaci zamer pachatela je pritomny uz pri pr-
vom Ciastkovom utoku (pri prvom neoprav-
nene uplatnenom naroku na vratenie dane
z pridanej hodnoty). Je délezité akcento-

195 K tomu pozri aj SAMKO, P. 2015. Dafiové pod-
vodné konania a ich dokazovanie. 2015, s. 150
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vat, Ze pachatel nemusi disponovat kon-
krétnou predstavou o dalSich utokoch, ale
postacuje, Ze s nimi pocita aj do buducna,
nemusi vak vediet dopredu, kedy ich zrea-
lizuje.1%

Pokracdovaci trestny €in vyZzaduje, aby kazdy
giastkovy Utok spifial vietky znaky skutko-
vej podstaty trestného Cinu; pri precine da-
nového podvodu teda musi byt kazdym
Ciastkovym datokom neopravnene uplat-
neny narok na vratenie dane z pridanej
hodnoty vo vyske dosahujucej/ presahuju-
cej 2.660,- EUR, aby bol splneny vacsi roz-
sah. Ale v modelovom pripade, kedy dojde
k neopravnenému uplatfiovaniu naroku na
vratenie dane z pridanej hodnoty v roz-
sahu, ktory neprekracuje pozadovany
,Vacsi“ rozsah, ziadny z realizovanych cias-
tkovych utokov nebude sdm o sebe napl-
nat skutkovl podstatu precinu darnového
podvodu.

KedZe Skody spOsobené Ciastkovymi
utokmi pri pokracovacom trestnom cine sa
zratavaju, odbornad literatura k podobnym

situaciam uvadza, Ze nie je problém, pokial

Ciastkové utoky nespdsobia Skodu pozado-
vanu skutkovou podstatou, pretoze sa
Skody scitavaju a az vysledna skoda potom
determinuje kvalifikaciu skutku podla pri-
slusnej skutkovej podstaty, a tym teda sci-
tané Skody zakladaju trestnu postihnutel-
nost skutku. Dovolime si vSak s tymto nazo-
rom nesuhlasit, pretoze z legalnej definicie
pokracovacieho trestného ¢inu jednoz-

1% Jednotlivé utoky, z ktorych kaidy napliuje

znaky toho istého trestného Cinu, su po subjektivnej
stranke spojené jedinym atym istym zdmerom
vtom zmysle, Ze pachatel uz od zaciatku zamysla
aspon v najhrubsich obrysoch i dalsie utoky, a Ze po
objektivnej stranke sa tieto jednotlivé atoky javia

nacne vyplyva, Ze kazdy Ciastkovy utok po-
kra¢ovacieho trestného ¢inu je sam o sebe
trestnym ¢inom, teda spifia vietky znaky
skutkovej podstaty.

Zastdvame ndzor, Ze ak pri pokraCovacom
trestnom ¢ine ani jeden z Ciastkovych uUto-
kov nenapliia skutkovi podstatu trestného
¢inu z dévodu nespoOsobenia pozadovanej
Skody, resp. ani jeden z iastkovych Utokov
nenapltia skutkovt podstatu precinu dario-
vého podvodu z dévodu nesplnenia vac-
Sieho rozsahu, pdjde o hromadny trestny
¢in, kde ciastkovy utok sdm o sebe nemobzie
byt trestnym ¢inom, teda Ze pdjde o hro-
madny precin dafiového podvodu.
Podobne mozZno najst v odbornej literature
argumentaciu podporujucu nas nazor, ze
ak pachatel jednotlivymi atokmi nenaplnil
skutkovu podstatu trestného ¢inu alebo ju
len nenaplnil niektorymi utokmi z dévodu,
ze nasledkom utokov bola skoda niZsia, nez
sa vyZaduje pre naplnenie zdkladnej skut-
kovej podstaty daného trestného Cinu, ide
o hromadny trestny ¢in, ak ani jeden z Cias-
tkovych Utokov samostatne nenapifia skut-
kovu podstatu daného trestného cinu.
A v pripade, Ze aspon jeden z Ciastkovych
Utokov samostatne naplfia skutkovd pod-
statu daného trestného cinu, ide o trestny
¢in zmieSane] povahy, s€asti pokracovaci,
sCasti hromadny (k tomu porovnaj R
22/1991).197

Podstata hromadného trestného cinu spo-
¢iva vtom, Ze na jeho spachanie sa vyza-
duje viacero samostatnych ciastkovych

ako postupné realizovanie tohto jediného zameru.”
R 3/1972

17 BURDA, E., CENTES, J., KOLESAR, J., ZAHORA, J. a
kol. 2010. Trestny zakon. VSeobecna cast, Komen-
tar. 2010, s. 755

PEM 93



utokov, ktoré vSak sami o sebe este nie su
trestnymi ¢inmi a trestnym ¢inom sa stanu
az vo svojom suhrne, kedy sa trestnost
tychto samostatnych cinov posudzuje spo-
lo¢ne. Mnohost Ciastkovych atokov je v pri-
pade hromadnych trestnych ¢inov vacsinou
obligatérnym znakom skutkovej podstaty.
Medzi tymito ¢inmi vSak musi byt preuka-
zanad objektivna a subjektivna suvislost,
inak nemoze ist o naplnenie skutkovej pod-
staty trestného Cinu, pretoZe jednym uto-
kom nie je skutkovd podstata trestného
¢inu naplnend ajednotlivé ciastkové cCiny
inak do jedného skutku nema &o spdjat.1%®
V modelovom pripade moZno pachatela
stihat za hromadny precin dariového pod-
vodu podla § 277a Tr. zak. Mame za to, ze
tu su splnené vsetky podmienky pre posu-
dzovanie Ciastkovych konani ako hromad-
ného precinu, pretoZze konanie pozostdva
z viacerych ciastkovych utokov, tieto su
spojené subjektivnou a objektivnou suvis-
lostou, pricom kazdy Ciastkovy utok nie je
sam o sebe predinom, pretoZe nenaplitia
skutkovu podstatu precinu danového pod-
vodu podla § 277a Tr. zak. Medzi ¢iastko-
vymi atokmi musi existovat subjektivna su-
vislost, teda spolo¢ny zamer, pretoze inak
by nemalo ¢o Ciastkové Utoky spajat a ne-
mohlo by dojst k naplneniu skutkovej pod-
staty precinu, pretozZe jeden utok ju nena-
pltia a Gtoky nemd ¢o navzajom spoijit. Vo
vztahu k hromadnym trestnym ¢inom, kto-
rych zdkonnym znakom nie je mnohost
utokov (tato je spravidla znakom hromad-
ného trestného cinu), nasu argumentdciu

198 K tomu pozri BURDA, E., CENTES, J., KOLESAR, J.,
ZAHORA, J. a kol. 2010. Trestny zékon. Vieobecnd
¢ast, Komentdr. 2010, s. 758

podporuje aj rozhodnutie R 22/1991: Za
trestny Cin kradeZze podla § 247 ods. 1 TZ ...
(teraz § 212 ods. 1 — pozn. autora) je nevy-
hnutné povaZovat ijednotlivé utoky, kto-
rymi pachatel sposobil Skodu nizsiu, neZ je
Skoda nie nepatrna (teraz skoda mald —
pozn. autora), ak ide o utoky spachané
spolu sdalSimi formou pokracovania
v trestnom cine a celkova Skoda tuto hra-
nicu dosiahne. V takom pripade ide o jeden
pokracovaci trestny ¢in (vzhladom na defi-
niciu hromadného trestného cinu podla §
122 ods. 11 TZ a pokracovacieho trestného
Cinu podla § 122 ods. 10 TZ ide o kombind-
ciu hromadného a pokracovacieho trest-
ného cinu, pretoZe tieto jednotlivé utoky
sami o sebe este nie su trestnym ¢inom, ak
su vsak spojené objektivnou a subjektivnou
suvislostou, dohromady spolu tvoria
trestny Cin vo forme hromadného trestného
¢inu, aZ kym nenaplnia vsetky znaky skutko-
vej podstaty trestného ¢inu; ndsledne kaZdy
dalsi utok, ktory sa k takémuto trestnému
Cinu pripocitava, na zdklade objektivnych
a subjektivnych suvislosti, doplfia charakter
tohto hromadného trestného cinu aj
o prvky pokrac¢ovania).t%?

Na zaklade uvedeného mozno vyvodit re-
zultat o tzv. subsididarnom vztahu pokraco-
vacieho a hromadného trestného ¢inu. Po-
kial budu splnené vsetky podmienky vyza-
dované Trestnym zakonom pre aplikaciu in-
Stitutu pokracovacieho trestného cCinu
s jednou vynimkou, a to, Ze jednotlivé Cias-
tkové Utoky nebudd sami o sebe trestnym
¢inom z dévodu nesplnenia poZadovanej

19 BURDA, E., CENTES, J., KOLESAR, J., ZA-
HORA, J. a kol. 2010. Trestny zakon. VSeobecna
Cast’, Komentar. 2010, s. 772
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Skody, mozno subsidiarne uvazovat o apli-
kacii institutu hromadného trestného Cinu.
RieSenie naznacenej situacie bude mat ne-
pochybne prakticky vyznam v rovine tres-
tania trestne postihnutelného skutku.

Zaver

Napriek skutoénosti, Ze precin danového
podvodu podla § 277a Tr. zak. nemozno vo
vSeobecnosti z hmotnoprdvneho hladiska
povaZzovat za trvajlci ani hromadny trestny
¢in, mOzu v praxi nastat situacie, ktoré
moézZu byt kvalifikované ako trestny din,
a teda mozu byt trestne postihnutelné ako

hromadny precin danového podvodu na-
priek tomu, Ze takato situacia by sa mohla
navonok javit ako beztrestna z dévodu ne-
naplnenia vSetkych znakov skutkovej pod-
staty trestného ¢inu.

Relevantnou otazkou vsak zostava aj fakt,
aky trest uloZit pachatelovi precinu daro-
vého podvodu (pokracovacieho alebo hro-
madného) za ucelom dosiahnutia nielen in-
dividudlnej, ale najma generdlnej preven-
cie, aby inych, teda potencialnych pachate-
[ov odradil od pachania tejto trestnej &in-
nosti.
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Ekonomicky pohlad na vybrané geodetické ¢innosti

Economic view on the selected geodetic activities

Abstrakt

Ekonomika je silnou strankou kaZdej spolocensky vyznamnej sféry, v ktorej sa realizuju rozne aktivity. Pri vy-
kone Sirokého spektra Cinnosti v oblasti geodézie je potrebné neustdle udrZiavat dostatocny ekonomicky prog-
res. Priliv modernych technoldgii v oblasti geodézie ma priaznivy vplyv na zvysenie efektivity prdce, optimali-
zdcie zauZivanych metdd ako aj dosiahnutej kvalitativnej irovne geodetickych a kartografickych prdc. Obsah
prispevku bude venovany vybranym ekonomickym modelom, pre urcenie ndkladov, efektivity a hospoddrnosti
na drovni vybranych geodetickych cCinnosti.

Abstract

The economy is a strong aspect of every socially significant sphere in which various activities which are realized.
In carrying out a wide range of geodesy activities, sufficient economic progress is still needed. The influx of
modern technologies in the area of geodesy has a beneficial effect on the increase of work efficiency, optimi-
zation of used measurement methods as well as achieved a qualitative level of geodetic and cartographic
works. The content of the contribution will be devoted to the selected economic model, to determine costs,
effectiveness and economy at the level of selected surveyors’ activitieses.

Klucové slova Key words

Ekonomika, efektivita, ndklady, geodetické prdce Economy, efectivity, cost, surveyors activities

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: ekonomika

Uvod
Sucasna modernd spoloc¢nost preukaza- strany rbéznych subjektov verejnej a suk-
telne zabezpecuje pristup k Sirokej Skale tr- romnej sféry. Pésobnost geodetov a karto-

hovych sluzieb, ktoré su poskytované zo

Obr. 1 Kategorizacia obsahu projektovej dokumentacie

JEDNOTLIVE STUPNE PROJEKTOVEJ
DOKUMENTACIE
=
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Investicny Dokumentacia pre Dokumentacia pre Realizacny ||Projekt porealizacného
zamer uzemné rozhodnutie || stavebné povolenie projekt zamerania
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grafov na poli trhovej ekonomiky precha-
dza neustdlymi zmenami. Sucasna dyna-
micky sa rozvijajuca sa spolo¢nost prinasa
Siroké spektrum modernych technolégii,
ktoré maju za ulohu zvySenie efektivity
prace, optimalizacie pracovnych postupov
a v neposlednom rade aj samotnej kvalita-
tivnej drovne prace. Pri Sirokom spektre
poskytovanych geodetickych ¢innosti je po-
trebné prihliadat na ekonomické para-
metre, ktoré suvisia s celkovym ekonomic-
kym hodnotenim realizovanych uloh. Eko-
nomickd stranka riadenia projektov v ob-
lasti geodézie primarne vychddza z poznat-
kov mikroekonémie. Nakolko v stucasnosti
nie je jednoznacne definovany postup pre
realizaciu ekonomického hodnotenia in-
vesti¢nych projektov s geodetickym zame-
ranim, je potrebné prihliadat na vsetky pa-
rametre, ktoré maju vplyv na vysledok za-
meru. Efektivita, optimalizacia a kvalita
predstavuju skupinu parametrov, ktoré su
najcastejSie sledovanymi skutocnostami.
Pre efektivne riadenie investi¢nych projek-
tov v oblasti geodézie sa kladie doraz na
zvySovanie hodnoty poskytovanych geode-
tickych ¢innosti znizovanim nakladov a op-
timalizaciou investi¢nych ndkladov pri rea-
lizacii projektu. Kazda z dostupnych geode-
tickych metdd uréenych pre zber priestoro-
vych informdcii o objektoch s priestorovou
skladbou je 3pecifikovana presnostou zis-
kania suboru udajov s priestorovou infor-
maciou. Analyzou sucéasnych metdd zberu
priestorovych informacii objektov s pries-
torovou skladbou sa zaobera kolektiv auto-
rov. 290 V3etky tradi¢né a aj moderné me-

200 SOKOL, S a kol.. 2014. Analysis of the present
acquisition methods of spatial information about
the objects with spatial composition.

tédy maju svoje vyhody a nevyhody. Rele-
vantnym ukazovatefom okrem c¢asovej a
ekonomickej ndroc¢nosti je aj hladisko pres-
nosti ziskanych udajov, ktoré urcuje kvali-
tativnu stranku. Pri hodnoteni ekonomickej
efektivnosti (z hladiska realizdcie geodetic-
kych prac) investicného projektu je po-
trebné pri analyze vychadzat z postupnosti
jednotlivych realiza¢nych faz. Z vyznamo-
vého hladiska sa pri realizacii investi¢nych
projektov realizuje pomerne Sirokd skala
prac. Ich nazorny prehlad uvadza nasledu-
juci obr. 1.

Prispevok bude vo svojej obsahovej stranke
zamerany na vybrané ekonomické suvis-
losti, zamerané na zabezpecenie geodetic-
kych vykonov pocas realizacie investicného
projektu.

Poziadavky geodetickych ¢innosti v inves-
ticnej vystavbe

Na geodetické cinnosti v investicnej vy-
stavbe su kladené osobité predpisy, ktoré
definuje platny legislativny ramec. 20!

V problematike riadenia investi¢nych pro-
jektov je bezprostredne potrebné aplikovat
poznatky projektového manaZmentu. 202
Samotnému procesu zacatia projektu vy-
stavby sa priklada povinnost, suvisiaca so
zabezpecéenim vytyCovacich prac na stave-
nisku stavby. Ide predovSetkym o pri-
pravné prace suvisiace s definovanim pries-
torovej polohy objektu v teréne (vytycenie
a osadenie stavby v teréne, podrobné vyty-
¢enie jednotlivych objektov stavby, kon-
trola geometrickych parametrov). Podrob-
nejSie je mozné fazy realizacie Specifikovat
prostrednictvom nasledujucej obrazkovej

201 ZAKON ¢&. 215/1995.
202 KOZLOVSKA, M. 2015. Riadenie projektov vy-
stavby.
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prezentacie (obr. 2). Vo vztahu ku klade-
nym poziadavkam na kvalitu realizacie geo-
detickych &innosti, je nevyhnutné pozor-
nost sustredit na atribut, ktorym je pres-
nost merani (presnost konkrétnych geode-
tickych prac).2%3

Obr. 2 Fazy realizacie investi¢nej vystavby

tejto dokumentacie presne Specifikuje po-
Ziadavky, ktoré su kladené, resp. tykajuce
sa vytyCovacej presnosti a stavebnej od-
chylky (pre odvodenie vytyCovacej od-
chylky), ktord musi byt dodrzana. Pre tento
Ucel je potrebné zohladrovat viacero as-
pektov, ktoré mdzu vyraznym spdsobom

4 P \ )
'/" "l ‘
A4 P> 4 \
’ C :
p L ¢
s \ TN
%\ ad \
/ “ \ ’.
- Pripravna

= faza ;)

Realizaéna faza

Porealiza¢na

faza

Zdroj: www.gkul.sk

Hodnotenie presnosti vytycenia objektov
s priestorovou skladbou

Presnost vytycenia stavebnych objektov je
mimoriadne  délezitym  ukazovatelom
dalSieho spracovatelského procesu riade-
nia projektov v investi¢nej vystavbe. Tento
parameter je ukazovatelom pre technicku
a v bezprostredne aj ocakavanu ekono-
mickud naro¢nost z pohladu finanénej inves-
ticie pre realizaciu projektu. Od tejto fazy je
zavislé celkové umiestnenie, resp. vyznace-
nie priestorovej polohy planovanej vy-
stavby v teréne. Tento proces je riadeny vy-
pracovanou projektovou dokumentaciou
zo strany zainteresovane] skupiny zucas-

tnenych stran. Projektant vypracovanim

203 | UKAC, 8. 2013. Zakladné atriblty a naleZitosti
ocenovania geodetickych a kartografickych vyko-
nov.

ovplyvnit cely investi¢ny zamer. Kategori-
zacia geodetickych préc, ktoré je potrebné
v projekte realizovat v investi¢nej vystavbe
je nasledujuca:

1. Vybudovanie vytyCovacej siete.

2. VytyCenie priestorovej polohy ob-

jektu.

3. Podrobné vytycenie.
Pre uvedenu skupinu kategdrii a ucelu ich
blizsej Specifikacie je potrebné samostatne
zhodnotit dosiahnutl polohovu a vyskovu
presnost, ktord v osobitych predpisoch
predpisuje predpisana technickd norma. 204
Z tohto hladiska je proces hodnotenia
mozné posudzovat z dvoch nasledujucich
hladisk: 20>

204 STN 73 0422.
205 KOPACIK, A. 2013. Vytycovanie stavebnych ob-
jektov.
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= Presnost vytycenia priestorovej po-
lohy objektu.
= Presnost podrobného vytycenia ob-
jektu.
Presnost vytyCenia priestorovej polohy
projektovaného objektu je ovplyvneny roz-
nymi podmienkami, ktoré musia byt obsa-
hom vytyCovacieho vykresu. Iba za uvede-
nych podmienok je moZzné dodrzat kvalitu
a presnost vytycenia. 2%¢
Ekonomicky pohlad na hodnotenie vybra-
nych geodetickych ¢innosti

Sucasny stav ekonomiky je pre nasu krajinu
priaznivy. Potvrdzuju to aj ukazovatele ra-

Obr. 3 Rast ekonomiky v roku 2016

Krajina Rast HOP v roku 2016*

irsko

Rumunsko 42
Malta 39
Lurembursko 38
Polsko 35
Svédsko 32
Slovensko 32

Lotyisko 31

Litva 29 ’

stu HDP (obr. 3). 297 Ekonomicky rast vsak
nezabezpecuje kontinualny rozvoj v oblasti
geodézie. Slovensky trh v oblasti geodetic-
kych a kartografickych sluzieb je poznaceny
prevahou ponuky nad dopytom. Tento stav
ma za nasledok zniZovanie cien za poskyto-

206 pOSPSIL, J., STRONER, M. 2010. Stavebni ge-
odézie.
207 Rast ekonomiky v roku 2016.

vané geodetické sluzby. Zauzivané je reali-
zovat zniZovanie cien za sluzby v oblasti ge-
odézie prostrednictvom:

= optimalizacie ndkladov,
= zefektivnenim pracovnych postu-

pov,

= vyyuzivanie modernej pristrojovej
techniky,

= zniZovanie mzdovych nakladov a
pod. 208

V suvislosti s geodetickymi ¢innostami v in-
vesti¢nej vystavbe je mozné optimalizaciu
nakladov zabezpedit:
= vyyuzivanie dostupnych informac-
nych technoldgii pre proces pri-
pravy vstupnych podkladov,

<0%

<1%

¢ —

s r‘- >3%
i

>4%

= aplikaciou takych postupov merani,
ktoré zniZia cenu geodetického pro-
duktu,

= c¢asova optimalizacia prac v teréne.

Samotnému hodnoteniu ekonomickych za-
konitosti geodetickych a kartografickych

208 | UKAC, 8. 2015. Zakladné atriblty a naleZitosti
ocenovania geodetickych a kartografickych vyko-
nov.
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prac je venovana pomerne mald skupina
odbornych publikacii. Ekonomicky pohlad
na rieSend problematiku prindsa prdca
Martina Staudingera. 2° Ak chce geodet
zvysit svoje zisky je potrebné rozpracovat
do podrobnosti naklady. Nakolko nie je
mozné rozpracovat nakladovld stranku
vietkych geodetickych ¢innosti v investic-
nej vystavbe, bude v dalSich ¢astiach roz-
pracovana ekonomicka optimalizacia geo-
detickych sieti.

Ekonomické modely
Problematike ekonomickych otazok v ob-
lasti geodézie sa venoval Helmert. Uvadza,
Ze je nevyhnutné vykondvat geodetické
merania ekonomickym spdsobom. 21° Bolo
potrebné definovat modely efektivnosti,
nakladovosti a hospodarnosti. Zname su
nasledujlice ekonomické modely 21

= Kdhrov model.

= Grafarendov model.

= Qiho model.
Kéhrov ekonomicky model bol postaveny
pre terestrické merania vykondvané v geo-
detickych sietach. Definovana bola efektiv-
nost geodetickych merani podla nasleduju-
cej skupiny matematickych vztahov.

L=— (1)

kde:

209 STAUDINGER, M. 2000. A Cost Oriented Appro-
ach to Geodetic network Optimisation.

210 HELMERT, F.R. 1868, Studien Uber rationelle Ver-
messungen im Gebiete der hoheren Geodasie.

L ... je efektivita meracieho zariadenia (pri-
stroja)

o ... je smerodajnd odchylka merania

t.... je ¢as potrebny na vykonanie jedného
merania

Uspornost, resp. hospodarnost metéd me-
rania sa definuje ako:

W=—— (2)
kde:

W ... je hospodarnost, Uspora

0 ... je smerodajna odchylka merania

C ... predstavuju skutocné naklady, ktoré
vzniknu aplikaciou tejto metdédy

Efektivitu merania je mozné vyjadrit aj pro-
strednictvom rozdielu dovolenej smerodaj-
nej odchylky a smerodajnej odchylky mera-
nia.

_ 1
N (on—0q )‘/C

AW
(3),

kde:
Opn...je dovolena smerodajna odchylka

Oq ...je smerodajna odchylka pouzitej me-
tédy merania

C ... predstavuju skuto¢né naklady, ktoré
vzniknu aplikaciou tejto metédy

211 STAUDINGER, M. 2000. A Cost Oriented Appro-
ach to Geodetic network Optimisation.
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Grafarendov nakladovy model je model ur-
¢eny pre elektronické meranie dizok. Pre
uvedeny typ modelu je znama nasledujuca
matematickd formulacia:

ns
CL = Cf + Z(kSi .Cg
i=1
nzi

+ Z(Tlu c + kZij .Ct
j=1

+ 2. Cy- SU)

(4),
kde:
cf... predstavuje pevné naklady,

Cs ... predstavuje naklady na obsadenie sta-
noviska,

ci ... predstavuje nadklady jedného zamera-
nia dizky,

Ct ... predstavuje naklady na jeden ciefovy
bod,

Cw ... predstavuje naklady na presun medzi
stanoviskom a cielom,

Sjj... predstavuje vzdialenost medzi bodmi i
aj,

njj... predstavuje pocCet observacii od i az j,
ksi... je rovné 1 ak nj>0, inak O,

kzj...je rovné 1 ak njj> 0, inak O,

ns... je celkovy pocet stanovisk v sieti,

n; ... je pocet observacii vypocitany podla n;
= 2jnj.

Tento model rozlisuje fixné a variabilné na-
klady.

Qiho ekonomicky model je nakladovy mo-
del urceny pre merany smer a vzdialenost.
Celkové naklady na meranie smerov sa ur-
Cia nasledovne:

m m m
Co=) e+ Y ca ) (1=%)
j=1 j=1  j=1
(5),
kde:
m ... je celkovy pocCet stanovisk v sieti
Csj... sU ndklady na obsadenie stanoviska j

Cd... sU naklady suvisiace so zameranim jed-
ného smeru

n; ... predstavuje celkovy pocet moznych
merani smerov na stanovisku j

Yj .. je rovné 1, ak meranie nie je samo-
statné, inak predstavuje hodnotu O.

Naklady suvisiace s di?kovym meranim sa
matematicky vyjadria ako:

Cp,=Xiz16si (1 —Ys) (6),
kde:
ns ... celkovy pocet merani diZok v sieti

Csi... tvoria ndklady na meranie vzdialenosti
Si, vratane nakladov, ktoré su spojené s ob-
staranim stanoviska i

Ysi... je rovné 1, ak meranie nie je samo-
statné, inak predstavuje hodnotu O

PEM 101



Potom celkové naklady spojené s meranim
predstavuju sucéet nakladov na meranie
smerov a dizok (7).

C=Cp+C( (7),

Qiho ndkladovy model nezahffia naklady,
ktoré su spojené s presunom k meranému
bodu.

Zaver

Sucasna spolocenskd situdcia v oblasti tr-
hovej ekonomiky ja sprevadzana réznymi
turbulentnymi situaciami, ktoré prinasaju
rézne zmeny v podnikatelskom prostredi.
»,Developersky boom” priniesol do naSich
podmienok rozvoj projektov investi¢nej vy-
stavby. Ich finanéna a ekonomicka stranka

efektivnosti realizacie takéhoto druhu pro-
jektov. Hodnotenie ekonomickej stranky
v oblasti vykonu geodetickych ¢innosti in-
vesti¢nych projektov je ndaro¢nou discipli-
nou. Hodnotenych kritérii moze byt via-
cero. Doraz je vsak kladeny na poskytovanu
kvalitu geodetickych a kartografickych
prac, od ktorych sa odvija ndkladova kalku-
l[acia realizovanych cinnosti vzmysle cha-
rakteru vykonanych geodetickych vykonov.
V prispevku boli z ekonomického hladiska
predstavené ekonomické modely urcené
na vypocet nakladov spojenych s vybra-
nymi Cinnostami v oblasti geodézie. Pre-
zentovanym spektrom informacii o zvole-
nej problematike sme chceli zainteresova-

nej skupine priblizit ekonomicku narocnost

zohrava délezitu sucast pre posudzovanie

vykonu geodetickych a kartografickych

prac.

(1]

(2]

(3]

(4]

(5]
(6]
(7]

(8]
(9]
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Zodpovednost a zruénosti v novom globalnom prostredi

Responsibility and skills in the new global environment

Abstrakt

Cldnok nacrtdva problematiku globdlinej zodpovednosti v podnikani. Ukazuje na to, e koncept spolocenskej
zodpovednosti podnikania pbsobi v globdlnom podnikatelskom prostredi plosne. Clénok sa venuje sa
negativnym javom v novom globdlnom prostredi. Zd6évodriuje aktudlnost globdlneho, podnikatelského a inter-
kultdrneho vzdeldvania v ére globalizdcie, najmd vzhladom na mnohé nebezpeclenstvd, ktoré sprevddzaju
rozvoj podnikania. Ziskané zru¢nosti pomé6zu budicim absolventom uplatnit sa na globdlnom trhu prdce.

Abstract

Article outlines the issue of global business responsibility. Shows that the concept of corporate social responsi-
bility operates globally in a global business environment. The article addresses the negative phenomenon in
the new global environment. Article justifies the up-to-date global, entrepreneurial and intercultural education
in the era of globalization, especially given the many dangers that accompany business development. The ac-
quired skills will help future graduates apply to the global labor market.

Klucové slova Key words
Edukdcia, zrucnosti, podnikanie, globdlna zodpo-
vednost Student, spolocenskd zodpovednost podni-

kania

Education, skills, entrepreneurship, global respon-
sibility, student, corporate social responsibility

Grant: Prispevok bol spracovany v ramci rie$enia grantového projektu MSVVa$ SR KEGA ¢ 031TUKE-4/2016 pod
nazvom Edukacia vysokoskolakov technického zamerania pre potreby globalneho trhu prace.

Oborové zaméreni: manazment

Uvod
V sucasnosti je globalizacia klu¢ovym fak- ktoré sa vyznaduje otvaranim sa jednotli-

torom rozvoja svetovej ekonomiky, ale aj vych spoloénosti voéi svetu, rozdirovanim

celkového Zivota obyvatelstva na Zemi. Za- podnikatelskych investicii, rasticou inte-

roven sa uvadza, Ze: ,,Globalizacia je jednou

z najdolezitejsSich pricin vzrastu vyznamu

spolocenskej zodpovednosti v podni-
kani“.212 Vdaka nej vznikd nové globdlne

ekonomické a spolocenské prostredie,

212 BUSSARD, A. a kol. 2005. Spolo&esky zodpovedné
podnikanie — Prehlad zakladnych principov a prikla-
dov, s. 12.

graciou medzinarodnych trhov sprevadza-
nou rasticim objemom presunu tovaru,
sluZieb a kapitalu cez politické hranice na-
rodnych statov, prechodom na novu kvalitu
spolocenskej technoldgie organizacie. Glo-
balizacny proces vedie k zvySenej mobilite
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svetového obyvatelstva, k volnému po-
hybu kapitdlu, hyperkonkurencii, rieSeniu
problémov ekologického charakteru, vstu-
puje do kazdého odvetvia, priCom priamo
¢i nepriamo zvysuje naroky na vykonnost
zamestnancov. Masovd implementdcia
technolégii  vo  vSetkych  odboroch
urychluje zmeny a je tu eSte dalsi efekt.
Trh, prilezitosti, konkurencia a kriza sa sta-
vaju globalnymi. Uspe$na firma musi vediet
spravne reagovat na zmeny, ktoré globali-
zacia prinasa. Podmienkou Uspechu pre in-
tegraciu slovenskych firiem do ekonomic-
kého prostredia EU a jeho kultury, a to nie-
len v oblasti marketingu ¢i podnikania, je
zvladnut s prilezitostami suvisiace hrozby, a
to predovsetkym schopnost prispdsobit sa
novym pravidldam. Firmy sa budd musiet
stat medzinarodnymi a ucinkovat na glo-
balnych trhoch, definovat svoj domaci trh a
drzat krok s globalnymi konkurentmi z
inych krajin.?? Zavedenie globalne;j
stratégie, spolocenskej zodpovednosti, glo-
balnej etiky Ci globdlnych kompetencii vy-
Zaduje znalost konkrétnych trhov a ich
kultir. Nové je, Ze premyslat globalne dnes
uz nie je luxus a nepredstavuje konku-
renénu vyhodu oproti superom z inych
kutov sveta — stava sa povinnostou, vycho-
diskom sp0Osobu prezitia.

Negativne javy vnovom globadlnom
prostredi

,Dnes madny pojem globalizacie vyjadruje,
prave tento novy, neprijemny dojem, Ze sa
nam veci vymykajd z rak.“?** Bauman ma
pritom na mysli, Ze situacia vo svete je ne-
urcitd a neusporiadana, pricom absentuje

213 yLEX. 20009. Slovenské firmy a globalizécia. Zisk.
214 BAUMAN, Z. 2000. Globalizacia. Bratislava: Kali-
gram, s. 75.

nejaky ovladaci panel. V sucasnosti je za-
kladné smerovanie vyvoja civilizacie urco-
vané generalnym megatrendom global-
neho utvarania znalostnej ekonomiky
a spolocnosti ale procesy, ktoré sa s tym
spajaju, prebiehaju nerovhomerne a rozpo-
ruplne. Globdlne prostredie sice umoziuje
podnikatelskym subjektom presadzovat
svoje zaujmy v celosvetovom meradle, do-
sahovat ekonomicky rast, rozvoj obchodu,
atym aj kvalitnejSie uspokojovanie lud-
skych potrieb. Vtejto suvislosti sa hro-
madia problémy suvisiace s prepustanim
zamestnancov, ataktieZz sa rozvija pra-
covnd migracia, kedZe velkd vacésina mi-
grantov ide za prdcou. Zostrovanie konku-
rencného boja o nizke ndklady prace,
,20Stihfovanie” masovej vyroby,
v dosledku ¢oho dochadza k prepustaniu,
ale aj k zhorSovaniu pracovného zakono-
darstva, su dalSie vyzvy pre implementova-
nie spolocenskej zodpovednosti do podni-
kania. Vaine nebezpecenstva, ktoré sa
spajaju s rozvojom podnikania v ére globa-
lizacie, sa spajaju s rozvojom nezakonného
obchodu, Sedej a ¢iernej ekonomiky. Ohro-
zuju nielen niektorych uéastnikov podnika-
nia, ale poskodzuju aj dalSie subjekty v no-
vom globalnom prostredi. Ide v prvom rade
orozpor medzi ekonomikou a ¢lovekom,
resp. spolo¢nostou a rozpor medzi ekono-
mikou a prirodou, resp. Zivotnym prostre-
dim.?!> Prvy rozpor sa prejavuje napriklad
tym, Ze vnovom globalnom dochdadza
k opatovnému rozvrstvovaniu tried, a tak
k vytvaraniu novej socidlno-kultirnej hie-
rarchie celosvetového rozsahu. Vdaka kapi-

215 §IKULA, M. 2009. Kritickd miera rozporov civiliza-
cie a globalna ekonomicka kriza. Ekonomicky ¢aso-
pis, s. 732-755.
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talu, ktory sa mozZe slobodne premiestrio-
vat na pokojnejsie miesto, kde su priazni-
vejSie podmienky na jeho rozvoj, su dnes
takzvané ,mobilné elity” alebo ,globalne
elity”, to znaci skupiny obcanov réznych
Statov?!®, ovela slobodnejSie v porovnani
s tymi, ktori zostavaju, hoci nepatrne, bez-
mocne zviazani s lokalitou, €asto vzdiale-
nou abez moznosti slobodného vyberu.
Prave globalne korporacie maju ,dolezitu
ulohu na planéte v zmysle tvorby bohat-
stva, vyuzivania zdrojov, zamestnanosti,
uspokojovania ludskych potrieb, environ-
mentalnych dopadov, technologického
transferu a vladnutia. Nahradili alebo
prisvojili si mnohé prava ndrodnych Statov
a vytvorili nové hracie pole pre podniky“.?’
Ako uvéadza Robinson 28, globalizacia celo-
svetovo stimuluje prudky proces socialnej
polarizacie a spaja sa s krizou spolocenskej
reprodukcie. ,Vo vacsine krajin vzrastol za
posledné desatrocie priemerny pocet ludi,
ktori boli zacleneni do globalneho trhu
a stali sa ,globalnymi spotrebite/mi“. Je ale
taktiez pravda, Ze vzrastol absolutny pocet
[udi Zijucich v nudzi alebo skoro v nudzi a ze
sa medzera medzi bohatymi a chudobnymi
v globdlnej spolo¢nosti od sedemdesiatych
rokov roztvara.“ Podobne Beck?'® uvadza,
Ze ,globalizacia je hlavne a predovsetkym
nové rozdelenie privilégii a odnatia prav,
rozdelenie bohatstva a chudoby, moznosti
a bezvychodiskovosti, moci a bezmocnosti,

slobody a neslobody.” Chape sa ako proces

216 7, Bauman ich nazval ,statkdrmi neZijicimi na
svojom statku”.

217 KLINEC, 1., PAUHOFOVA, 1., STANEK, P. 2009.
Nové globalne prostredie, zmena parametrov roz-
delovania bohatstva v 21.storodi, s. 18.

218 ROBINSON, W. I. 2009. Teorie globalniho kapita-
lismu. Transnacionalni ekonomika a spolecnost
v krizi.

celosvetovej stratifikacie, v priebehu kto-
rého sa buduje nova, celosvetova, socialne-
kultdrna, ,sebareprodukujuca” sa hierar-
chia. Druhy rozpor, rozpor medzi ekono-
mikou a prirodou, podla Sikulu savisi s ko-
ristnickym ¢erpanim prirodnych zdrojov ig-
norujucim ekologické naklady, ¢o je v hlbo-
kom rozpore sraciondlnym hospodare-
nim.22% Vznikaju globalne rizika spajajuce sa
s moznostou vzniku prirodnych katastrof.
Ide o nadmerné znecistenie ovzdusia, zni-
Zovanie tvorby kyslika, znecistenie vod,
Ubytok aznehodnocovanie pody ¢i nad-
mernu spotrebu nerastnych surovin &i zvy-
Senu produkciu odpadov a pod. Okrem
toho narastaju zjavné a skryté konflikty a
boj o ovladnutie energetickych a vodnych
zdrojov, obyvatelného uzemia atd. U ¢lo-
veka zacina absentovat myslienka hospo-
darnosti zdrojov prirody a rozpor medzi
¢lovekom a prirodou sa prehlbuje najma
vzhladom na rozvoj globdlnej konkurencie
a nutnost expandovania trhového systému.
Sociokultirne zatazenie prirodného sys-
tému suvisi s ekologickou lahostajnostou,
ktora sposobuje poSkodzovanie a ublidanie
prirodného a celkovo, smeruje k prehlbo-
vaniu globalnej ekologickej krizy. V suvis-
losti s rozmachom globalnej ekonomiky sa
uvazuje o globalnej krize, ktord postihuje
pozemsky Zivot v celej Sirke. Ide o nejed-
notu a disharméniu troch pilierov — ekono-
mického, socidlneho a ekologického??,
ktoré sa navzajom ovplyviuju, dostavaju sa

219 BECK, U. 2001. Co je to globalizace? Omyly a od-
povédi. Brno: CDK, s. 71.

20 §IKULA, M. 2009. Kriticka miera rozporov civiliza-
cie a globalna ekonomicka kriza. Ekonomicky ¢aso-
pis, s. 732-755.

21 Ako Crane a Matten uvadzaju vo svojej praci
Business Ethics z r. 2007: 1. ekonomické hladisko sa
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do rozporov. Avsak konanie podnika-
tel'ského subjektu v ére globalizacie mozno
pokladat za zodpovedné vtedy, ak prispieva
k ekonomickej prosperite, k spolocen-
skému kapitdlu, a zaroven zachovdva envi-
ronmentalnu kvalitu.

V zaujme zvySovania kvality Zivota na nasej
planéte musi podnikanie v globalizacnej
ére zohladnovat poZiadavku spolocenskej
zodpovednosti tak, aby sa Ziadny z troch pi-
lierov (ekonomicka prosperita, spolocensky
kapital a kvalita Zivotného prostredia) ne-
rozvijal na ukor ostatnych. O uvedené tri pi-
liere sa opiera aj koncept CSR (Corporate
Social Responsibility)??2. Spoloenska zod-
povednost predstavuje zavazok podnika-
telov usilovat sa o také stratégie, robit také
rozhodnutia alebo vykondvat také aktivity,
ktoré su Ziaduce z pohladu cielov a hodné6t
kazdej firmy p6sobiacej na narodnom i glo-
balnom trhu. To znamena spravat sa eticky,
akceptovat kulturnu rozmanitost, prispie-
vat k trvalo udrzatelnému ekonomickému
rozvoju, a zaroven prispievat k zlepsovaniu
kvality Zivota zamestnancov. Aby Studenti,

vztahuje na zodpovednost manazmentu vyvijat, vy-
rabat a predavat vyrobky, ktoré upevriuju dlhodobu
vykonnost samotnej korporécie. To zahffia zamera-
nie sa na také stratégie, ktoré vedu napriklad k dlho-
dobému rastu ceny akcii, prijmov a podielu na trhu,
a nie iba ku kratkodobej expldzii zisku na tkor dlho-
dobej Zivotaschopnosti Uspechu, 2. socialne
hladisko — klt¢ovym problémom je socialna spra-
vodlivost, a preto je Ustrednym problémom v soci-
alnych pohladoch na udrZatelnost spravodlivejsi
svet (Ci uZ medzi bohatymi spotrebitelmi na Zapade
a chudobnejsimi pracovnikmi v krajindch global-
neho Juhu, medzi bohatymi v mestach a vidieckou
chudobou alebo medzi muimi a Zenami), 3. envi-
ronmentalne hladisko sa tyka uc¢inného riadenia fy-
zickych zdrojov tak, aby boli zachované pre
buducnost. Vsetky biosystémy maju koneénu kapa-
citu, a tak musia byt ludské ¢innosti riadené tak, aby
neohrozovali zdravie tychto systémov. Tieto obavy
naznacuju potrebu riesit mnoZstvo rozhodujucich
podnikatelskych problémov, ako je vplyv industria-
lizacie na biodiverzitu, pokracujuce vyuZivanie ne-
obnovitelnych zdrojov ako napriklad uhlia a rov-

buduci zamestnanci a zamestnavatelia, po-
chopili vzrastajuci zdujem o spolocensku
zodpovednost podnikania, musia sa zamys-
liet nad tym, ako v priebehu uplynulych de-
satroci globalizacia a postindustridlna re-
volucia ovplyvnili vyvoj medzinarodného
obchodu, spotrebitelského spravania, ma-
nazmentu firiem ai., a ako prispeli k vzniku
toho, ¢o sa v odbornej literatire nazyva
ekonomikou 21. storocia:

— v ekonomike sa prejavuje ako pokles
vyznamu hranic medzi $tatmi a zvySe-
nim intenzity obchodnych vztahov az
do takej miery, Ze sa stracaju rozdiely
medzi domacimi a zahrani¢nymi trans-
akciami; pricina tohto javu spociva v re-
voluénom rozvoji informacnych tech-
noldgii a dopravy;

— firmy mozu lahko rozsirit svoje aktivity
po celom svete a pri hladani optimal-
nych podmienok, ktoré im umoznia ma-
ximalizovat zisk, to aj robia; Spolocen-
ska zodpovednost predstavuje zavazok
podnikatefov usilovat sa o také
stratégie, robit také rozhodnutia alebo

nako produkcia skodlivych environmentalnych vply-
vov, ktoré pochadzaju z priemyselnych zavodov
a spotrebitelskych produktov.

Definicia SZP z konceptu triple-bottom-line (trojaka
rovina podnikania) je charakterizovana ekonomic-
kou, socidlnou a enviromentdlnou rovinou. V tejto
suvislosti mozZno vysvetlit jednotlivé roviny konkrét-
nymi prikladmi:

1. Ekonomicka rovina — principy dobrého riadenia
firmy, eticky kodex, odmietnutie korupcie, trans-
parentnost, ochrana duSevného vlastnictva, vztahy
s investormi, doddvatelsko-odberatelské vztahy,
vztahy so zédkaznikmi, kvalita a bezpeénost produk-
tov Ci sluZieb. 2. Socidlna rovina — firemna filantro-
pia a firemné dobrovolnictvo, zamestnanecka poli-
tika, zdravie a bezpeénost zamestnancov, vzdelava-
nie, rekvalifikdcia, zamestndvanie minoritnych a
ohrozenych skupin obyvatelstva, rovnost Zien a mu-
Zov, odmietnutie detskej prace, [udské prava. 3. En-
viromentdlna rovina — ekologicka vyroba, produkty
a slutby (Standardy EMAS a I1SO 14000), ochrana pri-
rodnych zdrojov, investicie do ekologickych techno-
16gii, ekologicka firemna kultura (recyklacia, Uspory
energie, atd").(Trnkova, 2005, s. 31).
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vykonavat také aktivity, ktoré su 7Zi-
aduce z pohladu cielov a hodn6t;
pracovnu silu a danové zatazenie, a €o
najlepsSiu infrastrukturu;

— rozvoj lacnych informacénych technolé-
gii umoznuje zjednoduseny pristup k
mnozstvu informdcii, to je spdsobuje,

o e spotrebitelia su sofistiko-
vanejsi, a od kipeného pro-
duktu ocakavaju viac ako
jeho funkcné benefity;

o e dochadza k vymene no-
riem a kultdrnych vzorcov,
vdaka ¢omu sa VSeobecnd
deklaracia [fudskych prav
stala univerzalnou normou,
ktora upravuje vzajomné
vztahy medzi jednotlivcami,
organizdciami  a instituci-
ami;

— poslednym doévodom vyvoldvajldcim
vinu zaujmu o SZP je zmena Struktury
ekonomiky, rastie vyznam organizacie
obchodu, manaimentu ludskych zdro-
jov a formovanie ludského kapitalu.??
224

Zaroven sa Ziada poznamenat, Ze vzhladom
na hodnoty vseludského charakteru, ktoré
vo svete stoja za mnohymi problémami, sa
v ére globalizacie v suvislosti s poZiadavkou
spolocenskej zodpovednosti v podnikani
v sUcasnosti uvazuje o tzv. planetarnej zod-
povednosti 82. Opiera sa o novy ,plane-
tdrny humanizmus”, ktory je zamerany na
zachovavanie ludskych prav, reSpektovanie

223 BUSSARD, A. a kol. 2005. Spolo¢esky zodpovedné
podnikanie — Prehlad zakladnych principov a prikla-
dov.

224 KkRESANKOVA, Z. 2013. CSR a flexibilné pracovné
uvazky.

225 HARTMEYER, H. 2008. Experiencing the World:
Global Learning in Austria: Developing, Reaching
Out, Crossing Borders. Munster: Waxmann.

[udskej slobody a dostojnosti, na zod-
povednost voci ludom mimo nasho narod-
ného prostredia, teda na zodpovednost
¢loveka za dobro celej spolo¢nosti.

Byt kompetentny na globalnom trhu
Pojem ,,globalne” zac¢ina nadobudat v po-
slednych desatrociach stdle vacsi vyznam,
a to najma z dévodu masivneho prehlbova-
nia globalizacie a jej rastuceho vplyvu na
jednotlivé spolo¢nosti.??> Mohli by sme ho
definovat ako formu novych nahladov na
svet, a to predovsetkym z nizSej — ndrodnej
urovne. Jeho vyznam spociva najma v tom,
Ze ,prepaja lokalne, ndrodné a globalne ta-
kym spdsobom, Ze fudia su si vedomi toho,
ako ich konanie ovplyviiuje druhych po ce-
lom svete“.??® Globdlna gramotnost je
spbsobilost chapat a akceptovat potreby,
poziadavky, hodnotovy systém, naboZen-
stvo i zvyky inych kultdrnych prostredi, zo-
hladnovat ich pri tvorbe, vyrobe, predaji
vyrobkov a sluZieb, chapat miestne
stratégie pri vyjedndvani atd’.2%’

Z toho doévodu ,zodpovedné vzdelavanie
v sUcasnej ,globalnej ére” vyzaduje hlbsie
pochopenie spoloéenskych, kultirnych,
ekonomickych a historickych sil a poukazo-
vanie na to, ¢o spaja ludi, miesta, priestory
a svetové nahlady, a na zloZitost zasahova-
nia do tychto komplexnych a dynamickych
systémov”.22® Globalne, interkultirne a
podnikatelské zruc¢nosti patria medzi tie

226 McGOUGH, H., HUNT, F. 2012. The Global Di-
mension: A Practical Handbook for Teacher Educa-
tors. London: Development Education Research
Centre, s. 1-2.

227 HIRCH, E.G. 2001. Global literacy, s. 189-169.
228ANDREOTTI, V. 2014. Critical and Transnational
Literacies in International Development and Global
Citizenship Education, pp. 32 —-50.
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najdoblezitejsie. Definicie tychto kompeten-
cii sa vyvinuli z r6znych perspektiv, zdujmov
a potrieb a su zacClenené do statnej legisla-
tivy, federalnych zakonov a programov,
sukromného sektora a akademického
prostredia. Tieto kompetencie, t.j. porozu-
menie Specifickym kultarnym, jazykovym,
socidlnym a ekonomickym nuansom jed-
notlivych firiem, zamestnancov, zamestna-
vatelov a fudi vObec sa stava doleZitejsie
ako kedykolvek predtym. Dnesny absolvent
r6zneho odborného zamerania, na réznych
poziciach potrebuje Specifické vzdeldvanie
a odbornu pripravu vychdadzajucej z nastu-
pujucej globalizacie a rastluceho interkultu-
ralizmu. Globdlne problematiky prenikaju
do vysokoskolskych osnov. Potreba inten-
zivnejSieho rozvoja globdlneho ndhladu sa
stale viac prehlbuje a rozvija, pretoze Stu-
denti popri interkulturnych a podnika-
telskych zruénostiach Zit a pracovat v akej-
kolvek casti sveta, potrebuju aj nadobud-
nut pocit globalneho obdianstva a global-
nej zodpovednosti.??® V suéasnosti maju
mladi ludia, prave vzhladom na prehlbuj-
Ucu sa globalizaciu sveta, k dosahovaniu
tohto nového pristupu v mysleni viac vhod-
nych informacii a moznosti ako kedykolvek
predtym.23°

229 BOURN, D. 2006. Students as Active Global Citi-
zens. BOURN, D. 2014. The Theory and Practice of
Global Learning. In Research Paper No.11 for the
Global Learning Programme. London: Development
Education Research Centre.

230 McGOUGH, H, HUNT, F. 2012. The Global Dimen-
sion: A Practical Handbook for Teacher Educators.
London: Development Education Research Centre.
21 EARKASOVA V., KLIESTIK, T.: Trendy na

Obr. 1 Poziadavky na pracovnika na eurdp-
skom trhu prace?3! 232 233

Budovanie a vedenie Schopnost’ pochopit
narodnych timov kultiru inej krajiny
a prnisposobit’ sa
firemnej kultire
Mat vybomné jazykoveé Vidsia odolnost’,
nalosti vediet’ sa vyrovnat’
s konkuren¢nym tlakmi
Medzinarodné Rodinné pomery
skiisenosti prisposobit’ novym
podmienkam

Na Slovensku sa niekolko rokov rozvoj glo-
balneho a podnikatelského vzdelavania
a vsetkych jeho sucasti koncentroval najma
na zakladné a stredné Skoly. Situacia sa za-
¢ala menit prijatim Narodnej stratégie glo-
balneho vzdeldvania na roky 2012 — 2016
(pozri Narodna stratégia pre globdlne vzde-
lavanie na obdobie rokov 2012 - 2016,
2012).2**Tento dokument zdérazfiuje aj vy-
znam globdlneho obcianstva a podnika-
telskych aktivit a do znacnej miery kladie
doraz prave na vysokoskolské vzdeldvanie.
Avsak skutocne efektivny pristup k tejto
problematike stdle absentuje, hoci potreba
prave tychto zruénosti stale viac rezonuje.
So snahou zlepsit situaciu globalnej a pod-
nikatelskej edukacie je v poslednych ro-
koch vyhlasovanych stale viac vladnych
i mimovladnych vyziev a projektov, ktoré
sa zameriavaju aj na slovenské vysoké
Skoly. Vhodne zvolend vysokoskolska pri-
prava umozni absolventom zorientovat sa
na globalnom trhu prace podla aktudlne;j si-
tuacie a vpraxi si vhodne vybrat formu

evropském trhu préce. In: Moderni fizeni, €. 4. s. 63.
232 EARRELL, D. 2005. Jste globdlni? In: Modernf fi-
zeni, €. 4. s. 14-16.

233 CHAROUZDOVA, Y. 2005. Identifikace
globdlniho manazera. In: Moderni fizeni, €. 3. s. 31-
33.
234 Narodna stratégia pre globalne vzdeldvanie na
obdobie rokov 2012 —2016. Bratislava: Statny peda-

gogicky Ustav, 11 s.
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uplatnenia sa v ekonomicko-spolocenskych
podmienkach. Ci sa vybrat sa cestou neza-
vislosti a volnosti alebo ist cestou ,istoty” v
podobe zamestnania.?®> V kontexte eurdp-
skej viackulturnej a globalizovanej spolo¢-
nosti a ekonomiky problémy "globalnych a
podnikatelskych kompetencii" boli rieSené
predovsetkym vo vztahu k vzdeldvaciemu
systému.236 237 238 je nutné vytvorit na vy-
sokych Skoldch priaznivu klimu pre podni-
kanie zaloZené na integrovanom pristupe,
ktorého cielom je nielen zmena myslenia,
nastolenie spolocenskej a globalnej zod-
povednosti, ale izlepSovanie kompetencii
»absolventov — Eurépanov“?3° pre zvladnu-
tie start-upov doma i v zahranici. Pre zlep-
Senie pripravy na zZivot v podmienkach vy-

235 FARRINGTON, S., GRAY, B., SHARP, G. 2011. Per-
ceptions of an Entrepreneurial Career: Do Small
Business Owner and University Students Concur,
Management Dynamics, pp. 2-17.

236 SONDARI, C.M. 2014. Is Entrepreneurship Educa-
tion Really Needed?: Examining the Antecedent of
Entrepreneurial Career Intention. Procedia - Social
and Behavioral Sciences, pp. 44-53.

237y AN GELDEREN, M. 2010. Autonomy as the Guid-
ing Aim of Entrepreneurship Education, Education +
Training, pp. 710-721.

238 AHMED, |., NAWAZ, M.M., AHMAD, Z., SHAUKAT,
M.Z., USMAN, A., REHMAN, W. AND AHMED, N.
2010. Determinants of Students’ Entrepreneurial
Career Intentions: Evidence from Business Gradu-
ates. European Journal of Social Sciences, pp. 14-22.
239 HYNES, B., RICHARDSON, I. 2007.
Entrepreneurship Education A Mechanism for
Engaging and Exchanging with the Small Business
Sector. Education + Training, pp. 732-744.

240 JANOSKOVA, M,, CSIKOSOVA, A., CULKOVA, K.
2017. Model of career building according to talent
management in the industrial company. In: New
Challenges in Management and Business. Dubai:
NCM, 2017, p. 61-61.

241 QUALIFICATIONS AND CURRICULUM AUTHO-
RITY. 2007. The global dimension in action:
a curriculum planning guide for schools. Qualificati-
ons and curriculum authority. 2007. Citizenship:

sokoskolského Studia je nevyhnutné vy-
tvorit na vysokych Skolach priazniva klimu
pre globdlne a podnikatelské vzdelavanie
zaloZené na integrovanom pristupe, kto-
rého cielom je nielen zmena myslenia, ale
i zlepSovanie kompetencii buducich absol-
ventov.?*° To znamend v prvom rade rozvi-
jat kritické zru¢nosti a premyslat o Sirokom
ramci politickych, socidlnych, etickych
a moralnych problémov, a tieZ skimat iné
nazory ¢i myslienky ako tie, ktoré su orien-
tované na nich samych.?*! Je potrebné vy-
tvarat svet globalnych [udi, zamestnancov
a podnikatelov.?*?> To je véak mozné len cez
edukaciu, ktord by mala byt v sucasnych
univerzitach jednou z priorit. Takto nasme-
rovanou edukaciou si budi moct Studenti
osvojit aj hodnoty a nadobudat zru¢nosti

programme of study for key stage 3 and attainment
target.

242 \yysoké Zkoly na jednej strane pripravuju inteli-
genciu spolo¢nosti, ktord ma vidiet dalej a v Sirsich
kontextoch ako vacsina spolo¢nosti. V dneSnom
svete to znamena vnimat aj negativne dosledky glo-
balizacie a civilizaéného vyvoja, varovat pred nimi,
hladat vychodiska v slobodnom badani, ale aj navr-
hovat vychodiskd zo situdcie. Na tomto zaklade
méZu a maju vysoké skoly pripravovat profesionalov
tak, aby vnimali svoj odbor v globalnom kontexte a
vnimali aj jeho vplyv na globdlny vyvoj. Dostdvaju
tak moznost formovat vlastnu globalnu zodpoved-
nost — uz to nie je len lokalna zodpovednost za
vlastné ciny, ale uvedomenie si zodpovednosti ce-
Iého vlastného odboru, ktory kazdy skutocny profe-
sionadl v malej miere rozvija. Uloha inteligencie v
spolo¢nosti zarover nuti vysoké Skoly pripravovat
buducich podnikatelov tak, aby si uvedomovali
svoje miesto v spolocenskej delbe prace a boli
schopni si svoje miesto aj prakticky zastat. Cez na-
pojenie na iné odbory, na iné praktické ¢innosti, cez
vedomie obmedzeného pdsobenia individua a indi-
viduadlneho odboru — cez také napojenie na spolo-
¢ensku prax méze absolvent vysokej skoly (odbornik
v uréitom odbore) tieZ pocitovat a realizovat svoju
individualnu globalnu zodpovednost (Mistrik, E.
2014. Zmysel a moZnosti Rozvojového vzdeldvania,
s. 31-32).
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a znalosti o jednotlivych globalnych proble-
matikach sucasného sveta. Zaroven budu
schopni pochopit ich abudovat si k nim
vlastné postoje, aby sa stali informova-
nymi, aktivnymi a zodpovednymi global-
nymi na globdlnom trhu prace, a aby pri-
tom pochopili svoje prdva a povinnosti
v tomto postaveni. Jedine neustalou edu-
kaciou, hladanim ainovaciou sa da po-
sunut vpred aniekam dalej. Vizia
budicnosti je jasna: Cestni, zodpovedni,
globalne zruéni podnikatelia a ludia mysli-

aci na spolo¢nost a jej potreby.?43

Zaver

Z dévodu viacerych negativnych globalnych
vplyvov, vysokej miery nezamestnanosti,
demografickych zmien, zmien na global-
nom trhu prace a na pracoviskach, sa do
pozornosti postupne dostdvaju také kon-
cepty, ktoré su zamerané na zmierfiovanie
tychto vplyvov na [udi. Medzi rozvijajuce sa
trendy patri spolocenska, socialna a glo-
balna zodpovednost firiem, etika podnika-
nia, globalne zruénosti v manaimente ai.
Ich spoloénym znakom je uvedomenie si
zodpovednosti za SirSie dosledky a vplyvy
pochdadzajuce zglobdlnej podnikatelskej
Cinnosti firiem. Preto vzdeldvaci proces v
prostredi rychlo sa meniaceho sveta si vy-
Zaduje otvoreny pristup vysokoskolského

ucitela ku globalnym vyzvam a problémom
a rovnako aj primerané vSeobecné i od-
borné vzdelanie Studenta. Je to mozné roz-
vojom globalnej t.j. celej osobnosti Stu-
denta, pochopenim globalnej povahy sveta
a ulohy ¢loveka v nom, vyzbrojenim Stu-
denta vedomostami, zruénostami, schop-
nostami, postojmi, potrebnymi k tvori-
vému a pozitivnemu rieSeniu globalnych
problémov, podnikatelskych aktivit, global-
nej zodpovednosti. Podstata tejto
myslienky tkvie vo vymedzeni, ¢o je aktual-
nym obsahom gramotnosti Studenta, ktoré
vedomosti, schopnosti by mal mat gra-
motny jedinec. ,Odpovedou” je naplnenie
obsahu globdlneho vzdeldvania, t.j. posil-
nenie zodpovednosti za prirodné, hospo-
darske, socidlne, kultirne prostredie sveta
v lokdlnom i globalnom meradle. Globalne
vzdeldvanie ma za ciel priniest globalne
vnimanie do vsetkych aspektov vzdela-
vacieho procesu a prispiet tieZ k ujasneniu
vlastnych priorit absolventov v globalnom
kontexte. Tento ramec by sa mal zasadnym
spésobom premietat do pedagogickych a
edukacnych koncepcii aj humanitnych
predmetov, ktoré by mali prehodnocovat
obsah, metddy, principy a ciele edukac-
nych procesov v zaujme pripravy a vzdela-
vania Studentov r6znych technickych odbo-
rov pre globalizovany trh prace.
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THE NEED AND THE SPECIFICS OF THE WORK OF A PSYCHOLOGIST IN POLISH
SCHOOLS

Potrzeba i specyfika pracy psychologa w szkotach polskich

Streszczenie

Wspodtczesna szkota ma inne mozliwosci niz ¢wier¢ wieku temu. W wyniku nieudolnych zmian napotyka wiele
ograniczen i problemdw zwigzanych z naukgmi, trudnju mfodziezu i upadkiem wtadz oswiatowych, a takze
réznymi zagrozeniami psychospotecznymi rozwoju dzieci i mtodziezy, z kryzysem i edukacju w rodzinie, izolacji.
Problemy te zwigzane sq z niewystarczajgcq korektq szkoty jako instytucji do potrzeb, oczekiwan i mozliwosci
przedmiotow - studentdw, nauczycieli, rodzicow. Od lat istnieje ogromna potrzeba wsparcia ze strony
psychologéw, ktorzy mogliby rozwija¢ wewnetrznqg motywacje do nauki, pracy, rozwoju i wspotpracy we
wdrazaniu gtebokich celow. W tej przemowie przedstawiono wazne argumenty i specyfikacje pracy psychologa
w szkole polskiej, w zakresie diagnostyki, profilaktyki i interwencji w odniesieniu do wszystkich przedmiotow.
Uzasadniato koniecznos¢ wspotpracy z przedmiotami edukacji szkolnej w celu lepszego zrozumienia i wsparcia
studenta.

Abstract

Contemporary school has different possibilities than quarter of century ago. In result of inept changes it en-
counters many restrictions and problems connected related to studying, with difficult youth and fall of educa-
tional authorities, as well as with various psychosocial threats of children's and youth's development, with
bounds crisis and education in family, isolation. These problems are connected with insufficient adjustment of
school as an institution to the needs, expectations and possibilities of it's subjects - students, teachers, parents.
For years there is an enormous need of support from the side of psychologists, who could develop internal
motivation to study, work, develop and to cooperation in implementing deep goals. In this speech, important
arguments and specification of psychologist's work in polish school were presented, in terms of diagnosis, pre-
vention and intervention with reference to it's all subjects. It justified the necessity of cooperation with subjects
of school's education for better understanding and support of a student.

Stowa kluczowe Key words

Szkota, uczen, nauczyciel, psycholog szkolny,
wsparcie i wspdtpraca

School, pupil, teacher, school psychologist, support
and cooperation

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: management

Introduction

Modern education is increasingly complex

and difficult process. As a lifelong process
includes formal and informal education
due to the continuous process of change of
social civilization and intensive develop-
ment of knowledge and the characteristics

of the informational society. For as we all
know, today once-acquired diploma is not
enough, but a man must train and improve
for the whole life, using various forms of
education and sources of knowledge. One
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of the most important stages of human ed-
ucation is the school as a place of learning
and development of students, but on the
other hand, as a place of work and devel-
opment of teachers. Because what can a
school do without a well-prepared for his
difficult and complex role of the teacher as
a pedagogue educator. It is also difficult for
a student to meet the demands of the con-
temporary times and to learn and develop
responsibly, if he will not have favourable
conditions and internal conviction, when
he will not have a sense of his own actions'
meaning . What are the effects of Students'
education, when they will have the under-
standing and support from teachers, par-
ents, peers, but also a variety of specialists,
if necessary. It is even more difficult when
the school and its education is becoming
more and more distant, formal and bureau-
cratic.

Because of these and other similar
thoughts about the nature, meaning of ed-
ucation, motivational factors responsible
for learning and organizing favourable con-
ditions and climate, it is concluded that
learning and the school environment
should have more and more psychological
support. It does not regard to the student
himself, his education and upbringing, but
the entire system of the socio-cultural
school that creates a more or less condu-
cive to learning and teaching work climate.
Not overestimated in this role- cognitive
and lenient, as well as preventive, advisory
and reactive to the specific issue plays a
school psychologist, who is still insufficient
in the Polish school. This article is about his
needs and specificity of work in the polish
conditions. As we know, direct addressee
of the activities of a school psychologist is

always a student. However, to achieve it,
he must cooperate with the school's enti-
ties and the local community, and there-
fore with teachers, parents, a pedagogue, a
therapist at school and with other special-
ists. But before | make an attempt to sketch
the most important tasks and areas of ac-
tivity of the school psychologist addressed
specifically to pupils with special educa-
tional needs, | would like to point out some
of the problems of the Polish school. In my
opinion, they should become an important
argument of psychologists' employment
and engagement in the resolution and pre-
vention of difficult educational and profes-
sional situations, failures, conflicts, but also
in the disclosure and directing student's
potential to education and development.

Contemporary school and it's problems in
Poland

While undertaking the subject of school, no
one needs to be convinced how important
functions and tasks it fulfils and, how many
difficulties it encounters- material-eco-
nomic, organizational and technical, social,
cultural, legal and political. Because in or-
der to effectively teach and educate, one
must know and understand the needs, ex-
pectations and possibilities, as well as the
values cherished and objectives pursued by
the students. The school must in fact react
to them planning a teaching and educa-
tional work. It must recognize the strengths
and limitations of the lying in the student,
and in his family environment, peer or,
more broadly local. However, the school is
not only the institution, its formal condi-
tions, organization and management of the
school, changes in progress and the ones
made, school reforms, but also the school
legislation and internal rules, standards of
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behaviour, training programs, methods
and forms of work, as well as measures,
grading and evaluation system, interper-
sonal contacts at school, etc. If these ele-
ments are not consistent and there is no
educational dialogue and cooperation of its
subjects in the school, it is difficult to talk
about the high achievements in the form of
students' competences and learning satis-
faction. Indeed, all components of the edu-
cational process which takes place in the
school and should be supported in the fam-
ily and in the wider context of students'
lives are closely linked. Thus, if one element
is not functioning properly, it causes abnor-
malities in other elements, and when there
is no agreement between them, sincerity
and responsibility then we can talk about
the system's swaying and the fragmenta-
tion of educational activities. At school
there are many threats of psychosocial na-
ture, when there is lack of aspirations' co-
herence and creative engagement.

In the context of undertaken considera-
tions, we can say that the specific features
of contemporary Polish school and it's
problems they are currently facing, which
in particular are: intense transformation of
its social and cultural environment, the cri-
sis of values and the collapse of educational
authorities, including the crisis of family
ties, which causes numerous educational
problems, conflicts in school, failures, but
also aggressive behaviour, violence in vari-
ous forms, truancy, indifferent or even neg-
ative attitude towards the school and
learning. Others include stress and over-
load of teacher's professional duties, their
excessive criticizing, blaming for failures,
formalization of the activities of a student,
parent, and teacher, education strictly for

examinations, focus on tests in assessing
and listing of schools in the evaluation ac-
tivities. First of all, numerous and very little
successful changes and school reforms are
a problem in planning further educational
activities, which not always the student,
parent or teacher have the last word. First
of all, problems of modern school should
be considered in the context of their mis-
match to the formal requirements, but also
disregard of the needs and abilities of stu-
dents, teachers and parents. These have an
individual, as well as group nature at the
levels of student-student, student-teacher,
teacher - parents and vice versa. First of all,
these problems are related to the effective
learning, as well as to the creative and re-
sponsible functioning of the various groups
and communication with others. The whole
range of problems that are taking place in
the Polish school result from the tasks of
educational care and the assistance when
students can not handle, and when teach-
ers are experiencing stress and frustration
associated with excess of duties, lack of re-
spect and recognition, and the instrumen-
tal treatment when there is no dialogue
with the family, and the parents' attitude is
critical or indifferent to school and teach-
ers. This condition is particularly disturbing
and requires counteraction in relation to
the special educational needs of students.

Student with special educational needs in
school

In the source literature, special educational
needs students "are not defined on the ba-
sis of a predetermined scale of impairment
or achievements, but in relation to how the
child is doing with reference to their
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peers".24 245 Altogether, the word "spe-
cial" is the adjectival definition of the sub-
ject or object, for his distinctive, different
from the majority, protruding from the
generally accepted norm or standard, the
established standards, other than the
usual. In determining the border, below or
above which need a student can be consid-
ered special , realization of the object of
special education's interest can help us. A
list of the areas separated by type of devia-
tion from the developmental norm of chil-
dren and adolescents is demonstrated by
W. Dykcik, who claims that special educa-
tion deals with people with outstanding
general abilities and directional talents,
whose level of development in particular
area is above normal or average, and must
be treated differently and pointed in the
proper direction. It is an area of education
of gifted and talented. While other subject
ranges of special education are related to
persons below the standard capabilities
and needs of average students. They are
children and adolescents:

- with mental retardation, visual and
hearing impairments and coupled
impairment; These are engaged by
the revalidation and rehabilitation
Pedagogy,

- with chronic diseases, physical disa-
bility and somatic otherness; Their
needs are the object of research
and medical and therapeutic peda-
gogy,

244 O’REGAN, J. 2005. Jak pracowaé z dzieémi o
specjalnych potrzebach edukacyjnych?, s. 11.

245 BARLOG, K. 2012. Konteksty wspomagania
rozwoju uczniow specjalnych potrzebach edukacyj-
nych ze szczegdinym uwzglednieniem uczniéw zdol-
nych, utalentowanych, s. 43.

- social maladjustment, asocial, anti-
social, criminal and demoralized be-
haviour and those at risk of these
phenomena; Rehabilitation peda-
gogy has a lot to say there,

- with learning difficulties, partial de-
velopmental disorders, speech dis-
orders and in emotional back-
ground; This is an of research for
correction pedagogy.?*®

Special educational needs result from the
characteristics of development (deficits,
potential) and environmental factors (so-
cial maladjustment, pathology in the fam-
ily, etc.) or are the result of other causes of
students' difficulty, who can not meet the
demands of the program at the current
learning stage. In the scientific literature
various diagnostic criteria are exposed, ac-
cording to which students should be
treated as one with special needs. And so,
taking into account the organic criterion
these may be the students:

- with mobility impairments, small
and large motor disorders

- with visual impairments - visually
impaired and blind,

- impairments of hearing - hearing
impaired and deaf,

- the central nervous system dys-
functions - with cerebral palsy, epi-
lepsy, aphasia,

- developmental deficits in the field
of cognitive functions- with devel-
opmental dyslexia,

- chronically ill.

246 DYKCIK, W. 2006. Wprowadzenie w przedmiot
pedagogiki specjalnej jako nauki, s. 23-24.
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Due to the psychological criteria there are
students:

- exceptionally talented and gifted,

- mentally handicapped (intellectu-
ally disabled),

- with impairment of mental devel-
opment, so linguistic communica-
tion, with specific developmental
disorders of school skills and motor
function,

- with pervasive developmental dis-
orders - autistic children with disin-
tegration impairment, etc.

- behavioural and emotional disor-
ders - of hyperactivity, with dis-
turbed behaviour or emotions, im-
paired social functioning;

In contrast, due to the environmental crite-
ria we can talk about children and young
people from:

- educationally dysfunctional fami-
lies- affected by traumatic experi-
ences, addiction, violence, crime,
poverty, homelessness and margin-
alization;

- the families of migrants, repatri-
ates, from different cultural and re-
ligious environments, misfits to the
existing culture, 247 248

The characteristics of these groups of stu-
dents with special educational and devel-
opmental needs at the same time, can be
found in a number of scientific studies,
mainly in the field of special pedagogy and
social education, rehabilitation pedagogy,
protective pedagogy and partly school ped-
agogy. In providing them with support in
terms of diagnosis, prevention or aid inval-

247 KOCOR, M. Nauczyciel uczniéw o specjalnych po-
trzebach edukacyjnych w szkole ogéinodostepnej w
Polsce, s. 262.

uable is the role of teacher and school psy-
chologist or, if there is no psychologist em-
ployed , very important is the cooperation
with the psychological-pedagogical clinic
and specialists to recognize the special
needs and adapt educational activities for
their guidance.

School psychologist towards the special
needs of the student

According to the Regulation of the Minister
of National Education of 30 April 2013.In
the law principles of providing and organiz-
ing psychological and pedagogical assis-
tance in public kindergartens and schools
the tasks of the psychologist include:

- identifying potential and individual
student needs and enabling them
to meet,

- -conducting research and diagnos-
tic activities among students, in-
cluding identifying potential possi-
bilities and  supporting the
strengths of the student;

- -supporting student with aptitudes;

- -diagnosis of the educational situa-
tion in order to promote student
development, determine the ap-
propriate forms of psychological
and pedagogical support, including
prevention, mediation and inter-
vention to students, parents and
teachers;

- organizing and conducting various
forms of psychological support for
students, parents and teachers.

- provide students with guidance in
the selection of the next stage of
education;

248 GINTER, B. Uczeri ze specjalnymi potrzebami edu-
kacyjnymi.
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- minimizing the effects of develop-
mental disorders, prevention of be-
haviour disorders and initiating var-
ious forms of assistance in the edu-
cational environment of the school
and non-school student;

- supporting classes' educators, edu-
cational teams and other problem-
task teams in the of preventive-ed-
ucational activities, under the pro-
gram of school care;

- support parents and teachers in
solving educational problems;

- allowing the development of edu-
cational skills of parents and teach-
ers;

- cooperation with the guidance
counselor and institutions support-
ing the school.

The mentioned tasks are carried out in co-
operation with the director, parents, teach-
ers and other school staff, teachers and
employees of other institutions, psycholog-
ical and educational clinics, specialized clin-
ics, other entities, working for the benefit
of family, children and youth.

Support and psychological assistance in-
cludes:

- measures to diagnose learning dif-
ficulties and behaviour (early de-
tection of developmental deficits);

- assistance in solving problems of
the students and their families (ed-
ucational counselling, welfare);

- psychoeducation and psychopre-
vention (prevention of addiction,
online threats, violence and ag-
gression),

29http://www.zs-zielonki.zielonki.pl/in-
dex.php/2014-12-15-22-44-37/zadania-psy-
chologa-szkolnego; 08/11/2016.

- assisting teachers in difficult edu-
cational situations.?%°

As it can be seen, the role and tasks of psy-
chologist are extremely complex. Their im-
plementation requires direct contact with
the student, as well as cooperation with
the school environment and it's social com-
munity. Psychologist's work applies in par-
ticular to so-called special students, whose
level of development is below or above the
norm. Mental support is necessary for the
child from culturally disadvantaged envi-
ronments, who survived shock, found
themselves in a completely new situation,
such as illness, disability, divorce, parent's
departure abroad.

Educational psychologist - a need of him
and his work in polish conditions

Main addressee of the psychologist's ac-
tions in school is a student and, indirectly,
teachers, parents and other staff. It seems
that the beginning of any actions- preven-
tion, mediation, intervention - is to recog-
nize the potential and the educational situ-
ation of pupils in terms of their characteris-
tics and environmental development. The
work of the school psychologist is to collect
information about their needs, problems
and situations that are the result of many
school and extracurricular factors. This in-
formation is acquired during the psycho-
logical research through: survey, interview,
observation, test, questionnaire, drawings,
stories, etc. The psychologist also collects
information through indirect channels. It
comes from: students, teachers, director,
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pedagogue and other professionals, school
staff, parents, but also from their own ob-
servations, experiences, feelings. Psycholo-
gist works individually with each student,
but also often with the group in the form of
psycho-educational classes. Their aim is to
solve the problem, mediation, and ulti-
mately opening up to each other, learning
how to resolve conflicts, the release of neg-
ative emotions, fears, anxieties. This is one
of the ways of integrating the group, which
begins more and more to trust, and realizes
its limitations and possibilities. Conversa-
tion or interview are the basic techniques
allowing the psychologist to gather the
necessary information and to maintain re-
lations in the further work. At the begin-
ning it is important to make a contact, de-
termine the problem and the capacity to
deal with it - from the point of view of both
sides. It is important to reflect on whether
the psychologist is an appropriate person
for the problem, or the place, which is his
office, provides adequate working condi-
tions to work with a particular pupil over
the problem. These and other findings give
a beginning of cooperation and the direc-
tion for solving problems. Respect, under-
standing and trust, which will build be in
the beginning of the relationship, will allow
the the psychologist to direct the conversa-
tion by controlling its course without judg-
ment. During regular meetings, the rela-
tionship psychologist-client should be a
positive transformation to develop some
kind of personal relationship that allows
honesty, willingness to cooperate, which

250 http://ptp-lodz.pl/ptp/kodeks-etyki-psychologa;
http://ptp-lodz.pl/ptp/kodeks-etyki-psychologa.

strengthens the positive attitude to a psy-
chologist as a diagnostician, prevention,
mediator or therapist. An important princi-
ple of psychologist's work is to ensure the
confidentiality, unless the customer wants
to withdraw from it, though often it is im-
possible to help without the involvement
of third parties. Then the psychologist
should make aware and warn the client
about the possible consequences. Psy-
chologist is forced to discuss students'
problems very gently, so as not to betray
their trust and do not break the rules of the
Ethics and Professional Code of the Psy-
chologist.?>° The school environment, how-
ever, not always keeps the information in
secret and it comes to different interpreta-
tions of the student contact with a psy-
chologist. It is therefore important to es-
tablish clear rules and to determine in
whose interest it occurs. The most com-
mon arrangement of cooperation is a stu-
dent, parent and teacher, but also a peda-
gogue and other professionals. Conversa-
tions with each of them individually or
jointly run are reaching compromise and
determining the direction of change by
each and in each of these entities. The
most valuable change is the implementa-
tion of educational and developmental
needs, and activation of the student in
their meeting, support in the development
and in difficult situations. We also cannot
forget of the teachers and parents who en-
counter many obstacles in creating an en-
vironment favourable to this goal, which is
why the work of a psychologist also in-
cludes them. Outlining the need and nature
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of psychologist's work in the Polish school,
one should indicate a wider range of activ-
ities, not only in relation to pupils with spe-
cial educational needs, which were men-
tioned in the previous section. The work of
the school psychologist is in fact extremely
important in terms of identifying the needs
and abilities of students, who have devel-
opmental processes run normally, in terms
of preventive education. Significant in this
respect is the cooperation of professional
and amateur educators, so teachers and
parents, and co-creation of favourable con-
ditions for parental influence on students,
as well as solving, with the participation of
a psychologist, encountered the difficulties
and problems. It is an advisory and media-
tion, but also intervention, corrective of
made mistakes, therapeutic, restorative,
compensatory and development activity.
Altogether, tasks and activities in the Polish
school psychologist include:

1. Diagnosis of the needs and abilities of
students and to support the student's
strengths by:

- assisting pupils with learning diffi-
culties, namely: the initial recogni-
tion of their causes, providing coun-
selling assistance to students and
parents, formulation of indications
for educators to work with such stu-
dents;

- assisting students who cause edu-
cational problems: the initial recog-
nition of the causes of behavioural
disorders and educational prob-
lems, monitoring of the students'
functioning in the school, providing
parents and teachers with educa-
tional advice;

- targeting methods and forms of
work with gifted students: consul-
tation with teachers and class' edu-
cators, guidance for parents, sup-
porting the functioning of a school
student, including consideration of
adaptation to the educational re-
quirements.

2. Diagnosis of the education's situation in
order to promote student development,
determine the forms of psychological and
pedagogical support, including prevention,
mediation and intervention to students,
parents and teachers by:

- keeping records of pupils at risk and
socially maladjusted, developing
contact and cooperation with clas-
ses' educators and parents of stu-
dents in this field;

- creation of educational and preven-
tive school programs, etc., Manag-
ing the work of the team develop-
ing such programs and participation
in the development and implemen-
tation of the school care plan, as-
sisting teachers in the implementa-
tion of preventive and psycho-edu-
cational programs;

- Counteracting the social pathology
and prevention of addictions: the
coordination of prevention cam-
paigns, cooperation with the pleni-
potentiary for addiction trouble-
shooting and with the police, the
municipal guards, etc.

3. Organizing psychological and pedagogi-
cal support for pupils, parents and teachers
by:

- assisting pupils with learning diffi-
culties or educational problems:
the initial recognition of their
causes, referral for an examination
in an appropriate specialist facility
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with the opinion of the teacher or
examinations conducted by the
school, monitoring the functioning
of the students in the school and
providing educational advice to par-
ents;

- the provision of psychological assis-
tance to students in need of special
care and educational assistance,
mainly with difficulties in social's
and family's contacts, consultations
with classes' educators and par-
ents, providing advice, setting up
"psychological and pedagogical as-
sistance cards ", agreeing on educa-
tional activities, conducting individ-
ual or group therapy for the stu-
dents, therapeutic activities for stu-
dents with developmental dyslexia
and activities supporting the educa-
tional work of the team, providing
students with assistance, according
to the difficulty, in the appropriate
specialized institution.

- organizing the care of foster fami-
lies including: constant contact with
classes' educators of students, who
are in foster care and legal guardi-
ans of students.

4. Minimizing the effects of developmental
disorders, prevention of behaviour disor-
ders and initiating various forms of educa-
tional assistance in the environment of the
school and non-school student by:

- coordination and participation in
the implementation of prevention
programs, preventive and psycho-
educational at school, preventing

lhttp://sp3wladek.pl/files/file/Doku-
menty%20do%20pobrania  /zadania.pdf, read
08/11/2016; 08/11/2016.

extreme forms of social maladjust-
ment (individual conversations with
students, consultation with par-
ents, cooperation with the court,
the police and social welfare institu-
tions)

- an organization of help for students
with speech impediments (consul-
tation with specialists and direction
to them);

- supporting the students with spe-
cial educational needs and adjust
educational requirements (consul-
tation with the classes' educators
and teachers the recommendations
for working with students, organi-
zation of meetings with experts, co-
operation with parents.?>!

Instead of an ending

Considerations were taken to identify the
needs and scope of psychologist's activities
in the Polish school. Undoubtedly, this is a
very broad subject and requires a lot of
analysis and explanation, resorting to a rich
literature on the subject, as well as the re-
sults of previously conducted studies.
Therefore, this article can be treated as a
voice in the discussion on this important
topic related to school environment, which
should be adequate conviction to learn and
to work effectively and responsibly. Help
and support in pursuit of the deep pur-
poses of education lies in mainly in special-
ist, and his internal motivation in the per-
son of a school psychologist. The address-
ees of his actions is the first line of the stu-
dent, but to support him and teach respon-
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sible life, actions must be directed at teach-
ers, educators and parents, but also
greater cooperation with specialists work-
ing in the school and in the wider environ-
ment. The invaluable is role of psycholo-
gist, still not fully perceived and appreci-
ated, in discovering and managing emo-
tions and attitude to other people - col-
leagues, but also other teachers and par-
entsin the development of emotional intel-
ligence and building a positive self-image.
In the disclosure of one's own emotions,
feelings, desires and aspirations lies a
golden measure for wise education, from
which all benefit. For education to be effec-
tive, it must listen to the voice of con-
science, and move towards an important
life values such as truth, goodness and
beauty, hidden inside another human be-
ing. The interior is the area of research, dif-
ferent practices and psychological solu-
tions and inquiries. So answering the ques-
tion: What is the need and the specifics of
the work of a psychologist in the Polish
school? Certainly we must say that it is
huge or even fundamental, and his work is
very complex, extremely challenging and
valuable to psychosocial hazards that take
place outside of school, and to which the
school must react responsibly, as well as
prevent it. There are a lot of areas and ar-
guments of pedagogue's actions in Polish
schools and most of them are educational

impotence, family or school crisis, as well
as the teacher's, the collapse of values and
authority, confusion and loneliness of man
in his endeavours, struggles, in difficult and
complex cases that need to be learned to
look at them from a distance and with faith
in own causative power and in understand-
ing, help and support of another man. But
did undertaken considerations cause us to
think of education in terms of trust, com-
mitment and responsibility and put more
emphasis on the psychological approach to
education participants? | set this question
hoping that it will become an important im-
pulse to the discussion on the quality of ed-
ucation.
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Vybrané aspekty novelizacii Ustavy Slovenskej republiky v roku 2017

Selected aspects of amendments to the Constitution of the Slovak Republic in
2017

Abstrakt

Spolocenské zmeny si nepochybne vyZaduju reflexiu pravneho poriadku, ustavu toho ktorého stdatu nevynima-
juc. V tomto duchu je dynamizmus ustavy pripustny a Zelatelny. Prispevok analyzuje posledné novelizdcie
Ustavy Slovenskej republiky, ktoré boli prijaté v roku 2017. Zaoberd sa ich obsahom, aj dopadom na prdvny
systém v Slovenskej republike. Poukazuje na polemické aspekty, ktoré vyplyvaju z Eastych novelizdcii Ustavy
Slovenskej republike a na mozné désledky z nich.

Abstract

Societal changes undoubtedly require reflection of the law, the Constitution of the State included. In this spirit,
is the dynamism of the Constitution permitted and desirable. This paper analyzes the last amendments to the
Constitution, which were adopted in the 2017. It deals with their content, and the impact on the legal system
of the Slovak Republic. It points to the controversial aspects of the Constitution of the Slovak Republic, that
arise from the frequent amendments and the possible consequences of them.

Klucové slova Key words

Ustava, novelizdcia, Slovenskd republika The Constitution, amendment, the Slovak Republic

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: pravo

Uvod
. . . . a pravneho Statu tou normou v State, ktord
Est modus in rebus, sunt certi denique fines. P ’

(Vsetko ma svoju mieru aj pevné hranice.) by mala prispievat k pravnej stabilite.

Horatius252 V tomto duchu, aj ked budeme isté kvanti-

v s , . tativne hladisko ustavnych zmien povazo-
Pomerne c¢asté zmeny Ustavného charak-

teru v Slovenskej republike podnietili au- vat za pripustné, podstatnym zostava ma-

. e . P teridlny rozmer kazdej novelizacie. Prave
torky k Uvahe a kritickej analyze vyvoja us-

tavnych novelizacii v ostatnom obdobi. zasahom do konkrétneho obsahu dstavy,

Predsa len aj v dvadsiatom prvom storoci no aj zasad, ktoré priamy text Ustavy toho

, , , , — ktorého statu chrani, totiz mozno noveli-
zostdva Ustava (ako elementarny zakon,

tvoriaci vrchol pomyselnej pyramidy prév- zaciou vyvolat opacny efekt spOsobujuci

neho poriadku) kazdého demokratického

252 REBRO, K. 1995. Latinské pravnické vyrazy a vy-
roky.
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minimalne destabilizaciu a pravnu neis-
totu. Uvedeny aspekt moze byt vnimatelny
aj v medzindrodnom meradle.?>> Na za-
klade toho povazujeme za déleZité zaobe-
rat sa vybranymi Ustavnymi novelizaciami
z viacerych uhlov pohladu.

Ustava Slovenskej republiky a jej noveliza-
cie

Ustava Slovenske]j republiky ¢&. 460/1992
Zb. v zneni neskorsich pravnych predpisov
(dalej aj Ustava SR) bola v obdobi od svojho
vzniku novelizovand celkom 19 krat, ¢o
v suvislosti sjej 25 rocnou existenciou
mobZe evokovat dojem, Ze priemerne nevy-
chadza ani novelizacia raz rocne. V porov-
nani napr. s Ustavou USA, ktora od roku
svojho vzniku (1787) ma celkovo 27 dodat-
kov, vsak mbézeme vidiet v uvedenych Cis-
lach ind vypovednu hodnotu. Neopomina-
juc popritom argumentdciu rozlicnych
pravnych kultur ipo6sobenia Najvyssieho
stdu USA pri vyklade Ustavy USA, uvedeny
priklad ma ambiciu upozornit na stabili-
zaény aspekt najvyssej normy v $tate.?>*

V prvej polovici roka 2017 bola Ustava SR
novelizovana celkom tri krat. Toho ¢asu
ide o posledné, pomerne mladé noveliza-
cie, ktorych pOsobenie v praxi bude overe-
nim, a potvrdenim, ¢i nepotvrdenim ich
opodstatnenosti a dolezitosti.

Prvy ustavny zakon z 2.2.2017 bol publiko-
vany v zbierke zakonov pod ¢. 4/2017 Z.z.
Dali ustavny zakon z 30.3.2017 bol publi-
kovany v zbierke zdkonov pod ¢. 71/2017
Z.z.

23BENKO, R. 2015. A Treatise on the Principle of Pri-
macy of EU law. Constructing the EU's Rule of Reco-
gnition.

24 OROSZ, L. — SVAK, J. — BALOG, B. 2011 Zzaklady
tedrie konstitucionalizmu.

Zatial posledny ustavny zakon priamo no-
velizujuci Ustavu SR bol prijaty 16.5.2017 a
publikovany v zbierke zakonov pod ¢.
137/2017 Z.z.

Na prvy pohlad sa zd3, Ze uvedené Ustavné
zakony, az na U.z. ¢. 71/2017 Z.z. vyraznym
spoésobom nezasahuju do pdvodnej kon-
cepcie Ustavy SR, detailnej$im skimanim
vsak moZeme dospiet k diferentnym zave-
rom.

Zmena volebného obdobia

Pomerne struény uUstavny zakon ¢. 4/2017
Z.z. nevzbudzoval vyraznu pozornost a bol
prezentovany ako potrebny a Setriaci. Z do-
vodove] spravy ktomuto Ustavnému za-
konu vyplyva, Ze ucCelom tejto Ustavnej
Upravy je zjednotenie volebnych obdobi do
organov obidvoch samospravnych celkov
v Slovenskej republike (obci a vysSich
uzemnych celkov. V sucasnej dobe totiz
existuje nejednotnost?> volieb do orgdnov
samospravy obci a do organov samospravy
vyssSich uzemnych celkov (samospravnych
krajov — dalej aj VUC, volby do samosprav-
nych krajov). Volby do samospravnych kra-
jov sa konaju o rok skér, nez volby do orga-
nov samospravy obci (teraz v roku 2017).
Posledné volby do orgdnov samospravy
obci sa uskutoc¢nili v r. 2014. V zmysle usta-
noveni €. 69, ods. 5 a ods. 6 je volebné ob-
dobie organov obci, aj organov samosprav-
nych krajov stanovené jednotne, ako Stvor-
ro¢né obdobie. Casovy posun vyplyvajuci
z pravne] Upravy, ktorou sa zriadil druhy

255 Ktora nie je novinkou, trva od prvych volieb do
organov vyssSich tzemnych celkov, ktoré sa konali
v decembrir. 2001.
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stupenn samospravy v Slovenskej repub-
like>*®, sa podujala Ndrodna rada Sloven-
skej republiky (dalej aj NR SR) odstranit
v nasledujucom volebnom obdobi, ked' sta-
novila ad hoc, Ze najblizsie volby do orga-
nov VUC, ktoré sa budu konat vr. 2017,
budu na patrocné volebné obdobie. Tak ich
v nasledujuicom termine volieb (v r. 2022)
dobehnu volby do orgdnov samospravy
obci a od r. 2022 sa uz obidva druhy samo-
spravnych volieb budld konat jednotne,
v Stvorrocnych intervaloch.

V zmysle vysSie uvedeného pdsobi zmena
Ustavy SR, pozitivne a bezproblémovo.
V dévodovej sprave sa spomina vyrazne
Setriaci finanény rozmer tohto kroku a zjed-
nodusenie, Ci zatraktivnenie volieb, ¢o
moZe posobit iste zaujimavo. Zamyslenim
sa nad uvedenymi krokmi to az také pozi-
tivne ale byt nemusi. Z iného uhla pohladu
totiz mbéZeme vnimat svojvolné predizenie
funkéného obdobia jednych orgdnov samo-
spravy (krajov) oproti druhym (obecnym).
Otaznym je samotné pripustenie zmeny vo-
pred stanovenej dizky volebného obdobia.
Ak by sme aj tuto nerovnost vnimali ipso
iure za moznu, je potrebné sledovat, Ci jej
uskutocnenim nedéjde k zdsahu do Ustav-
nych principov, garantujucich napr. rovnost
volenych orgénov aj z hladiska dizky voleb-
ného obdobia. Ustava SR sice priplsta
roznu dizku volebnych obdobi ustavnych
organov (napr. ¢l. 101, ods. 2 — prezident SR
je voleny na pat rokov, ¢l. 151a — verejny
ochranca prav je voleny na pat rokov, ¢l. 73,

256 7akonom €. 302/2001 Z. z. o samosprave vyssich
uzemnych celkov (zakon o samospravnych krajoch)
v zneni neskorsich pravnych predpisov.

257 Aj v Slovenskej republike podla Ustavného za-

v

kona €. 227/2002 Z.z. o bezpecnosti statu v Case

ods.1—NR SR je volena na Styri roky.. ), toto
volebné obdobie je ale v zmysle Ustavy pra-
videlné a plne konformné s €l. 30 ods.2 Us-
tavy Slovenskej republiky. Prave uvedeny
¢lanok Ustavy SR stanovuje, 7e ,Volby sa
musia konat v lehotach nepresahujucich
pravidelné volebné obdobie ustanovené
zakonom.”. Tento aspekt principu plura-
lizmu stanovuje tzv. vlddu na cas a jej ob-
medzenie volebnym obdobim, ktoré kon-
Stitucionalistika neumozriuje menit Ipso
facto, dokonca vo vyklade stricto sensu ne-
umoznuje volebné obdobie predlZovat vo-
bec. Uvedeny aspekt bol prelomeny v mi-
moriadnych situdciach, napr. v stave vojny,
bezprostredného ohrozenia, kedy nie je
mozné vykonat volby. Z dévodu funkcnosti
existujucich zvolenych orgdnov, ktorym
medzi¢asom riadne volebné obdobie uply-
nulo, je nevyhnutné ponechat ich vo vy-
kone funkcie a stabilizovat ich riadny chod.
Vtedy dokonca pravny poriadok rata s pre-
dlZenim?>7 Ipso facto et ipso iure (silou sa-
mého ¢inu i silou samého prava). Zial sku-
many Ustavny zakon ¢. 4/2017 Z.z. ne-
mozno subsumovat pod uvedenu situdciu.
PredlZenie volebného obdobia nie je v his-
torii Slovenskej republiky ojedinelym?°8,
v r. 1998 doslo k predlzeniu volebného ob-
dobia orgdnov obci zvolenych vr. 1994
o jeden mesiac. Na prvy pohlad nevyrazna,
politicky vyargumentovana zmena bola za-
sahom do uUstavného principu vlady na vo-
pred stanovené ¢asové obdobie. No navyse
nastrbenim uvedeného principu umoznila

vojny, vojnového stavu, vynimoc¢ného stavu a nu-
dzového stavu v zneni neskorsich pravnych predpi-
sov.

258 OROSZ, L. — MOLEK, P - SVAK, J. — SIMICEK, V.
2016 Volebné pravo a stdny prieskum volieb v Ces-
kej republike a Slovenskej republike.
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precedentné vnimanie popisaného skutko-
vého stavu, na zdklade ¢oho NR SR s men-
Simi obavami prijala analyzovany ustavny
zakon ¢. 4/2017 Z.z.

Za zmienku stoji Uvaha, ako sa ustavny pri-
ncip vlady na riadne, vopred stanovené ¢a-
sové obdobie bude garantovat napr. v pri-
pade ak sa NR SR v buducnosti rozhodne
predlzit svoje volebné obdobie Ustavnym
zakonom a toto svoje rozhodnutie riadne
a presvedcivo vyargumentuje.

Tzv. Meciarove amnestie

Dria 30. marca 2017 prijala Narodnd rada
Slovenskej republiky novelizaciu ustavy,
ktorou meni koncepciu ¢l. 102 ods. 1, pis. j)
ustavy, poziciu prezidenta republiky i sa-
motny princip delby moci. Stalo sa tak na
zaklade spolocenskych udalosti, mohli by
sme povedat, Ze umocnenim verejného
tlaku v suvislosti so zruSenim tzv. Meciaro-
vych amnestii.?>® Pre Uplnost je potrebné
dodat, Ze problematike zrusenia amnestii
vydanych prezidentom sa NR SR venovala v
histérii viackrat, no doposial vidy bezvy-
sledne. Az tato novela Ustavy dospela k ur-
¢itému, podla nasho ndzoru rozpacitému
rieSeniu.

Otazka opatovného nezneuzitia inStitatu
amnestie bola predchddzajucimi zmenami
ustavy dorieSena. Jednak zavedenim tzv.
kontrasignacie, teda spolupodpisania roz-
hodnutia prezidenta o udeleni milosti, i
amnestie predsedom vlady alebo prislus-
nym ministrom. Zaroven okresanim foriem

259 SANGRETOVA, M. 2017 Mediarove amnestie
véera a dnes.

260 Jstavny zakon €. 90/2001 Z.z., ktorym sa meni
Ustava Slovenskej republiky ¢. 460/1992 Zb. v zneni
neskorsich predpisov.

261 BROSTL, A. — DOBROVICOVA,G. — KANARIK, I.
2007 Tedria prava.

amnestie. Pred nadobudnutim uc¢innosti
novely uUstavy z r. 2001%2%° mal prezident
moznost udelit milost alebo amnestiu
troma formami?®t:

- aboliciou — t.j. nariadenim, aby sa
trestné konanie nezacinalo, alebo
ak sa uZ zacalo, aby sa v fiom nepo-
kracovalo,

- agracidciou — t.j. udelenim milosti
alebo amnestie aZ po nadobudnuti
pravoplatnosti odsudzujuceho roz-
sudku sudu, ktorym bol ulozeny
trest —moze rozhodnut o odpusteni
trestu, pripadne jeho zvysku, alebo
o jeho zmierneni,

- rehabilitdciou — t.j. rozhodnutim o
zahladeni odsudenia.

Vzhladom k politickému boju a okolnos-
tiam bliZiacim sa k zneuzZivaniu tohto insti-
tutu, ako aj ku skutoénosti, ze vzbudzoval
pochybnosti o zasahovani prezidenta do
sudnej moci, doslo spominanou novelou k
vypusteniu abolicie z pradvneho poriadku
Slovenskej republiky.?6? K zvy$nym formam
sa pre platnost rozhodnutia prezidenta vy-
Zaduje suhlas predsedu vlady, resp. prislus-
ného ministra. Ak prezident toto svoje
pravo vyuZzije vo vztahu k individudlnemu
pripadu a ku konkrétnej osobe, hovorime o
milosti, pokial' ide o viaceré, zvacésa dru-
hovo vymedzené pripady, prezident ude-
[uje amnestiu. Uvedené pravo bolo od ne-
pamati vyhradené panovnikom, ¢i hlavam
Statu a zaviselo vyslovne od ich véle, na
jeho uplatnenie neexistoval, ani neexistuje

262 SANGRETOVA, M. 2017 Mediarove amnestie
vCera a dnes.
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pravny narok. Umoznovalo vykon pravo-
moci hlavy Statu a podla nasho nazoru
malo patrit k prdvomociam nezastupitel-
nym. Spominand novela Ustavy umoznila
zrusit rozhodnutie prezidenta, ktorym by
udelil milost alebo amnestiu v ktorejkolvek
moznejforme Narodnej rade Slovenskej re-
publiky svojim rozhodnutim. Pre toto roz-
hodnutie sice stanovila najvy$Sie moiné
kvérum (trojpatinova vacsina vsetkych pos-
lancov), no jednoznaéne tym umoznila za-
sah moci zakonodarnej (Narodna rada SR)
do rozhodnutia moci vykonnej (prezident).
Vecny zamer stanovila zmena Ustavy po-
merne Siroko a implicitne — Narodna rada
SR sa o zruSeni rozhodnutia prezidenta vy-
daného podla ¢l. 102 ods.1 pis. j) mbze uz-
nasat vtedy, pokial toto odporuje princi-
pom demokratického a prdvneho statu, pri-
¢om prijaté uznesenie je vSeobecne za-
vazné a vyhlasuje sa rovnako ako zakon.
Toto rozhodnutie Narodnej rady SR je pred
nadobudnutim ucinnosti potrebné presku-
mat Ustavnym sidom SR, &m svoje roz-
hodnutie Narodna rada ako keby nechavala
poistit schvalenim, resp. odobrenim Ustav-
nému sudu SR.

V danej veci uz Ustavny sud SR rozhodol a
potvrdil Ustavny zdkon Narodnej rady SR.
Vzhladom k tomu, Ze predmetné rozhod-
nutie aj s odliSnymi stanoviskami sudcov
Ustavného sudu bolo zverejnené bezpro-
stredne pred dokoncenim prispevku, au-
torky sa nedotykaju jeho obsahove] pod-
staty a ponechavaju si tento aspekt na
dalSiu vedeckd pracu. Upozoriuju vsak na
aspekt iny, a to opatovnu mozZnost prece-
dentného otvorenia zasahov do ostatnych
zloZiek moci formou Ustavného zadkona roz-
hodnutim Narodnej rady SR.

Ochrana polnohospodarskej pody

Toho casu ostatny Ustavny zakon 137/2017
Z.z. bol zdévodneny potrebou ochrany po-
[nohospodarskej pédy alesnej pédy ako
neobnovitelnych prirodnych zdrojov. Sa-
motny text tohto Ustavného zdkona zasa-
huje do druhej hlavy Ustavy SR (oblast za-
kladnych prav a slobdd) a to v duchu rozsi-
renia €l. 44 ods. 4 — ked' sa stanovuje povin-
nost Statu dbat o Setrné vyuZivanie prirod-
nych zdrojov a o ochranu polnohospodar-
skej pody alesnej pody. Tuto povinnost
znasobuje ustava deklarovanim osobitnej
ochrany polnohospodarskej pody a lesnej
pody jednak zo strany Statu, aj zo strany
spoloc¢nosti.

Druhym aspektom je zasah do ¢l. 20 ods. 2
Ustavy SR, ktory upravuje problematiku
vlastnickeho prava. Tento sa nam javi byt
zavaznejSieho charakteru. V zmysle noveli-
zovanej pravnej Upravy si Stat vymedzuje
pravo zakonom urcit Specifické subjekty -
pravnické osoby a fyzické osoby, ktoré sa
budld moct popri Statu stat vlastnikmi po-
Inohospodarskej pody a lesnej pody z do-
vodu tzv. potravinovej bezpecnosti.

Z dévodove] spravy k skimanému udstav-
nému zakonu vyberame: , Predkladany na-
vrh umoznuje $tatu prostrednictvom zdko-
nodarnej moci (prijatia osobitnych zako-
nov) uc¢innd ochranu polnhohospodarske;j
pody a lesnej pédy. Po prijati predloZzeného
ndvrhu bude mozné zdkonom ustanovit, Ze
poda (v uréitom rozsahu limitovanom po-
travinou bezpeénostou Statu) bude modct
byt iba vo vlastnictve urcitych zakonom sta-
novenych subjektov o0s6b (napr. samo-
statne hospodariaceho rolnika).”

Takto stanoveny umysel navodzuje dobry
dojem, zostava uz len verit, Ze zdkonné vy-
medzenie Specifickych subjektov zohladni
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skutocny stav subjektov spravujucich po-
Inohospodarsku podu alesnd podu Ipso
facto et ipso iure.

Zmeny Ustavy Slovenskej republiky v skra-
tenom legislativnhom konani?

Vzhladom k tomu, Ze sa u? viackrat Ustava
SR zmenila ustavnym zakonom, ktory bol
prijaty formou skrateného legislativheho

263

konania®®® a takyto postup zmien Ustav ne-

patri k Standardnym, 24

povazujeme za do6-
lezité dotknut sa skrateného legislativnheho
konania v duchu jeho pravnej Upravy v SR.
Ustava kazdého $tatu predstavuje zasadny
dokument v jeho pravnom poriadku.
Mechanizmus skrateného legislativneho
konania ma zasa v legislativno — technickej
praxi toho — ktorého $tatu svoje opodstat-
nenie. Uéelom tohto indtitGtu je umoznit
prerokovanie a schvalenie pravneho pred-
pisu v osobitnom procese, zvacsa zamera-
nom na urychlenie Standardného legislativ-
neho procesu, alebo jeho modifikovanie
v prospech skorSieho prijatia pravneho
predpisu. Teoretickym zakladom je teda
urcita, odovodnena moznost, nie pravidel-
nost v ramci legislativneho procesu, oset-
rujuca spravidla mimoriadne situacie, ktoré
si legislativno technicka prax moze vyzado-
vat. Pravna veda ho zaraduje medzi oso-
bitné formy legislativneho konania.?%°

V Slovenskej republike podmienky a pred-
poklady jeho pouZivania sice stru¢ne, no

v zasade explicitne upravuje zdkon ¢.
350/1996 Z.z. o rokovacom poriadku Na-
rodnej rady Slovenskej republiky v zneni
neskorSich zmien a doplnkov. Predmetny
institut je obsahom upravy § 89, v zmysle
ktorého sa moze Narodna rada Slovenskej
republiky (dalej aj NR SR, Narodna rada SR)
na navrh vlddy uzniest na jeho pouZziti
v dvoch pripadoch:
Obr. 1 Prehlad Legislativnej ¢innosti NR SR
v VIl. Volebnom obdobi (od. r. 2016 po su-
casnost)
1. Za mimoriadnych okolnosti, ak
moze dojst (§ 89, ods.1.):
-k ohrozeniu zakladnych prav a slo-
bod,
-k ohrozeniu bezpecnosti,
- alebo statu hrozia znacné hospo-
darske Skody.
Ak si rozhodnutie Rady bezpecnosti OSN o
akcidch na zabezpecenie medzindrodného
mieru a bezpecnosti vydané podla ¢l. 41
Charty OSN vyZaduje neodkladné prijatie
zakona (§ 89, ods.2.).
Uvedena pravna uprava v Slovenskej re-
publike nijako nevybocuje z naznaceného
teoretického rdmca, prave suvislosti spo-
jené s jeho praktickou realizaciou nas ale
viedli k blizSiemu prizretiu sa na praktické
vyuzivanie skrateného legislativneho ko-
nania v Slovenskej republike vtomto vo-
lebnom obdobi, ¢o znazornuje obr. €. 1.

Legislativna Einnost' NR SR v VIl volebnom obdaobi (1. - 18. schodza)

2 Fotet Pocet zakonov vratenych = z
P ¥ Pote now
Potet Potst achv:I?rL'm schvilvnych prezidentem 3R Mll::l:::ch
waatyrch schvalanych osla oh navrhoy v o
Vil volabng obdoble | oo usiangen | viadnych navroy | PORERSCKY ZAKONGY schv. neschy. akraten
navrhov leglalativiom
ZaKonoY ZAKonoV rakomoy prediazenych P
| vybormi NR SR | vl po. ul. pa. Fian
2018 : .
(1. 11, schidza) abi ol L] - 1 - - '
2097 . . , ) .
(72, 18 scnodzs) sl el 17 1 1 1 12
Celkom 112 a0 2 4 5 . 1 11427

FOZLM. Eiglo™ - podat zakonovw prerosovanych v SLE, Kloré prezident vratl na ogatovng prerokovanie Marodnou radow SR



Zdroj: https://www.nrsr.sk/web/de-
fault.aspx?sid=nrsr/dokumenty/statis-
tiky_a_prehlady

Zaver
Ukoncit skimanu problematiku jednoznac-

nymi zavermi asi mozné nie je. Zakono-
darnd a Ustavodarna ¢innost Narodnej rady
SR je jej vlastnou a najdoleZitejSou pravo-
mocou, ktoru jej nie je mozné, ani Ziaduce
odnat. Ak sa poslanci zhodnu, nadalej
moéZu prijimat novelizdcie Ustavy bez
ohladu na to, ¢i tym ohrozia, alebo zne-
funkénia Ustavné zasady a principy, na kto-
rych forma vlddy v Slovenskej republike
stoji. Poukdzanim na vybrané aspekty au-

torky vyjadrili obavy pred expandujicim vy-
znamom Narodnej rady SR ako organu,
ktory vduchu jemu zverenej legitimity
,mozZe vSetko”. Alarmujicim je aspekt vyu-
Zivania skrateného legislativneho konania
v normotvornom procese, ktory je vtomto
volebnom obdobi NR SR obzvlast popu-
larny a uZ teraz predstavuje 11,61% (13 zo
112 schvalenych navrhov zakonov bolo pri-
jatych v skratenom legislativnom konani).
V duchu vyssie uvedeného sa nam ako ne-
pripustny javi fakt, Ze skratené legislativne
konanie sa vyuZiva pre prijimanie Ustav-
nych zédkonov, ktoré menia Ustavu SR.
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Ekonomické aspekty projektovania tepelnych cerpadiel

Economic aspects of heat pumps design

Abstrakt

So zvysujucou sa spotrebou energie sa neustdle hladaju zdroje energie, ktoré sa oznacuju ako obnovitelné
zdroje. Medzi ne sa zaraduju aj tepelné Cerpadld. V prispevku je popisané zdkladné rozdelenie ndkladov, s
ktorymi je potrebné uvaZovat, ak sa pldnuje instaldcia a vyuZivanie tepelného cerpadla, metddy hodnotenia
investicie, ktoré sa pouZivaju v pripade instaldcie a prevddzky tepelného cerpadla, ako aj odporucany postup
pri projektovani ndvrhu tepelného cCerpadla. V sucasnej dobe st vyznamnym hybnym faktorom aj dotdcie zo
strany ministerstva a podpore aj z fondov Eurdpskej tnie pre zvySovanie vyuZivania obnovitelnych zdrojov en-
ergie — tepelnych Cerpadiel.

Abstract

With increasing energy consumption, energy sources are constantly being sought, which are referred to as
renewable sources. These include heat pumps. The paper describes the basic cost breakdown that needs to be
considered when planning the installation and use of the heat pump, the investment evaluation methods used
for the installation and operation of the heat pump as well as the recommended design procedure for the heat
pump design. At present, subsidies from the ministry and support from EU funds for increasing the use of re-
newable energy sources - heat pumps are also a major driving force.

Klucové slova Key words

Tepelné cerpadlo, ndklady, investicie, Heat pump, costs, investments

Grant: bez podpory

Oborové zaméreni: ekonomika

Uvod

V ramci plnenia cielov agendy trvalo udrza-
telného rozvoja po roku 2015 , Transformu-
jeme nds svet: Agenda 2030 pre trvalo udr-
Zatelny rozvoj“?%® Ciel' 7 Zabezpe(it pristup
k cenovo dostupnym, spolahlivym a tr-
valo udrZatelnym modernym zdrojom ener-
gie pre vSetkych je potrebné zvysit povedo-
mie o moznostiach vyuzivania tepelnych
Cerpadiel ato nielen vrodinnych domoch,

266 Transformujeme nas svet: Agenda 2030 pre tr-
valo

ale aj v priemyselnych objektoch, nemoc-
niciach, administrativnych budovach aro6z-
nych dalSich objektoch. Doélezitym fakto-
rom, ktory sa berie do Uvahy na zaciatku, su
investi¢né naklady a samozrejme aj navrat-
nost investicii. Samotnému zaobstaraniu a
inStaldcii tohto vykurovacieho zariadenia
vSak predchadza cely rad vypoctov aana-
lyz, ktoré maju zarudit ¢o najefektivnejsi

udrzatelny rozvoj, 2015
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a zaroven ekonomicky aj ekologicky prija-
tefny navrh tepelného cerpadla a sp6-
sobu jeho prevadzky.

Technologické aspekty prevadzky tepel-
nych Cerpadiel

Kazdé technické zariadenie, ma svoje Spe-
cifické parametre a vlastnosti, na ktoré je
nevyhnutné prihliadat pri navrhu projektu
pouzivania tohto zariadenia. Va&cSinu
tychto informacii o zariadeni poskytuje vy-
robca tohto zariadenia, atak na zaklade
tychto Udajov sa buddci pouzivatel vie roz-
hodnut aky typ zariadenia je pre neho
vhodnejsi.

Vykonové cCislo COP (Coefficient of Perfor-
mance)

COP je vyratany alebo namerany ukazova-
tel TC pri individudlne definovanych pre-
vadzkovych podmienkach. Oznacuje sa aj
ako € alebo COP. Vyjadruje (vzorec 1) po-
diel vykurovacieho vykonu Qu a elektric-
kého prikonu Pe;. 267

e=cop=" (1)

el

kde: Pes je (elektricky) prikon [kW]

Qu je tepelny vykon [kW]

V suéasnej dobe sa priemerné vykonové
¢islo TC pohybuje v rozsahu 3,5 - 5,5.
Rocné pracovné ¢islo

Oznaduje sa B a popisuje efektivnost pre-
vadzky TC pocas sezénnych zmien. (vzorec
2)

Qup
= 2 2
P (2)

kde: Qup je mnoistvo tepla ktoré je odo-
vzdane za obdobie jedného roka tepelnym
¢erpadlom [kW]

P je mnoistvo dodanej elektrickej energie
za obdobie jedného roka [kW]

267 HERZ, Priru¢ka pre navrh tepelného &erpadla,

Pri navrhovani TC je délezité urcit sposob
jeho prevadzky. Na obrazku 1 je zobrazeny
vztah medzi efektivitou a vyuZitelnostou
jednotlivych typov TC.

Obr. 1 Schematické zobrazenie efektivity a
vyuzitelnosti TC

Poda Vzduch

TC ktorého zdrojom tepla je voda, md naj-
vyssSiu efektivitu, ale nevyskytuje sa viade.
TC vyuzivajuce ako primarny zdroj energie
vzduch je moiné pouzit vsade, ale jeho
efektivita je nizia, ako v pripade TC vyuZi-
vajucich ako primarny zdroj energie vodu.
Péda ako zdroj tepla pre TC sa nachadza
niekde v strede medzi vysSie uvedenymi
systémami.

Pre TC, kde je zdroj voda a poda sa pred-
nostne pouZiva monovalentna prevadzka,
kde TC je dimenzované tak, aby zaistilo ce-
loronu potrebu tepla v domacnostiach.
Pre zdroj vzduch sa odporuca pouzit biva-
lentny typ prevadzky z dévodu nemoznosti
zaistit Uplnl potrebu tepla predovsetkym
v obdobi s nizkou vonkajSou teplotou

Naklady tepelného cerpadla

Naklady tepelného cerpadla predstavuju
vSetky financné prostriedky vynalozené na
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zaobstaranie tepelného ¢erpadla (TC), od
jeho kupy aZ po vyradenie. (Obr. 2)

Obr. 2 Naklady spojené s tepelnymi Cerpa-
dlami?68

Investi¢né Vyradenie

TC

®
Prevadzkové

Investicné naklady predstavuju ¢ast nakla-
dov, ktord je spojend s instalaciou TC. Zara-
duju sa sem naklady na projekt, montaz,
stavebné Upravy, uvedenie do prevadzky.
Rovnako by sa malo v tejto Casti pocitat aj

opravy. Na zaklade cien za energiu a rocnej
spotreby sa vypocitavaju ro¢né naklady.
Priklad investicnych a prevddzkovych na-
kladov je uvedeny na obrazku 3.

Ako dosledok narastajuceho zaujmu o zi-

votné prostredie ako aj na zaklade zod-
povednosti vychddzajlcej zo Smernice Eu-
ropskeho parlamentu a Rady 2012/19/EU o
odpadoch z elektrickych a elektronickych
zariadeni?®® sa naklady na zneskodnenie TC
zvysuju.

Obr. 3 Priklad nakladov stvisiacich s instalaciou TC

*Naklady na projekt

Investi¢né naklady

*Naklady na vybudovanie, resp. rekonstrukciu
pripojok

Naklady na TC aj s dopravou

*Néklady na montaz zariadenia

*Naklady na uvedenie zariadenia do prevadzky

*Naklady na elektricku energiu (liSia sa podl'a
oblasti a regiénov)
Poplatky za odber podzemnej resp. povrchovej

vody,

*Naklady na udrzbu (napr. oprava, ndhradné diely,

praca)

s ndkladmi na udrzbu pocas zaruénej doby.
Do investiénych nédkladov sa v pripade TC
mozu zapocitavat aj zemné prace v pripade
vykopovych prac, zasypavanie rozvodov
veducich pod zemou, demontaz existuju-
ceho vykurovacieho systému (demontaz
nepouZzivanych vykurovacich telies a pod.).
Vacsiu Cast prevadzkovych nakladov tvoria
hlavne vydavky na elektricku energiu, zvy-
Sok na samotnu prevadzku a pripadné

268 S7CHKT 2006 Certifikacia in3talatérov tepelnych
¢erpadiel v ramci EU.CERT.HP.

Hodnotenie investicie

V oblasti vyroby tepla sa velmi tazko rozho-
duje ohladom investicie do projektu tepel-
ného cerpadla, nakolko do hodnotenia
vstupuju faktory, ktoré sa zvyéajne na naj-
nizSej urovni nedaju predpokladat, ako
napr. cena plynu na svetovych trhoch
a pod..

29 Smernica Eurépskeho Parlamentu a Rady
2012/19/€U zo 4. jula 2012 OEEZ
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Doba navratnosti investicie, je velmi Casto

pouzivany a rozhodujuci faktor pri rozho-

dovani o kipe a instalcii TC. Na zaklade
faktora ¢asu rozliSujeme metddy na?’°:

o statické — faktor ¢asu a jeho vplyv na hod-
notu penazi neberd do Uvahy. Tieto me-
tédy su jednoduché arychle pri vy-
pocte. Pouzivaju sa v pripadoch, kedy
ma investicia kratku dobu ekonomickej
Zivotnosti a diskontna sadzba je velmi
malad. Vo vacSine pripadov sluZia ako
prvé predbezné vypocty.

edynamické — berd do Uvahy po6sobenie
faktora Casu a Ciastocne aj faktora ri-
zika. Tieto faktory su zohladriované
v diskontnej sadzbe, ktord sa pouziva
v rdmci aktualizacie vstupnych udajov.

Pri hodnoteni investicie do zmeny vykuro-
vacieho systémy sa pouzivaju aj tieto me-
tody:

epriemerny ro€ny vynos — pocita sa ako
sucet vsetkych penaznych tokov spoje-
nych s investiciou, deleny po¢tom ro-

kov Zivotnosti investicie?’?

— Z?=1 CF;

OCF (2)

kde: CF; je penaziny tok v i-tom roku zi-
votnosti investicie,

n je Zivotnost investicie v rokoch.

¢ jednoducha doba navratnosti,

270 Jejek, V. 2013 Ekonomickd analyza investice do
tepelného Cerpadla
271 Kislingerova, 2004 Manazerské finance

_IN
T CF

T (3)

kde: IN —investi¢né naklady
CF — ro€né prinosy

epriemernd doba navratnosti - udava, za
aku dobu by malo dojst k splateniu po-
CiatoCnej investicie (pri rovnomernej
realizacii hotovostnych tokov)

_ Co
"~ @CF (4)

kde: Cpsu investi¢né naklady
@CF je priemerny ro¢ny vynos

o Cista sucCasna hodnota — je dynamicka me-
téda, ktord sa pouziva na hodnotenie
efektivnosti investi¢nych varidant

_vT; _CF
NPV = Zt=1_(1+r)t IN (5)
kde: T;—doba Zivotnosti zariadenia

r - diskontny faktor

Zasady projektovania tepelného cerpadla
Navrh tepelného cerpadla je postupnost
urcitych krokov, ktoré je potrebné uskutoc-
nit, aby cely projekt viedol k Uspesnému za-
veru. Na obrdzku 4 je vyvojovy diagram po-
stupnosti krokov.

Obr. 4 Diagram postupnosti krokov pri na-
vrhu TC?72

272 pivarnik, P. 2017 Ekonomické, technologické a
enviromentalne aspekty prevadzky tepelnych cer-
padiel v podmienkach individudlnej bytovej vy-
stavby
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< Postupnost krokov k cielu )
~.
/{

l—-/ Na‘ThIBV \-ﬁ

StarSia
Novostavba Vyber lokallty a vystavba

1 budovv I

v

Vypocet tepeinych
strat

"

Vypocet potreby tepla

v

Nawrh tepeiného cerpadla

v

Zhodnotenie situacii

Pri ndvrhu platia zdsady?’3:

o Cim nizdiu teplotu vykurovanej vody do
vykurovacieho systému mézeme doda-
vat, tym vysSie suU energetické Uspory
tepelného Cerpadla a naopak.

e Plati pravidlo: Kazdy °C teplotného spadu
medzi tk atozvySuje naklady na energiu
ccao3%

e Teplota vykurovacej vody a hodnoty COP
(aj vykonu) sU v nepriamej Umere

eTeplota primarneho zdroja a hodnoty
COP (aj vykonu) su v priamej Umere

eldeadlnou kombindciou je tepelné Cerpa-
dlo voda-voda s podlahovym, pripadne

2% Tomlein, P. 2015 MoZnosti vyuZitia tepelnych
Cerpadiel vdomacnostiach

stenovym vykurovacim systémom a
stropné chladenie.

Pri ndvrhu je potrebné uskutocnit kom-
plexnu analyzu nielen samotnych objektov
ale je nutné vziat do uvahy aj klimatické
podmienky lokality, kde sa objekty nacha-
dzaju, ako aj ich umiestnenie vo vztahu
k dalSim stavebnym objektom, ¢i orienta-
ciu k svetovym stranam.

Zaver

Tepelné Cerpadla sa predovsetkym odporu-
Caju instalovat do novostavieb. Starsie
domy si vyZaduju vacsie zasahy — stavebné
upravy (rekonstrukcia domu, zateplovanie)
atym sa zvySuju aj investicné naklady.
V pripade nedostato¢ného zateplenia sa
zaroven vyrazne zvysSuju aj prevadzkové na-
klady, v mnohych pripadoch na hranicu
ekonomickej rentability investicie.

V prispevku je popisané zakladné rozdele-
nie ndkladov, s ktorymi je potrebné uvazo-
vat pri planovani instaldcie a vyuzZivania te-
pelného ¢erpadla. Pri hodnoteni investicie
treba vziat do Uvahy aj rast cien energii,
vysSie ceny za udrzbu, ndhradnych dielov
a pod. Vidy je potrebné vziat do tUvahy in-
dividualitu kazdej budovy a lokality a pro-
jektovat tepelné cerpadlo na mieru pri
zohladneni lokdlnych Specifik a poziadaviek
pouzivatelov.
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Koncept udrzatelného rozvoja a nahl'ad na jeho vyznam v priprave budutcich
manazérov

The concept of sustainable development and an overview of its importance in
the preparation of future managers

Abstrakt

V sucasnej globalizovanej ére vyznacujucej sa rastucimi globdlnymi problémami je priam nevyhnutné venovat
pozornost vzmdhajucim sa konceptom, ktoré su s riou jednoznacne prepojené a ich zavdadzanie je potrebné pre
zaistenie udrZania Zivota na Zemi. Preto aj edukacné systémy dnes musia zodpovedne Celit tejto situdcii rea-
govanim na sucasné vyzvy a adekvdtne pripravovat vsetkych studentov (nevynimajtc budicich manaZérov) na
zodpovedny Zivot kdekolvek vo svete. Dnes uZ je priam nemyslitelné, aby sme na akomkolvek stupni vzdeldva-
nia obchddzali globdlne problematiky. Jednou z takych je prave koncept udrZatelného rozvoja, ktorého zaiste-
nie je z dlhodobej perspektivy nevyhnutnou podmienkou pre preZitie ludstva na Zemi. Ciefom tohto ¢ldnku je
preto poukdzat na vyznam konceptu udrZatelného rozvoja v priprave buddcich absolventov, ako aj zd6raznit
potrebu implementdcie konceptu udrZatelného rozvoja do vzdeldvania buducich manaZérov, ktori budu mat
po Studiu moZnost mnohymi sp6sobmi aktivne ovplyvriovat globdlne prostredie. Pomocou analyzy vybranych
prieskumov sa tento ¢ldnok zameria taktieZ na vztah ludi, Statov a zodpovednych institucii ku konceptu udrZa-
telného rozvoja. Na zdklade ziskanych vysledkov sa pokusi posudit, ¢i zavddzanie tohto konceptu méZe prispiet
k zlepseniu a udrZatelnosti globdlneho prostredia.

Abstract

In the current globalized era characterized by growing global problems, it is essential to pay attention to the
rising concepts that are unambiguously connected to it, and their integration is necessary for ensuring susta-
inability of life on the Earth. Therefore, also the current education systems must face this situation responsibly
by responding to current challenges and prepare all students adequately (not excluding future managers) for
responsible live anywhere in the world. Today, it is inconceivable that any level of education will miss global
issues. One of these is the concept of sustainable development, ensuring of which is from a long-term per-
spective a prerequisite for survival of mankind on the Earth. The aim of this article is therefore to highlight the
importance of the concept of sustainable development in the preparation of future graduates as well as to
point out the need of the implementation of concept of sustainable development in the education of future
managers, who will have many possibilities to influence the global environment after the study actively in many
ways. Through the analysis of selected surveys, this article will also focus on the relationship of people, states
and responsible institutions towards the concept of sustainable development. On the basis of obtained results
it will try to consider whether the implementation of this concept can contribute to the improvement and
sustainability of the global environment.

Klucové slova Key words
Koncept udrZatelného rozvoja, globalizdcia, vzdeld- Concept of sustainable development, globalization,
vanie, manaZérska sféra, globdlne obcianstvo education, managerial sphere, global citizenship
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Uvod

Udrzatelny rozvoj predstavuje fenomén,
ktory v poslednych rokoch naberd na inten-
zite, a to nielen pésobenim mimovladnych
organizacii, ale aj jednotlivych Statov, ktoré
ho pod tlakom zhorsujliceho sa stavu Zivot-
ného prostredia, ako aj p6sobenim medzi-
narodného spolocenstva, zavadzaju do svo-
jich vnutornych ramcov.

Sucasny svet sa vyznacuje silnejucou globa-
lizdciou, ktora stdle viac poukazuje na roz-
diely medzi jednotlivymi krajinami (najma
rozvojovymi a rozvinutymi) a zaroven ich
stale viac prehlbuje a ohrozuje dosahova-
nie udrZatelnosti sveta. Preto dnes svetové
spolocenstvo celi mnohym vyzvam, voci
ktorym musi podnikat zodpovedné kroky a
realizovat aktivne rieenia. Hlavnym ciefom
suc¢asného medzinarodného spolocenstva
ako aj jednotlivych krajin je preto aktivne sa
podielat na dosahovani udrzatelného roz-
voja sveta. Nevyhnutné v tomto smere je,
aby kazdy jednotlivec pochopil svoju cast
zodpovednosti?’4, ktord ma vodi tejto pla-
néte. Ludia musia pochopit, Ze dnes sa uz
nemoOzZu vyhranovat len ako cast jedného
naroda. Kazdy je zaroven sucastou global-
nej komunity — kazdy je globdlnym obca-
nom. Prave fenomén globalneho obdian-
stva je tak nevyhnutne prepojeny s koncep-
tom udrzatelného rozvoja.

Faktom je, Ze dnes m6zeme vdaka réoznym
technickym a inym vymoZenostiam lahsie
nez kedykolvek predtym ovplyvriovat to, ¢o
sa deje v inych Castiach sveta, a preto kazdy

274 pogri tiez STAHEL, R. 2015. Environmentélna zod-
povednost a environmentélna bezpecnost.

nesie za svoje konanie aj svoju ¢ast zodpo-
vednosti. Problémom vsak je, Ze ludia su
o danych konceptoch, ako aj o tejto zodpo-
vednosti a o problémoch sveta zvacsa stéle
nedostatoéne informovani. Preto vzdelava-
cie systémy celia jednak velkej vyzve, ale
zadroven maju jedinecnu prileZitost a velku
zodpovednost poskytovat kvalitné a plno-
hodnotné vzdelavanie, ktoré kladie doraz
na globalne problematiky a su¢asne pouka-
zuje navyznam a potrebu dosahovania udr-
Zatelného rozvoja sveta. Aby tak Studenti
dokazali pochopit prepojenost ich vlast-
nych Zivotov stymito problémami a boli
schopni robit informované azodpovedné
rozhodnutia. Udrzatelny rozvoj moze byt
dosiahnuty len prostrednictvom zmeny pri-
stupu ludi voci svetu a prostrediu. Edu-
kacné systémy musia tiez docielit, aby bol
do dosahovania udrZatelnosti zapojeny
kazdy jednotlivec — nielen vlady a organiza-
cie. Preto aj ucitelia postupne prijimaju
nové pristupy vo vzdeldvani, ktoré tieto
problematiky zvyraziuju, podporuju pocit
globalnej zodpovednosti a rozsiruju kon-
cept udrzatelného rozvoja.

Tento koncept a potreba vzdeldvania k
nemu su viditelné v kazdej sfére Zivota, ne-
vynimajuc tu manazérsku. Ciefom ¢lanku je
preto poukazat na vyznam konceptu udrza-
telného rozvoja a jeho délezZitost v priprave
buducich absolventov so zameranim na bu-
ducu manazérsku sféru, ktord moze aktivne
mnohymi spésobmi ovplyviiovat globalne
prostredie. Na zadklade analyzy vybranych
prieskumov zameranych na udrzatelny roz-
voj sa tento ¢lanok zameria taktiez na vztah
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udi, zodpovednych institucii a Statov ku
konceptu udrzatelného rozvoja. Pomocou
ziskanych vysledkov sa pokusime posudit,
¢i aktivne vzdelavanie ku konceptu udrza-
telného rozvoja moze prispiet k zlepSeniu
a udrzatelnosti globalneho prostredia.

Vyznam konceptu udrzatelného rozvoja v
stcasnej ére globalizacie

Problematika udrZatelného rozvoja ma
mnoho definicii a existuje na fnu mnoho
pohladov, pricom v suéasnom vzdelavani
uZ nie je mozné ju obchdadzat. Najma tak vo
vzdeldvani buducich manazérov, ktori budu
aktivne a réznorodo ovplyvriovat a tvorit
globdlne prostredie. Je preto nevyhnutné
rozsirit ich povedomie o tom, ¢o tento kon-
cept predstavuje a snazit sa tak dosiahnut,
aby ho prijali a vo svojej buducej praxi ko-
nali ako zodpovedni globdlni ob¢ania a ak-
tivne podporovali dosahovanie udrzatel-
ného rozvoja.

Vyvoj konceptu udrzatelného rozvoja
Pociatky konceptu udrzatelného rozvoja sa
zacali formovat v 70tych rokoch 20. storo-
¢ia. Najskor v podmienkach trvalej udrza-
telnosti ako sucasti spolo¢enského rozvoja,
ktory respektuje prirodné podmienky. Ne-
skor v podmienkach rozvoja ako procesu
zmeny smerom k harmonizovanému vyuzi-
vaniu prirodnych zdrojov, smerovania in-
vesticii, orientdcie technologického rozvoja
a instituciondlnych zmien a smerom k ras-
tucemu potencidlu uspokojovania ludskych
potrieb sucasnych aj buducich generacii.

V OSN bol prvykrat koncept zakotveny
v roku 1987. Definovany bol v sprave Val-
ného zhromazdenia ako rozvoj, ktory

umozriuje naplfiat potreby sucasnych ge-
neracii bez toho, aby ohrozoval buduce ge-
neracie v napiiiani ich vlastnych potrieb.

V 90tych rokoch 20. storocia sa do povedo-
mia zacala v suvislosti s tymto konceptom
dostavat ochrana prirodnych hodnét
a zdrojov. Vyznamnou sucastou konceptu
sa stali environmentdlne problémy. Tie to-
tiz nie su len o zlom stave Zivotného pro-
stredia, ale maju mnoho dalSich negativ-
nych dopadov, ktorymi Zivot ludi stazuju
(napr. Ze prispievaju k chudobe apod.).
Preto musi koncept udrzatelného rozvoja
zohladrovat vsetky suvisiace aspekty — en-
vironmentdlne, ekonomické, financné aj
socialne. Pojem udrzatelnost zacal predsta-
vovat akési spojenie medzi Zivotnym pro-
stredim a rozvojom. Tato idea bola dalej
rozvinutd v roku 1992 na medzinarodnom
Summite v Rio de Janeiro o rozvoji a Zivot-
nom prostredi, ktory zaroven odStartoval
sériu dalSich medzinarodnych konferencii,
na ktorych bola postupne vytvorend medzi-
narodnd agenda udrzatelného rozvoja na-
zvana Agenda 21. Po nej boli prijaté dalsie
dokumenty zaoberajuce sa dosahovanim
udrzatelnosti. Prelomovym bol dokument
zakotvujuci  Miléniové rozvojové ciele
(MDGs) prijaty v roku 2000 na Miléniovom
Summite OSN pri prilezitosti nového tisic-
roCia. Ten vytvoril medzi jednotlivymi na-
rodmi nové partnerstvo s primarnym za-
merom spravit zo Zeme udrzatelné miesto.
Obsahoval 8 cielov (1. Odstrdnit extrémny
hlad a chudobu; 2. Dosiahnut univerzdlne
zakladné vzdeldvanie; 3. Presadzovat rov-
nost pohlavi a podporovat Zeny; 4. Znizit
detsku umrtnost; 5. Zlepsit starostlivost
o Zeny v tehotenstve a pocas pérodu; 6. Bo-
jovat proti HIV/AIDS, Maldrii a inym choro-
bdm; 7. Zabezpecit udrZatelnost Zivotného
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prostredia; 8. Rozvijat globdlne partnerstvad
pre rozvoj)?’>, ktoré predstavovali najzavai-
nejsSie globalne problémy ako aj to, Zze maju
byt vyrieSené do roku 2015. MDGs boli vy-
znamnym milnikom v snahach o dosahova-
nie udrzatelného rozvoja, avsak problema-
tickym bolo, Ze obsahovali mnoho nepres-
nych vyjadreni (napriklad, ciele boli vyme-
dzené prilis vSeobecne, taktiez, hoci tento
dokument jednotlivé ciele definoval, neob-
sahoval Ziadnu stratégiu ¢i sposob, ako by
mali byt riesené ¢i dosahované, taktiez
tieto ciele prilis nereflektovali globalnu so-
cidlnu spravodlivost).

Po prijati cielov, za U¢elom ich naplfiania,
sa konalo mnoho Summitov a boli prijaté
dalSie dokumenty zamerané na potrebu
udrzatelného rozvoja, ktoré sa odrazali
prave od MDGs. Aj napriek velkej snahe
tieto ciele neboli do roku 2015 naplnené.
Tvorili ale délezity zaklad pre budtce Uspe-
chy avelky pokrok naceste kudriatel-
nosti.

Pre jednotlivé narody vyvstala opat po-
treba spojit sa a efektivnejsie aj aktivnejsie
pokracovat v stanovenych snahach. Za
tymto ucelom bol na Rozvojovom Summite
OSN v roku 2015 prijaty dokument s no-
vymi Cielmi udrZatelného rozvoja (SDGs).
Ten obsahoval 17 cielov a 169 podcielov,
ktoré reflektuju usilie o dosiahnutie udrza-
telného rozvoja globalneho spolocenstva
a spolu so SirSou agendou pre udrzatelnost
prechadzaju ovela hlbsie ako Miléniové
ciele, zdoraznujuc univerzalnu potrebu roz-
voja nasmerovanu na vSetkych fudi. SDGs
sU zamerané na udrzatelny rozvoj, demo-
kratické vladnutie, budovanie mieru ako aj

275 UNITED NATIONS FOUNDATION. 2000. The Mil-
lennium Development Goals.
276 UNDP. 2015. Sustainable Development Goals.

pruznost voci klimatickym zmenam a katas-
trofam vo svete.?’®

Tychto 17 ciefov (1. Ziadna chudoba;
2.Ziadny hlad; 3. Kvalita zdravia a Zivota; 4.
Kvalitné vzdelanie; 5. Rodovd rovnost; 6.
Cistd voda a hygiena; 7. Dostupnd a Cistd
energia; 8. Déstojnd prdca a ekonomicky
rast; 9. Priemysel, inovdcie a infrastruk-
tura; 10. ZniZenie nerovnosti; 11. Udrza-
telné mestd a komunity; 12. Zodpovednd
spotreba a vyroba; 13. Ochrana klimy; 14.
Zivot pod vodou; 15. Zivot na pevnine; 16.
Mier, spravodlivost a silné institucie; 17.
Partnerstvd za ciele)?’” tvori sucast Agendy
2030 pre udrZatelny rozvoj. Dnes zaroven
predstavuju najvysSiu medzindrodnu prio-
ritu. SDGs obsahom nadviazali na Miléni-
ové ciele, ale su definované konkrétnejsie
a disponuju blizsou Specifikaciou. Dolezitd
je tiez podpora krajin globalneho Juhu
a snaha odstranovat regiondlne nerov-
nosti. VSetky SDGs su nevyhnutné pre zais-
tenie udrzatelného rozvoja a kazdy jeden je
silne prepojeny so sucasnymi problémami
sveta, na ktoré ma dosah prave aj manazér-
ska sféra.

Vyzvou pre jednotlivé krajiny a vSetky sféry
spolocnosti sa tak stale viac stava potreba
premietat principy udrZatelného rozvoja
do kazdodenného Zivota, posudzovat
vSetky planované a realizované aktivity na
zaklade principov udrZatelného rozvoja
a vyhodnocovat smerovanie k udrzatel-

278

nosti¢’¢, o sa tiez do znacnej miery dotyka

prave manazérskej oblasti.

277 UNITED NATIONS INFORMATION SERVICE. 2015.
Ciele udrzatelného rozvoja.
278 JRAD VLADY SR. 2011. Trvalo udrzatelny rozvoj.
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Globdlna dimenzia vo vychove k udr-
Zatel'nému rozvoju

V sucasnosti existuje mnoho zdavaznych
problémov a z nich plynucich vyziev, kto-
rym svet Celi. Tie nie su len o znecistenom
vzduchu, klimatickej zmene, znedistenej
vode a pod. Existuje mnoho problémov,
ktoré su na prvy pohlad casto tazko vidi-
telné. Avsak nadobudli globalny charakter
a su jasne prepojené s problematikou udr-
zatelného rozvoja sveta. NalezZitd pozor-
nost musi byt preto venovana internacio-
nalizacii vzdelavania a vytvdraniu lokdlne aj
globalne zodpovedného pristupu fudi voci
tymto problémom. Treba je tiez prehodno-
tit limitovany pohlad na obciansky kontext
a prispdsobit ho suc¢asnému globalizova-
nému prostrediu.

Vzdeldvanie sa stalo zakladom pri dosaho-
vani udrzatelného rozvoja. Podpora rozsi-
reného vzdeldvania a zvySovanie povedo-
mia v globalnej spolo¢nosti ako aj podpora
globalneho vzdeldvania tak predstavuju
jednu zo zdakladnych priorit. Zodpovedné
vzdeldvanie si v suéasnej globalizovanej ére
vyzaduje hlbSie pochopenie spolo¢enskych,
kultdrnych, ekonomickych a historickych
sil, ktoré prepdjaju ludi, miesta, priestory a
svetové nahlady, ako aj pochopenie zlozZi-
tosti, ktoré zasahuju komplexné a dyna-
mické systémy. V opacnom pripade budu
vzdeldvacie vystupy viest k mimovolnému
rozsirovaniu nerovnych vztahov medzi
[udmi, simplistickej racionalizacii nerov-

219 ANDRETTI, V. 2014. Critical and Transnational Li-
teracies in International Development and Global
Citizenship Education

280 syITACOVA, E. — PECHOCIAK, T. 2014. Vyzvy v no-
vom globdlnom ekonomickom a spolo¢enskom
prostredi pre globdlne rozvojové vzdelavanie na
ekonomickych fakultach.

nosti, a k inStrumentalnym a etnocentric-
kym predstavam o globalnom obcianstve,
roznorodosti a spolocenskej zodpoved-
nosti.?’® Globalne vzdeldvanie a globalne
obdcianstvo su dnes preto ¢asto povazované
za jednu z odpovedi na vyzvy nového glo-
balneho ekonomického a spolocenského
prostredia.?&

Internacionalizacia vzdelavania vedie k po-
zitivnej vymene idei ludi, ktori rozoznavaju
a respektuju réznorodost a tradicie medzi
narodmi. Je tiez ¢asto chapand ako nieco,
¢o pomaha pripravit Sstudentov na pracu a
schopnost byt iniciativni v kontexte global-
nej nezavislosti. Na zdklade toho potom
koncept globalneho obcdianstva odkazuje
na to, ako by malo byt fudstvo organizo-
vané a ukazuje kriticky problémy sucas-
ného sveta. Zaroven prezentuje politické,
ekonomické a spolocenské vztahy s ohla-
dom na globalizaciu.

Globalnu dimenziu vo vzdeldvani mézeme
chapat ako nieco, ¢o prepdja lokalne, na-
rodné a globalne tak, Ze ludia dokazu vidiet
aky vplyv ma ich konanie na inych vo
svete?®! a vychova ku globdlnemu ob¢ian-
stvu ma fudom umoznit preniknut do ce-
Iého kontextu globalnych problémov a pre-
skimavat prepojenia medzi ich Zivotmi s
inymi fudmi, miestami a ré6znymi problé-
mami sveta pomocou vzdeldvania. Podla
UNESCO?®? koncept globalneho obéianstva
vo vzdeldvani pomaha vybavit najma mla-
dych fudi novymi zruénostami a kompeten-
ciami, ktoré su pre zivot v dneSnom svete

281 MCGOUGH, H. — HUNT, F. 2012. The Global Di-
mension: A Practical Handbook for Teacher Educa-
tors.
282 UNESCO. 2014. Global Citizenship Education.
Preparing learners for the challenges of the 215 cen-
tury.
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uz zvacsa vyzadované a pomaha im zvyso-
vat pocit spolo¢nej zodpovednosti, féro-
vosti, solidarity, empatie, zvedavosti a res-
pektu voci réznorodosti. S tym su ndsledne
schopni dosahovat nové pristupy v mysleni
a byt kriticky a aktivne zainteresovani v po-
stoji ku globalnym problémom a ich riese-
niu. Takéto vzdelavanie zvyraziiuje hlavné
¢rty vzdelavania spojené s formovanim ob-
Cianstva v kontexte globalizacie.

Dany pristup je nevyhnutny aj vo vychove
budicich manazérov. Tato oblast si dnes uz
vyZaduje, aby boli budici manazéri vycho-
vavani ku globdlnemu obcianstvu, a tak
preberali koncept udrzatelného rozvoja za
jeden z hlavnych cielfov svojho konania.
Studenti by sa mali zaujimat o svet a o to,
ako globdlne problémy ovplyvnuju aj tie lo-
kalne v jednotlivych krajinach. Buduci ab-
solventi musia pochopit, Ze globélne prob-
l[émy sa ich tykaju a Ze kaZzdy nesie voci nim
aich rieSeniu svoj podiel zodpovednosti.
Globdlna udrzatelnost si vyZzaduje global-
nych obcanov, spolo¢né nahlady a spo-
loéné zédkladné hodnoty.?83

Vsetko toto musi zacat vo vzdelavani na na-
rodnej Urovni. Vyznam vzdelavania rastie,
pretoze pristup k informacidam a vedomos-
tiam predstavuje prvy krok k zmene a zlep-
Seniu.

MoZeme preto tvrdit, Ze jednym zo spOso-
bov, ako mézu krajiny a jednotlivé spolo¢-
nosti Celit problémom udrzatelnosti je cez
vzdeldvanie a cez zavadzanie novych vzde-
lavacich konceptov.

Bududci manazéri musia byt zainteresovani
do tohto procesu a musia vidiet prepojenie

283 TASR. 2015. Expertka UNESCO: Extrémizmu sa da
zabranit uz v skole.

284 Viac v SEBEN ZATKOVA, T. et al. 2014. Globalne
rozvojové vzdeldvanie na ekonomickych fakultach.

svojich Zivotov napriec svetom, vidiet prob-
lémy tejto planéty a zdielat spolo¢nu zod-
povednost za jej udrzatelnost. Predovset-
kym v tejto sfére, ktord moze ovplyviiovat
svet mnohymi sp6sobmi — pozitivnymi aj
negativnymi. Koncept udriatelného roz-
voja v kontexte s pocitom globalneho ob-
¢ianstva vytvara novy druh spolocenského
idedlu, ktory dopifia chybajuci pocit spolo-
¢enskej zodpovednosti za ludi a ich kona-
nie. Preto je nevyhnutné tieto koncepty in-
tegrovat do vzdeldvania, aby bolo efek-
tivne. Musi byt tvorené reflexivne a musi
byt citlivé k ne¢akanym problémom dyna-
mického sveta.

TaktieZ je potrebné podavat tieto koncepty
Studentom spravne, pretoze s nimi budud vo
svojom Zivote pracovat a realne pdsobit na
prostredie. Vynaraju sa tak nové pozia-
davky na pedagdgov?®* a velka pozornost je
v stdle viac kladend na pripravu tzv. ‘global-
nych ucitelov’. PretozZe Uspesny pristup ku
globdlnym problematikdm si vyZzaduje
otvorend mysel ucditelov voéi nim a tiez
otvorenost k novym zdrojom, ktoré by mali
byt za ucelom kvalitnejSej vyucby vyuzi-
vané. Ucitelia by mali byt akymisi modelmi
pre ich vyucbu. Mali by sa vZit do toho, ¢o
ucia a stat si za tym.?8>

Koncept udrzatelného rozvoja v priprave
buducich manazérov

Globalne vzdelani a uvedomeli manazéri su
schopni chapat, ako mézu ich rozhodnutia
a konanie ovplyvnit inych fudi a prostredie.
Vychova ku konceptu udrzatelného rozvoja
je pre buducich manazérov tak doélezit3,

285 S\/ITACOVA, E. — MRAVCOVA, A. 2014. Imple-
mentation of Global Development Education into
the Curriculum at the Faculty of Economics and Ma-
nagement, Slovak University of Agriculture.
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pretozZe od tychto ludi sa o€akava, Ze budu
viest spolocnosti ekonomicky, environ-
mentalne a spolocensky udrzatelnym spo-
sobom.

Tato sféra je silne zamerana na prostredie,
preto koncept udrzatelného rozvoja v pri-
prave manazérov nemodzie absentovat.
Mnohi odbornici sa domnievaju, Zze mana-
Zéri su ludia, ktorych rozhodnutia mozu
mat priamy aj nepriamy, ale aj pozitivny Ci
negativny vplyv na zavddzanie a realizaciu
konceptu udrzatelného rozvoja do praxe.
Preto je tu potreba zmenit vzdelavaci sys-
tém buducich manazérov a implementovat
tento a vSetky suvisiace koncepty do exis-
tujucich kurikul. Ucitelia navrhuju, aby vy-
chova k udrzatelnému rozvoju u manazé-
rov podporovala uvedomelost, pochopenie
a zaujem, ktoré ich motivuju k aktivite v
osobnom aj profesiondlnom Zivote a pod-
porovala udrzatelny rozvoj ako aj spravanie
zodpovedajuce globalnemu obc¢anovi. Musi
tu byt dosiahnutd urcita Uroven osobnej
zodpovednosti. Buduci manazéri budu vo
svojej manazérskej pozicii povacsine dispo-
novat velkou zodpovednostou ako aj zavaz-
kami a prdvomocami. Preto vychova ku
konceptu udrzatelného rozvoja so subez-
nym prijatim pristupu globalneho obcana
je dnes povazovand mnohymi odbornikmi
za klu€ovy faktor v implementdcii udrzatel-
ného rozvoja do praxe.?8

Vo vychove k dosahovaniu udrzatefného
rozvoja je dolezité poskytovat nielen teore-
tické informacie, ale aj vedomosti a zruc-
nosti potrebné pre ich zavddzanie do praxe.
Toto vzdeldvanie by malo byt tieZ realizo-
vané roznymi aktivnymi a participativnymi

28 HARAUSOVA, H. — CHOVANCOVA, J. 2015. Edu-
cation and Training of Future Managers for Susta-
inable Development in the V4 Countries

vzdeldvacimi metédami (formalnymi aj ne-
formalnymi), aby Studenti dokazali indivi-
dudlne aaktivne uchopit problémy
ochrany sveta v zaujme podpory ich neza-
vislosti a reflexie. Budlci manazéri budu
schopni implementovat projekty zamerané
na dosahovanie udrzatelného rozvoja
a rozvijat udrzatelné spravanie vo svojich
spolo¢nostiach. Je doleZité rozvijat ich
osobnu zodpovednost, pomocou ktorej
budu prispievat k udrzatelnému rozvoju.
Podobne pracovna motivacia bude dolezi-
tou pre tych buduicich manazérov, ktori
budi mat moznost implementovat principy
udrzatelného rozvoja do praktického fun-
govania svojich spolo¢nosti.?®’

Analyza vybranych prieskumov o kon-
cepte udrzatelného rozvoja

V tejto Casti budeme analyzovat vysledky
troch vybranych prieskumov zameranych
na koncept udrzatefného rozvoja a SDGs
s dosahom aj na oblast manazmentu, s cie-
l[om zhodnotit, ¢i propagovanie a imple-
mentdcia konceptu udrzatelného rozvoja
moze viest k zlepseniu globalneho prostre-
dia a pomdct menit svet na spravodlivejsie
a udrzatelnejSie miesto.

Prieskum zamerany na Ciele udrZatelného
rozvoja

Prieskum bol realizovany v novembri 2015
a rozoslany bol 2000 respondentom z orga-
nizacie DNV GL (Nérska spolo¢nost pracu-
juca smerom k SDGs), ktora aktivne pracuje
s konceptom udrzatelného rozvoja. Prie-
skum skumal, ¢o pre beznych zamestnan-
cov spoloénosti znamenaju SDGs a Ci sa ich

287 Tamze.
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vizie zhoduju s viziami a smerovanim ma-
nazérskej sféry DNV GL. Na dotaznik odpo-
vedalo okolo 10% oslovenych osdb (203
respondentov).

Z vysledkov méZzeme vyvodit najma nasle-
dovné:

- lba okolo 38% respondentov vedelo
o SDGs pred vyplfianim dotaznika.
Odpovede naznacuju, ze prieskum
[udi povzbudil k tomu, aby preba-
dali SDGs a uvaZovali o tom, ako sa
ciele vztahuju na ich pracu, spoloc¢-
nost a Zivot.

- Okolo 59% respondentov si mysli,
Ze SDGs sU relevantné pre ich pracu.
V otdzke, pre¢o su relevantné
mnohi respondenti uviedli, Ze ciele
sU zosuladené s cielom chranit Zi-
vot, majetok a Zivotné prostredie
ako aj s ich viziou globalneho vplyvu
na bezpecnu a udrzatelnd buduc-
nost. Ini uviedli prepojenie medzi
konkrétnym ciefom a ich podnika-
telskou oblastou. Niektori respon-
denti vyzdvihli prepojenie medzi
cielmi a pracou spoloénosti tykaju-
cou sa efektivnosti zdrojov.

- Len 17% respondentov si mysli, ze
ich zakaznici maju povedomie o
SDGs, ale 47% sa domnieva, Ze aj
pre nich su relevantné.

- 92% respondentov si mysli, Ze SDGs
su délezité pre ich firmu — DNV GL.
Najcastejsim dovodom bolo zosula-
denie nejakého ciela s viziou spo-
lo€nosti. Daldim uvedenym dévo-
dom boli obchodné prilezitosti sivi-
siace s cielmi (napriklad v oblasti

288 DNV GL. 2015. Survey: How relevant are the
Sustainable Development Goals for DNV GL and our
people.

vOd a prirodnych vied). Niektori od-
povedali, Ze pre takuto organizaciu
je délezité ist prikladom a robit to,
¢o deklaruje.

- 91% respondentov si mysli, Ze spo-
lo¢nost DNV GL by sa mala aktivne
zapajat do plnenia SDGs (pokraco-
vat v praci na projektoch tykajucich
sa cielov, expandovat do novych
priemyselnych odvetvi relevant-
nych pre ciele, zvySovat informova-
nost o cieloch v odvetviach, v kto-
rych pracuje, atd".).288

Prieskum o vysokoSkolskom vzdeldvani a
vyskume k udrZatelnému rozvoju (HESD)
Vysledky prieskumu boli predlozené Me-
dzindrodnou asociaciou univerzit (IAU) v
novembri 2016. Cielom prieskumu bolo
prebadat a analyzovat pristupy ¢lenov aso-
cidcie aich sféry manaimentu k udrzatel-
nému rozvoju a zistit ako by IAU mohla
podporovat takéto iniciativy celosvetovo.
Prieskum sa zaoberal povedomim o udrza-
telnom rozvoji (UR). Mal 120 respondentov
(97% ¢lenov 1AU) so zastupenim vsetkych
kontinentov.

Z vysledkov mbézeme vidiet najma nasle-
dovné:

- Viac ako 70% respondentov odpo-
vedalo, Ze su velmi dobre obozna-
meni s SDGs a tieZ so vzdeldavanim
pre UR. 58% respondentov bolo do-
bre obozndmenych aj s Agendou
2030 pre udrzatelny rozvoj.

- V&acsina respondentov — a7z 84% —
spajala UR s problematikami Zivot-
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ného prostredia, ale aj so spolocen-
skymi — 68% a kulturnymi — 60%
otazkami.

- Podla respondentov je UR integro-
vany v ramci univerzit, ale stale je
potrebné posuvat sa vtomto smere
vpred. Asi 45% prijalo UR ako pri-
stup celych institucii. Priblizne 34%
institucii malo svoj strategicky plan
tykajuci sa UR a asi 38% nejaky
prave rozvijalo.

- Pozitivne je, Ze iniciativy k udrzatel-
nosti sa rozvijaju na urovni fakult,
centier udrzatelnosti ale aj v rdmci
Studentskych organizdcii. Viac ako
70% respondentov odpovedalo, Ze
UR sa rozvija a je riadeny hlavne na
celouniverzitnej urovni. Priblizne
56% opytanych disponovalo pro-
gramami profesiondlneho rozvoja
suvisiacimi s UR.

- Prieskum zistil, Ze univerzity spolup-
racuju v otazkach UR najmad na
miestnej a ndrodnej urovni. Asi 70%
pracuje na koncepte UR s inymi vy-
sokoskolskymi institticiami.?8°

Prieskum o SDGs — Syntéza odpovedi misii
Clenskych statov OSN

Tento prieskum bol realizovany oddelenim
OSN pre hospodarske a socidlne zaleZitosti
(UN DESA) v januari 2013. V rdmci prebie-
hajucich konzultacii o SDGs v oktébri 2012
UN DESA a sekretariat konferencie Rio 20
distribuovali dotaznik narodnym vladam,
aby zistili ich pohlad a idey tykajuce sa klu-
¢ovych zasad a kritérii pre vypracovanie na-
vrhu SDGs. 57% respondentov bolo z rozvi-
nutych krajin a 43% z rozvojovych krajin.

289 |AU. 2016. IAU Global Survey on HESD 2016.

Dotaznik skumal, aké su priority pre bu-
duce SDGs vo vladach jednotlivych sledova-
nych krajin.

Z vysledkov mbézeme vidiet najma nasle-
dovné:

- 77% krajin celkovo povaZuje udrzZa-
telnu energiu a pristup k energii za
najvyssiu prioritu. Tato odpoved
bola najrozsirenejSia v rozvinutych
krajinach (94%). 74% dosiahla bez-
pecnost potravin / vyZiva / polno-
hospoddrstvo, opat s dominanciou
rozvinutych krajin  (91%). Tretie
miesto so 70% mala sanitdcia vody,
opat s dominanciou rozvinutych
krajin (91%). M6Zeme teda konsta-
tovat, Ze priority, ktoré st na prvych
miestach dominuju v rozvinutych
krajinach. Boli vSak prezentované aj
priority doleZitejSie pre rozvojové
krajiny. |de hlavne o odstrdnenie /
zmiernenie chudoby — 58% (rozvi-
nuté krajiny 9%, celkovo 30%);
vzdeldvanie u nich dosiahlo 46%
(rozvinuté krajiny 6%, celkovo 23%)
a rovnost pohlavi / vdcsie prdvo-
moci pre Zeny — 42% (rozvinuté kra-
jiny 11%, celkovo 41%).

- Celkovo 70% respondentov suhla-
silo s tym, Ze za dOlezité vyuzitie
SDGs povazuju pomoc pri vytvdrani
rovnovdhy medzi hospoddrskymi,
socidlnymi a environmentdlnymi pi-
liermi pri tvorbe politiky. Taktiez
84% respondentov suhlasilo s tym,
Ze SDGs by mali odrdzZat socidlne,
ekonomické a environmentdlne roz-
mery v ramci kaZdého ciela.
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-V otazke, ako mézu byt vseobecné
SDGs relevantné pre rbézne urovne
rozvoja sa az 75% respondentov pri-
klonilo k odpovedi: tym, Ze su flexi-
bilné / beru do uvahy regiondlne /
ndrodné suvislosti v kontexte kapa-
cit a priorit / cielov a ukazovatelov.
11% oznacilo, Ze svojim globdlnym /
univerzdlnym rozsahom. lba 10%
oznacilo moznost pomocou rozvojo-
vym krajindm a 10% tym, Ze su ho-
listické.

- Vysoka zhoda medzi respondentmi
bola taktiez v odpovedi, Ze ciele by
mali byt spolocné, ale zdroveri dife-
rencované v zdvislosti od charakte-
ristik danej krajiny a urovne jej roz-
voja — 77%. Pre rozvojové krajiny je
tiez dolezité venovat pozornost
vnutrostdtnym kapacitdm a ich
vlastnym rozvojovym prioritdm -
31%.

-V casti k tvorbe novych cielov bola
pre rozvinuté krajiny dominantnou
potreba zlepsit efektivnost a envi-
ronmentdlne aspekty Miléniovych
cielov — 89%. Priority rozvojovych
krajin sa roznili.

-V otazke ucasti na procese dosaho-
vania SDGs vacsina respondentov
suhlasila s tym, Ze opatrenim, ako
dosiahnut zapojenie obcianskej spo-
lo¢nosti do SDGs je usporiadanie
medzindrodnych, regiondlnych a
ndrodnych konzultdcii so zaintere-
sovanymi stranami — 66%. Zabezpe-
Cenie transparentnosti a pristup-
nosti informdcii prostrednictvom

290 STAKEHOLDER FORUM. 2013. UNDESA Survey on
the Sustainable Development Goals.

webovych platforiem bolo druhym
najéastejSim ndvrhom na posilnenie
Ucasti zainteresovanych stran -
59%.

-V otdazke, aké principy mézu celkovo
podporit rozvoj SDGs vacSina res-
pondentov identifikovala spravodli-
vost a rovnost — 77%; udrZatelnost
Zivotného prostredia — 72%; ludské
prdva — 69%.

- Na otazku, ako by malo byt konstru-
ované nové globdlne partnerstvo
pre rozvoj v radmci SDGs mnohi res-
pondenti neodpovedali. Ti, ktori od-
povedali najéastejSie navrhli, aby sa
partnerstvd zakladali na existuju-
cich zdvézkoch / dohovoroch / rdm-
coch — 20% celkovo, rozvojové kra-
jiny 35%.2%0

Zaver

Koncept udrzatelného rozvoja nepredsta-
vuje len moznost vytvorenia samostatného
predmetu, ale ide predovsetkym o spdsob,
ako sa pozerat na svet, sposob myslenia
a spravania. Je nevyhnutne prepojeny
s mnohymi dalsimi fenoménmi, ktoré pri-
nasa globalizacia a globalne vzdeldvania, ku
ktorym patri aj globalne obcianstvo. Je po-
trebné si uvedomit, Ze nemdZeme dosiah-
nut udrZatelny rozvoj sveta bez zmeny
nasho postoja k nemu ak problémom,
ktoré ho nicia. Nase spravanie musi byt za-
loZené na principoch [udskej rovnosti, zdie-
l[anej zodpovednosti a pochopenia pre vza-
jomnu zavislost. To je silne prepojené s na-
dobudanim globalnych obdianskych zrug-
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nosti, ktoré su pre dosahovanie udrzatel-
nosti nevyhnutné, a to schopnosti kriticky
mysliet, mat vlastny nazor, spolupracovat,
konat zodpovedne, identifikovat sa s ostat-
nymi a byt si vedomy vlastného miesta a
ulohy v lokdlnej aj globalnej spolocnosti.
Bez toho nie je mozné pochopit potrebu
udrzatelného rozvoja a tiez moznosti a po-
vinnosti, ktoré ludia maju pri jeho dosaho-
vani.

Je viac ako nevyhnutné vsetko uvedené
podporovat, ako aj implementovat vzdela-
vanie pre udrzatelny rozvoj naprie¢ Skol-
skymi kurikulami nevynimajic manazérske
Studijné programy, aby si buduici manaZzéri
uvedomovali globalne problémy, ktoré su-
Zuju svet a ktoré su silne prepojené aj s ich

budicou sférou poOsobenia. Pocas svojej
budtcej praxe budid musiet celit mnohym
vyzvam a budud musiet robit mnoho roz-
hodnuti s dopadom na Siroké prostredie.
Budu disponovat schopnostou a moznos-
tami pre dosahovanie udrzatelného pro-
stredia ako aj spravodlivejSieho a udrzatel-
nejSieho sveta. Preto je nevyhnutné pod-
porovat dostatocnu Urovern globélneho
vzdeldvania za ucelom formovania global-
nych obcanov, schopnych kriticky mysliet
a spravat sa zodpovedne v ramci lokalneho
aj globdlneho prostredia. Spravna imple-
mentdcia tohto konceptu do vzdelavania
tak mozZe podla nasho nazoru viest k zlep-
Seniu globalneho prostredia a robit ho udr-
ZatelnejSim.
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