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ABSTRAKT

EISELLOVA, Jana: Riadenie firmy z hl'adiska etiky. [Diplomova praca] / Jana, Eisellova —
Univerzita KonStantina Filozofa v Nitre. Filozofickd fakulta; Katedra vSeobecnej
aaplikovanej etiky. — Skolitel: prof. PhDr. Cyril Diatka, CSc. Stupeii odbornej
kvalifikacie: Magister. — Nitra. Nitra: FF UKF, 2011. 73 s.

Stavajice spolocCensko-ekonomické podmienky kladii na organizacie stale vacsie
naroky, ktoré nie su schopné zvladnut' bez implementacie moderného systému riadenia.
Stcasny manazment stidle vo vicsej miere zdoraznuje socidlnu zodpovednost’ veducich
pracovnikov, etiku a kultaru ich jednania.

Cielom prace je popisat’ a zhodnotit’ si€asny stav pritomnosti a implementacie etiky
Vv riadeni firmy. Predkladana diplomova praca ma teoreticky charakter.

Struktira prace obsahuje oblasti vyznamu firmy, etiky amoralky, manaZérske;
a podnikatel'skej etiky, aspektov riadenia, vedenia, motivacie, komunikdcie a etického
koédexu, ktoré pozostavajii zo Styroch kapitol. Tieto poznatky su uZitoéné pre riadiacich
pracovnikov na poli podnikania. Oboznamuje s etickymi teériami a principmi, ktoré sa
Vv aplikovanej etike najviac uplatiluju. Vyznamom prace je premenit’ filozoficku kategériu
etiky do praxe hospodarenia a riadenia podnikatel'skych organizacii. Vyzdvihnit' vyznam
etiky ajej miesto pri vytvarani aovplyviiovani podmienok rozvoja firemnych

a manazérskych aktivit.

KIicové slova: riadenie, firma, etika, manazér, l'udia.



ABSTRACT

EISELLOVA, Jana: Company management in terms of ethics. [Master thesis] / Jana,
Eisellova - Constantine the Philosopher University in Nitra. Faculty of Arts; Department of
Ethics. - Supervisor: prof. PhDr. Cyril Diatka, PhD. Qualification level: Master. - Nitra.
Nitra: FF UKF, 2011. 73 p.

Happening socio-economic conditions imposed on the organization ever more demands,
which are not able to achieve without the implementation of modern management system.
The current management increasingly emphasises the social responsibility of executives,
ethics and culture of their negotiation.

The purpose of this thesis is to describe and evaluate the current state of the present and
implementation of ethics in the company management. Presented Master thesis has a
theoretical character.

The structure of thesis includes the importance of company, ethics and morality,
managerial and business ethics, aspects of management, leadership, motivation,
communication and code of ethics, which consists of four chapters. This knowledge is
useful for managers in the business field. It introduces ethical theories and principles that
are most asserted in the applied ethics. The importance of the thesis is to transform
philosophical category of ethics into practice of economy and management of business
organizations. To highlight the importance of ethics and its place by creating and affecting

the development conditions of business and management activities.

Keywords: management, company, ethics, manager, people.
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Uvod

,Firmy, ktoré premysl'aja o tom, ¢o mozu 'udom dat’,
st na tom lepsie nez firmy,
ktoré premyslaju len o tom, ¢o im mo6Zzu vziat’.*
Jay Conrad Levinson
Riadenie firmy na arovni jednotlivca sa vzt'ahuje na hodnoty, prostrednictvom ktorych
sa dostavaju do rovnovdhy osobné ziujmy ainé motivy tak vnutri, ako aj mimo
organizacie. Mali by to byt hodnoty Cestnosti a vSeobecného dobra. Na urovni organizacie
sa vztahuje na eticki zodpovednost, ktort ma kazda organizacia, ¢i uz v umysloch, alebo
ich naplneni pri realizovani svojich ekonomickych cielov. Na trovni celého systému sa
podnikatel'ska a manazérska etika tyka vzorov spolo¢enskych, politickych a ekonomickych
sil, ktoré ur¢ujt hodnoty jednotlivcov a firiem v ramci trhovej ekonomiky.
Prenikanie etického vedomia do podnikatel'skej sféry ateda aj do riadenia firmy nie je
nekomplikovné a bezkonfliktné. Exituje mnozstvo situécii, ktoré tento proces zadrziavaju.
Ako napriklad: uprednostiiovanie kratkodobych ziskov pred dlhodobymi zdujmami,
pravidelné poruSovanie vnutrofiremnych alebo profesiondlnych etickych kodexov,
absencia etickych postojov, ak ide o finan¢né otazky, chapanie etiky iba ako prostriedku na
posilnenie imidzu, pristup k svojim zamestnancom vratane ich hodnotenia, nepritomnost’
komunika¢nych kandlov vnutri organizacie, vyostrenie rozdielov medzi osobnymi
hodnotami zamestnancov v sukromi ina pracovisku, vytvaranie vnatornych podmienok,
odvadzajucich od mravného spravania. Kombindcie tychto praktik sa stdvaji potom Zivnou
pddou na neetické spravanie jednotlivcov. Signalizuju absenciu firemnej kultiry,
inStitucionalizovanych systémov vratane presvedcenia, Ze neetické spravanie je v zaujme
firmy. Aj ked’ sa prejavuje, Ze jedinym problémom podnikatel'skej oblasti je ich finan¢né
zabezpecenie, vnutropodnikové vztahy dokazuji, Zze rovnako dolezité su aj problémy
medzil'udskych vztahov na pracoviskach. Zakladom zachovania noriem etického spravania
a formovania tvorivého etického prostredia je otvorenost v komunikacii a vytvorenie
atmosféry dovery medzi vrcholnym manazmentom a zamestnancami firiem. Rovnako
dolezité je uvedomit’ si, ze kultara a etika su neodlucite'né a Zivotne dolezité Cinitele na
prezitie podniku a jeho ziskovost a prosperitu na naro¢nych domacich i zahrani¢nych
trhoch. Bolo by iluziou predpokladat’ rychly a bezproblémovy prienik tejto discipliny do
podnikatel'ského Zivota. Ide o proces dlhodoby, v rdmci ktorého by sa malo kultivovat’
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spravanie  individudlnych  podnikatelov, formovat kultira  vnuatropodnikového
manazmentu, medzipodnikova konkurencia a spolocensky zodpovedné spravanie podnikov
voci vonkajsim okolnostiam. Presadzovanie etického atribltu riadenia je a bude zdpasom
medzi ziskovymi zaujmami podnikania aréznymi aspektami spoloc¢enskej a socidlnej
zodpovednosti. Ekonomické kritéria st a aj zostani prvoradym cielom podnikania, ide
predsa oich hybni motivaciu. Kultivacia riadenia firmy moéze dosiahnut' na svojom
najvysSom stupni nanajvys uroven, na ktorej sa atribut etickosti v podnikani a riadeni
stane rovnocennym s ekonomickou strankou podnikania a riadenia firmy.

Cielom diplomovej prace je poukazat’ na poslanie firmy ako aj na vychodiska etickych
postojov, vztahu etiky a prava prelinajiceho sa s moralkou. Upozornit manazérov na
nedocenent ulohu etiky, zdoraznit’ vyznam a podstatu podnikatel'skej a manazérskej etiky.
Manazér by mal lipnat na dodrziavani tradicnych metod riadenia a mal by pozorne
sledovat’ vyvoj manazérskych tedrii ako vychodisko rieSenia svojich zdmerov. Diplomova
praca je zamerana na etické riadenie aplikované prostrednictvom integrovanych
programov.

Metodou prace charakterizujeme a zaroveil vyjadrujeme etiku ako nevyhnutny néstroj
manazéra, ako aj dolezity nastroj v riadeni a vedeni, kde nezastupitelné miesto zastava ako
motivacia, tak aj komunikacia a eticky kodex, ktory odzrkadl'uje eticky pristup k riadeniu
firmy. Ked’Ze informacie o etike a riadeni firmy sme sa snazili spracovat’ na dostato¢nej
urovni, bolo potrebné si ziskané materialy z knih zosumarizovat’, a preto sme na dant tému
pouzili metddy prace s pouzitou literatiirou, ziskat' Co najviac literarnych pramenov, ktoré
sa tykali danej problematiky. Dalej sme postupovali ich $tadium a spracovavanim, ktoré sa
uskutoéiiovalo prostrednictvom poznamok, neustileho dopiiiania a triedenia informacii.
PreStudovala som literatiru, ktord bola potrebnd k napisaniu tejto prace. Po jej
prestudovani som urcila zdkladné body a osnovy a pridrZiavala sa ich pri pisani konceptu.

Prva kapitola je zamerana na vymedzenie teoretickych pojmov, poslania firmy
a profesijnych vzt'ahov. Druha kapitola rozobera problematiku vyznamu etiky v podnikani
a manazmente. V tretej kapitole st opisané principy, nastroje a metddy etického riadenia
a vyznam motivacie a komunikacie v pracovnych vztahoch. Stvrta kapitola sa orientuje na
eticky a socialny audit, ale aj na eticky kodex, ktory tvori nevyhnutnt sucast’ etického
riadenia. NajlepSim spdsobom pre firmu, ako sa vyhnut kritike za to, ze jej praktiky su
necestné je, ze vo svojich manazérskych aktivitich bude dodrziavat’ zakladné etické

principy.



1 Vyznam firmy

Firma — obchodna organizacia zapliia medzeru, o ktorej existencii sme nemali ani
potuchy, aukazuje, Ze poslednych niekolko sto rokov ju nemdzeme pochopit, kym
akciovl spolo¢nost’ nezasadime do §irSieho ramca.

Predstava firmy ako jeden z najvyznamnejsich urychl'ujticich prvkov vsetkého dobrého
i chorého v dejinach, ako mocny motor na nasavanie, zlu¢ovanie a produkovanie penazi,
tovarov, I'udi a kultar v kazdom kute zemegule. Ktory iny pozemsky vynalez je schopny
vyrast na Tubovolni velkost adozit sa akéhokolvek veku. Co iné nam pomohlo
poskytnut’ trh s cennymi papiermi, firemného ¢loveka, firemné mesto a firemny ¢as? Dnes
ma firma nevidany vplyv na cely svet anapriek tomu, nikdy nebolo také nalichavé
pochopit, ¢o tento vytvor je a odkial’ pochddza. Vplyv tejto nesputanej organizacie je v
sucasnosti este prenikavejsi. Firma je najvyznamnejSia organizacia na svete a najlepSia
nadej pre buducnost’ zvysku sveta. Pre vacsinu I'udi je jedinym skuto¢nym superom firmy,
pokial’ ide o ¢as aenergiu, to, ¢o sa poklada za zarucené — rodina (Micklethwait,
Wooldridge, 2006).

1.1 Poslanie firmy

Firma by mala existovat preto, aby v ramci Sirokého okolia nieCoho docielila. Jej
Specifické poslanie, alebo zmysel, st jasné od okamziku jej vzniku. Po case vSak o iiu
manazéri mozu stratit’ zdujem. Poslanie mdze zostat’ jasné, ale vzhl'adom k zmenenym
podmienkam v okoli mdze stratit’ svoj povodny vyznam. Mdze sa vSak stat’ nejasnym
v désledku rastu spolo¢nosti, alebo v dosledku zavadzania novych vyrobkov a rozsirovania
trhu. Akokol'vek vedenie spoznd, Ze sa Cinnost’ firmy odchyl'uje od svojho poslania, je
treba, aby znovu hl'adala zmysel svojej existencie. ,,Nastava ¢as, aby si firma poloZila
niekol’ko zasadnych otazok - Co je nasim obchodom? Kto je na§ zakaznik? Aky mame
vyznam pre zakaznika? Aky bude nas obchod? Aky by mal byt nd§ obchod?** (Drucker
1992, In: Kotler, 1992, s.37-38). Tieto jednoducho znejlice otazky patria medzi
najobl'ibenejsie v pripade, Ze na ne musi hladat’ firma odpoved’. Uspesné firmy si klada
tieto otazky a hl'adaju na ne dokladné odpovede.

Kotler vo svojej knihe Marketing, management vytvara pat’ prvkov poslania firmy.

Prva je histéria: kazda firma ma nejakua histériu svojich cielov, politiky a dosahovanych
vysledkov. Pri hl'adani a definovani nového zmyslu svojej existencie nesmie firma opustit’

svoju minulost’ prili§ radikalne.



Druhy prvok predstavuji aktudlne preferencie vedenia a majitelov firiem. Ti, ktori ju
riadia, maju svoje osobné ciele a predstavy.

Tretim prvkom, ktory ovplyviuje poslanie firmy je trhové hospodarstvo. Trhové prostredie
definuje hlavné prilezitosti a ohrozenie firmy, a preto musi byt brané do tivahy.

Stvrtym prvkom st zdroje firmy, uréujuce, ktoré poslania si mozné.

A konecne firma by mala pri formulovani svojho poslania vychadzat’ zo svojich zreteI'nych
kompetencii a spolocenskej zodpovednosti (Kotler, 1992, s. 38).

,,Spolo¢enska a socialna zodpovednost’ firiem je zalozena na myslienke, Ze by firmy
mali pomdct’ pri rieSeni socidlnych problémov a podla tohto konceptu by mali doplnit’
svoje tradicné ciele ekonomické o ciele smerujuce v prospech verejného blaha.
(Tomancova, Stiiteskd, In: Platkova, 2008, s. 108). Spolocensky a socidlne zodpovedné
firmy by sa podla uvedenych prvkov mali spravat’ tak, aby zohl'adiiovali potreby nielen
svojho vnutorného, ale i vonkajSieho prostredia, napomahali k trvale udrzateI'nému rozvoju
a prispievali  k celkovému rozvoju spolo¢nosti. Kluacovy pojmom, ktory savisi so
spolocenskou a socidlnou zodpovednostou firiem su stakeholders — zainteresované strany,
ktoré ovplyviiuju ¢Cinnost firmy, alebo moézu byt touto cinnostou ovplyviiované.
Spolocenskt a socidlnu zodpovednost’ firiem treba zdovodnit' etikou a spolocenskymi
normami (Tomancova, Stiiteska, In: Platkova, 2008, s. 109-120). V sucasnosti, ked’ sa
zvySuje tlak na socidlnu zodpovednost’ podnikania, podnik pri svojej Cinnosti musi
zohl'adiiovat’ subjekty, ktoré st s vyvojom podniku spojené (Putnovd, Seknicka, 2007, s.
111). Z podstaty fungovania ekonomickych zakonitosti v trhovom prostredi vyplyva, ze
,obchodna spolo¢nost’ proste nemd int alternativu nez zvySovat’ schopnost’ tvorby zisku,
aby obstala porovnani s konkurenciou®. Naproti tomu si firmy za¢inaji uvedomovat’, Ze
»Spolo¢nost’ moze byt’ Gspesnd a maximalizovat’ konkurencnu schopnost’ tvorby zisku, len
pokial’ je riadend tak, aby vybilancovala zdujmy réznych skupin stakeholderov*, ¢im sa
snaZzi stat’ prospesSnym ¢lenom (Fiala, 2005, In: Putnova, Seknicka, 2007, s. 112).

VyZaduje sa spomenut’ devit’ zékladnych principov podnikania po celom svete:
princip €. 1 — firmy by mali podporovat’ a reSpektovat’ ochranu zakladnych l'udskych prav,
princip €. 2 — zaistit', Ze sa Ziadnym spdsobom nepodiel’aji na ich porusovani,
princip ¢. 3 — firmy by mali re$pektovat’ slobodu zdruzovania a uznat’ pravo na kolektivne

jednanie,
princip €. 4 — eliminovat’ akékol'vek formy nutenej prace,
princip €. 5 — nedovolit’ detskl préacu,
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princip €. 6 — eliminovat’ diskriminaciu v zamestnani,

princip ¢. 7 — firmy by mali podporovat’ ochranu zivotného prostredia,

princip €. 8 — podnecovat’ iniciativy propagujuce zodpovedny pristup k Zivotnému
prostrediu,

princip €. 9 — podporovat’ vyvoj a Sirenie technoldgii k zivotnému prostrediu (Tomancova,

Stiiteska, In: Platkova, 2008, s. 114).

Firmy preklamuji svoje poslanie preto, aby ich mohli zdiel'at’ so svojimi manazérmi,
zamestnancami avo vela pripadoch iso svojimi zdkaznikmi a ostatnou verejnostou.
Prehlasenie firmy o jej poslani funguje ako neviditelnd ruka, ktora vedie geograficky
rozptylenych zamestnancov k tomu, aby pracovali samostatne a pritom kolektivne smerom
k realizovani ciel'ov (Kotler, 1992, s. 39).

“Dobré prehlasenie o poslani firmy zahriiuje vela charakteristik. Mala by sa
predovsetkym sustredit’ na obmedzeny pocet cielov, nez na to, aby obsahovala vsetko.
Prehlasenie o poslani by tiez malo vymedzit' hlavnii konkuren¢nu oblast’, v ktorej bude
firma operovat™, takto zaujimavo sa o poslani firmy vyjadruje Kotler (1992, s. 39).
Prehlasenie firmy o poslani by malo byt motivujice. Zamestnanci by mali mat’ pocit, ze
ich praca je dolezitd a ze prispieva k peknému Zzivotu l'udi. Poslanim by nemalo byt
vytvarat zisky. Zisky su vysledkom dosahovania nie¢oho uzitoéného mimo firmu.
Prehlasenie o poslani firmy by tiez malo ovplyviiovat politiku firmy pre dosahovanie
vyty¢enych cielov. Tato politika by mala urcovat, akym spdsobom maji zamestnanci
jednat’ so zakaznikmi, dodavatel'mi, distributormi, konkurentmi a d’al$imi dolezitymi
skupinami. Prehlasenie o poslani firmy by tieZ malo poskytovat’ predstavu a smer rozvoja
firmy na d’alSich niekol’ko desiatok rokov. Poslania nie su revidované pri kazdej zmene
V narodnom hospodarstve behom niekol’ko malo rokov. Na druhej strane vSak firma musi
svoje poslanie definovat znovu vzdy, akokol'vek strati ddoveryhodnost, alebo
nepredstavuje optimalny kurz (Kotler, 1992, s. 39-40).

1.2 Paradox firmy

Micklethwait, Wooldridge (2006, s. 103) opisuji paradox firmy vtom, Ze ,,po
vypuknuti prvej svetovej vojny sa urcujucou institiciou americkej spolo¢nosti stala velka
firma: motor jedného =z najrychlejSich obdobi hospodarskeho rastu v dejinéch.
Najpozoruhodnejsia vec na obdobi Sestdesiatych rokov po prvej svetovej vojne bola
kontinuita, nepretrzity Uspech amerického podnikania. Takuto velka predvidavost
zapri¢inila vyznamna novinka zavedena v dvadsiatych rokoch 20. storocia:
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multidivizionalna firma. Samotna multidiviziondlna firma bola novinka, lebo
sprofesionalizovala obchodnu spolo¢nost’ a urcila jej prevladajucu Struktaru.*

V prvych dvoch desatroCiach 20. storoCia sa zacal prevrat: oddelovanie vlastnictva od
riadenia. V ¢ase hospodarskej krizy boli spotrebitelia ochotni podiel'at’ sa prebyto¢nymi
peniazmi jedine na povodnych novinkach. Jediny sposob ako porazit' multidiviziondlnu
firmu, bola d’al§ia multidiviziondlna firma. Na tomto uspechu sa podielala nova kultura
manazmentu. Obchodné vzdelanie koncom 19. storo¢ia znamenalo o trochu viac nez
vyucbu Gétovnictva a sekretarskych zruc¢nosti. Zacali sa $irit’ obchodné akadémie. V roku
1908 otvorila brany Harvard Business School. V roku 1914 Harvard ponukla kurzy
marketingu, podnikového financovania, ba aj obchodnej politiky (Micklethwait,
Wooldridge, 2006, s. 104-109).

Na tuto skuto€nost’ mozno reagovat’ nasledujucim argumentom ,,pokial’ firma nebude
investovat’ do l'udskych zdrojov atym ido vzdelania, nebude sa rozvijat, prosperovat
atiez ani mat peniaze. Vzhl'adom k nedostatku l'udskych zdrojov je nutnostou ponukat’
zamestnancom nadstavbu napr. v podobe vzdelania. Pokial’ si firma neurobi ¢as na
vzdelanie, I'udia sa nebudu rozvijat,, tzn., Ze sa nebude rozvijat’ ani firma* (Jiri, In: Dytrt,
2009, s. 79).

Podl'a Micklethwaita, Wooldridgea (2006, s. 125) ,,americkd korporéacia ovladla svet.

Tato sebaddvera sa ukdzala opravnena a stcasne klamlivd. Oprdvnenost’ vychadzala
z vitazstva kapitalizmu sukromného sektora pohananého privatizaciou a dereguldciou na
celom svete: v nasledujucich dvadsiatychpiatych rokoch akciova spolo¢nost’ rozsirila svoje
uzemie a udupala pritom mnoho svojich stiperov.*
Od zaciatku 20. storocia sa korporacie stretavali s vzrastajicim tlakom spolo¢nosti, ktora
kritizovala ich velkost, prili§ velki moc a antisocidlne praktiky. Kritici sa snazili
obmedzit moc tychto korporacii bankovymi reguldciami azdkonmi na ochranu
spotrebitel'a. Vzhladom k tomuto druhu socidlnych protestov, niekol’ko manazérov
upozornilo na moznost” pouzit moc a vplyv tychto korporacii na dobrovolne ponaté
socialne ucely, a nie iba na zisk. Téato cesta sa obracala na tych, ktori sa postavili proti
vacsim vladnym restrikciam v obchode, pretoze im dovolila udrzat’ si svoju moc a vplyv,
dokial’ buda vyhovovat’ ur€itym potrebam spolo¢nosti (Tomancova, Stiiteska, In: Platkova,
2008, s. 110).

Zaciatkom sedemdesiatych rokov 20. storocia sa hospodarstvo v mnohych krajinach
nachadzalo v zufalom stave. Revolicia sa zacala v Britanii, kde privatizdcia bola
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radikalnou myslienkou. Vlada koketovala s myslienkou, aby verejné obchodné spolo¢nosti
konali ako sukromné. Do sukromného sektora sa do roku 1992 dostali dve tretiny
priemyselnych spolo¢nosti vo vlastnictve Statu. Eurdpske vlady nasledovali tento priklad,
¢o urychlilo zavedenie jediného trhu v roku 1992. NajradikélnejSie rozsirenie firiem sa
uskutocnilo v byvalom komunistickom svete. Jel'cinova vlada sa v roku 1992 pustila do
gigantického programu privatizacie. Cihania i8li do privatizicie po §pickach.
V devitdesiatych rokoch 20. storo¢ia umoznili zakladat firmy malym podnikatel'om.
Byrokrati na obidvoch stranach Atlantiku obmedzili aktivity firiem, ked’ im pridali
socialne povinnosti. Aj v Bruseli zacali pracovat’ na Standardizacii celoeurdpskej smernice
obchodnej spolo¢nosti. Vo vSeobecnosti platilo, ze ¢im vicSie podniky, tym va¢Smi sa
zameriavali na myslienku akciového kapitalu. InstitGicie na celom svete, ktoré na desiatky
rokov uviazli v Struktarach spoloCenstva sa zmenili na akciové spolo¢nosti (Micklethwait,
Wooldridge, 2006, s. 126-128).

Koncept spolo¢enskej zodpovednosti firiem je vyrazne podporovany zo strany
nadnarodnych a medzindrodnych organizacii. Na pode Europskej tinie vzniklo niekol'ko
iniciativ, ktoré si kladi za ciel' podporit spolocenské zodpovednosti firiem ako
podnikatel'ského Standardu na narodnej a globalnej urovni. Eurdpska tnia uz od zaciatku
90. rokov vyrazne propagovala partnerska spolupracu medzi sektorom a otvorenym trhom,
Vv jeho ramci maju vSetky skupiny spolo¢nosti Sancu sa uplatnit’ (Tomancova, Stfiteska, In:
Platkova, 2008, s. 112).

Obchodnéa spolocnost’ za celé dejiny prejavovala schopnost’ rozvijat' sa, ¢o bolo
tajomstvom jej uspechu. Firemny c¢lovek zmenil organizdciu na hladko fungujucu
byrokraticki masinériu, obchodnd spolo¢nost’ sa v sii€asnosti predstavuje svetu ako
uhladeny podnikatel'sky vytvor. Modernd firma nemé rovnaké postavenie, ako mala
Vychodoindickd spolo¢nost, ktora musela kazdych dvadsat’ rokov ist’” do parlamentu so
ziadost'ou o obnovenie licencie. Firmy sa v sucasnosti reguluju a kontroluju prisnejsie ako
kedysi, ale s vonkajSou kontrolou zo strany vlady a médii sa musia vyrovnavat CastejSie
nez Vychodoindickd spolo¢nost. Aby modernd firma mohla d’alej podnikat’, potrebuje
dostat’ od spolocnosti licenciu, ktorej obsah je vel'mi doélezity. Problémy v budicnosti
nesposobi to, Co firmy urobia pre spolocnost’, skor to, ¢o spolo¢nost’ urobi pre firmy.

Z dejin si treba vziat ponaucenie najvyznamnejSieho prinosu, ktory firma poskytla
spolo¢nosti, bol hospodérsky pokrok. Firma je povinna riadit’ sa zakonom. No jej ciel’ je
zarabat’ peniaze (Micklethwait, Wooldridge, 2006, s. 179-188).
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1.3 Vychodiska etickych postojov

Etika ako teoretickd disciplina, skimajuca fenomén moralky, patri svojou povahou
k filozofickym disciplinam. AvSak na rozdiel od ostatnych filozofickych disciplin, a najméa
na rozdiel od samotnej filozofie, ma etika vyrazny prakticky rozmer, a preto sa celkom
opravnene chape ako prakticka filozofia. Jej prakticky rozmer je podmieneny znamym
faktom, Ze moralka sa prejavuje priamo ¢i nepriamo v celej sfére nasho praktického
konania. A je to prave prakticky rozmer etiky, ktory spdsobuje, Ze prenika nielen na
stranky odbornych ¢asopisov, ale ze sa o etickych problémoch diskutuje aj v praktickom
zivote l'udi.

Etika byva oznaCovana za nauku o moralke. Z prekladu slova etika — mravoveda,
mravouka lahko zistime, Ze ide o pojem, ktory je pribuzny s vyrazom moralka. Etika ako
tedria mravnosti, jej predmetom je skiimanie zakonitosti mravného chovania jednotlivcov
I spolo¢nosti. Z toho vyplyva, Ze etika je nadriadena moralke (Blaha, Dytrt, 2003, s. 15).
Nie daleko od tejto myslienky ma prof. Diatka (In: Dytrt, 2009, s. 32) ,etika nas
prirodzene uci rozliSovat’ dobro a zlo, chapat’ ¢o je spravodlivost, ¢est’ a dostojnost’. UCi
nas hl'adat’ bezpecnt cestu, avSak dolezité zivotné rozhodnutia ostdvaju na nas samotnych.
Samotné slovo ,.éthos™ pochadza z gréCtiny a odkazuje na mravné spravanie sa, t.j.
poukazuje na to, ¢o v danom okruhu nasho bydliska, resp. miesta pobytu sa stalo zvykom,
tradiciou, konvenciou, ¢i normou.*

Hanuldkova uvédza: ,,Problematika etiky a moralky tizko suvisi s filozofiou, ked’ze ide
0 ¢loveka, jeho vztah k svetu, spolo¢nosti, inym 'ud’om a k sebe samému. Etika poskytuje
praktické navody na spravanie sa a postupne sa zacina aplikovat’ v rozli¢nych sférach
zivota l'udi a spolo¢nosti, a teda aj v profesiach. Z tohto dévodu sa ¢asto oznacuje aj ako
prakticka filozofia. V sucasnosti, v stave svojej rozpracovanosti a aplika¢nych moznosti,
etika reprezentuje samostatnti spolo¢ensktl vednu disciplinu. Napriek tomu nemozno etiku
zamienat’ s filozofiou* (Hanulakova, 1997, s. 13).

Vajda (1995, In: Hanuldkova, 1997, s. 13) predpoklada, zZe ,.etika ramcovo sice dana
filozofiou sprava sa dalej relativne samostatne... filozofia sa knej vztahuje tak, ako
k ostatnym spoloc¢enskym disciplinam.*

Etiku mozno chapat’ ako teoreticku reflexiu moralky, ateda ak hovorime o etike,

musime hovorit’ o moralke a naopak. Zaoberat’ sa etikou bez nadvédznosti na moralku by

bolo nemozné a zbytoc¢né.
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Slovo morilka mé pdvod v latinskom ,,mos, ,morés®“, ktory oznacuje mrav, obycaj,
charakter. Starorimsky filozof Cicero prekladajuc Aristotelovo ethikos vytvoril pridavné
meno ,,moralis“ na oznacenie charakteru, mravu. Neskor vzniklo slovo ,,moralitas®, ktoré
oznacovalo vedu o mravnosti (Rich, 1994, In: RemiSova, 1999, s. 46).

Morélka je sustava pravidiel, hodnot a mravnych citov I'udského jednania. Existencia
¢loveka je podriadend nielen ¢asu, priestoru, ale zaroven odraza prirodzené vztahy ¢loveka
k ¢loveku. Moralka plni predovsetkym funkciu zivotného voditka, ktoré ma podobu
rozumného dialégu. Moralku mdézeme v najSirSom pojati definovat’ ako mieru humanity.
Morélka je uréitym spdsobom Strukturovand, akokol'vek tvori rozsiahlu komplexitu
principov, zakonitosti, pravidiel, hodnot a mravnych citov. Cudia potrebuju nieco naviac —
mravné city, predovSetkym naklonnosti a sympatie. Na utvaranie mordlky ma znacny
vplyv l'udska ddstojnost’ a pokora ¢loveka k okolitému svetu (Putnova, Seknicka, 2007, s.
36-37).

Podl'a Hanuldkovej (1997, s. 10) ,etika je teéria moralky. Moralka vyzaduje, aby sa

Clovek spraval urCitym spdsobom. Zarovenn Cloveku zddovodiuje, preCo sa mé spravat
prave tak, a nie inak. Moralka teda predstavuje spolo€ensku institiciu, ktord plni tlohu
regulatora spravania sa a konania l'udi vo vsetkych oblastiach zivota.*
Moralka je mravné chovanie, ktoré je pozadované urcitou komunitou, ku ktorej ¢lovek
patri a kde pozadované chovanie ma silu zdkona ¢i konvencie. Medzi ethoso ako
moralkou a ethosom ako etikou je teda rozdiel, ktory spociva v tom, ze spravanie sa podl'a
konvencie ¢i zdkona je kvalitativne iné ako spravanie sa podla ,, Ty mas“, resp. podla
kategorického imperativu. Ide o vyjadrenie stavu, ktory vyjadruje konanie nie v zmysle
toho &i je zvykom konat, ale v zmysle dotazovania sa Co mdm robit? \V sulade so svojim
rozumom a zmysl'anim (Rich, 1994, In: RemiSova, 1999, s. 46).

Ako uvadza Rich (1994, s. 16) ,,naposledy tu ide o narok, na ktorom si nezvykame tym,
ze vyrastame v urcitej spolo¢nosti, ale ktory nds chce naopak z navyknutého vyvolat
a vyzvat’ nas k odporu voci tomu, ¢o je skratka konvenénym zakonom, k novému konaniu
a jednaniu.*

Zaujimavy néazor prezentuje RemiSova (1999, s. 47), ktora tvrdi, Ze ,,vychddzame
zidey, ze etika ako teoretickd reflexia moralky mé v sebe zakdédované prave onu
bezpodmienecnu poziadavku prehodnotit’ historicky dané a casovo sformované poziadavky

na spravanie l'udi pod prizmou skuto¢nej spravodlivosti a dobra.*
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Diatka (In: Dytrt, 2009, s. 33) takisto Specifikoval vzt'ah etiky a moralky ,,eticka otazka
ostdva a bude vzdy otdzkou, ktorou sa naozaj pytame na to, ¢o je dobré a spravodlivé.
Vynara sa to pred nami vzdy vtedy, ked’ v danej chvili citime, Ze musime reagovat’ inak,
nez sme si doteraz navykli. Tato bezpodmiene¢na poziadavka stoji v zjavnom rozpore proti
podmienenym (empirickym) narokom, ktoré su vyjadrené v danej tradicnej moralke,
mravoch a zakonoch spolo¢nosti.*

Etika je amala by byt vzdy vedomim a reflektujucim vztahom udrzat' svedomie
V napdti a nepretrzito ho pohénat’ k uvedomeniu si, ¢o je naozaj dobré a spravodlivé nad
ramec beznej moralky. Toto je aktudlne pre kazda ¢innost’ na vSetkych urovniach. Tu kdesi
vznika problém spojeny s neschopnost'ou takejto reflexie a teda I'ahostajnostou k 'ud'om
a okolnostiam, ktoré vytvaraju priestor pre spravanie, ktoré mozno oznacit’ za konzumné
(Diatka, In: Dytrt, 2009, s. 33).

Etika sa zaroven zaobera kritickou analyzou existujicich moralnych noriem a predstav.
Niektoré prijima, iné odmieta. Sama nastol'uje urcité normy a idedly 'udského spravania,
presadzuje idey o tom, ¢o ma byt ¢o je spravne a ¢o nie, ¢o je dobré a ¢o nie, ¢o je a ¢o nie
je spravodlivé. Jej dominantnym cielom je ndjst’ taky zékladny princip, ktory by 'ud’om
umoznil jednoznac¢ne a navzdy presne odliSit dobro od zla, moralne od nemoralneho,
spravne od nespravneho. Inymi slovami, predpisuje 'ud'om ako by sa mali spravat’.

1.4 Vzt’ah etiky, prava a etikety

Etika apravo, ktoré popri obycajoch a tradiciach predstavuju zakladné typy
regulaénych mechanizmov medziludskych vztahov. Casto sa vsak stotozituju funkcie
a vyznam uvedenych pojmov. Etika na rozdiel od prava nie je spitd so ziadnou oficidlnou
inStiticiou ani mocou. Etické normy st formulované vel'mi vSeobecne a ich G€innost’ je
neobmedzena. Etické pravidla sa vyznacuju dvoma zakladnymi znakmi: vyjadruju jednotu
a moralnu rovnost’ vSetkych l'udi, a zaroven pdsobia vo vedomi ¢loveka ako jeho osobné
pravidlo. Dodrziavanie etickych noriem nezabezpecuje ani nekontroluje Specialny dozorny
aparat, ale verejna mienka. Prave verejnd mienka je néstrojom, ktory nuti naruSovatela
etickych noriem reSpektovat’ ich (Hanuldkova, 1997, s. 15).

Tak ako v teorii, ako aj v praxi pravo kodifikuje zvyky, idedly, nabozenski vieru
a moralne hodnoty spolo¢nosti. Pravo jasne odzrkadl'uje zmeny v pohl'ade spolo¢nosti na
to, Co povazuje za spravne a nespravne, dobré a zl¢€. Bolo by vSak chybou povazovat pravo
za vedenie moralnych noriem, ktoré by mali usmeriiovat’ jednotlivca, profesiu alebo celu
spolo¢nost’. Pravo jednoducho neméze pokryt’ rozmanitost’ foriem spravania jednotlivcov
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a skupin. V aplikovanej etike je dblezité rozliSovat’ medzi otdzkami moralky a otazkami
prava. Moralne otazky sa tykaju toho, ¢im su l'udia povinni moralnemu spravaniu. Otazky
prava sa tykaju toho, ¢o vyzaduju zédkony urcitého pravneho systému (Luknic¢, 1994, s. 18-
19).

Ako tvrdi Mraz (2006, s. 49) ,,pravo a moralka st dva normativne systémy vzajomne sa
prelinajuce. Normy jedného ¢i druhého z tychto systémov nestacia, aby sa ucastnici
pravnych vztahov chovali mravne.*

Stuvztaznost moralky a prava je vel'mi vyznamna, akokol'vek zrkadli hranice medzi
formalnou aneformélnou reguldciou v spolo¢nosti. Pre pravo je dolezity proces
spolo¢enského, respektive kultirneho uznania hodnoty alebo zvyku. Tento proces je
spojeny s pojatim proaktivnej ulohy etiky, respektive moralky a reaktivnej ulohy prava.
Mordlka pravo inSpiruje — hovorime, ze pravo je minimum moralky. Pravo je urcita
komplexita zaujmov, ktoré pravo ponuka. Vztah moralky a prava je vnimany ako reflexia
mravnych zakonitosti v prave. KI'icovym sa tak stdva vztah spravodlivosti, ale zaroven ju
nemozeme stotoznit' s dobrom, ¢o sa niekedy stdva pri hodnoteni pravnych noriem
(Putnova, Seknicka, 2007, s. 38).

Znovu uvediem citaciu od Mréza (2006, s. 49) ,,byt’ spravodlivym znamena mat cti pre
spravodlivost’ a prirodzené pravo. Naucit’ sa pouzivat’ pravo ako starorimsky pravnikom
Celsom spomenuté ,,ars boni et aequi (prdvo je umenie uplatiovat to, ¢o je dobré
a spravodlivé). Naucit sa byt rozhodnym sudcom, advokitom priatefom sidu
a ucastnikom uznéavajicim autoritu sudu a reSpektujucim jeho rozhodnutie.*

K zédkladnym pojmom patri etiketa. Pdovod tohto vyrazu moZno hladat
Vv starofranctizskom slove estiquer, ktorého predchodcom bolo starogermanske stechen,
priCom oba vyrazy znamenaju pripevnit’ alebo vyvesit. O nieco rozsiahlejSia je definicia
Britskej encyklopédia, v ktorej sa uvadza: ,,Etiketa predstavuje ur€ity ramec, v ktorom si je
kazdy jednotlivec vedomy, aké spravanie sa od neho o¢akéava voci ostatnym a od ostatnych
voc¢i nemu. Pretoze sa forma a obsah komunit tvoriacich spolo¢nost’ neustdle meni, mozu
sa pod ich vplyvom menit’ aj zvyklosti etikety.* Pravidla etikety nemajii vo svojej podstate
moralny vyznam. PoruSenie etikety v§ak moze mat’ nielen spolocenské, ale aj mordlne
nasledky. Pravidla etikety, ako aj etické normy st vynutite'né iba tlakom spolo¢nosti na
jednotlivca. Etiketa je stithrn pravidiel spravania a poziadaviek na vonkajsi prejav. Tyka sa
medziludskych vztahov aje stcastou kazdodenného zivota prave tak ako etika

(Hanuladkova, 1997, s. 18).
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1.5 Praca a profesijné vztahy

Clovek je totiz nielen ¢lenom réznych zoskupeni v ramci podniku, kde pracuje, ale
I sucast'ou vonkajsich uskupeni, napr. rodiny, odborov ¢i inych socidlnych skupin. Sti¢asna
sociologia prace zaznamenala istti kvalitni premenu vzhl'adom ku klasickej socioldgie
prace ¢im zaznamenala istu kvalitativnhu premenu vzhl'adom ku klasickej socioldgie prace.
Nestuduje vzdy priamo pracujiaci, ale ipracovny trh ¢i  diskriminaciu v oblasti
zamestnania. Anglicki vedci vypracovali koncept tzv. sociotechnickej analyzy. Podl’a tejto
tedrie su technicky a socidlny aspekt prace v neustdlej interakcii. Technicky systém
predstavuje obmedzenia, v ramci socialneho systému vSak 'udia maju pomerne Siroké pole
pdsobnosti. Zavedenie urcitej technoldgie znamend, Ze je automaticky nutné zvolit’ jeden
konkrétny spOsob organizacie prace. Kazda technoldgia poskytuje priestor pre volbu
roznych foriem organizacie prace. Na zéklade vyskumov sa vedci pokusili pracovny proces
rozlozit na komponenty a potom ich znovu zlozit, pricom ale vsetky ulohy detailne
nevymedzili. Jednalo sa o jeden z prvych pokusov, ktoré boli realizované s cielom zaviest’
nové typy organizécie prace.
Ak savsak jedna o flexibilitu kvantitativnu ¢i funként, je do velkej miery zavisla na
Struktare profesijnych a mocenskych vztahov. Kvantitativna flexibilita, spdsobuje, ze
charakter prace meni a praca sa ¢im d’alej stdva neprestajnou. Meni sa pracovna doba,
vznikaju doCasné pracovné miesta a zvySuje sa riziko prepustenia, ¢im sa stabilizuje cely
pracovny trh. To vedie ku zhorSovaniu socidlnych podmienok a k zanikaniu normy
typického zamestnania. Funk¢na flexibilita umoziuje prispdsobit’ obsah prace potrebam
produkcie. Ide o0 najimanie zamestnancov, ktori budi vykonavat' rozmanité funkcie
V zavislosti na momentalnych potrebach. To vyZaduje SirSiu odbornt kvalifikaciu a tiez
roz§irovanie zamestnancov, ktori musia mat’ isti Uroven kvalifikacie a patricné vzdelanie
a rozsirenie pracovnych tkonov. Tento typ flexibility nespdsobuje nestalost’ zamestnania.
V tomto modely sa neprispdsobuje mnozstvo odvedenej prace, ale jej obsah. Ma vSak byt
uspesnd, musi byt vSeobecne akceptovand, v podnikoch teda musi byt spdsob vyroby
prijimany konsenzualne. Pravidelnd vymena pracovnej pozicie ma priniest spestrenie
pracovného procesu. Rozsirenie pracovnych tkonov spociva v zmene organizécie prace,
konkrétne v obmedzeni jej del'by. Cinnost’ kazdého pracovnika nie je redukované na jedno
¢1 niekol’ko gest, ale pokryva cely vyrobny proces. Praca sa tak stava rozmanitejSia, menej
monotonna a poskytuje pracujicim pocit uspokojenia (Montoussé, Renouard, 2005, s. 218-
246).
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2 Etika v podnikani a manaZmente

Nevyhnutnym krokom na pochopenie zmyslu a vyznamu spolocenskej zodpovednosti
podnikania, alebo zodpovednosti podnikania voci spoloc¢nosti ako takej, je kriticka analyza
vztahu medzi ziskom a etikou v podnikani. Byt etickym len preto, ze predpokladame
zvysenie ziskov, nie je spravny dovod na uplatiiovanie etiky. Podnikanie musi byt etické,
pretoze chece byt etické. V podnikani, rovnako ako vo vsetkych inych l'udskych aktivitach,
musime byt pripraveni platit’ cenu za etické spravanie. Tato cena sa moze zdat’ vysoka,
avsak to je riziko, ktoré podstupujeme pri zhodnocovani a ochrane nasej integrity. Dobra
etika znamena tspes$né podnikanie, a to najme z dlhodobého pohladu. Eticky sa spravajuci
manazéri vedia, ze etické sprdvanie nie je vzdy bezprostrednym zaujmom firmy. Dobri
manazéri su spokojni, ked’ mézu o sebe tvrdit’, ze byt etickym je dobré samo osebe, ze im
to prinasa dobry pocit, ktory sa prenasa na celi korporaciu (Lukni¢, 1994, s. 129).

2.1 ManaZment a podnikatel’ské prostredie

Vztahy medzi nadriadenymi a podriadenymi, medzi manaZérom a vlastnikom firmy
a zamestnancami sa dlhodobo vyvijali. Z pociatku i§lo o vztah absolitnej podriadenosti
a zavislosti, bez moznosti prejavenia nestthlasu s rozhodnutim o splnenie prikazu bez
odvravania. Vyvoj vztahov medzi zamestndvatelmi a zamestnancami ovplyviovali
rozdiely medzi spolo¢enskymi vrstvami, ktoré sa v dosledku existencnej zavislosti menili
V zavist, nenavist a nepriatel'stvo. Pri¢ina zloZitosti vzdjomnych vztahov spociva
Vv nedovere acasto dorastd vsnahu vzajomne sa dobehnut. Negativhe vztahy na
pracovisku sa premietaji a v zna¢nej miere zrkadlia v manazmente, ktory nedéverou medzi
subjektom a objektom riadenie fixuje, zniZuje jeho uroven a ucinnost. Vzt'ah vzdjomnej
nedovery medzi manazérom a zamestnancami sa prakticky uplatioval v systéme
autoritativneho riadenia, ktoré zdoraziiovalo ulohu prikazov, ako danu situdciu riesit.
Vzijomné prekonavanie nedovery obmedzuje na obidvoch strandch tvorivost, ktorou
obidve strany plytvaji. Ide o neziaduci vztah retardujuci vyvoj efektivnosti riadenia
objektu a prejavujuci sa negativnym dopadom na sposob spravania a myslenia obidvoch
stran. Negativne dopady vyplavajice z nedostatkov v riadeni l'udskych zdrojov sa
V suCasnom manazmente prejavuju sebeckymi postojmi a kratkodobou maximalizaciou

hospodarskych vysledkov podnikatel’skych a verejnych organizacii (Dytrt, 2006, s. 31).
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Podla RemiSovej (1999, s. 221) ,,dobra etika vo firme sa zafina od manazmentu.*

»Manazmentom sa rozumie umenie riadit’ podnikovu ¢innost, resp. umenie dosiahnut’
uréené podnikatel'ské ciele organizacie® (VEE, 1996, In: RemiSova, 1999, s. 193).
Jasne deklarovat’ svojim zamestnancom svoj nazor na etické otazky v podnikani.
Zamestnanci organizacie by mali vediet, aké spravanie sa od nich o¢akava v kontexte s ich
pracovnym zaradenim. Vo firme by vSak malo byt deklarované, ¢o ma byt urobené. Ide
0 zakaz priameho a umyselného Skodenia 'undom, ich majetku a zivotnému prostrediu.
Podobne ako vedenie snazi Skolit’ pracovnikov v oblasti, malo by vytvarat’ podmienky pre
Skolenie v oblasti podnikatel'skej etiky. Robte to, ¢o pozadujete! Toto je najlepsia cesta ako
ukézat, aké spravanie oc¢akavate od svojich podriadenych. Vel'mi dolezité je, aby vedenie
aplikovalo navrhy apodporovalo jednotlivych manazérov, ktori chct rozvijat eticku
klimu na pracovisku (RemiSova, 1999, s. 222).

Napriek spominanym tazkostiam povazuje sa dnes etika v podnikani za vyzvu
modernému strategickému manazmentu. Docielit’ taky stav, aby sa etika stala prirodzenou
sucast’ou podnikovej kultary, nie je vobec jednoduché. Odbornici v oblasti podnikatel'skej
etiky dorazne upozoriiujii na to, aby si manazéri nepredstavovali etické opatrenia ako
mechanické navody, ako socidlnu  techniku  sprdvania svojich zamestnancov.
V podnikatel'skej etike ide o presadenie etickej reflexie do ekonomickej cinnosti, teda aj
do dosahovania zisku. lde aj o0zodpovedné konanie podniku voéi vSetkym
zainteresovanym osobam a skupinam. Cielom etickych opatreni v podniku je pozadovat’,
podporovat’ a chranit’ kriticki lojalitu zamestnancov. Inymi slovami, spolupracovnik sa
musi k firme lojalne spravat’, ale tdto poziadavka lojality musi mat hranice z hladiska
etického zakladu. Organizacia by mala mat’ svoje predstavy formulované v etickom
programe. Ktoré konkrétne prijme, zavisi od kvalitativnych a kvantitativnych kritérii. Ku
kvalitativnym faktorom patria: Uroven etického myslenia manaZmentu, typ cinnosti,
moralna a ekonomicka situacia firmy, vzdelanostna Struktira, ale aj kvalita etickej pripravy
obsahu a priebehu etického programu. Zakladnym poslanim jednotlivych etickych opatreni
je, ze utvrdzujua tie sposoby spravania, ktoré su eticky spravne, a odsivaji do ustrania tie,
ktoré st rozpore s etickymi hodnotami a normami (RemiSova, 2004, s. 106).

Etické normy fungovali a funguju aj v ekonomickej sfére spolo¢nosti. Tato skutocnost’
je dolezita preto, ze s ekonomickymi javmi a skuto¢nostami rézneho druhu sa stretava
kazdy clen spoloc¢nosti. V dostupnej literatire sa uvadzaja viaceré definicie ekondmie.
Spomedzi nich uvaddzame t0, ktord najlepSie vystihuje podstatu ekonomickej vedy
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a Vv ktorych sa zretelne odraza eticky aspekt ato konkrétne od vyznamného ekondéma
Galbraitha: ,,Cudia rozhoduju o tom, ¢o chcu mat’, firmy zase o tom, ako tieto poziadavky
mozno ¢o najlepSie zabezpecit. Ekonomicka tedria skima spravanie l'udi, ktori su tym
zamestnani. Je preto vedou, ktora sleduje jediny ciel-pochopit’ toto spravanie*
(Hanuldkova, 1997, s. 19).

Taktiez sa potvrdilo, Ze ekondmia sa zameriava na efektivne dosiahnutie cielov r6znym
vyberom, zatial’ ¢o etika metafyzicky na 'udsk dostojnost’ stanovanim ZelatelI'nych ciel'ov.
Zakladom vztahu ekonomie a etiky je ich spolo¢ny znak skimania: ¢lovek a jeho
dobrovolné aslobodné konanie a spravanie. Vztah ekondmie a etiky determinuju aj
principy, ktoré reSpektuju slobodu a ddstojnost’ cloveka, ¢i uz ako zamestnavatela,
zamestnanca alebo manazéra, Vv spolo¢nosti ¢i v podniku: princip vlastnictva, princip
konania, princip spolocenskej kooperacie a princip hodnoty (Gonda, In: Platkova, 2008, s.
15-17).

2.2 Definicia podnikatel’skej etiky

Podnikatel'ska etika je mnoho rozmerna oblast’, ktord nemozno vymedzit' jednoduchou
definiciou. Je to vedna disciplina, ktora vyvolava mnozstvo otazok, problémov a dilem
a vychddza z mnohych perspektiv a metodologii. Mozno ju definovat ako pokus
0 zistovanie zodpovednosti a etickych zavizkov profesionalnych podnikatel'ov. Zameriava
sa skor na l'udi neZ na samotné problémy a jej primarnou otdzkou je, ako sa maju
jednotlivei pri plneni etickych pozZiadaviek svojich pracovnych aktivit spravat. Pri
zlozitosti dneSnej podnikovej kultary je tato otazka Coraz ddlezitejSia, lebo manazéri
| zamestnanci zapasia s etickymi problémami a dilemami, ktoré podstatne determinuju ich
pristup k praci a vyZaduju €asto vel'mi naroéné rozhodnutia (Madson, Schafritz, 1990, In:
Lukni¢, 1994, s. 33).

»Podnikatel'ska etika sa sustred’uje predovSetkym na proces a vysledky rozhodovania.
Nie vzdy postacuje, Ze rozhodnutie je v medziach zakona. To by malo byt zakladné
minimum rozhodovania v akejkol'vek situacii. Podnikatel'sku etiku treba chapat’ ako
»zalezitost* manazmentu, ktord sa dotyka vzajomnych vztahov a zodpovednosti za
jednotlivé rozhodnutia v celom podnikate'skom procese* (Hanuldkova, 1997, s. 52).
RemiSova (1999, s. 35) definuje podnikatel'skii etiku ako normativnu etiku, ktord sa
zaobera posobenim moralnych noriem a principov na vsetkych urovniach ekonomiky.
Podnikatel'skii etiku nechapeme len v jej ziuZenom zmysle slova, tj. ako etiku
podnikatelov, alebo ako etiku biznisu. Podnikatel'skou etikou rozumieme spojenie etiky
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a ekonomiky na vSetkych urovniach ekonomiky. Ako zdoraznuje Frederick et al. (1988, In:
Hanulékova, 1996, s. 12) ,podnikatel'skd etika nepozostava zo ziadnych mimoriadnych
etickych zasad a principov, ktoré¢ st odlisSné od vsSeobecnych, asu aplikované iba
Vv podnikani. Podnikatel'ska etika je siborom vSeobecne platnych etickych zasad a noriem
aplikovanych v podnikani.*

Podnikatel'ska etika je prave taka rozsiahla, ako rozsiahle je pochopenie a zhodnotenie
podnikatel'ského Zzivota. Nie je to séria kazni o sprdvnom a nespravnom, ako keby
podnikatelia nejako zvlast’ nepoznali alebo zanedbavali moralku. Naopak, nie je to nic viac
nez starostlivé rozmyslanie o sposobe zivota, v ktorom peniaze a zisky hraju vyznamnu,
ale vziadnom pripade nie vyluéni ulohu. Jestvuje pritom zjavné spojenie medzi
podnikatel'skou aktivitou, podnikanim a spolo¢nostou a hodnotami, ktoré takéto
podnikanie predpokladé (Solomon, Hanson, 1985, In: Lukni¢, 1994, s. 33).

2.2.1 Vyznam podnikatel’skej etiky

Podla Vajdu (1995, In: Hanuladkovej, 1996, s. 13) problematike etiky a jej dodrziavania

Vv podnikatel'skych aktivitich sa doteraz v naSich podmienkach nevenovala Ziadna
pozornost’. ,,Absencia podnikatel'skej etiky v nasej spolo¢nosti vyplyva z viacerych pricin.
Jednou z nich je ideologizacia etiky. Z nej totiz plynula netolerantnost’, teda Cosi, o je
Vv rozpore s podstatou moralky.*
Dobré etika znamenéa dobré podnikanie, a to najmé z dlhodobého hladiska. Je potrebné si
uvedomit, Ze dodrziavanim etickych pravidiel v podnikatel'skych stvislostiach je verejna
mienka. Tato netoleruje nezdkonné postupy dosahovania zisku. A pre podnikatel’a nie je
ni¢ nebezpecnejSie ako naruSena verejnd mienka. Etika a jej dodrziavanie v podnikani
moze prispiet’ k vybudovaniu dovery a zvySeniu urovne medziludskych vztahov. Ma tak
svoj podiel na vykone, konkuren¢nej schopnosti a na dosahovanych vysledkoch. Zaroven
funguje ako regulator napitia medzi rozdielnymi ekonomickymi a socidlnymi zdujmami
podnikatel'skych subjektov a spolo¢nosti (Hanulakova, 1996, s. 13-14).

Aspektom, ktory podmieniuje vyznam podnikatel'skej etiky, fakt, Ze podnikatel'ska
vrstva, ako napr. pravnici, lekari a politici, disponuju pri vykone svojho povolania
samostatnost’ou, pri¢om ¢innost’ tejto vrstvy sa dotyka Zivotnych podmienok individui. Nie
je nédhoda, Ze popri vSeobecnej etickej teorii vznikaju aj profesijné etiky, zameriavajuce sa
na spolocensky vyznamné profesijné vrstvy. O vrstvy, v ramci ktorych je uplatiiovanie
moralnych hodnét a noriem dolezitejSie, ¢im vacSou slobodou rozhodovania ich ¢lenovia
pri vykone svojej profesie disponuju. Podnikatel'skii moralku, ako systém hodndt a noriem,
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upravujucich konanie podnikatela vo sfére jeho profesiondlnej ¢innosti, nechapeme ako
samostatnu moralku. Chapeme ju ako konkretizaciu spolocnej moralky vo sfére
podnikania. Jej samostatnost’ je relativna, podmienend osobitostou sféry, v ktorej sa
uplatnuje. Niet sporu o tom, ze rozhodujicim motivom podnikania je dosahovat’ zisk. Zisk
vSak nie je len subjektivnym motivom podnikania, ale sticasne aj objektivnou, ekonomicky
nevyhnutnou podmienkou podnikania. To znamend, Ze podnikatel’ nielen chce dosiahnut’
zisk, ale on ho aj musi dosiahnut. Kto vstupuje do sféry podnikania, je vzhl'adom na
samotnu povahu ekonomickych vzt'ahov, v rdmci ktorych posobi, nuteny konat’ tak, aby
dosahoval zisk. Z hl'adiska moralneho sa podnikatel nemo6ze rozhodovat’ medzi tym, ¢i
bude alebo nebude dosahovat zisk. Tato otazka je za hranicou jeho moralneho
rozhodovania. Co viak suvisi s jeho moralkou, to je sposob, za akych podmienok dosahuje
zisk. Ekonomicky zaujem podnikatela, je spojeny s ekonomicko-moralnou normou, ktora
mu prikazuje, aby =zisk dosahoval spdsobom, ktory reSpektuje nielen Specifické
ekonomické vztahy a normy, ale aj pravne predpisy a normy, a sucasne aj platné moralne
normy a hodnoty. Tymto sposobom moralka Specifikuje ekonomické cesty podnikatel'skej
aktivity tak, aby boli v sulade s pozitivnym socialnym, kultGrnym rozvojom c¢loveka
a spolo¢nosti (Manda, Svitacova, 2001, s. 70-71).

Hlavnym zameranim podnikatel'skej etiky je niekol'ko urovni, a takto je potrebné ich
sledovat’ achapat. Na urovni jednotlivca sa vztahuje Kk hodnotam, prostrednictvom
ktorych sa dostavaji do rovnovahy osobné zaujmy tak vnutri, ako aj mimo podniku. Na
urovni organizacie sa vztahuje k etickej zodpovednosti, ktort méa kazdy podnik, ¢i uz
v zameroch, alebo vich neplneni pri uskutoctiovani ekonomickych cielov. Na Urovni
celého systému sa podnikatel'ska etika tyka vzorov spolo€enskych, politickych
a ekonomickych sil, ktoré definuju hodnoty jednotlivcov a firiem v ramci trhovej
ekonomiky. DalSia aroved, ktora zastreduje tri predchadzajuce, je globalna etika (Luknic,
1994, s. 36). Podnikatel'ska etika sa zaoberd moralnymi problémami, ktoré existuju vSade,
kde sa stretavaju zamestnavatelia a zamestnanci. Kazda organizécia je skupinou l'udi, ktori
spolupracuju na dosiahnuti ciel’a. Preto sa niekedy hovori aj 0 organizacnej etike. Stuvislost’
vSeobecnej etiky a podnikatel'skej etiky spdsobuje, ze individualnu etiku jednotlivca
nemozno oddelit’ od etiky v organizacii (Majtan, 2003, s. 415).

Podl'a RemiSovej (1999, s. 39) ,,podnikatel'ska etika znemena teda odkrytie noriem, ich
prehodnotenie, ale zaroven aj rozpracovanie metdd a postupov, prostrednictvom ktorych sa
tieto nové normy a principy maju zaviest’ do Zivota.*
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2.3 Manazérska etika

Manazérska etika je zvyCajne charakterizovana ako kriticko-normativna reflexia
riadenia organizacie zo strany manazmentu. Z hl'adiska kazdého manazéra plni dvojakt
funkciu: 1. poskytuje zakladni normativnu orientaciu vo vztahu k inym skupinam
V podniku, 2. poskytuje navod na sebareflexiu, sebakontrolu a samoregulaciu vlastného
spravania (Majtan, 2003, s. 415). Manazérska etika ma tak ako aj podnikatel'ska etika
V sebe zbudované cnosti podnikania, ktorych dodrziavanie je nevyhnutné pre dlhodoby
uspech firmy (Gonda, In: Platkova, 2008, s. 11).

Ako uvadza Sedlak (2007, s. 13) ,,manazment ako praktickd ¢innost’ predstavuje druh
prace alebo sustavu aktivit, ktoré manazéri vykondvaju, resp. musia vykondvat na
dosiahnutie ciel'a. Manazment znamena koordinéciu aktivit inych l'udi, aby sa dosiahli také
vysledky, ktoré nie si dosiahnutel'né jednotlivcami konajiicimi samostatne. V literature je
mnozstvo definicii manazmentu. Bez ohl'adu na to mozno manazment charakterizovat’ ako
sustavu principov, metod, technik a postupov, ktoré pouzivajii manazéri pri vykone svojej
profesie.“ Ani manazment nemozno chapat aStudovat ako sustavu poznatkov
sformovanych iba zo zorného uhla jedného hl'adiska , ale ako stibor poznatkov, ktory je
vysledkom skiimania roznych hl'adisk. Ked'ze riadiaca ¢innost’ sa dotyka vSetkych oblasti
podniku, manazérsku etiku treba chapat’ komplexne, a stcasne zohladnovat Specifika
kazdej oblasti. Znamena to, ze z aspektu etiky iny bude problém v oblasti finanéného
manaZmentu, ktory sa opiera o vyuZivanie finan¢ného kapitidlu firmy, ainy problém
V persondlnom manazmente, ktory sa opiera o moZznosti vyuzivania l'udského faktora
v ¢innosti podniku. V prvom rade pdjde o roven medziludskych vztahov vo vnutri
podniku, naproti tomu v marketingovom manazmente pdjde o vztah ku zakaznikovi, ktory
stoji v centre pozornosti marketingu. Podstata etickych problémov v podnikani spociva
v rozhodovani, za centralny problém z pohl'adu manaZzérskej etiky mozno povazovat’ cel
oblast’ medzil'udskych vztahov (Hanuldkova, 1997, s. 53).

ManaZérska etika ako profesijna etika vystupuje na dvoch urovniach ako:

1. individualna etika manazéra, 2. inStitucionalizovana etika profesie.

Na prvej — individudlnej urovni — pdsobi manazérska etika ako integracia medzi
osobnostnymi etickymi principmi pracovnikov a etickymi principmi na vykon urcitej
pracovnej funkcie v hierarchizovanom medzil'udskom vztahu. Takymi vlastnostami s,
napr., spravodlivost, empatia, férovost, ktoré by mali pdsobit s vlastnostami ako
schopnost’ kreativity, zodpovedny pristup k praci, schopnost’ pracovat’ v kolektive a pod.
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Ide teda o spojenie osobnostnych I'udskych vlastnosti s vlastnostami, ktoré maji vyznam
pri dosahovani ciel'ov podniku.

Na druhej Grovni — institucionalnej — ide 0 vedomé stanovenie etickych vychodisk a hranic
legitimneho systému riadenia. To znamend, kazdy systém riadenia je vedome zaloZeny na
uréitych hodnotach. Ulohou manazérskej etiky je napomdct vytvorit humanne teoretické
vychodiskd pre urCity systém riadenia. Ak st v sulade so Solomonovym chéapanim
hlavnymi hodnotami ¢estnost’, férovost’, dovera a vytrvalost’, tak manazéri v podniku buda
preferovat’ tieto hodnoty v podnikovej kultire, ale iV celkovej organizacii prace
(Remisova, 1999, s. 195).

Manazérska etika predstavuje relativne samostatnu eticku teoriu, ktorej predmetom
skimania je prave systétm moralnych hodnét anoriem, upravujucich konanie
spoloc¢enskych subjektov, ktori st povereni riadenim spolo¢enskych procesov. A tak sa
manazérska etika vztahuje na manazérov, posobiacich v roznych sférach Zivota
spolocnosti, kde vznikd potreba oddel'ovat’ riadenie od vlastného spolocenského procesu
(Manda, Svitacova, 2001, s. 83). Na zaver tejto podkapitoly citat Bldha, Dytrt (2003, s. 43)
»charakteristika ulohy a obsahu manazérskej etiky by nemala byt statickym dogmatom,
ale mala by v manazérovi vyvolat’ potrebu stotoznit’ sa s nou. Tak moéze vzniknit' ako
z vnutornych etickych postojov, tak iz poznanej nutnosti, pretoze boj proti neetike
V manazmente aV ekonomike zjednocuje postoje ekonomickych i politickych lidrov na
celom svete.*

2.3.1 Vyznam a podstata manaZérskej etiky

,Hoci poznatky manazmentu su podstatnou Castou podnikatel'skej Cinnosti a maja
prispiet’ k tomu, aby sa podnikatel'ské spravanie racionalne uvadzalo do Zivota a prindSalo
zisk, manaZment nesliZi len podnikaniu, ale uplatiiuje sa aj v nepodnikatel'skych
organizaciach, v ktorych je nevyhnutna racionalita konania® (Sedlak, 2007, s. 13).

Predmetom manazérskej etiky st otazky prava, ohranicenia a zodpovedného
disponovania mocou manazérov vo vztahu k spolupracovnikom v organizovanom
systéme, ktory je pracovne aj hierarchicky Struktirovany.

Manazérska etika sa postupne stdva stredom pozornosti podnikatel'skej etiky. Prvym
doévodom bolo neetické spravanie niektorych velkych firiem, ktoré malo Siroky ohlas.
Druhy dovod je, Ze z dlhodobého hladiska je neeticky manaZment pre organizéciu
mimoriadne ndkladny. Treti dovod je samotna podstata etiky. Verejnost’ aj manazéri si
uvedomuju, Ze je problematické jednoznacne urcit, o je etické, a ¢o nie je. Manazérska

25



etika je komplikovana zalezitost a ndzory manazérov na etiku sa niektorych aktivit lisia
(Majtan, 2003, s. 416-417). V praxi to znamena, ze manazér nemoze byt len presvedceny
0 spravnosti a 0 prinose etiky v manazmente, ale musi mat’ aj odvahu proti neetickému
chovaniu vo svojom okoli a zabranit’ mu, pokial’ to je v jeho moznostiach. Uplatiovanim
etiky v podnikani, vo verejnej sprave je preto zavislé na usili vSetkych pracovnikov na
vSetkych organiza¢nych hl'adiskach (Dytrt, Brodsky, In: Platkova, 2008, s. 41).

Doposial’ sme sa nenaucili s etikou v manazmente pracovat’ a vyuzivat’ ju pri riadeni
¢innosti v organizacii a zvySovanim jej prestize v ekonomickom okoli. Nekultaru
V manazmente treba korigovat’ etickymi postojmi manazérov, nielen smerom dovnutra
riadenych objektov, ale i do ich ekonomického okolia.

Vysledky prieskumov medzi manazérmi:

e Je nedostatotné povedomie o tom, aky obsah a miesto ma etika v manazmente
a v ekonomike a v ¢om spociva jej prinos — neuvazujeme o etike ako o filozofickej
discipline, ale ze eticky riadeny podnik mé predpoklad podielat’ sa na
ovplyviiovani vyvoja podnikatel'ského prostredia.

e Manazéri sa obavaju uplatiiovat’ manazérsku etiku — etika je prepych, ktory si buda
moct dovolit, az na to budi mat, pretoze inak by riskovali krach svojej
organizacie.

e Manazéri maji obavu, Ze by si etickym chovanim komplikovali Zivotny Styl —
musia ist prikladom avymaéhat dodrZiavanie etickych postojov u vSetkych
zamestnancov i vo svojom okoli.

e Ekonomické okolie nemd s manazérmi dostatok trpezlivosti — po nastipeni
manazéra do funkcie st vyzadované okamzité a vyrazné pracovné vysledky
organizacie.

e Pri rozhodovani potrebuji manazéri komplexné informécie — nesta¢i venovat
pozornost’ tym podnikovym javom, ktoré sa daji zmerat’, ale rovnaka pozornost
venovat 1 tym, ktoré sa nedaju kvantifikovat'.

e ManaZzéri si myslia, Ze na vSetko si musia vystait' sami — zabudaju na to, Ze su
syntetikmi. Obévaji sa delegovat’ povinnosti a prava a skracuju si tym cas potrebny
na to podstatné za ¢o zodpovedaju, na riadeni budticnosti organizacie ako celku.

e Manazéri si nie su isti, Ze sa im etika vyplati — ked’ vidia, Ze mnohym manaZzérom
prinieslo uspech neetické spravanie, zabudaji, Ze dlhodoby uspech ma svoje

pravidla. Kratkodoby tspech je neisty (Dytrt, 2006, s. 55-56).
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Vrcholni manazéri st konfrontovani s etickymi problémami nezavisle od toho, kde sa
organizacia nachadza, aki ma Struktaru. Niektoré poziadavky na zodpovedané
rozhodovanie su jasné a jednoduché, iné menej jasné. Treba brat’ do uvahy, Ze rozhodnutia,
ktoré ma prislusny manazér vydat’, si dolezité z hl'adiska podnikatel'skych funkcii, ale aj
z etického hladiska. Vo vztahu k vonkajSiemu prostrediu organizacie ide o rozhodnutia
tykajuce sa socialneho prostredia (Majtan, 2003, s. 416).

K zékladnym otazkam manazérskej etiky v organizacii patria nasledujice stanoviska:

1. Ochrana nedotknutel'nych zakladnych l'udskych prav pracovnikov v podniku.

2. Umocnenie postavenia subjektu pracovnika prostrednictvom tvorby obsahu prace
a vytvarania vztahov, ktoré su orientované na identitu pracovnikov.

3. Vysvetlenie dosahu osobnej zodpovednosti v riadeni jednotlivého nadriadeného
v konflikte medzi etikou a iispechom v podnikani (Ulrich, 1995b, In: RemiSova, 1999, s.
198).

Pojem manazérska etika nie je zavadzany len pre oblast’ podnikania. Ma uplatnenie vo
vSetkych oblastiach, kde existuje manazment. Vedi ktomu nasledujuce dovody:
spolocnym menovatel'om ¢innosti ovplyviujucich vyvoj a spravanie riadeného objektu je
manazment. Manazér stimuluje svoju viziu strategicky vyvoj organizacie motivaciou
svojich podriadenych a spolo¢ne snimi aich identitou vymedzené ciele. Spolo¢ne,
partnersky stimulujo  vnatornt  Struktaru riadeného objektu. Efektivnost’ etiky
V manazmente je zavisla na kvalite riadenia I'udskych zdrojov, na Grovni interpersondlnych
vztahov a vnutornej komunikicie. Motivacia pracovného kolektivu je ovplyviiovana
etickymi postojmi manazéra a manazmentu organizacie. Etika manaZmentu v podnikani sa
realizuje I'ud'mi, na zdklade urovne medziludskych vztahov. Ich Ziaduca uroven je
vysledkom uspechu alebo netispechu manazéra ziskat’ spolupracovnikov v procese plnenia
cielov riadeného objektu (Dytrt, Brodsky, In: Platkova, 2008, s. 42).

2.3.2 Manazér a jeho eticky profil

ManaZzéri st profesionalni riadiaci pracovnici schopni presadzovat ciele, ktoré
z hladiska firmy povazuji za prospesné (VEE, 1996, In: Remisova, 1999, s. 193).
ManaZzér sa vo svojej profesiondlnej ¢innosti riadi ekonomickymi, prdvnymi a moralnymi
normami. Z etického hladiska v manazérskej ¢innosti vymedzit' dve samostatné oblasti —
pOsobenie manazéra ako c¢lena podnikového manazmentu a oblast bezprostrednej

komunikacie so spolupracovnikmi. Tieto dve oblasti vytvaraju eticky profil manaZéra.
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V prvej oblasti manazér vystupuje ako stucast’ kolektivneho vedenia a jeho etické principy
spravania su skryté pred verejnostou. Casto sa stava, ze prichadza k rozdvojeniu moralky
na sukromnu a sluzobnu alebo profesijni. V druhej oblasti sa eticky profil manazéra uz
odhaluje. Moradlne normy manazéra mozno verejne kontrolovat a posudzovat.
V manazérskej praxi je naro¢né, naucit’ sa a pouzivat’ tieto vzory. Preto sa radSej odporuca
budovat’ svoj moralny profil na vlastnej identite (Majtan, 2003, s. 418).

Eticky profil manazéra obsahuje tri skupiny principov. Prvou skupinou su principy
spravania sa k sebe samému. Zakladnou myslienkou je prijatie seba samého ako ¢loveka.
Patria K nim: sebapoznanie, sebatcta, sebaddvera, sebaovladanie a sebakritika. Druhu
skupinu tvoria principy spravania sa k inym l'ud'om. Zakladné principy druhej skupiny su:
tolerancia, cCestnost, doveryhodnost’, spravodlivost, férovost, empatia, diskrétnost,
priatel'stvo, nebyt” povySeneckym, byt otvoreny voéi poziadavkam a vyhradam inych.
Eticko-profesijné principy tvoria tretiu skupinu, do ktorej patri: chranit’ ¢est’ a dostojnost’
svojej profesie, zodpovednost, rozvaha, rozhodnost’, flexibilita, schopnost motivovat
a podporovat’ tvorivost' spolupracovnikov, dodrziavat' sl'uby, presnost a dochvilnost,
nezaujatost, cielavedomost, byt osobnym prikladom, vytvarat’ pocit spolupatri¢nosti,
vytrvalost’, doslednost’, tvorivost’ (Mraz, 2006, s. 54-55). ,,K uvedenym principom mozno
doplnit’, Ze etika manazérskej prace vyzaduje sebadisciplinu a starostlivost’ samotnych
manazérov o moralnu bezuhonnost’ svojej osoby* (Majtan, 2003, s. 419).

V implementovani etiky do organizacie hrd spradvanie sa manazérov na vsetkych
urovniach nezastupite'nti tlohu. Manazér, profesional by si mal byt vedomy svojho
vplyvu na okolie. Podcetiovanie tohto faktu sved¢i o nekvalifikovanom vykone
manazérskej funkcie. Z hl'adiska rozvoja etického programu v organizécii je nepripustné
pozadovat’ od podriadenych dodrZiavanie ist¢ho moralneho Standardu a sam ho porusovat’.
Co by mal urobit’ manazér ako jednotlivec pre zlepSenie etickej klimy v jeho praci.

1. Mal by si byt vedomy, aké moralne principy su mu vlastné. Je moralny absolutista,
ktory si mysli, ze urCité konanie je nespravne, bez ohladu na ich dosledky? Alebo
povazuje za spravodlivé Ciny, ktoré maju jedine dobré dosledky? Z tohto aspektu sa mdze
manazér venovat’ poznavaniu etickych teorii a u€eniu sa etike v podnikatel'skom kontexte.
2. Manazér ako jednotlivec, sa moze rozhodnut’ aplikovat’ do podnikatel'skych aktivit tie
isté moralne principy ako aplikuje vo svojom stikromnom zivote. V podstate ide 0 vedomé

odmietnutie dvojakej etiky, resp. dvoch etik.

28



3. Odmietnutie robit’ v§etko, o ¢om si mysli, Ze je moralne spravne. Je treba konfrontovat’
veducich a podradenych s tym, ¢o sa robi nespravne, kedykol'vek, ak si je tym isty. Takéto
spravanie si vSak vyzaduje vel’ku moralnu silu a energiu.

4. Ak riadi manazér 'udi, mal by im dat’ vediet’, ¢o od nich o¢akava v oblasti moralneho
spravania. Nemal by akceptovat nemoralne spravanie svojich podriadenych, aj ked’
argumentuju, Ze to bolo pre dobro firmy. NajdolezitejSie je, aby manazér praktizoval to, ¢o
sdm hlésa.

5. ManaZér by sa mal rozhodnut' zaobchadzat’ s 'ud’mi, s ktorymi je v kontakte v jeho
podnikatel'skych aktivitach, s Gictou a reSpektom ako k l'udskym bytostiam.

6. Ak manazér nemdze priviest do stladu svoje svedomie s typom podnikania, v ktorom
pracuje alebo s podnikatel'skymi aktivitami, ktoré od neho vyzaduje firma, radsej by mal
z tejto firmy odist’ (Remisova, 1999, s. 220-221).

Ro6zni predstavitelia tspeSnych firiem, napriklad David Simon a John Browne
prezentuji zhodné nazory. Za klIicova cestu k uspechu firmy povazuji nasledovné
atributy: podnikova kultara — zodpovednost, reSpektovanie hodndt, zrozumitelné
vymedzenie ciel'ov, uplatnenie najlepsich pracovnych postupov, timova praca, §tyl vedenia
— schopnost’ porozumiet emdcidm podriadenych, podporovat neformalneho vodcu
uprimnou komunikaciou, osobny kontakt na vSetkych urovniach, venovat pozornost
rozvoju motivacie, organizacné Struktira — rozhodovanie prenasat’ na najnizSej urovni,
malé vnatorné jednotky, timova organizicia, nepretrzitd transformacia azmena —
dynamicky vyvoj procesu zmien, prisposobit’ sa rychle zmendm vnutorného prostredia,
decentralizacia podporuje osobnu iniciativu a tvorivost, vyhybat' sa samoucelnym
zmenam, nepretrzity proces zdokonal'ovania, budovanie globalnej organizéacie — sledovat’
vyvoj zmien v okoli, predvidat’ nové vyvojové trendy, prisposobovat’ sa im (Blaha, Dytrt,
2003, s. 119).

V manazmente l'udskych zdrojov sa presadzuje dolezity poznatok, ze uroven a postavenie
firmy na trhu vytvéraji l'udia, zamestnanci bez ohl'adu na svoje postavenie. Manazér
nestaci svoje rozhodnutia realizovat' sam a je zavisly na aktivnej a tvorivej spolupraci
svojich zamestnancov. Na kvalite rozhodovania manazéra a na jeho kreativnom plneni je
zavisly rozvoj firmy. Niektori manazéri sleduji rozvoj teérie a nové poznatky aplikuja do
konkrétnych podmienok svojich organizacii. U inych manaZérov prevazuje systém riadenia
na zéklade overenych vlastnych sktsenosti. Nové metddy zdokonalujice manaZzment
firiem s im prezentované bez upozornenia na suvislosti so skor§imi metédami. Chceme
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opustit’ nazor, ze manazér by sa nemal povazovat za ,nacelnika“ riadenej organizacie
v zmysle vojenskych metod riadenia, Zze by mal davat’ prikazy, ako rychle, v akej forme,
akou metddou a s akymi nakladmi problémy realizovat’, potom musime pochopit, ze sa
jeho praca neobide bez uplatiiovania zmien v riadiacej praci.

Dnesny manazér sa povazuje za veduceho pracovného timu, je jeho vodcom a osobne sa
podiel’a nie len na projektovani inovdcii, ale sa podiel’a aj ich vlastnej realizacii. Svojim
prikladom strhuje podriadenych nielen k ziaducemu vykonu, ale ik lojalite s firmou
a svojou osobou. Ako veduci pracovného timu ma manazér vacSiu moznost’ stimulovat’
tvorbu invencii spolupracovnikov arozvijat' ich identitu k svojej osobe i riadenému
objektu. Suicasny manazér rozvija svoje schopnosti syntetika, aby mohol komunikovat’ so
Sirokou  Struktirou odbornosti svojich zamestnancov. Vykonnych pracovnikov
V jednotlivych pracovnych oblastiach mézeme povazovat za analytikov, pretoze k svojej
¢innosti potrebuju detailné informacie. Vznika situdcia, ze experti jednotlivych pracovnych
oblasti si medzi sebou nerozumeji. Su orientovani na vlastni problematiku a nepoznaju
jej suvislost’ sinou pracovnou oblastou. Tym vysoka vertikdlna odbornost uzko
orientovanych Specialistov nemusi byt plno vyuzita. Zameranie syntetikov — manazérov
a zameranie analytikov — vykonnych pracovnikov v organizaénej Struktare firmy znazornit’
ako (pozri prilohu A).

Syntetici i analytici sa na pracovisku vzajomne potrebuji a nemézu bez spoluprace
existovat. Schopnosti syntetika alebo analytika vyplyvaji do istej miery z vrodenych
dispozicii. Znalosti syntetika su SirSie, pretoZze zahriiuji viac vednych odborov. To mu
umoznuje vysledky prace analytikov v pracovnych oblastiach synchronizovat, ich timovu
spolupracu vyuzivat pre efektivne pdsobenie riadeného utvaru ako celku. Cestou
k zdokonalovaniu vzajomnych vztahov medzi zamestnavatelmi - manazérmi
a zamestnancami je timova organizacia prace s vedomim vzajomnej zavislosti. Novy vztah
nevyvolava len zmenu v mysleni zamestnavatel'ov alebo zamestnancov, ale kladie naroky
na vsetkych pracovnikov, predovSetkym na manaZérov a na pracovnikov persondlnych
utvarov. Ide o rozmer ich kompetencie a zodpovednosti.

Vrcholovy manazment kazdej organizdcie potrebuje pre rozhodovanie syntetické
informdcie, ktoré zobrazuju spravanie organizacie ako celku. Naopak manaZzment niz$ich
hladin riadenia viac vyuziva analytické informacie, ktoré sa priamo tykaji konkrétnej
problematiky, ¢o ma riesit. Bez uplatiovania metod syntézy a analyzy nemozno riadiacu

pracu efektivne vykondavat. Potreba vyuzivania syntézy rastie smerom k vrcholovému
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riadeniu objektu z hladiska jeho organizacnych hladin. To top manazérovi umoznuje
syst¢émovo sledovat’ firmu ako celok. U analyzy je to naopak. Pracovnik pristupuje
k vykonavaniu zadanej ulohy areSpektuje pri tom celopodnikové ciele a zaujmy.
Vyuzivanim metdd syntézy spajame s vykonom riadiacej funkcie. Najvyssim syntetikom
organizacie je teda vrcholové vedenie, zosobnené generdlnym riaditel'om spolo¢nosti ¢i
vykonnym riaditelom na nizSich organiza¢nych hladindch vnutornej Struktiry firmy.
Syntetikom by mal byt’ do urcitej miery kazdy pracovnik. Miera jeho uplatiiovania syntézy
je zavisla na rozsahu delegovanych prav a povinnosti. Nezabudajme na uplatiiovanie
metoddy syntézy, ktora je sucastou pracovnej naplne vsSetkych pracovnikov. Vyuzivanie
syntézy v riadiacich procesoch je dodlezité preto, aby manazér rozliSoval podstatné od
nepodstatného a mohol synchronizovat’ &innost’ analytikov. Co je podstatné pre top
manazéra, je Casto dolezité pre manazérov na niz$ich organizacnych stupnioch (Dytrt, 2006,
s. 37 — 40).

Ulohou manaZérov na akomkolvek poste je v procese rozhodovania zosuladovat
rozlicné, Casto protichodné hodnoty. Vo svojich rozhodnutiach musia zvazovat' nielen
svoje vlastné priania a preferencie, ale zaroven aj zaujmy a poZziadavky organizicie,
zamestnancov, spolo¢nosti. Manazér sa musi rozhodovat’ zodpovedne, jeho rozhodnutia
ovplyviiuji zivoty mnohych l'udi, ich Zivotnai uroven. Manazéri disponuju obmedzenymi
zdrojmi a prezentuju implementovanie a interpretovanie podnikovych pravidiel a stratégii.
Inymi slovami, manazér profesional sa ma pridrziavat’ profesijnej manazérskej etiky
(Remisova, 1999, s. 194).

»wJestvuje rozdiel medzi ,,byt dobrym* jednoducho ako ¢lovek a,byt dobrym* ako
osoba Vv urcitej spoloCenskej funkcii. Kazdy manazér, kym sa stal manazérom, bol
jednoducho ¢lovekom a rovnako nim bude aj po odchode do déchodku. Preto snaha byt
najlepSim ukazuje, Ze ak venujeme Cas, peniaze a Usilie uceniu, ako sa stat’ dobrym
manazérom, mali by sme venovat’ aspon tak€é mnozstvo €asu, peniazi a usilia uc¢eniu, ako sa

stat’ dobrym ¢lovekom* (Lukni¢, 1994, s. 163).
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3 Principy, nastroje a metddy etického riadenia

Aplikacia etiky do podnikania nie je jednoducha. Etika je do podnikatel'ského procesu
zavadzand prostrednictvom principov, nastrojov a metod etického radenia. V sucasnosti sa
presadzuje ,,frontdlny* sposob instalacie nastrojov a metdd etického riadenia do praxe. To
znamena, ze v uréitom c¢asovom useku, ktory je Kkonkretizovany v strategickom
podnikatel'skom plane, sa aplikuje cela Skala nastrojov a metdd etického riadenia.
Zakladnou ideovou platformou implementacie su principy etického riadenia, ktoré je nutné
transportovat’ do podnikatel'skej filozofie a strategickych cielov podniku. Klucovym
nastrojom je v tomto procese kodex etiky, jeho operacionalizaciou sa vytvaraju podmienky
pre vyuzitie dalSich nastrojov, napr. vzdelavani a vycviku zamestnancov v oblasti
podnikatel'skej etiky, etického a socidlneho auditu. Zaroveil st uplatnené metody etického
riadenia - dialdg a konsenzus. Zavedenim komplexov etickych principov, nastrojov
ametdd sa kultivuje podnikatel'ské prostredie. Okamzitym ¢i kratkodobym efektom je
vznik etickej infrastruktiry podniku, ktora mé pozitivny vplyv na podnikatel'ské prostredie
(Putnova, Seknicka, 2007, s. 67).

3.1 Co odlifuje vedenie od riadenia

Sme v postaveni, kedy mame definovat riadenie a vedenie a pokusit’ sa tieto dva pojmy
od seba odlisit’. Niektori autori sa domnievaju, Ze vedenie je synonymom pre riadenie, pre
manazment. Tato domnienka nie je spravna. Vodcovstvo sa nachaddza nielen v manazZérskej
hierarchii, ale tieZ v neforméalnych pracovnych skupinich. Rozdiel medzi vedenim
a riadenim mézeme definovat’ nasledujucim spdsobom: Vedenie je sucastou riadenia, ale
vobec nie celym riadenim. Vedenie schopnost’ presved¢ovat inych, aby sa s nadSenim
snazili dosiahnut’ stanovenych ciel'ov. Je to 'udsky faktor, ¢o dava skupinu do hromady
a motivuje ju v orientacii na ciel’ (Donnelly et al., 2005, s. 458).

Manazéri zastavaju funkciu v organizacidch a drzia zvlastny, formalny titul alebo plnia
nejaku uUlohu. Tito manaZéri maji mnozZstvo funkcii, ktoré musia prevadzat vratene
riadenia podriadenych a riadenia fyzickych a finanénych zdrojov. Fayol konStatoval, Ze
riadenie sa casto tyka planovania, organizovania, Kkoordinovania, prikazovania
a kontrolovania aktivit personalu. Na druhej strane veduci sa usiluji o ovplyviiovanie
a vedenie ostatnych jednotlivych cielov a stimuluji ich, aby ich chceli nasledovat'.
Vedenie demonstruje silu jednotlivea nad ostatnymi. Vedenie nie je spojené s poziciou
danou v hierarchii, ako k tomu smeruje riadenie. Vodcovstvo je dynamicka aktivita
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tykajiica sa zmeny pristupov. Vodcovstvo je inSpirativnejSie a zahriiuje emocionalnejsi
pristup, nez je tomu u riadenia. Podobne vodca, zamerany na zmenu postoja a organizacie,
zamestnavajuci sa vSetkymi politickymi, emociondlnymi néstrojmi vedenia, by mohol
taktiez viest normalne manazérske zodpovednosti. Jednotlivei mézu mat’ tendenciu bud’
k manazérskej alebo vodcovskej dispozicii. Vela vedeckych pracovnikov sa pokusilo
odlisit” vodcovstvo od riadenia. Kotter rozliSuje medzi riadenim a vedenim v S$tyroch
stupfioch cCinnosti, to je, ked sa vytvara program, vyvija siet’ I'udi pre chod programu,
behom jeho prevadzania a ked sa rozdeluju vysledky tejto aktivity. V celku Kotter
predpokladd, ze vedenie sa tyka T'udskych, viziondrskych, inSpirativnych, motiva¢nych
a dynamickych aspektov celkovej role riadenia alebo vedenia, zatial'Co riadenie sa
zameriava na ukony identifikovanej Fayolem, to je, planovanie, organizovanie
a kontrolovanie, spolo¢ne s problémom riesiacim a udrzujicim stupenn predpovedatel'nosti
a stability (Brooks, 2003, s. 134-135). Manazérske aktivity ako planovanie, organizovanie
arozhodovanie su veci bez zivota do tej doby, pokial’ vedici netvori u l'udi stavidla
motivécie a nevedie ich ku splneniu cielov (Donnelly et al., 2005, s. 459).

,Etické vedenie sa vSeobecne chape ako proces zistovania, resp. kladenia otazok o tom,
¢o je eticky spravne alebo nespravne, ale aj ako spdsob spravania, poskytujtci priklady pre
inych o spravnosti alebo nespravnosti jednotlivych ¢inov* (Guy, 1990, In: Luknic¢, 1994, s.
161). Etické vedenie ako spdsob myslenia sa zameriava na dva ciele: vyjasnit’ a presne
ur¢it’ eticki dimenziu rozhodovania a formulovat’ i potvrdit’ etické principy. Z aspektu
etiky ma vedenie ako schopnost’ a autorita viest’ a riadit’ inych k dosiahnutiu pozitivnych
cielov, vyznamny vplyv na etické rozhodovanie, lebo veduci maji bezprostrednii moZnost’
motivovat’ ostatnych a presadzovat organizacné pravidla, ako aj vlastné stanoviska
a stanoviska ostatnych. VSeobecne sa da povedat’, Ze investicie do etického vedenia sa
vratia dvojndsobne. Doraz na etiku je dobrou investiciou jednak pre celkovi vykonnost
podniku, jednak pre rozvoj osobnosti. Ind¢ povedané, moralna sebarealizacia je totoZna so
snahou po dokonalosti, ktora sa prejavi v snahe byt’ najlepSim (Luknic¢, 1994, s. 162).

3.2 Etické riadenie

Etické riadenie je dnes zavadzané ako sucast’ systému riadenia, v jeho ramci sa kladie
doraz na procesny charakter, ktory spociva v cyklickom opakovani tychto faz riadenia:
iniciativa - stratégia - rozhodovanie - nariadenie - kontrola. Vychodiskom sa stava
manazment. Etické riadenie je chapané ako osobny zavdzok manazmentu, kladie doraz na

systémové rozhodovanie medzi, ktoré patri i etika a jej prenikanie do riadenia a vedenia
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podniku. Pre realizaciu ciel'u etického riadenia je potrebna dovera v manazment, ktora je
vnimana ako ,,spiritual leaderships®, ¢o sa moze chapat’ ako cnostné vodcovstvo. V zaujme
integracie riadiacich procesov sa Vv podnikovej praxi vytvaraju predpoklady integracie uz
zvladnutych riadiacich procesov: cielovy manazment, flexibilny a G¢inny systém
motivacie, systém riadenia kvality, funkéné vnutropodnikové predpisy. Pre efektivnu
implementéciu etického riadenia sa vyuzivaju integrované¢ manazérske programy ako: -
systém Balanced Scorecaed (BCS); - integrovany manazérsky systém; Balanced Scorecaed
je americky integrovany manazérsky systém, zaloZzeny na komplexnom merani vykonov
podniku. BSC zdoraziiuje, ze financné anefinancné parametre musia byt sucastou
informacného systému pristupného pre zamestnanca na vSetkych urovniach podniku.
Zamestnanci podniku si musia uvedomovat’ dosledky svojho jednania, rozhodnuti a ¢inov.
Ciele a meritka BSC st viac ako subor finanénych a nefinanénych meritok vykonnosti
(Putnova, Seknicka, 2007, s. 103-105).

Systém BSC nesmie zostat’ v Stddiu meracieho systému, ale je nutné ho rozvinut do
manazérskeho systému, ¢o znamend vyuzivat ho pre:

e vyjasnenie a dosadzovanie konsenzu pri formulovani stratégie,

e komunikdcia stratégie v ramci celého podniku,

e zladenie ciel'ov jednotlivych oddeleni a osobnych cielov s podnikovou stratégiou,

e prepojenie strategickych ciel'ov s dlhodobymi zdmermi,

e identifik4cia a zladenie strategickych iniciativ,

e prevadzanie periodickych a systematickych strategickych revizii,

e ziskanie spitnej vdzby pre presnejsie formulovanie stratégie, (pozri prilohu B).

(Kaplan, Norton, 2000, In: Putnova, Seknicka, 2007, s. 106).
Integrovany manazérsky systém (IMS) jeho zédklad je spojitost’ podniku s okolim. IMS
tvoria tri zakladné systémy vedenie podniku — podnik — okolie, ktoré slizia na stanovenie
novych cielov, stratégii a maju vplyv na celi organizaciu, (pozri prilohu C). (Putnova,
Seknicka, 2007, s. 107).

Problematika riadenia spravy spolo¢nosti zahriuje cely rad oblasti od otazok formy
vlastnictva cez zodpovednost’ vykonnych pracovnikov aich vyber po spdsoby vykonu
riadenia aspravy. Objavuje sa stale viac odbornych prac, ktoré objasiiuju predmet
a problémové okruhy riadenia a spravy spolocnosti. Vyznamnym problémom pri riadeni
a sprave podniku je otazka vlastnictva, postavenie a pocet akcionarov, ich prav a moznosti

ich uplatnenia (Ml€och, 1996a, In: Blaha, Dytrt, 2003, s. 71). S tym suvisi problematika
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kontroly a riadenia obchodnych spolo¢nosti, kde sa stretdvame s neziaducim prepojenim
vykonného a nevykonného vedenia firmy. Tato prepojenost’ ochromuje zakladnu funkciu
kontrolnych nevykonnych organov spolocnosti, ako potom nemoézu efektivne plnit’
kontrolnt funkciu.

Rada OECD vyjadrila, ze si vel'mi dobre uvedomuje dolezitost’ dobrého riadenia a spravy
podniku. Preto vypracovala subor noriem a pokynov. Zasady predstavuju prispevok
medzinarodnej organizacie k rozpracovaniu klIiCovych prvkov dobrého rezimu riadenia
a spravy spolo¢nosti. Zasady reaguji na prax riadenia spolo¢nosti a musia byt chapané ako
nieco, ¢o podlieha vyvoju. Zdmerom OECD je pokracovat’ v analyze otazok dolezitych pre
riadenie podnikov, byt v Cele tohto usilia a hodnotit’ i revidovat’ tieto zasady vo svetle
meniacich sa okolnosti. Aj ked’ riadenie ovplyviiuje cely rad faktorov, ktoré st dolezité pre
ich dlhodoby uspech, zasady formulované v ramci OECD sa sustred’uju na problémy
riadenia, ¢im vyplyvaji z oddelenia vlastnictva a kontroly (Blaha, Dytrt, 2003, s. 71-74).

Tradi¢né nastroje podnikatel'skej etiky sa zacali pouzivat’ v dvadsiatych rokoch 20.
storoCia a jednalo sa o prvé kodexy etiky. Vaésinou boli zavadzané jednoduchsie druhy
kodexov — firemné kréda a deklaracia hodndt. V tridsiatych rokoch 20. storocia boli
kédexy doplnené vyuzitim etickych vzorov a vycvikom zamestnancov k etickému ¢i
obchodnému jednaniu. Medzi tradi¢né nastroje etick¢ho riadenia patria: kodexy etiky,
etické vzory, vycvik avzdeldvanie v oblasti podnikatel'skej etiky. Na prelome
osemdesiatych a devétdesiatych rokov 20. storo€ia boli vyuzivané prvé moderné nastroje
etického riadenia, medzi ktoré sa radi eticky a socidlny audit, etické vybory a urad
ombudsmana pre etiku (Putnova, Seknicka, 2007, s. 70-71).

Medzi principmi a néastrojmi etického riadenia je Gzky vzajomny vztah, ktory by sme
mohli oznacit’ ,,dialekticky*. Principy etického riadenia vytvéaraji ideovu platformu pre
implementéciu etiky do podnikatel'ského prostredia (Lukni¢, 1994, In: Putnovd, Seknicka,
2007, s. 71). Principy etického riadenia predstavuju kl'icové zasady pre zavedenie eticky
zodpovedného jednania do cinnosti podniku. Principy etického riadenia spolo¢ne
s etickymi hodnotami pre ekonomickl prax a organizacnou kultirou vytvaraji hierarchiu
novej podnikovej kultiry. Principy etického riadenia su:

e Zodpovednost’ podnikania — od zodpovednosti voci akcionarom k zodpovednosti

voc¢i participujicim skupinam.

e Ekonomicky a socidlny vplyv na podnikanie — smerom K inovaciam a svetovému

spoloc¢enstvu.
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e Podnikatel'ské chovanie — od litery zakona k vzajomnej dovere.

e Respektovanie pravidiel.

e Podpora medzindrodného podnikania.

e Ochrana zivotného prostredia.

e Vyvarovanie sa nezakonnych operacii (Putnova, Seknicka, 2007, s. 72-73).

Rozlisujeme devat’ krokov pre presadenie principov etického riadenia do podnikovej
praxe: 1. Stotoznenie vrcholového manazmentu so zakladnymi principmi etického
riadenia. Ak Clenovia vedenia podniku nie su pripraveni a nemaju o zavedenie etického
riadenia zaujem, potom Sanca, ze sa vo firme presadi podnikatel'ska etika, je vel'mi mala.
2. Podnik musi mat’ vypracované principy etického riadenia, k jeho identifikacii musi byt
ucineny nasledujuci krok.
3. Musi byt ziskana jednoznacna podpora od Statutarnych orgédnov vo firme a manazment
firmy musi sledovat’ inStalaciu etickej infraStruktury podniku a vyzadovat od
kompetentnych pracovnikov pravidelné spravy pri implementacii etiky do praxe.
4. Nie je dostato¢né najst’ podobnu firmu, ktord uz principy etického riadenia uviedla do
praxe. Pozornost treba venovat odhalovaniu problémovych miest v procese
implementacie a odstranovat’ pochybnosti u zainteresovanych, u zamestnancov.
5. NajlepSou cestou je volba osvedéeného modelu implementacie. Vyuziva sa teoria
participujicich skupin, kde su Specifikované roézne zdujmové skupiny: vlastnici,
zamestnanci, zakaznici, investori, dodavatelia, odberatelia.
6. Vytvorenim vlastného firemného kodexu alebo pravidiel etického jednania. Kodex by
mal mat’ formalizovant podobu a zamestnanci by o iom mali mat’ dostato¢né povedomie.
7. Eticky kodex sa musi preverit' a vyskasat' v praxi, u velkych firiem sa stanovy novy
vzor stupiiov a lokacii firmy, kde bude kodex preverovany.
8. Kddex sa po schvaleni musi stat zndmym, mali by sa snim zozndmit' nielen
zamestnanci, ale aj dodavatelia, stali zdkaznici, dlhodobo by mal eticky kodex prispievat’
k realizacii strategickych ciel'ov firmy, preto je dolezité, aby vecne pokryval celé spektrum
¢innosti firmy.
9. Eticky kodex musi byt podporovany nielen vrcholovym vedenim firmy, ale musi sa
dostat’ na vSetky stupne riadenia, kde sa s nim musi pravidelne ,,pracovat™. V ramci firmy
by mali vzniknit’ i tréningové programy, ktoré¢ budi vyuzivat skisenosti z pouzivania

etického kodexu v praxi (Webley, 2003, In: Putnova, Seknicka, 2007, s. 73-74).
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Vytvéaranie podmienok pre eticky zodpovedné jednanie podniku je spojené so
zodpovednost'ou za podnikanie a podnik. Obecnym, ale délezitym pojmom pre objasnenie
podnikania je podnikavost, ktory vyjadruje komplex duchovnych i materialnych
predpokladov podnikania. Podnikanie je fixované na nové kombinacie vyrobnych
moznosti, teda inovacii. V tomto smere sa zacina hovorit’ o troch okruhoch motivov:
duchovna ambicia tuspechu podnikatela vyplyvajica z vlastnictva, radost z tvorby
arealizacie podnikatel'skych zamerov, vélou vitazit, snaha byt uspeSny. Podnikanie
otvara jeden zo zasadnych problémov, ktory s etickym jednanim suvisi: vztah etiky
a zisku. Zisk v podnikani trhovej ekonomiky hodnotime ako eticky spornt kategoriu.
Mnohi T'udia pokladaji usilovanie o zisk za nieCo sebeckého a apriori neetického. Zisk
v trthovej ekonomike plni dolezitd funkciu: motivaénl, ekonomicku, financovania
investicii a ovplyviluje mieru zamestnanosti. Motivaciou k zmene k obchodnej ¢innosti nie
je vlastny zaujem, respektive z hl'adiska ekonomického zisku, lebo sa zabtida na zaujem
jednotlivca o spolo¢nost’. (Pozri prilohu D), vztah zisku a etiky v modernom trhovom
hospodarstve vystupuje do popredia zaujmu, pretoze etika sa stava sicast'ou systémového
pohl'adu na trhové hospodarstvo. Proces rozdelovania zisku je v kompetencii podnikov,
ktoré vSak musia reSpektovat’ predpisy a moralne zvyky. Etika zisku sa orientuje na proces
tvorby zisku. Etické principy ovplyviiujice ekonomicky zisk vyzaduju, aby sa
zainteresované osoby zriekli spravania, ktoré je v rozpore so vSeobecne prijatymi dobrymi
mravmi, a aby pri tvorbe zisku nepouzivali neetické praktiky. Ciel'avedomé posiliiovanie
moralneho  vedomia zamestnancov moze mat pozitivny vplyv i1ina podnikatel'ski
organizaciu a prosperitu. Vztah zisku aetiky otvdra spektrum otazok spojenych
s podnikanim. V oblasti zisku a konkurencieschopnosti sa do popredia dostava otazka
primeranosti zisku z pohl'adu etickych ¢i socialnych kritérii. Zakladom hodnotenia by mal
byt’ vzt'ah podniku k zisku, kde by mali byt hodnotené spésoby nadobudnutia zisku a jeho
rozdelovanie, ato z pohl'adu spolo¢enskej zodpovednosti podniku. V tejto stvislosti je
rozumné zaviest’ kategdriu moralneho zisku. Mala by byt prekonand priepast’, v désledku
¢oho by moderna ekonomické veda mala venovat’ pozornost’ etickym tivaham. Z motivacie
podnikatel'ského jednania sa do popredia dostava aktudlna otdzka maximalizécie vlastného
zdujmu a spolocenskej zodpovednosti podnikania. Medzi vlastnym a obecnym zaujmom
nemusi byt rozpor. Doéslednd analyza hodndt a mravnych citov a jednania podniku moze

viest novy pohlad na motivaciu v podnikatel'skom prostredi. To su zakladné
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metodologické vychodiska vzt'ahu etiky a ekondmie, z ktorych musia vychadzat’ aj modely
rozvoja podniku (Putnova, Seknicka, 2007, s. 92-97).
3.2.1 Styly riadenia

Malo skuseni manazéri, ktori st ustanoveni do riadiacej funkcie, sa seba samych pytaja,
ktory §tyl riadenia bude pre mia a pre mne podriadenych pracovnikov najlepsi? Neexistuje
najlepsi Styl riadenia. Existuje vhodny, adekvatny alebo efektivny $tyl riadenia.
Styl riadiacej prace je vedomy spdsob vyuZitia vieobecnych zasad a metod riadenia pri
uskutoc¢novani manazérskej ¢innosti. Od $tylu riadenia zavisia vysledky riadiacej prace. Na
tvorbu Stylu riadenia maju vplyv: objektivne faktory — normy a ciele organizacie, zloZenie
riadenej pracovnej skupiny a stupen vyuzivania vedeckych podmienok v riadenej ¢innosti,
subjektivne faktory — osobnostné vlastnosti, zivotné a pracovné skusenosti manazéra,
tiroveti jeho kvalifikacie, orientacia vztahu s Tud'mi. Uéelnou kombinaciou subjektivnych
faktorov a prihliadanim na objektivne podmienky sa formuje efektivny §tyl riadenia.
Styly riadenia sa delia na:

e Autoritativny $tyl — direktivne prikazovanie, orientacia na ulohy-nie na l'udi, mélo
intenzivne komunikovanie, disponovanie s informaciami, maximalne preberanie
zodpovednosti, potlacanie iniciativy i tvorivosti, zvyraznené kontrolovanie.

e Demokraticky $tyl — menej direktivne pristupy v riadiacich procesoch, opieranie sa
0 nazory a postoje podriadenych, rozdel'ovanie pravomoci a zodpovednosti formou
delegovania na podriadenych, Ciasto¢nd orientacia na I'udi, dohl'ad nad pracovnou
¢innostou je volnej$i, posilnenie medziludskych vztahov v skupine, prispievanie
k spokojnosti podriadenych.

e Liberalny styl — je charakterizovany zmierlivostou, nizkou autoritou, vysokou
obl'ibenostou. Manazér sa vyhyba nepopuldrnym zasahom, kritike, aj ked su
potrebné. Liberdlny manazér preferuje potreby azaujmy podriadenych
pracovnikov, niekedy i na ukor zaujmov podniku. Koneéné rozhodnutia o veciach
tykajicich sa pracovnikov ponechava na nich samotnych. Do Unosnej miery
toleruje chyby a nedostatky podriadenych, kontroluje len tym, ze vysledky prace
mu oznamuju podriadeni. Volba metdod prace v skupine riadenej liberdlnym
manazérom je zalezitostou podriadenych pracovnikov, dominuje delegovanie
pravomoci. Uplatnovanie liberdlneho S§tylu prichddza do 1vahy v riadeni

vyskumnych skupin, pokyn — ,rozhodni sa sam“ — moéze byt uplatiovany
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V podceiiovani iniciativy alebo chapany ako forma odmeny vo vychove
k spol'ahlivosti ¢lenov skupiny.

e Styl volného priebehu (Laissez-Faire) — byva oznaovany ako ,,nechat’ konat™,
v skupine panuje neriadenie, pasivita, manazér nepracuje, neaktivizuje,
nekontroluje, neplanuje, nekoordinuje, ak je vysledok v praci evidentny, je to zhoda
priaznivého zlozenia skupiny, vzh'adom k pracovnej ulohe. Veduci rezignuje na
svoje ulohy vo vedeni podriadenych. Vplyvat na podriadenych mu je cudzie.
Uvedeny Styl riadenia sa uplatni len v osobitnych podmienkach, napr. umenia,
kultary, restauratorstva umeleckych pamiatok.

Aby ovplyviiovacia ariadiaca fadza procesu riadenia vznikla a zacala, je nutny
informacny styk medzi riadiacim subjektom a objektom riadenia. Podobnu poziciu ma moc
a autorita na strane riadiaceho objektu (Simkova, 2000, s. 27-35).

3.3 Vedenie P'udi v organizaciach

Zaujem o to, ako viest’ inych l'udi, existuje tak, dlho, ako existuje skiimanie 'udského
spravania. Psychologovia vedecky analyzovali vedenie TI'udi v organizaciach a prisli
k nazoru, Ze vedenie je zlozity proces, ktory moéze byt vysvetleny pomocou tedrii
amodelov. Mnohé z existujicich tedrii a modelov si navzijom odporuju alebo sa
prekryvaji. Vyznamnym rysom vedenia je to, ze vedenie je proces, ¢im sa jedinec snazi
ovplyvnit' inych jedincov. Jeden pristup predlozili John French a Bertrma Raven. Pri
definovani vplyvov v zmysle moci, ktort urcitd osoba ma a moze vykonavat’ nad inymi —
predkladaju pat’ pilierov takejto moci: donucovacia moc, odmenovacia moc, zdkonna moc,
odborna moc, pridelend moc. Vyznamné Stadie odhalili vyznam kazdého z tychto piatich
pilierov pre jedinca, (pozri prilohu E). (Donnelly et al., 2005, s. 458-460). Vedenie l'udi sa
uskutociiuje prostrednictvom Cinnosti, v bezprostrednom osobnom styku veducich
S podriadenymi, pomocou ktorych sa podsobi na ich pracovné spravanie. Hlavnym
a kone¢nym cielom vedenia l'udi je dosiahnut’, aby ich pracovné spravanie bolo v stlade
S ciel'mi a zaujmami organizacie a spolo¢nosti. Viest’ I'udi znamena:

- Ukazovat’ im ciele a cesty, ktoré vedu k uspokojovaniu ich hmotnych, kultirnych
a spolocenskych potrieb, ich osobného rozvoja a uplatnenia v organizacii,

- pomahat pracovnikom pri dosahovani ich pracovnych cielov, zvySovani
kvalifikacie a v pracovnom rozvoji,

- motivovat’ pracovnikov
9
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- podnecovat’ ich k zvySovaniu vykonnosti, ku kvalifikatnému rastu a K rozvijaniu

pozitivnych vlastnosti,

- Vvyvolavat' arozvijat u pracovnikov pracovné nadSenie, iniciativnost’, tvorivost,

komunikativnost’,

- viest pracovnikov ku kooperativnosti a kolektivizmu,

pomahat pracovnikom pri zlepSovani ich pracovnych a zivotnych podmienok
a Vv pripade potreby aj pri rieSeni ich osobnych problémov.
Hlavnymi podmienkami uspe$ného vedenia l'udi je:

- schopnost’ vediiceho vyuzivat’ pri vedeni pracovnikov svoju pravomoc metodami

primeranymi ekonomickym, politickym a socidlnym podmienkam spolo¢nosti,

- neformdlna autorita veduiceho, zalozena na jeho vedomostiach, skisenostiach,

postojoch, schopnostiach moralno-politickych vlastnostiach,

- znalost’ psychologickych, sociologickych a pedagogickych zakonitosti spravania

'udi a posobenia na nich,

- praktické skusenosti s vedenim I'udi,

- dostatok asu na realizaciu ¢innosti spadajicich do vedenia I'udi (Simkova, 2000, s.
36). Jestvuje najmenej pat moznosti, ako mdzu eticki veduci vybudovat’ u zamestnancov
pocit vlastnej hodnoty:

1. Dat’ 'ud'om pocitit’ ich vlastni hodnotu — veduci, ktori st schopni vzbudzovat’ zmysel
pre hodnotu, vedia ako presved¢it’ 'udi, Ze sa nemusia bat’ vyslovit’ svoje pocity a postoje.
2. Dat’ T'ud'om pocitit’ kompetentnost — zmysel pre kompetentnost’ mézu eticki veduaci
U zamestnancov rozvijat' vyzdvihovanim pozitivnych vysledkov.

3. Dat’ 'ud'om pocit istoty — aby eticki veduci boli otvoreni aj Vv pripade zlych sprav,
prediskutovat’ celkové poslanie organizacie, zaviest’ rutinné postupy a plnit’ sl'uby.

4. Dat’ l'ud’om pocit splnomocnenosti — vedici povzbudzuju moznost diskusie a vyjadrenia
vlastnych nézorov, zapajaji zamestnancov do rozhodovacieho procesu, davaju najavo
vedomie zdujmu o zalezitosti ostatnych.

5. Zjednotit’ svojich I'udi — sebavedomie zamestnancov nie je mozné bez vzijomného
akceptovania a ocenovania v ramci pracovnej skupiny.

Eticki manazéri, ktori buduji na sebavedomi svojich zamestnancov, prispievaju
Kk vytvaraniu atmosféry vSeobecnej hrdosti v organizacii (Lukni¢, 1994, s. 164-166).

ManaZéri st opravneni ovplyviiovat’ rozhodnutie do tej miery, do akej to organizécia
pripusti. Aby mohol jedinec ovplyviiovat, musi byt do istej miery ovplyviiovany.
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Znamena to, ze vedici musi byt ovplyviiovany vedenymi. Ide o to, aby sa zamestnanci ne
veduceho pozerali ako na pristupného a ohl'aduplného ¢loveka. Veduci, ktory zdiel'a vplyv
so svojimi podriadenymi, modze mat prospech z lepSieho pdsobenia na svojich
podriadenych a moze ziskat viac reSpektu. Pretoze teodrie zalozené na podmienkach
vedenia I'udi sa nejavili ako opodstatnené, objavili sa tedrie vysvetlenia problematiky
vedenia l'udi. Tannenbaum a Schmidt navrhli kontinuum chovania pri vedeni, ktoré
poskytuje moznost’ porozumiet’ chovaniu pri vedeni l'udi v suvislosti s rozhodovanim,
(pozri prilohu F). V ramci tohto kontinua existuje mnozstvo $tylov vedenia. Podl'a tejto
teorie budu efektivni veduci ti, ktori mézu delegovat’ pravomoci efektivne, pretoze zvazuju
svoje schopnosti, schopnosti podriadenych, ktoré maju byt dosadené (Donnelly et al.,
2005, s. 461-469).

Rozhodovanie je znajddlezitejSich ¢innosti manazérov. Pri rozhodovani musime
rozliSovat’ medzi vecnou a proceduralnou strankou. Z tohto pohladu teoéria rozhodovania
vymedzuje tri zékladné pristupy: teériu uzitku, socidlne-psychologické teorie, kvantitativne
teorie. V etickom vedeni je z hl'adiska rozhodovania rozliSovat eticku rovinu konfliktov, ta
ma dvojaky charakter: problém alebo dilema. Eticky problém je taky konflikt, ktory
vyplyva zo situaéného kontextu a kde je mozné jednoznacne stanovit’ jeho ucastnikov.
Eticka dilema vychadza zo situécie, jej ucastnikmi je vacsi pocet subjektov a jej rieSenie
bude mat dopad na viac l'udi. Etickd dimenzia je v oblasti podnikatel'skych rizik do
manazérskeho rozhodovania zavedeny nedostatocne. Pri¢inou tychto javov je ignorovanie
rizik a neistoty suvisiacich s podnikanim, stanovenim nizkej Grovne podnikovych kritérii
Vv oblasti moralnej zodpovednosti manazmentu (Putnova, Seknic¢ka, 2007, s. 117-120).
»Pretoze efektivnost’ vedicich zavisi na tom, ako ich $tyl vedenia ladi so situaciou, je
dimenzia efektivnosti pridana ako treti rozmer k dimenzidm Uloh a vztahov. Ak je §tyl
veduceho primerany k danej situdcii, je veduci efektivny; ak je §tyl neprimerany k danej
situdcii, veduci nie je efektivny* (Donnelly et al., 2005, s. 483).

Vedenie zamerané na dosahovanie lepSich vykonov, ¢i uz vlastnych, druhych l'udi,
alebo timu, nie je zlozité a dosledne sa uplatiiujii jeho principy, priamo k cielu. Prvym
krokom K potrebnym zmenam je zacat' uplatiovat’ vedenie pri riadeni. Vykonnost
a pozitivne prezitky st spojené s pracou a su nerozlucne spité. Ich vySsiu Groven je zaistit’
prostrednictvom lepSieho vnimania reality. To je zdkladnym cielom vedenia. Ak vedieme
veducich pracovnikov spolo¢nosti, prechddzaju zmeny podnikovej kultiry, musime im
pomdct’” ujasnit’ si, o od zmeny ocCakavaju, a postarat’ sa oto, aby venovali potrebnu
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pozornost. V krajnom pripade musi byt v spolo¢nosti aspoit jeden veduci pracovnik
ochotny zmeny presadzovat. Pokial' z velkych planov nebude ni¢, u zamestnancov sa
dostavi sklamanie. M4 byt zmena kultiry trvald, musime zamestnancov informovat’, delit
sa 0 skusenosti, vyhodnocovat, odmenovat a podporovat. Snazit sa preto v kazdej
organizacii najst’ 'udi, ktori maju predpoklady stat’ sa dobrymi vediicimi, a ¢o najlepsie ich
pripravit. Je to lepSie, nez by sme vSetko robili sami, pretoze osud zmien je tak v rukach
tych, na ktorych bedrach by spocivat aich sa bude dotykat — Tudi zo spolocnosti
(Whitmore, 2004, s. 107-138).

Ako uvadza Lukni¢ (1994, s. 175) ,.etické vedenie je na jednej strane spité s rieSenim
etickych problémov interpersonalneho charakteru, ana druhej strane, ze samo etické
vedenie vyzaduje uplatiiovanie rozlicnych nielen motivaénych, ale aj mocenskych
nastrojov. Ich volba by sa na prvy pohl'ad mohla zdat' celkom jednoduchd, podmienena
jedinym kriteridlnym cielom predidenia alebo uspokojivého vyriesenia etického
konfliktu.*

3.3.1 Styly vedenia

Styl vedenia je vertikalny vztah vediceho k podriadenym jednotlivcom alebo ku
kolektivu. Existuju rozlicné tedrie vedenia, ktoré vychadzaji zo spravania a podla toho
charakterizuju rozli¢né styly vedenia. Su to tieto hlavné teorie Stylov:

1. 8tyly vedenia zaloZené na vyuZivani pradvomoci, resp. klasické $tyly vedenia,
2. Likertove $tyly (systémy) vedenia,

3. $tyly vedenia na badze manazérskej mriezky (matice) (Majtan, 2003, s. 321).
Styly vedenia zaloZené na vyuZivani pravomoci, ktorymi si:

e autokraticky $tyl vedenia vyznacuje sa uplathovanim véle veduceho bez ohl'adu na

nazory pracovnikov,

e demokraticky, participaény S$tyl vedenia, uskutoiiuje sa pri obojstrannej

komunikécii medzi vedicimi a pracovnikmi,

e liberalny $tyl vedenia, vedici malo pouZziva svoju moc, pracovnikom nechava

vel'kl mieru vol'nosti.
Likertové $tyly (systémy) vedenia rozliSujeme:

e exploatacno-autoritativny §tyl vedenia, pri ktorom su veduci pracovnici

vysokoautoritativni, méalo doveruju, sami rozhoduji, komunikacia prebieha zhora

nadol,
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¢ benevolentne-autoritativny $tyl vedenia, prevazuje autorita, ale niektoré zlozky su
delegované na pracovnikov, ¢iastocne prebieha komunikécia aj zdola nahor,
e konzultativny S§tyl vedenia, veduci Ciasto¢ne doveruji podradenym, vyuzivaja ich
napady, obojstranne sa komunikuje, rozhoduje vedenie,
e participativno-skupinovy §tyl vedenia, velkd dovera k pracovnikom, obojstranna
komunikacia, spolo¢né rozhodovanie o ¢iastkovych problémoch
(Mizic¢kova et al., 2005, s. 69).
Styl vedenia manaZérskej mriezky (matice) uréuje mieru zaujmu manaZéra o Glohu
a 0 pracovnikov. Na objasnenie pristupov k vedeniu l'udi sa pouziva niekol’ko Stylov
vedenia:
- Veduci vol'ného priebehu — vyvija minimalne Gsilie smerujice k vykonaniu prace.
- Autoritativny vedici — koncentruje sa na splnenie ulohy, ale malo sa stara
0 moralku podriadenych.
- Kompromisny veduici — jeho cielom je primerané plnenie uloh a uspokojujica
moralka.
- Timovy veduci — podporuje produkciu a moralku koordinovanim pracovnych
aktivit.
- Paternalista — kombinuje zaujem o l'udi s orientaciou na tlohu.
- Oportunista — pouziva S§tyly neprincipialnym spdsobom, cielom je osobné
povysenie.
Stadium spravania veduceho je jeden krok na uréenie toho, ¢o vedici skutoéne robia. Ich
slabinou je aj to, Ze neobsahuju analyzu situacie, v akej musi veduci konat'.
Medzi d’alSie $tyly vedenia Majtan uvadza transformacny $tyl vedenia, ktory je postaveny
na uspokojovani vysSich potrieb pracovnikov. Zatial' ¢o transakény vedlci uspokojuje
sti¢asné potreby pracovnikov, transformaény vodca prebidza vo svojich 'ud’och potreby,
0 ktorych zatial’ nevedeli. Transformaciu dosahovat’ troma spdsobmi:
1. pozdvihnutim Urovne uvedomenia si vyznamu a hodnoty vysledkov prace na ich
dosiahnutie, 2. pésobenim l'udi, aby svoje osobné zdujmy preorientovali na zadujmy timu,
3. zmenou potrieb z Maslowovej sustavy rozsirenim doterajSieho spektra potrieb.
Transakéné vedenie je postavené na vzajomnej vymene. Pracovnik poskytuje svoj talent,
skusenosti i usilie a veduci ho za to odmenuje. Vyuziva dva prostriedky: - podmienena
odmena spociva v stthlasnom néazore vediceho a nasledovatel’a na to, ¢o ma nasledovatel’

urobit’, aby bol odmeneny. M4 dve formy — bud’ pochvalu za dobre vykonanu pracu, alebo
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odporticané zvySenie platu, - riadenie vynimkou, veduci prili§ nezasahuje do priebehu
plnenia Uloh. AZ vo vynimoc¢nych situacidch, ked’ sa objavi problém, pracovnici
nedosahuji  pozadované Standardy, veduci zasahuje. Vedici moze delegovat
zodpovednost’ na podriadenych a aplikovat riadenie vynimkou.

Neexistuje ziaden najlepsi pristup k vedeniu alebo §tyl vedenia, ktory by vyhovoval
vSetkym skupinam, situaciam a narodom (Majtan, 2003, s. 321-345).

3.4 Skupiny a timy

Dolezitym aspektom prace je to, Ze je vo vacSej miere prevadzana v skupindch alebo
timoch. Niektoré¢ z dovodov zvyseného zaujmu o praci skupin a timov pramenia z rychlo
sa meniacich podmienok, ktorym musi v sucasnej dobe organizacia celit. Je dolezité
identifikovat’, pre¢o l'udia citia potrebu zlucovat' sa do skupin a preco organizicie
propaguju ich dolezitost. Zhromazd'ujeme sa do spolocenskych skupin, aby sme nasytili
svoju potrebu zhromazdovat' sa. VacSina l'udi patri do celej rady roznych skupin,
V zamestnani i mimo neho, a kazda poskytuje svojim ¢lenom iné vyhody a uspokojuje ich
rozne potreby (Brooks, 2003, s. 70-71).

Skupina je definovana ako dva ¢i viacej jednotlivcov, ktori su vzajomne zavisli, su vo
vzajomnej interakcii a spolo¢ne sa usiluju o dosahovanie urcitého ciela. Skupiny st bud’
formalizované, alebo neformalne. Vicsina skupin je v procese zmien, nedosiahnu plnej
stability a prechadzaju piatimi $tadiami. Formovanie — prvé Stadium vyvoja skupiny, jeho
obsahom je pripojenie k ostatnym a definovanie tcelu, Struktiry a vedenia skupiny. Druhé
Stadium vyvoja skupiny — burka, typické vnatornymi konfliktami. Tretie Stadium —
Standardizacia — typické pevné vztahy a sudrznost’. Stvrté $tadium — vykonéavanie, kedy je
skupina plne funk¢na. Posledné Stadium vyvoja — preruSenie ¢i rozchod, v priebehu neho
¢lenovia skupiny pripravuji ukonéenie svojej ¢innosti (Robbins, Coulter, 2004, s. 366).

So zmysluplnym pristupom k problematike skupin priSiel Schein (1988, In: Brooks, 2003,
s. 74), €o sa skupinu snazil vymedzit’ v psychologickych terminoch. Podl'a neho ,,skupina
je akykol'vek pocet I'udi, ktori na seba vzajomne pdsobia, st si psychologicky vedomi
jeden druhého, vnimaji seba samych ako skupinu.® Brownova (1971, In: Brooks, 2003, s.
74) “dalej zdoraziuje, Ze stat’ sa Clenom skupiny implikuje psychologicky proces
spojenectva a interakcie s inymi 'ud’'mi.*

Ovplyviiuje velkost’ skupiny jej spravanie? Odpoved jednoznacne znie: ano, ale tento
efekt zavisi na tom, na Co je skupina zamerani. Malé skupiny st pri dokonceni uloh
rychlejSie nez velké. Ale ak je skupina zapojend v procese rozhodovania, vicsie skupiny
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maju lepSie vysledky nez skupiny malé. Velkost' skupin hovori, Ze pokial’ sa skupiny
zvacsuju, prinos z d’alich ¢lenov sa znizuje. Vysvetlenim tohto zniZenia usilia je jav, ktory
sa nazyva ,,jazdectvo bez hranic, kedy jednotlivci znizuju svoje usilie a prinos v suvislosti
srastom skupiny. Je zrejmé, ze skupiny, v ktorych existuje vela vnutornych nezhod
a nedostato¢na spolupraca, su pri plneni uloh menej efektivne nez skupiny, kde panuje
zhoda, spolupraca. Sudrznost’ skupiny — miera, nakolko su ¢lenovia skupiny navzijom
angazovani na splnenie uloh. Ked’ skupina plni zadané tloh, nevyhnutne vznikaju nezhody
a konflikty. Konflikt znamena vnimané nezlucitel'né rozdiely, ktoré veda k naruseniu alebo
vzniku opozicie. Konflikty tykajuce sa loh sa vzt'ahuju k praci a inym cielom. Konflikty
vo vztahoch sa tykaju medziludskych vztahov. Konflikty v procese sa tykaja toho, ako ma
byt praca urobena. Aby konflikty tykajice sa procesov boli produktivne, musia byt drzané
na minimum. Ak je uroven konfliktu vysoka, manazéri si moézu pouzit’ techniky pre jej
znizenie z piatich variant: vyhnutie sa, prispdsobenie, donucovanie, kompromis
a spolupraca. Ani jedna technika nie je idedlne pre vSetky situacie. Aki z nich pouzit,
zavisi na manazérovi a jeho snahe byt’ viac ¢i menej kooperativny alebo asertivny, (pozri
prilohu G).

Vela rozhodnuti v organizacidch robia skupiny. Je len mdlo organizacii, ktoré pre
rozhodovanie nepouzivaji komisie. Niektoré vyhody a nevyhody rozhodovania v skupine:
ziskat’” omnoho kompletnejSie informacie, formulovanie viacerych alternativ, zvySuje sa
akceptacia rieSeni, zvySenie legitimnosti, Casova naro¢nost’, dominancia menSiny, tlak na
dohodu v ramci skupiny, ktory sa nazyva skupinové myslenie, ¢o je sulad, ktory vedie
k tomu, Ze clenovia skupiny odmietaji osoby s odchylnym spravanim ¢i mensinové
nazory, s cielom dosiahnut’ dohodu.

Externé podmienky ovplyviiujiice skupinu — aby sme pochopili spravanie formalizovanych
pracovnych skupin, musime sa na ne pozerat ako na subsystém vicSieho systému. Ako
sucast’ vac¢sieho systému je pracovnd skupina ovplyviiovand vonkajSimi podmienkami ako
su: stratégia organizacie, Struktara autority, nedostatok zdrojov, kritéria pre vyber
zamestnancov. Zdroje ¢lenov skupiny — potencialna uroven vykonnosti skupiny zavisi na
vel'kosti zdrojov, ktoré su predstavované jej Clenmi. Su to ich schopnosti a osobné
vlastnosti. Struktira skupiny — pracovna skupina nie je neorganizovany dav. Ma svoju
Struktaru, ktord formuje a podporuje spravanie Clenov a pomaha ovplyviiovat’ Cast’ tohto
spravania v ramci skupiny, tak ako aj vykonnost. Procesy skupiny — prebiehaji vnutri
pracovnej skupiny, alebo sposob komunikacie, ako si ¢lenovia vymienaju informacie, ako
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realizuji rozhodovania. Ulohy skupiny — konkrétnejsia komplexnost a vzijomna
prepojenost’ uloh ovplyviuje efektivnost’ skupiny (Robbins, Coulter, 2004, s. 370-376).
Socialna psycholdgia moze hovorit’ o skupinach a skupinovej praci, ale organizacie sa
primarne zaujimaju o timy a efektivnu timovu pracu. Z vela definicii, ¢o to vlastne tim je,
najlepsie vystihuje definicia z dielni Katzenbacha, Smitha (1993, In: Brooks, 2003, s. 74)
»tim je urcity pocet 'udi s komplementarnymi zru¢nostami, ktory sluzi rovnakému ucelu,
smeruju k rovnakému vykonnostnému ciel'u a maju rovnaky pristup, pricom zdielaju
vzajomnu zodpovednost.“ Za efektivny tim mozeme povazovat taky tim, kde: panuje
jasné chépanie timovych ciel'ov, ¢lenovia timov vladnu zru¢nostou a znalosti potrebnych
pre plnenie timovych tuloh, existuje forma timovej odmeny a systému prémii pre celu
skupinu, ¢lenovia timov si navzajom veria a reSpektuju sa ako jednotlivci (Brooks, 2003, s.
74). Timy mdzu byt riadené alebo sa riadia samy. Riadeny tim bude mat’ manazéra, ktory
bude zodpovedny za stanovenie cielov, za pracovné cinnosti a hodnotenie vykonu.
Samoriadiace timy preberaji zodpovednost za vlastné riadenie. V sucasnej dobe sa da
najst’ v organizaciach funkéné timy, ktoré¢ sa skladaji z manazéra ajeho podriadenych,
pdsobiacich vo funkénej oblasti. Dal§im typom st samoriadiace timy, ktoré pracuju bez
manazéra a su plne zodpovedné za dokoncenie pracovnych procesov. Tretim typom su
virtudlne timy, ktoré pouzivaju k spojeniu fyzicky rozptylenych ¢lenov informaénych
technologii. Poslednym typom st medzifunkéné timy, v nich st zoskupeni jednotlivci
z roznych funkénych Gtvarov a odbornosti.
Charakteristika efektivnych timov: Jasne definované ciele: vysoko vykonné timy plne
rozumeju cielom, ¢o maji dosiahnut’ a reSpektovat’ ich. Zodpovedajuce zrucnosti:
efektivny tim je tvoreny kompetentnymi l'ud'mi, ktori su vybaveni technickymi
a interpersonalnymi zruénostami pre dosadenie cielov a spolo¢nii pracu. Vzajomna
dovera: €o znamena, ze Clenovia si vzajomne presvedCeni o Svojich schopnostiach
a vlastnostiach, integrite. Jednotna zavéznost: €lenovia timov su lojalni a oddani. Dobra
komunikacia: ¢lenovia si medzi sebou odovzdavaji verbalne i neverbalne spravy tak, aby
boli vSetkym zrozumitelné. Zrucnost' vyjednavania: efektivne timy su flexibilné a trvale
upravuju to, ¢o kto bude robit. Vhodné vodcovstvo: efektivny lider motivuje tim, Ze
pomaha objastiovat’ ciele, vysvetl'uje, ze zmeny su mozné, posilituje sebadoveru ¢lenov
timu, ¢o nasobi moZnosti vyuzZit' ich potencial. Internd a externd podpora: z interného

hladiska to znamena, Ze tim je obklopeny infrastruktirou a podpornym systémom
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Tudskych zdrojov. Z externého hl'adiska by mali manazéri zaistovat’ zdroje, ktoré tim pre
uskuto¢novanie prace potrebuje, (pozri prilohu H).

Tu sa vyzaduje uviest’ aj typy riadenia timov ako s: Pldnovanie - dolezitou stcastou je
urcenie cielov. Organizovanie — ma zaklad predovSetkym vo vymedzeni autority,
pravomoci a Struktiry. Vedenie — dolezité problémy, ktoré musia byt v oblasti timu
vyrieSené si uloha veduceho, zvladdanie nesthlasu a spdsob komunikacie. Kontrola —
zahriiuje dva dolezité problémy: ako bude hodnotena vykonnost’ timu a aky bude pouzity
typ odmeny (Robbins, Coulter, 2004, s. 378-382).

Mullins (2002, In: Brooks, 2003, s. 88) zasadnym rysom skupiny je ,,duch spoluprace,
kedy c¢lenovia dobre spolupracuju ako jeden tim, navzdjom sa podporuju a vztahy medzi
nimi st harmonické.*

3.5 Motivacia a motivacné nastroje

Motivacia pomaha tam, kde zlyhdva direktivne riadenie, autoritativnha vychova,
psychicky natlak, fyzické nasilie. Kedykol'vek k nej dozreji I'udia a podmienky, tspesne
konkuruje tymto primitivnej§im néstrojom, vnaSa do vztahov medzi 'udmi ddveru
anoblesu. Kto od T'udi potrebuje nieco ziskat bez nésilia, kto ich chce motivovat, je
nuteny prestat’ mysliet’ len na seba. Motivovat’ znamena nielen brat, ale tiez davat. Je to
proces, pri ktorom ponukate ¢loveku, od ktorého nieCo potrebujete, uspokojenie jeho
zaujmu. Aby motivécia nebola poniZena na manipuldciu, musime zdujmy druhych T'udi
chédpat, rozumiet im. Motivacia nas nuti zaujimat’ sa o druhych. UZ to je velky ¢in
V dneSnom povrchnom, uponahl'anom svete (Plaminek, 2007, s. 11).

Ked’ sa stretne ¢lovek a uloha, nemusia si vzajomne sadnut’. PredovSetkym sa moZeme
pokusit’ prisposobit’ I'udi k tlohdm a donutit’ ich, aby reSpektovali ulohu takd, aka je,
vratane toho, o sa im na nej nepaci. Ludia sa pochopitelne prispdsobuju okolnostiam
neradi, ¢o vedie k vi¢§im ndrokom na kontrolu. Zaroven je pravdepodobné, Ze t'azkosti
mozu vznikat' aj vtedy, ked” prestaneme kontrolovat’ plnenie uloh. Uplne najvyhodnejsie je
vyberat’ Ulohy 'udom na mieru, aby im vyhovovali svojim obsahom. Nie vzdy si moZeme
dovolit’ vybrat ulohu tak, aby svojim obsahom sedela konkrétnemu cloveku, ktorého
mame pre pracu k dispozicii. Obsah Ulohy musi zostat’ nedotknuty. To, ¢o sa moze menit’
je forma jej zadania. LCudia vel'mi citlivo vnimaji, akym sposobom sa ulohu dozvedia.
Dolezita je forma zadania, teda zvolené slova, ton reci, prezradzaji to, i svoje slova
myslime vazne. Motivécia sice vie zariadit necakané vysledky, ale na druhej strane
vyzaduje znalosti, ndvyky a pozitivne naladenie motivujiceho voci zadanym uwlohdm
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a l'ud’om, ktori ich maji vykonat'. Preto sa neprispdsobuju I'udia iloham, ale tlohy I'ud’om.
Konkrétny pristup konkrétneho ¢loveka ku konkrétnej praci zavisi na jeho osobnosti, na
situdcii, v ktorej zije a pracuje, a v neposlednom rade i na Sikovnosti manazéra, ktory ich
s ulohou zoznamuje. Problémy vznikaji vtedy, ked’ ¢lovek v praci nengjde ni¢, ¢o by ho
trochu bavilo. Pri zadani prace by sme mali mysliet' na to, aby cast’ celkového objemu
prindsala ¢loveku, ktory ju ma vykonavat, nejakt radost’. Cudia musia byt spokojni aspoii
S nie¢im.

Radi podliechame predstave, Zze ked’ nieCo motivuje nas, bude to motivovat’ i ostatnych.
Takyto pristup by bol Gc¢inny, ak by vSetci l'udia boli rovnaki. Cudia su rézni a mézu byt
citlivi na odlisné podnety. Ini 'udia mézu byt citlivi na iné podnety nez my. Pre motivaciu
je kl'icové vediet’, na ktoré podnety je konkrétny ¢lovek citlivy. Cudia reaguji na podnety,
ktoré v nich vzbudzuji pocity od vel'mi prijemnych az po vel'mi neprijemné. Cudia reaguji
nielen na podnety, ktorymi im poniukame nieo prijemného, ale i na podnety, ktoré su im
neprijemné. Obava z neprijemného méze motivovat’ rovnako ako tuzba po prijemnom
(Plaminek, 2007, s. 15-19).

Ziadna tedria o motivacii nemala na myslenie manazérov taky vplyv ako americky
psycholog A. Maslow, ktory sa stal zakladatelom optimistickejSiecho smeru rozvoja
psychologie, a ktory postupne vylucuje behavioradlny model ¢loveka. Manazment zalozeny
na vedeni by sa bez psychologického optimizmu nemohol stat’ $tylom riadenia budiicnosti.
Model, ktory Maslow vytvoril, je zalozeny na predstave, Ze potrava a voda predstavuju
zékladné T'udské potreby. Ak je uspokojenie zakladnych potrieb zaistené, ¢lovek sa zac¢ne
zaujimat’ o veci, ako obydlie, obleCenie a pod. Ked’ su aj tieto potreby z Casti uspokojené,
naSa pozornost’ sa zameria na socialne potreby. Zdrojom uspokojenia tychto potrieb je
napr. rodina, kluby, spolky. Dal§im vyvojom potrieb sa do pozornosti dostiva ocenenie
areSpekt zo strany druhych T'udi. Tato sa prejavujicu potrebu ¢asom vystrieda potreba
sebatcty. Ako néas vidia ostatni l'udia sa pre nas stdva menej dolezité. Na vrchole
hierarchickej Struktiry potrieb sa nachddza potreba sebarealizacie. Tato potreba sa
u cloveka objavuje, ked’ uspokoji potrebu respektu zo strany druhych Tudi a potrebu
sebaucty a je hnany dopredu potrebou preukazovat’ svoje kvality, ¢i uz sebe, alebo druhym
I'udom. Maslowovu hierarchiu potriecb mozno znazornit, (pozri prilohu CH). LCudia sa
snazia robit’ veci, ktoré im pomahaju uspokojovat’ ich potreby. Len mélokedy to robia
vedome, pretoze praca sa v celku prirodzene rozvinula do foriem uspokojovat’ nase
potreby. Preto plati, Ze ¢im viac st motivacné systémy prispdsobené Urovni potrieb l'udi,
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ktoré chceme motivovat, tym lepSie (Whitmore, 2004, s. 115-117). ,,Maslowova tedria
obsahuje pre manazérov dolezité posolstvo a ma pre nich mimoriadny vyznam. Je Casto
pouzivana ako vysvetlenie, preCo sa v roznych situdciach mézeme stretnut s roznymi
potrebami a motivmi. Ma v8ak urcité hranice pre progndzy typu: ked’ nastane tento sthrn
podmienok, vtedy sa stane tento ¢i onen faktor dolezitym* (Adair, 2004, s. 38).

Motivacia ako vysledok manazérskeho usilia sa prejavuje priaznivou skutocnostou,
harmoéniou zaujmov jednotlivcov a potrieb prislusnej firmy. Pokial sa to nepodari,
neznamend to, Ze prislusSny manazér zlyhal na turovni individudlneho pdsobenia na
aktualny stav dusi svojich zamestnancov (Plaminek, 2007, s. 20).

,Pre sucasnu etapu vyvoja podnikovej a podnikatel'skej praxe je charakteristicka
orientacia na zvySovanie efektivity a produktivity prace. Ide o dva zakladné problémy.
V prvom rade prax dokazuje, Ze je potrebné odhalit’ faktory, ktoré aktivizuju motivaciu
zamestnancov a v druhom rade vytvorit' systém opatreni na jej zvySovanie. Prvy aj druhy
problém nasiel teoretické rozpracovanie v motivacnych faktoroch a mozno ich ovplyvnit
motivaénymi nastrojmi, medzi ktoré sa zarad’uji: motivaény S$tyl riadenia, motivacné
programy, stimulacné systémy* (Majtan, 2003, s. 393).

Na zaklade stadii motivaénych faktorov pdsobiacich v pracovnom procese F. E. Fiedler
sformuloval dva typy Stylu riadenia a vedenia. Vztahovo motivovani manazéri vidia
motivacny faktor v dobrych medzil'udskych vztahoch na pracovisku. Ich ulohou je
vybudovat’ si dobré osobné vzt'ahy so zamestnancami a vytvorit' priestor, aby kazdy
zamestnanec mohol vyjadrit’ svoj nazor a spolurozhodovat’ o pracovnych tlohach.

Ulohovo motivovani manazéri vidia motivaény faktor v aplikacii metoéd a podmienok na
plnenie pracovnych tloh. Dobré pracovné prostredie, vyborna organizacia a del’ba prace,
dobra finan¢na odmena — to je to, o zamestnancov motivuje. Rozhodujlicim faktorom je,
aby Styl riadenia a vedenia manaZérom bol v stlade s motivacnym profilom zamestnancov
Vv podniku (Fiedler, 1987, In: Majtan, 2003, s. 394).

Motivaény program odraZa personalnu a Socialnu politiku podniku. Aby splnil ciel’, musi
vychadzat’ z potrieb podniku v etape jeho vyvoja, zo socialno-ekonomickych informacii,
ako st organiza¢né podmienky prace, demograficka Struktira zamestnancov, uplatiovany
Styl riadenia v podniku, spOsoby odmenovania zamestnancov, ale aj informacie
0 postojoch zamestnancov Kk praci. Preto pri vypracuvani motivaéného programu je
potrebné si uvedomit’, Zze jeho u¢innost’ je ¢asovo obmedzend a je potrebné ho inovovat
(Vyrost, Slaménik, 1998, In: Majtan, 2003, s. 395).
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,Riadenie zmien a tvorba inovacii je vo firme povazované za vel'mi narocnu ¢innost’. Je
spojena s obtiazami, ktoré komplikuju pracovnikom zivot a hlavne je zdrojom rizika, ako
kazda zmena sucasného stavu. Iba manazér hrajtci so svojimi podriadenymi fair play moze
ocakavat (i ked’ nie vzdy), ze aj jeho okolie s nim bude jednat’ rovnako a Ze spolo¢ne bud
vytvarat’ ziaducu tvoriva klimu® (Dytrt, 2006, s. 36).

3.6 Motivacia v praci a zamestnancov

Motivacia je ochota vynalozit’ Gsilie pre dosiahnutie cielov organizacie, podmienena

tym, Ze jednotlivec stiCasne uspokojuje svoje potreby. Motivacia je usilie vynaloZené na
dosiahnutie akychkol'vek cielov, zameriavame sa hlavne na spravanie vo vztahu k praci
(Robbins, Coulter, 2004, s. 390).
Pracovnd motivacia sa V pracovnhom procese prejavuje ako ,.energetickd“ stranka
spravania, vedie k aktivacii, zmene, tprave pracovnej ¢innosti. Clovek vykonéava cely rad
¢innosti zameranych na dosiahnutie uréitych cielov. Vnutorné pohnutky, ktoré jeho
konanie a spravanie aktivizuja, sa vymedzuji ako pracovné motivy a pracovna motivacia.
V pracovnom procese sa motivacia prejavuje vo vztahu ¢loveka k praci, v jeho pracovnej
aktivite ama vplyv na vykon a vykonnost zamestnanca. Psychologia prace analyzuje
pracovni motivaciu z dvoch aspektov:

e Individuadlna motivacia, déraz sa kladie na uplatnenie zruCnosti manazéra pri
motivovani kazdého ¢lena pracovnej skupiny, ktort vedie a riadi.

e Skupinova motivacia, preferuje sa timovy pristup a manazér sa pri jej aplikacii
opiera 0 systém motiva¢nych faktorov odvodenych od hierarchie a systému hodnét,
potrieb, zaujmov a ambicii timu, ktory riadi a vedie.

Uceleny ndzor na otdzky pracovnej motivacie je obsiahnuty v pracach zakladatela
vedeckého manazmentu F. W. Taylora, ktory hl'adal spdsoby zainteresovania robotnikov
na zvySovani svojho vykonu azisku podniku. Zdroje pracovnej motivacie videl vo
vytvorenych pracovnych prilezitostiach a spravnom mzdovom systéme, pri¢om
predpokladal kauzalny vztah medzi vysokym vykonom a vysokou mzdou. Jeho tvrdenie
,ludia pracuju iba pre peniaze®, povysilo peniaze na hlavny motivacny nastroj a zatienilo
vplyv ostatnych motivaénych faktorov, ktoré maju v pracovnej motivacii dolezitejsi
vyznam. Niektoré Taylorove nazory dodnes nachadzaju svoje miesto v manazérskej praxi
Vv podnikoch (Majtan, 2003, s. 378-380).

ManaZérov zaujima hlavne to, ako motivovat’ jednotlivcov ku vztahu k praci, zamerali
sa na vplyv vytvarania motivacie pre pracu. Desing prace je spdsob kombinacie uloh pre
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splnenie cielov. Rozsah prace je pocet roznych tloh, z nich sa praca sklada aj frekvencia
ich opakovania. Rozsirenie price, horizontilna expanzia prace. Daldim pristupom
k desingu je vertikdlna expanzia na zaklade pridania planovacich a hodnotiacich
zodpovednosti. Toto je oznadované ako obohatenie prace a znamend to zvacSenie hibky
prace, v ramci nej si pracovnik svoju pracu riadi a kontroluje.

LCudia maju tendenciu porovnavat’ sa s ostatnymi. Teoria rovnosti hovori, ze zamestnanci
porovnavaju vstupy a vystupy svojej prace a potom ich porovnavaju s ostatnymi. Podl'a
vysledku tohto porovnavania upravuju svoje spravanie (Robbins, Coulter, 2004, s. 398-
401). Teoria oCakavania a jej Gpravy poskytuji populdrny ramec pre vysvetlenie spravania
zamestnancov, vratane hladiny motivacie, vykonu, absencii atiez pre vysvetlenie
efektivity riadenia. Podla tejto tedrie je motivacia k uréitému spravaniu determinovana
ocakavanim jednotlivca, Ze toto spravanie povedie ku konkrétnemu vysledku, zndsobenim
preferencii, ktoru tento jednotlivec pripisuje danému vysledku. Locke priSiel s kognitivnou
teoriou motivacie, ktorda ma zhodné rysy s tedriou oCakavania. Podla tejto tedrie su
motivacia a vykon vysoké, ak st jednotlivcom stanovené Specifické ciele, ktoré su
naro¢né, ale akceptované, a vykon podlicha spitnej vdazbe. Vykon vedie k dvom typom
odmeny. Vnutornd odmena je nehmatatel'na a zahrituje pocit dosiahnutia vysledku
a vedomie vyssej zodpovednosti, zatial co vonkajSia odmena je hmatatelnd a zahriiuje
mzdu a pracovné podmienky. Ak jednotlivec vnima, Ze odmena je férova a spravodliva
V porovnani s odmenami ostatnych l'udi v podobnej pozicii vnutri i vonku organizécie citi
sa spokojny. Teoria spravodlivej odmeny poskytuje uzito¢ny vzhl'ad do vztahov medzi
odmenou auspokojenim, ktoré si znej jednotlivei odnest. Uroveii uspokojenia
a potencialnej motivacie prameni z toho, Ze jednotlivec obdrzi odmenu, nemozno hodnotit’
izolovane. Odmeny a hodnotenie ostatnych ovplyviiuji hladinu uspokojenia jedinca,
pretoze sa zd4, ze ludia st motivovani k ziskaniu toho, ¢o povazuju za spravodliva
nahradu za svoje usilie (Brooks, 2003, s. 44-58).

V manazérskej praxi je zvykom s pojmami stimulécia a motivacia zaobchadzat vel'mi
volne. Uloha je vtedy plnena bud’ pod vplyvom vonkaj$ich podnetov (stimulov), alebo pod
vplyvom vnutornych pohnutok (motivov), pricom obidve moédzu pdsobit’ spolocne.
Stimulacia méa obrovsku vyhodu, je jednoducha. Pokial vypldcame odmenu spojenu
s vykonom, moézeme oCakdvat’, Ze praca bude prebiehat’. Ked takéto hodnoty prestaneme
poskytovat’, praca sa zrejme zastavi. To je nevyhoda stimuldcie: praca prebieha len po
dobu, pocas ktorej posobia stimuly. Motivacia je nositel'kou vyhody, pokial sa trafime do
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motivov, ktoré &lovek ma, mdze praca pokratovat’ ibez vonkajsich podnetov. Clovek
vykondava ulohu, pretoze ho to bavi alebo, Ze to povazuje za vyznamné a dblezité. Je treba
vela vediet ako o ¢loveku, ktoré¢ho sa chystime motivovat, tak o procese motivacie
samotnej (Plaminek, 2007, s. 14-15).

Penazna kompenzécia je dolezitou sucastou odmeny, ako moézu manazéri vyuzivat’ mzdu
pre motivovanie zamestnancov K vysokej vykonnosti. Programy odmenovania podla
vykonu su kompenza¢né plany, kedy su zamestnanci plateni podla urcitych kritérii
vykonnosti. Tento spdsob odmenovania je v sulade s tedriou o¢akavania. Jednotlivec bude
silne vnimat’ vzt'ah medzi svojim vykonom a odmenou a jeho dopad na motivaciu. Ak je
odmena viazana na nevykonnostné parametre, dizka zamestnania, pracovnej pozicie,
zamestnanci budu svoje Usilie znizovat’ (Robbins, Coulter, 2004, s. 407).

Stimula¢né systémy boli a st rozpracované ako stcast motivaénych programov. Podl'a
Werthera a Davisa (1989, In: Majtan, 2003, s. 396) ,stimula¢né systémy spajajua
odmenovanie a pracovny vykon, pretoze zamestnanec je skuto¢ne odmenovany za svoje
pracovné vysledky, anie za svoje postavenie, vek, prax alebo odpracované hodiny.*
Stimula¢né systémy vyuZzivaju hmotné stimuly — mzdové systémy, nehmotné stimuly —
kariéra, vnutropodnikové vzdeldvanie, alebo kombinaciu. K netradicnym stimula¢nym
systémom patria aj tie, ktoré vyuzivaju ako stimul socidlno-psychologické faktory
anepenazné stimula¢né odmeny, zmeny v organizacii prace a formy zlepSenia kvality
pracovného Zivota. Efektivna stimulédcia k vykonu predpokladd, Ze zamestnanec spravne
chape svoj pracovny ciel' a je schopny dobre odhadnut stupenn priblizenia sa k ciel'u
(Majtan, 2003, s. 396-397).

,»Aby manazér mohol Uspesne stimulovat’ podriadenych spolupracovnikov a pozitivne
ovplyviiovat’ ich motiva¢né postoje, musi systémovo uplatiovat’ pdsobenie manazérskej
etiky. To znamend ovplyvilovat’ spolocné pdsobenie subsystémov etiky charakteru, etiky
pracovnej dispozicie a profesijnej etiky* (Dytrt, 2001, In: Dytrt, 2006, s. 36).

Zvladanie konfliktov v organizaciach ovplyviiuje motivaciu jednotlivcov a skupin.
Urciti T'udia sa vplyvom konfliktu citia porazeni anasledkom toho obmedzuji svoje
kontakty a pocituju nedoveru. Negativne ucinky konfliktu mézu viest k demotivacii
a znizenému vykonu. Konflikty na pracovisku mézu mat’ vyhody, mozné problémy s nimi
spojené, ich vplyv na aroven motivacie, su potencialne zavazné. Zvladanie a kontrola

konfliktov by mali byt’ sucast’ou vybavy kompetentnych a zodpovednych manazérov.
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Komunikécia medzi zamestnancami a manazérmi je zivotne ddlezitou zlozkou motivécie.
Zamestnanci st motivovani uznanim a konS$truktivnou spédtnou vézbou najblizsich
podriadenych. Komunikacia musi byt obojsmerna. Teoria o¢akavania naznacuje, ze l'udia
su motivovani snahou dosiahnut’ Ziaduce vysledky. Zamestnanci o vysledkoch potrebuju
komunikovat’" s manazérmi. Na druhej strane moézu vzniknit motivacné problémy
Vv pripade zlej komunikécie, ked’ st do kolektivu zamestnancov vysielané zavadzajuce
informacie. Manazéri, ktori svoje sluby nesplnia, tazko ziskavaju doveru, zatial Co
manazéri, ich komunikicia je jednoznacnd, sa teSia dovere za svoju Uprimnost.
Manazérom a budicim manazérom, ktori sa chct naucit’ motivovat’ svojich podriadenych
zdat’ nadmiera teoretickych materidlov mitica. Obecne povedané, manazéri by sa mali pri
snahe 0 motivaciu I'udi radit’ tymito bodmi:

e Mali by identifikovat potreby a ambicie jednotlivca a vystupy, ale zaroven si
uvedomit’, Ze l'udia sa liSia v osobnostiach a potrebach.

e Tieto charakteristiky by mali manazéri vztiahnut' k povahe uloh a roli pre dané¢ho
jednotlivca a poskytnat’ im prilezitost’ usilovat’ sa ako o vnutorné odmeny, tak aj
0 odmeny vonkajsie.

e Manazéri by mali jednotlivcom objasnit’ potencidlne vystupy, ktorych mozu svoje
usilie dosiahnut’, predovsetkym ak su tieto vystupy pozitivne, realistické.

e Manazéri by mali preskimat’ systém odmenovania, firemna politiku, aby sa vyhli
potencialnym zdrojom demotivacie.

e Manazéri by mali zaistit,, aby bol systém odmenovania spravodlivy.

e Manazéri by sa mali usilovat’ o rovnovahu medzi podporou vhodnej irovne a typu
rivality, ktord pOsobi na zamestnancov stimulacne, a odstranenim negativnych
aspektov konfliktov.

e ManaZzéri by si mali uvedomit’ nasledky zmien na motivaciu zamestnancov a vyuzit
komunika¢nych obmedzeni neziaducich G¢inkov zmien na psychologickt zmluvu
jednotlivych zamestnancov (Brooks, 2003, s. 60-67).

»Motivacia je zlozity, dynamicky a kultarou ovplyvneny pojem. Pokial’ by motivacia
bola pre manaZéra jednoduchou ulohou, vécSina pracovisk by bola plnd vysoko
motivovanych zamestnancov. LenZe miera motivacie pracovnikov nezavisi na kvalite
manazérskej prace, ale tiez na dalSich osobnych faktoroch. Je zrejmé, ze to ¢o l'udi
motivuje, je individudlne, ovplyvnené stvislost'ami, zavislé na kulture a vecne premenlivé*

(Brooks, 2003, s. 67).
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3.7 Podstata a vyznam komunikacie

Komunikécia, vyjadruje kvalitu spolunazivania na vSetkych urovniach a vo vsetkych

sférach l'udského bytia. Komunikacia — interna iexterna je nevyhnutnou podmienkou
¢innosti podniku. Bez komunikacie by organizacia nemohla existovat’ a fungovat'.
Nedorozumenia Vv oblasti komunikacie spdsobuju organizacii vel’ké hmotné i nehmotné
Skody (RemiSova, 1999, s. 151). ,,Umenie komunikovat a spravne jednat so
spolupracovnikmi patri k najddlezitejsi strankam manazérskej prace. Kazdy pracovnik
ur¢itym spdsobom komunikuje s niektorou so zaujmovych skupin, kazdy je sucast'ou
pracovné¢ho timu. Vyznam timovej prace narastd, preto je vel'mi dolezité, aby nielen
manazment vedel regulovat’ svoje spravanie” (Remisova, 1999, s. 151).
Osobitnym problémom v komunikacii je zanedbavanie etickej strdnky komunikacie. Ton
hlasu, nesuhlasné kyvanie hlavou, ale aj vulgarne slovéa, nezelané oslovovanie, niekedy len
nevydareny zart ¢i nevhodne utrisend poznamka, to su len niektoré z komunikac¢nych
problémov, ktoré spdsobuju stres, vyvolavaju hadky, urdzaju l'udskd dostojnost’. Zle
pochopena informacia, alebo neskoro podana informaécia, i predCasna informacia moze
sposobit’ firme obrovské Skody.

Za pravu komunikdciu sa v organizacii povazuje efektivha komunikdacia, ktorou sa
rozumie odoslanie spravy takym sposobom, aby sa prijata sprava priblizovala svojim
vyznamom povodnej vyslanej sprdve. Moment porozumenia, ¢i pochopenia alebo
efektivnej komunikacie je v procese vymeny informacii dominujicim prvkom.

Z hladiska Struktiry sa v procese komunikacie vydeluju tieto elementy: komunikator
(osoba), vnimanie a interpretdcia, zakddovanie, sprava, meédium, dekddovanie, prijemca,
spitna vézba, Sum. Proces komunikacie sa d4 popisat’ nasledovne: komunikitor ma
myslienku, ktort chce vyslat inému subjektu. Sformuluje tuto myslienku do spravy,
zakoduje ju prostrednictvom formy verbalnej ¢i neverbalnej komunikacie, napr. do slov,
Cisel, gesta tvare a pod. a vysle prostrednictvom kanala, ¢i média. Médiom moze byt list,
e-mailovéa sprava, telefon, prostriedky masovej komunikécie. Prijemca si prostrednictvom
svojich zmyslov spravu prijme, dekoduje a interpretuje tak ako jej porozumel.
V komunikacii je dolezité, aby prijemca dal spatnou vdzbou najavo, ze spravu dostal a ako
jej porozumel. Zamyslana spradva moze byt prekratend na zéklade Sumov, ktoré vstupuju
VvV podobe do procesu prenosu informéacie.

Ak komunikicia v manazérskej praci funguje efektivne, plni v organizacii vyznamné
funkcie a to:
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1. informaéna — poskytuje pracovnym timom informécie pre ich rozhodovanie a konanie.
2. motiva¢na — motivuje pracovnikov k plneniu stanovenych ciel'ov.

3. kontrolna — jej prostrednictvom sa ziskava spétna vizba o plneni tloh pracovnych timov
4. emotivna — prostrednictvom komunikécie sa vytvara emotivny potencial pracovnikov.

5. socidlna — komunikacia plni funkciu motora socidlneho kontaktu medzi T'ud'mi
(Remisova, 1999, s. 151-153).

Komunikacia je vymedzend ako vymena informacii, ktord ma svoje zakonitosti,
nastroje a techniky. Zasadny vplyv na kvalitu a troven komunikacie vnutri podniku, ako aj
na podnikové prostredie, organizacie ma manazér.

Verbalna komunikdcia predpoklada fyzickti a aktivnhu ucast komunikatora, ako aj
komunikanta a pouzivanie rovnakého dorozumievacieho kodu - jazyka, re¢i. Oznacuje sa
aj ako recova alebo ustna komunikacia. V teérii a praxi manazmentu sa pouzivaju dve
formy verbalnej komunikacie: hovorova a pisomna komunikécia. Ich znakmi st, ze obidve
formy prebiehaji vzdy formou dialégu, su koncipované vo vztahu k adresatovi,
predpokladaji poznanie situécie, s ktorou komunikovany obsah suvisi (Majtan, 2003, s.
347-353).

Hovorova, reCova komunikdcia moze byt bezprostredna alebo sprostredkovand, moze
prebichat medzi dvoma alebo viacerymi komunikujicimi. Vyznamna ulohu v nej
zohravaju faktory, ako st pruznost’ myslenia a re¢ového vyjadrenia, hlasovy fond, vySka
a melddia hlasu, intonacné schopnosti, tempo a plynulost’ reci, artikuldcia. V manaZérskej
praxi sa pouZzivaju tieto typy hovorenej komunikacie: monoldg, dialdog, volnad diskusia,
riadena diskusia, polemika (Porvaznik, 1999, In: Majtan, 2003, s. 353-354).

Pisomna komunikécia, sprostredkovanie informécii pisomnou formou. Pisomna
komunikacia na rozdiel od ustnej nevyzaduje rychlu reakciu, a to ani od odosielatel'a ani
od prijemcu informécie. Minimalizuje tlak, ktory vznikd pri Ustnej komunikécii
aumoziuje manazérovi presnejSie formulovat nazory, stanoviskd. Druhy pisomnej
komunikacie: podnikové pisomnosti, oznamy, obeZzniky, podnikové spravy, metodickeé
a analytické podnikové materialy.

Aktivne pocuvanie je charakterizované ako urcitd psychicka dispozicia jednotlivca
,»pocut’ nevypovedané®, ¢im sa mysli postrehnit’ momenty, ktoré odhal'ujii informacie,
ktoré komunikator umyselne zakryva. V praxi manazmentu ma aktivne poc¢uvanie dvojaky
vyznam: optimalizuje komunikacni situdciu medzi komunikantmi, poméha ziskat
v komunika¢nom procese informacie, ktoré by manazér inou cestou tazko ziskal. Aktivne
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pocuvanie vystupuje aj ako komunikacnd zru¢nost' manazéra. Manazér musi rozvinat

svoje psychické dispozicie a schopnosti, ktoré tvoria podstatu aktivneho pocivania

a zaroven odstranit’ chyby, ktoré negativne ovplyvituji proces aktivneho pocuvania, ako st

netrpezlivost’, nesustredenost’, skakanie do reci, ako aj neprimerané emocné prejavy.

Neverbalna komunikécia vysiela viacej hodnovernych signalov ako hovorené slovo.

Preto je dolezité, aby manazér v komunika¢nom procese vysielal presné neverbalne signaly

a zapajal neverbalne zlozky do komunikacného procesu, ktory realizuje pri riadeni

avedeni T'udi vpodniku tak, aby nespochybinioval komunikovany obsah informacie

U komunikantov. Medzi zlozky neverbalnej komunikacie sa zarad'uju tieto:

Medzi

Mimika, ktord znamena vyraz tvare. Vyraz tvare je podmieneny postavenim ust
a oCami, ktory moze byt’ priamy, vyhybavy.

Gestikulacia znamena re¢nicky posunok rukou. Gestikulaciu tvoria gesta, ktoré su
definované ako pohyby akejkol'vek casti tela, ruk a prstov.

Haptika alebo dotykovd komunikdcia sa realizuje hmatom. V manaZmente sa
haptika pouziva v stanovenych situdciach, podanie ruky, objatie.

Kinezika celkové drzanie tela komunikatora v komunika¢nom procese je zdrojom
informacii nielen o jeho momentalnej nalade, ale aj o jeho viere v to, ¢o hovori, ako
aj 0 tom, s ¢im suhlasi, ¢o odmieta.

Proxemika znamena vzdialenost’ a priestor, ktory komunikator udrzuje vo vztahu
ku komunikantovi. lde o vytvorenie osobnej zony, intimnej a oficialnej zony.

dalSie zlozky neverbalnej komunikicie patria paralingvistika, vydavanie

neartikulovanych zvukov pocas komunikécie, pohyby tela, ktoré prezradia mieru zhody

mysle a reci, vona, oblecenie a celkovy vzhl'ad komunikatora.

V komunika¢nom procese zohravaju tlohu aj d’alSie faktory, a to:

Asertivita je definovand ako primerané sebapresadenie sa v konkrétnej situacii pri
zachovani prav ostatnych l'udi. Jej podstatu tvoria prvky sebaistoty, sebavedomie,
sebakritiky, ktoré sa prejavuju aj v komunikacii (Majtan, 2003, s. 354-359).
Empatia je schopnost spolucitit’ s druhym c¢lovekom. Je charakterizovana ako
zruénost, ktoru ¢lovek moze nadobudnit v kvalite v socialnych vztahoch na
zéklade osobnej skusenosti (Lea et al. 1994, In: Majtan, 2003, s. 360).

Persudzia znamend schopnost’ presvedcCit niekoho a ziskat' ho pre svoj nazor,

rieSenie problému. Podstatou je spdsobilost’ a zru¢nost’ narabat’ v komunikacnom
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procese s argumentmi, pricom pri jej uplatiovani st zapojené ostatné druhy
a zlozky komunikacie (Majtan, 2003, s. 360).

Ak chceme dosiahnut’ efektivnu komunikaciu, musime dodrziavat’ nasledovné zasady:
prestat’ hovorit’, nechat’ hovorit’ druhého, ukdzat, Ze si prajete nactivat, byt pozorni, snazit’
sa druhého pochopit, byt trpezlivi, tlmit svoj temperament, reagovat pokojne na
argumenty a kritiku, klast’ otazky.

Prekazky aporuchy v komunikacii spoOsobuje: nedostatoné planovanie, nejasné
predpoklad, sémanticka nejasnost’, nespravne vyjadrenie informacie, privela informacii,
malo nac¢uvania a unahlené hodnotenie, neosobna komunikacia, neddvera, hrozby a obavy,
nedostatocné doba na pripravu zmeny.

Najviacsie chyby pri komunikacii nadriadeného s podriadenymi: prikazovanie, vyhrdzanie,
poskytovanie nevyziadanych rdd, neurcitost, =zatajovanie informdcii, nadavky,
povysenecké spravanie, hranie sa na psycholdga, vyhybanie sa problémom, sarkastické
poznamky.

Pravidla H. M. Herbsta vystihuju zrozumitel'ni komunikaciu takto: Ziadne sa, Ziadne my,
ziadne musi sa, ziadne snad’, kazdy ¢lovek ma pravo na svoj nézor, ukazovat’ absolitnu
lojalitu, davat’ konkrétne otazky, nedavat viac otazok naraz, otazky nezacinat slovami
preco - naco - ako to, neodpovedat’ si na vlastné otazky, vyhybat’ sa spojeniu typu — ano,
ale, aktivne nacuvat, dohodovat konkrétne terminy, sekretarke neddvat podklady
s pokynom: ,urobte to — postarajte sa 0 to“. Spolo¢né porozumenie nezarucuje, Ze
spolupracovnik bude plnit’ ulohu, ako si to predstavujeme my (Simkova, 2000, s. 84-87).
»leda cielom komunikacie je vytvorit mechanizmus slobodnej a efektivne; vymeny
informacie medzi dvomi subjektami (Simkova, 2000, s. 82).

3.8 Komunikacia v pracovnych vzt'ahoch

Umenie komunikovat’ sa povaZuje za jeden z atriblitov manazéra. NemoZno viest’ tim
a motivovat’ zamestnancov bez toho, aby nedoSlo k osobnému kontaktu a rozhovoru
manazéra s Nimi. ManaZér komunikuje nielen s podriadenymi a kolegami, ale zGc¢astiiuje
sa aj na obchodnych jednaniach, ako aj mimo organizacie. Musi vystupovat’ ako obchodnik
a tym aj reprezentant skupiny a organizacie navonok. ManazZéri musia pracovat’ v redlnych
podmienkach organizacie =zaloZenej na pevnych zakladoch odolavajucich vplyvu
konkurencie. Musia budovat’ doveru v svoje osobn¢ a profesionalne skisenosti, musia byt
schopni komunikovat' s inym manazérmi. Z mnozstva cielov, ktoré musi manaZér
vV komunikécii zabezpecit, mozno vybrat’ nasledovné:

57



e Prijimanie a odosielanie informécii, podporovanie, kontrola, podavanie navrhov.

e Komunikovanie na hierarchicky réznych urovniach — s jednotlivcami, skupinami,

oddeleniami a externe so zakaznikmi, dodavateI'mi, bankarmi.

e Vyuzivanie obidvoch druhov komunikécie: formélnej — mitingy, spravy, navrhy,

neformalnej — poradenstvo, rozhovory s ostatnymi zamestnancami.

e Zastavanie réznych funkénych miest ako predseda, veduci projektu, analytik.

e Hodnotenie komunikdcie su to fakty, sklisenosti, reci?

¢ Budovanie siete realnych informadcii.

e Vplyvanie na I'udi prikladom a nie silou.

Manazéri potrebuju efektivne komunikovat’ za uc¢elom dosiahnutia pozitivnych vysledkov
Vv organizaciach, kde pracuju. Potrebuju poznat’ a pochopit’ pri¢iny zmien, modifikovat
interpersonalne spravanie a vyrovnat’ sa s nim. Manazér musi mat’ nielen jasny pohlad na
svet, svoj podnik, ale aj pracovat v prostredi inych l'udi. Niektori manazéri maji
predstavu, ze idedlny systém komunikacie je taky, ktory zabezpecuje, Zze podriadeni sa
budt riadit’ tym, ¢o manazér povie alebo prikaze. Kvalifikovany zamestnanec, ¢len
pracovné¢ho timu pokladd za samozrejmé, Ze sa bude moct zucCasthovat' na rieSeni
problémov, ktoré suvisia s jeho Cinnostou a ktoré¢ sa ho dotykaju. Nie je mozné, ze
Vv pripade rozporného prikazu ho bude riesit. V organizéciach je vel'a manazérov, ktori od
svojich podriadenych vyZzaduji realizdciu svojich prikazov a nariadeni bez akejkol'vek
diskusie. Tito manaZéri sa stazujii na mali motivaciu podriadenych. Jedna sa o manaZérov,
ktori nedokazu prispdsobit’ realite svoj §tyl riadenia (Visnovsky et al. 2005, 108-110).

V podnikovej praxi sa vyvinuli typy manazérske; komunikacie, ktoré sa liSia nielen
komunikacnym z&dmerom, ale aj komunika¢nymi technikami a metddami. Patria sem
vyjednavanie, lobizmus a kou¢ovania a obchodné rokovanie.

Vyjednavanie je dlhodoby, fazovity komunikaény proces, v ramci ktorého ucastnici
prezentuju stanoviska a na ich presadenie pouzivaju komunika¢né techniky, vyjednavacie
— negociacné techniky a metddy a média s ciel'om dohodnut’ sa. Zmyslom vyjednavania je
dosiahnut’ kompromis. Vysledkom vyjednéavania je kolektivna zmluva.

Lobizmus je vztahovd komunikacia, moéZeme ju realizovat' len v urcitom socialno-
psychologickom kontexte, ktory je prisne Struktarovany a predurCuje nielen pouzitie

komunikac¢nych prostriedkov, ale aj vyber ucastnikov komunikaéného procesu (Majtan,
2003, s.370).
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Koucovanie je z najnarocnejSich typov manazérskej komunikacie, ktorého podstatu tvori
poradenskd komunikdcia. Manazér musi na vysokej profesiondlnej urovni vediet’
zrealizovat’ priamu diskusiu, raciondlnu empatiu zalozeni na rozpravani a vyjadrovani
pocitov, ako aj poskytovanie a prijimanie spitnej vazby tak, aby dosiahol ciel’ kou¢ovania,
ktory spociva v tom, aby zamestnanec presiel procesom analyzy vlastného vykonu a stal sa
zodpovedny za dosahovanie vlastnych cielov (Hayes, 1996, In: Majtan, 2003, s. 371).
Obchodné rokovanie pouziva sa pri vybere a prijimani zamestnancov, pri rozdel'ovani
pracovnych uloh a pod. Cielom obchodného rokovania je uplatiiovat’ také komunikacné
techniky, postupy, aby sa dosiahol kiipno-predajny akt pri kupno-predajnych podmienkach.
Typy manazérskej komunikacie ich profesiondlne zvlddnutie vyzaduje od manazéra
osvojit’ si komunika¢né zrucnosti, technika a postupy ako aj metddy spitnej vizby
v konkrétnom casovom intervale (Majtan, 2003, s. 372).

Uz bezny pohlad do podnikatel'skej praxe sved¢i otom, ze Tl'udia komunikuju
rozliénymi S$tylmi. Existuje mnozstvo klasifikacii, ako aj mnozstvo doporuceni, ako
presadzovat taky Styl komunikdcie, ktory by bol zarukou efektivnej komunikécie,
bezkonfliktnych medziludskych vztahov, osobného uUspechu manazéra a prosperovania
celej firmy. Naucit' sa cely rad praktik komunikécie je pre manazéra vel'mi néaro¢né.
Mnohokrat ide o povrchné rady, akymi technikami dosiahnut' uspech, byt oblibeny
U podriadenych 1 nadriadenych, ako ziskat' imidZ uspeSného manaZéra, ktoré nie su
zalozené na solidnom poznani (RemiSova, 1999, s.156).

»Ak komunikacia s 'ud'mi nie je zakotvena do etick¢ého rdmca, ak nie je zaloZend na
uznani l'udskej dostojnosti a na etickych hodnotach, riadenie a vedenie 'udi sa meni na
manipulaciu®“ (Remisova, 1999, s. 157).

V riadiacej praci neexistuji Uspechy bez dlhodobej odbornej pripravy, zalozenej na
dokladnom poznani seba samého, na snahe porozumiet’ 'ud’om, s ktorymi pracujeme, ako
ina reSpektovani ich nazorov apresvedCeni. Odkryvanie tajomstva medzil'udskych
vztahov je spojené s trpezlivostou, toleranciou, sebaovladanim, ale i umenim nachadzat’

tie spravne pristupy k jednotlivcom (Remisova, 1999, 157).
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4 Eticky a socialny audit

Eticky audit je dolezitym nastrojom rozvijania etického spravania v ramci organizacie.
Primarnym ucelom etického auditu je meranie etickej klimy vnutri organizacie. Audit je
dolezity preto, lebo mnohi manazéri nepoznaju rozsah etickych konfliktov, alebo nevedia,
¢i neetické spravanie nie je nevedome odmenované. Eticky audit sa pouziva na zlepSenie
moralky zamestnancov spolo¢nosti, zvySenia produktivity, znizenia stresov a na zvysenie
spokojnosti zakaznikov.

Spoloc¢nosti by sa nemali obavat’ etického auditu, audity su uréené na to, aby pomohli
rozvinut’ u manazérov cit pre slabé miesta vnutri organizacie. Su dodlezité, lebo mdzu
odkryt’ nedostatky v etickych praktikach, ktoré mozu ohrozit’ podnikatel'ské plany a znizit
efektivnost’ spolocnosti. Najva¢Sou hodnotou etického auditu nie je identifikacia
problémov, ale kontrola v zaujme zvySenia dokonalosti (Lukni¢, 1994, s. 147-149).

4.1 Kritéria a zdroje auditu

Kritéria auditu su Ustrednou otazkou. Ich jasné vymedzenie je predpokladom
K Gspe$nému naplneniu auditu. Mozeme sa stretnit’ s namietkou proti etickému
a socidlnemu auditu, ktort je mozné formulovat’ takto: biznis nema jednoznacne stanoveny
standard spravania, teda nie je moZné vztahovat kritéria k nie¢omu, ¢o neexistuje. Staty
OECD navrhli smernice spravania pre nadnarodné korporacie, ktoré podpisali Staty OECD.
MoézZeme tento dokument povaZovat’ za vychodisko, pretoze Staity OECD podpisali zasady,
ktoré su pre firmy doporu¢enim. Vychodisko pre auditovanie je kontrola plnenia
vnutornych predpisov, kdédexov, nariadeni a smernic, ktoré zohladiuju situdciu firmy,
Vv ktorej audit prebieha. Nie je mozné spoliehat’ sa na jednu normu auditovania, ktora by
bola platna pre vSetky typy komerénych spolo¢nosti. Eticky a socialny audit je audit na
mieru. Pre dosiahnutie efektivneho auditu je dolezité preverit’ tieto principy:

e Rozsah predstavuje poZiadavku, ktord znamen4, Ze do procesu budi zahrnuti vSetci

podielnici.

e Porovnatel'nost je schopnost zmerat vysledky auditu s predchadzajiicimi

vysledkami a porovnavat’ vysledky v Case.

e Kompletnost’ znamena, Ze Ziadna oblast’ nebude z auditu vynata.

e Priebeh urcuje, ¢im musi organizacia prejst, aby bola pripravend na audit.

e Systémy a politika manazmentu s potrebné k zaistovaniu toho, Ze proces auditu

bude riadeny a kontrolovany.
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e Informacie ziskané behom auditu musia byt’ verejné, ma byt audit ucinny.
e Priecbezné zlepSovanie zaistuje, ze audit nie je iba retrospektivny, ale ukazuje, aké
zmeny bude treba urobit’.

Firma pristupuje Kk etickému a socidlnemu auditu v obdobi zmien, ¢i uz manazmentu alebo
vlastnikov, pri strategickych zmenéch, ako zmena organizacnej Struktiry. Tieto zmeny
vyzaduji podporu a prijatie zamestnancov, ¢o vedie firmu k tomu, Ze sa zoberd spédtnou
vizbou, teda auditom. Dal$im impulzom je poziadavka odberatela na dodavatel'ské firmy
z hl'adiska naplnenia etickych a sociadlnych principov. K auditovaniu dochadza pod tlakom
vnutorného prostredia, v situdcii ¢asto hektickej a emocionalne nestabilnej. Rozhodnutie
0 prevadzanie etického a socidlneho auditu patri medzi strategické rozhodnutia firmy.
Vzhl'adom k tomu, Ze takito kontrolu nepredpisuje ziadny zdkon, je prdvom manazmentu,
¢i sa rozhodne pre podobny audit (Putnova, Seknicka, 2007 s. 149-156).

Eticky a socialny audit predstavuje jeden z najkomplexnejSich nastrojov etického
riadenia, ktory sa v sii¢asnosti pouziva pre implementaciu podnikatel'skej etiky do praxe.
Eticky asocidlny audit patri do skupiny nefinanénych auditov, kam zarad’'ujeme
persondlny audit, marketingovy audit ¢i audit informacnych technologii. Aplikacia
etického a socidlneho auditu by mala ¢innost’” podniku obohatit’ o ,,lustraciu® moderne;j
dimenzie. Eticky a socialny audit skima, akou cestou by bolo dosiahnutie vysledkov
podnikatel'skej ¢innosti, s prihliadnutim ku komplexite tychto cielov: kontrola riadenia,
transparentnost’ pre participujuce skupiny v podnikani, analyza socialnej klimy v podniku.
Kvalitné prevedenie etického a socialneho auditu by malo priniest’ rad pozitivnych efektov:
vytvorenie konsenzu medzi skupinami participujicich na podnikani, odhalenie rozporov
medzi etikou amoralkou, medzi nastrojmi a metdédami etického riadenia, pomaha
zdokonal'ovat’ podnikatel'skt stratégiu, pomaha obmedzovat’ stresové situdcie v podniku.
KTdcova je kvalita prevedenia auditu, ktora je zavisla na osobe auditora. Eticky a socidlny
audit moZe byt prevadzany dvoma sposobmi, a to: vnitornym ¢i internym auditom, ktory
vykondva poverend osoba ¢i oddelenie vnutri organizcie, externym auditom,
prevadzanym najatym auditorom. KaZzdd zuvedenych variant ma svoje vyhody
anevyhody, ktoré musia byt pred rozhodnutim o spdsobe prevedenia auditu zvazované
z pohl'adu konkrétnej firmy (Putnova, Seknicka, 2007, s. 84).

Sila etického a socidlneho auditu zéalezi v spoloCenskej zavaZznosti a prestizi, ktort
spolo¢nost’ ziskava. Bude zavisiet' predovSetkym na kompetencii auditora, u finan¢ného
auditu s kompetencie preukdzatelné zvladnutim prikladov, eticky a socidlny audit nema
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definované poziadavky na zvladnutie auditu. Doveryhodnosti osoby auditora, moralne
bezthonnost' z predchadzajlicecho podsobenia povazujeme za zakladny predpoklad
kompetentnosti auditora. Auditor ma mnozstvo informadcii a vSade, kde informéacie su
hrozi ich unik. Je namieste uvazovat’ o zmluve mlcanlivosti, ked’ sa firma rozhodne pre
rieSenie auditu formou timu vytvaraného ,,ad hoc*. Ugelové skreslenie ¢ manipulacia
s vysledkami minimalizovat’ zverejnenim vysledkov v ramci firmy a presnou formulaciou
zo strany auditora (Putnova, Seknicka, 2007, s. 151-156).

Ci sa jedna o interny ¢ externy typ auditu, je nutné vyzadovat' od osob uskuto¢iiujiicich
audit, aby sa riadili kddexom profesiondlneho auditora, ktory zahriuje:

e Zodpovednost. Clenovia, ako kvalifikovani pracovnici, by mali zvaZovat svoju
¢innost’ z moralnych i profesionalnych hl'adisk.

e Verejny zaujem. Clenovia by mali prevziat zavizok jednat v zaujme verejnosti,
preukazovat’ svoju zodpovednost’ pri spravodajstve o etickej a socialnej klime vo
firme.

e Bezithonnost. Clenovia by mali vykonavat svoje profesionalne povinnosti
S vysokym zmyslom pre bezihonnost’.

e Objektivita a nezavislost. Clen by mal byt objektivny a pri vykonavani povinnosti
by nemalo prist’ ku konfliktu zaujmov. Clen, ktory je verejne &inny, by mal byt pri
prevadzani auditu zjavne nezavisly.

e Povinna starostlivost. Clen by sa mal snaZit' o zvySovanie svojej kvalifikacie
a kvality sluzieb a vykonavat profesionalne povinnosti podl'a svojich schopnosti.

e Rozsah apovaha sluzieb. Clen prevadzajuci verejnii prax by pri uréovani rozsahu
a poskytovanych sluzieb mal postupovat’ podl'a Kdédexu profesionalneho spravania.

(Ricchuite, 1994, In: Putnovéa, Seknicka, 2007, s. 152).
4.2 Etické kédexy a ich ciele

K zékladnym formam institucionalizacie etiky v podniku ak zakladnym prvkom
etick¢ho programu patria: eticky kodex, eticky leitmotiv, riaditel’ pre etiku, ombudsman
pre etiku, komisia pre etiku, etické okruhle stoly, seminar o etike, eticky workshop, etické
diskusné forum, etické hortce linky, etické bilancovanie, eticky audit, osobny rozhovor
(Ulrich et al. 1996, In: Remisova, 2004, s. 107).

Niekedy je tazké urcit, aké spravanie je prijatené, ak firma nema ujasnent politiku

a Standardy spravania. Bez nich sa zamestnanci pravaju tak, ako to pozoruji u top

62



manazmentu. Ten, aby povzbudil etické spravanie mal by vylucit’ prilezitosti pre neetické
spravanie, a to vytvorenim etického kédexu (Hanuldkova, 1996, s. 18).
,,Eticky kodex formuluje to, ¢o firma ofakava od svojich zamestnancov v sulade s etikou,
ked sa ocitni v zlozitej alebo neistej situacii. Popisuje vSeobecny hodnotovy systém,
etické principy, Specifické zasady apravidla, ktoré sa firma pokisa uplatiovat™
(Hanuldkova, 1996, s. 18). Uginny eticky kodex by mal mat’ tri hlavné kvalitativne
charakteristiky: - mal by byt jasny a zrozumitel'ny pre priemerného jednotlivca,
- mal by byt’ vyCerpavajici, mal by obsiahnut’ ¢o najviac dimenzii spravania firmy,
- musi byt vymahatelny, s presnym opisom ocakavaného spravania, ako aj s presnym
vymedzenim trestov za nedovolené prekroCenie zasad kodexu (Lukni¢, 1994, In:
Hanulakova, 2004, s. 18).
Kodexy davajui manaZmentu a zamestnancom ndstroj umoziiujuci upeviiovat kultiru
verejnej sluzby, odrazaji hodnoty uznavané danym sektorom c¢innosti. Definuju ziaducu
politiku vo vSetkych oblastiach a vo vzt'ahu k r6znym zdujmovym skupindm. Obmedzuja
subjektivitu a nekonzistentnost’ v rozhodovani v naviazanosti nie len na ostatné oblasti
verejnej spravy.
e ZlepSuju vnimanie danej ¢innosti verejnosti.
e Su ochranou organizéacie pri obnoveni z neetického jednania ¢i poruSenia zakona.
Demonstruju snahu organizacie jednat’ v stlade s platnymi a dobrymi mravmi.

e ZvySuju lojalitu zamestnancov, hrdost byt zamestnancom daného sektoru
a ulahcuju tak ziskavanie kvalitnych pracovnikov.

e Napomahaju vytvarat’ priaznivl pracovnu klimu.

e Su dolezitym predpokladom uc¢inného vedenia. Dosahovanie vysokého Standardu
Vv jednaniach riadiacich pracovnikov, pozitivne ovplyviiuje zamestnancov.

e MoZu byt katalizatorom pozitivnych zmien.

e Napomahaju dobrej a otvorenej komunikécii.

e Zabranuju nadriadenym, aby po podriadenych pozadovali nespravne jednanie.

e 7Zvicsuju vykonnost’ organizacie a jej odbornu uroven.

Oblasti zahrnuté do etickych kodexov sa moézu liSit' v zavislosti na problematiku
konkrétnej Cinnosti, prevazuje ale vSeobecna aplikovatel'nost’ pre vicSinu ustanoveni
(Srov, 2005, In: Dolista, Jezek, 2006, s. 66-67).

Zase ciele etického auditu st rézne v zavislosti od toho, ¢i firma stoji na zaciatku

procesu inStitucionalizicie etiky do riadenia alebo ¢i sa uz v podniku realizuju etické
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opatrenia. Pre prvy typ firmy ma najvdcSiu hodnotu poznanie, s akymi etickymi
problémami zapasia zamestnanci firmy. Pre firmu druhého typu je cenny eticky audit tym,
ze kontroluje zavedené opatrenia, primeranost konkrétnym podmienkam. Preto sa za
hodnotu etického auditu pokladd nie urCenie a pomenovanie problémov, ale kontrola
Vv zaujme zvysenia dokonalosti (Lukni¢, 1994, In: RemiSova, 1999, s. 238).

»Ked’ze za zavadzanie etiky zodpoveda vedenie, ono rozhoduje, ktoré opatrenia st pre
podnik vhodné a ktoré nie. Etika v podnikani nie je totoZzna so socidlnou technikou, ale je
zalozena na dobrej voOli jednotlivca konat’ spravne, neskodit’ inym, byt schopny niest’ za
svoje rozhodnutia zodpovednost, reSpektovat’ prava inych* (Remisova, 1999, s. 239).

4.3 Typy etickych kédexov

Etické kodexy mozno klasifikovat’ do troch typov. Prvy typom je aspiracny kodex,
ktory je vypoved’ou idedlov, ku ktorym by sa v praxi malo smerovat. Druhym typom je
vychovny kodex, ktorym sa rozumeji  uréené ustanovenia s obsiahlym opisom
a interpretaciou. Tretim typom je regulacny kodex, ktory zahfiia subor detailnych pravidiel
riadenia profesionalneho spravania. Etické kodexy maji sedem funkcii, ktoré vo svojom
suhrne vyjadruji zdkladné vztahy medzi profesiou aich nositel'mi, klientmi a SirSou
spolo¢nostou. Tieto funkcie vyjadruji etiku ako: zmociujici dokument, zdroj verejného
hodnotenia, profesiondlnu socializaciu, zvysenie firemnej reputacie a dovery verejnosti,
prevenciu neetického spravania, podporny systém, napravu (Lukni¢, 1994, s. 198).

Dalsim kritériom vydelenia rozliénych kodexov je subjekt, pre ktory je kodex
vypracovany a ktorého c¢lenovia sa maju podla kédexu spravat. Medzi najrozSirenejSie
typy patria profesijné kodexy, odvetvové kddexy, podnikove kodexy.

Profesijné etické kodexy st povolané riadit odborné aktivity cElenov istej profesie.
Profesijné kodexy smu poZadovat’ vy$Sie mordlne Standardy od svojich ¢lenov. Rozdiel
medzi profesijnymi a podnikovymi koédexami spociva vtom, Ze podnikové kodexy
stanovuju eticky Standard vnutri organizacie, zatial' co podstatou profesijnych kddexov je
riadenie komunity, profesie, a nie organizacie.

Odvetvovy eticky koédex je jednym zo zdkladnych typov etickych kodexov, alebo sa
uvadza aj ,branzovy®, ktory plati pre hospodarske odvetvie alebo odvetvie T'udske;j
¢innosti, ktorej ¢lenovia pracujt v rovnakom odbore.

Motiv na stanovenie sebaregulacie podnikov jedného odvetvia tkvie v presadeni moralnych
poziadaviek v konkurencii. Firmy, ktoré¢ sa riadia moralnymi zavézkami, nie si vystavené
zneuzitiu ich zasad zo strany menej etickych a zodpovednych partnerov rovnakej branze.
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Ak firmy, ktoré sa nachadzaju v konkurenénom vzt'ahu, dodrziavajii odvetvovy eticky
koédex, tak ziaden podnik nie je vystaveny nebezpecenstvu zneuzitia etickych pravidiel
a zaroven odvetvie ako celok si vytvara imidz socidlne zodpovedného odvetvia, z coho
spatne profituje kazdy jeho podnik ¢i firma.

Podnikovy eticky kodex — etické kédexy st dnes populdrne. Cast’ americkych firiem ma
vypracované etické kodexy, ktoré vystupuju ako mechanizmus na regulovanie ¢innosti
zamestnancov firmy. V naSich podmienkach sa etické kodexy vyskytuju v podnikoch
zriedkavo. Ak vysledok porovnavame s vyskumami urobenymi vo vyspelych trhovych
ekonomikach, percento podnikov, ktoré nemaju eticky kodex, je u nds mensie v porovnani
so Spojenymi $tatmi. LepSie su na tom slovenské firmy v porovnani s europskymi firmami,
ktoré vykazuju menSie mnozstvo etickych kodexov ako firmy v USA (RemiSova, 1999, s.
245-247).

Ako uvadza De George (1990, In: RemiSova, 1999, s. 249) ,nie vSetky kodexy, ktoré si
podniky alebo iné institicie nazva ,etickym kodexom®, sa skutocne mézu povazovat’ za
etické kodexy. Kodexy nemdzu byt nazvané etickymi alebo moralnymi, pokial’ neregulujt
individudlne alebo skupinové spravanie z moralneho hl'adiska, t. j. ,,a moral point of view.*
Niektoré podniky Specifikujii legdlne poziadavky na svojich zamestnancov. Niektoré
kodexy reflektuju zalezitosti ako uplatky a ilegalne politické prispevky. Niektoré kddexy
maju sluzit ako sprievodcovia akceptovatenej praxe vnutri korporacie. Mordlne
poziadavky na spravanie svojich zamestnancov st v roznych firméch rozne (RemiSova,
1999, s. 249).

Vyznam etického kodexu spociva v obsahu, ktory v sebe zahiiia zdkladné moralne principy
konania, ktoré maju reSpektovat’ zamestnanci podniku. Vnutorny vyznam koédexu spociva
V tom, Ze zabranuje svojvolnému konaniu kazdého ¢lena podnikového kolektivu, zvySuje
naroky na Uroveil manazérskej prace, poméha riesit’ konflikty zaujmov, podporuje rozvoj
korektnych pracovnych vztahov a svojim sposobom zjednocuje pracovny kolektiv na baze
moralnej zodpovednosti kazdého za pozitivny rozvoj podniku (Manda, Svitacova, 2001, s.
97).

4.4 Podstata a ¢lenenie kodexov etiky

,Firemny eticky kodex je oficialny interny dokument firmy, v ktorom firma otvorene
deklaruje svoj postoj k etike v podnikani. Firemny eticky kodex z etickej stranky
predstavuje suhrn etickych principov, noriem a pravidiel, ktoré su zavdzné pre kazdého
pracovnika firmy a pre vSetkych, ktori vystupuji v mene firmy* (Remisova, In: Platkova,
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2008, s. 124). Firemny eticky kodex je z foriem institucionalizacie etiky v konkrétnej
organizacii. Zavedenim etického kddexu prestdva byt etika ndhodnym cinitelom v Zivote
organizacie, ale stava sa sucast'ou systému riadenia, ¢im sa kvalitativne meni jej postavenie
V organizacne]j kultare. Principy zodpovednosti, férovosti, spravodlivosti, reSpektovania
I'udskej dostojnosti a I'udskych prav prestdvaju mat’ virtudlnu podobu, ale prostrednictvom
etickych poziadaviek sa stavaji orientdciou kazdodenného spravania konkrétnej skupiny
I'udi. Zavedenim etického kdédexu do systému riadenia vznikd nova pracovna ¢innost —
riadenie etiky vo firme, ktorej plnenim by mal byt’ povereny pracovnik firmy.
Firemny eticky koédex predstavuje eticky zavdzok firmy reSpektovat vysSi moralny
Standard ako je priemer spolo¢enského prostredia, v ktorom firma pdsobi. Firemny eticky
kodex je otvorenym prehlasenim sa firmy s k zodpovednosti za svoje podnikatel'ské
aktivity. Kazdy firemny eticky koédex by mal byt jedinecny. Mal by odrazat’ Specifikum
podnikania danej firmy, zvlastnosti firemnej kultiry a spolo¢ensky vyznam. V praxi sa
nezriedka vyskytne situécia, ze niektoré firemné etické kodexy st vel'mi podobné. Takato
situdcia je dokazom neznalosti tvorby etického kdédexu zo strany manazmentu, ktory je
zodpovedny za prijatie etického kodexu (Remisova, In: Platkova, 2008, s. 125-126).

Firmy si uvedomuju, ze kddexy etiky mézu stanovit' principy a zasady jednania
a spravania manazérom ¢i zamestnancom. Kodexy etiky nutia vedenie podniku zamyslat
sa nad sposobom funkcnosti podnikatel'skej organizacie. Kdodex etiky pre podnikatel'sky
subjekt musi byt zostaveny na zaklade ako odbornych znalosti z podnikovej etiky, tak
praktickych skusenosti z fungovania konkrétneho podniku. Firma, ktord ma funkény
aucinny kdédex etiky, moéze jeho prinosy hodnotit’ az po strednodobom ¢i dlhodobom
casovom useku (Putnovd, Seknicka, 2007, s. 75). Kodexy by mali nadvdzovat’ na formalnu
pravnu upravu. Eticky kodex by mal doplnit’ zakonnu Upravu v oblastiach, kde zdkonna
uprava nie je potrebna, ale ktort nie je mozné ponechat’ bez regulacie. Kodexy st v tejto
oblasti zdkladom samoregulacie. Zavedenie samoregulacie brani vysoka neetickost
podnikatel'ského prostredia. Eticky podnikat’ je obtiazné aje treba vzdat sa vela
podnikatel'skych prileZitosti. Kodexy etiky sa vyskytuji v troch forméch: etické kodexy
zamerané na c¢innost’ hospodarskych zdruZeni, etické kdédexy profesionalnych asociécii
aich clenov, etické kédexy jednotlivych podnikatel'skych subjektov (Bohata, 1997, In:
Putnova, Seknicka, 2007, s. 75).
Vel'mi dolezité st obecné funkcie, ktoré demonstruje, (pozri prilohu I). (Rolny, 1998, In:
Putnova, Seknicka, 2007, s. 76).
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RozliSujeme nasledujice druhy etickych kodexov:

e Deklaracia hodndt, je to vyjadrenie hodnot, ktorymi sa firma v podnikatel'skej
¢innosti riadi, jedna sa o prihlasenie sa k zaujmu o kvalitu produkovaného tovaru
a sluzieb, o bezpecnost’ zékaznikov. Deklardcia hodnot vychddza z podnikatel'skej
filozofie organizacie a udava, kam firma smeruje.

e Firemné¢ krédo, tento druh kodexov stanovuje eticki zodpovednost voci
zainteresovanym. Firemné kréda mozno povazovat za meritka vyspelosti
podnikovej kultiry organizacie, ale tiez kvality systému firemnej komunikacie.

e Etické kodexy su komplexnejSie a celistvejSie. Je vnich zdoraziiovana
komplexnost’ pohl'adu na ¢innost’ podniku i na prava a povinnosti zamestnavatelov,
zamestnancov a zakaznikov. Eticky kodex je rozsiahly dokument, ktory obsahuje
tieto Casti: preambulu, vzt'ahy so zdkaznikmi, k akciondrom a ostatnym investorom,
k zamestnancom, k dodavatel'om, ku konkurencii a vztahy k vlade a miestnym
organom.

Obsahové okruhy, ktoré by nemali chybat’ v kddexoch: reSpektovanie prava, Cestnost’
konkurencie, konflikty zdujmov, bezpecnost’ a kvalita produkcie, vztahy s dodavatel'mi,
uzatvaranie zmllv, korupcia, socidlna zodpovednost, informacia k majetku (Seknicka a
kol., 2001, In: Putnova, Seknicka, 2007, s. 76-77).

Pri tvorbe kddexov je mozné zohladnit’ priority pouzitia kddexov etiky. Z tohto hl'adiska
rozliSujeme kodexy na tri typové skupiny:

1. ASpiraény kodex predstavuje stanovenie zakladnych idei, zasad, principov, tieto typy
koédexov maji formu deklaracie hodnot.

2. Vychovny kddex je rozpracovany ako metodické voditko rieSenia etickych problémov.
Obsahuje mnoZstvo normativnych ustanoveni.

3. Regula¢ny kodex zahriiuje stibor pravidiel a principov etického riadenia.

Kazdy kodex etiky musi byt zrozumitelny, jednoznacny, aby mu porozumel kazdy
uzivatel. Kodex by mal obsiahnut’ spektrum podnikatel'skej Cinnosti organizacie. Dolezity
je proces operacionalizacie kodexov etiky do praxe (Putnova, Seknicka, 2007, s. 78).

Z pohl'adu manazmentu firmy moze mat’ eticky kodex tieto efekty: pomoc pri rieSeni
etickych problémov a dilem, objasnenie podnikovej filozofie v oblasti etickych hodnét,
ustretovost’ k Specidlnym poziadavkam zdkaznikom, pomoc pri odolavani neraciondlnym
poziadavkam nadriadenych, pomoc pri rieSeni krizovej situdcie v oblasti personalneho

manazmentu, pomoc manazmentu i auditorom odhalit’ podvody, pomoc manaZzmentu pri
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komunikacii etickych noriem vztahujicich sa k zodpovednosti podniku, prispievat
k napliiovaniu pocitov, ze zamestnanci pracuju v eticky jednajucej firmy, podporit’ proces
identifikacie a harmonizacie etickych hodnot.

Zpohl'adu firmy moéze eticky koédex prispievat’ k: elimindcii neziaducich praktik,
zavadzaniu novych postupov, objasiovaniu politiky firmy v oblasti podnikovej kultury,
zneuzitiu pravomoci nadriadenych, eliminacii zdujmovych kolizii medzi participujiicimi
skupinami, rieSeniu etickych priestupkov tykajucich sa discipliny zamestnancov, rieSeniu
Strukturalnych zmien a krizovych situacii, usporam transakénych nakladov v dlhodobej
dimenzii (Cizek, 2004, In: Putnova, Sekni¢ka, 2007, s. 79-80).

Treba priznat, ze proti kédexom etiky a ich zavadzaniu existuji namietky: kddexy
predstavuju zbierku prazdnych fréz, toto konStatovanie je pravdivé v pripade, ak sluzi ako
nastroj pre vylepSenie firmy. Kodexy nemaji zmysel, pokial’ neobsahuju sankcie. Kddexy
su prili§ obecné, neodrazaji Specifikd a posobnost’ firmy. Spravanie jednotlivcov, ¢i vo
vedeni alebo na niZz$ej urovni, je urované hodnotami osvojovanymi z detstva — toto
tvrdenie je Ciasto¢ne pravdivé. Eticky kodex je jednym z néstrojov etického riadenia, ktory
na Cloveka v podnikatel'skom prostredi posobi (Sekni¢ka akol., 2001, In: Putnova,
Seknicka, 2007, s. 80).

Kodex etiky icez kritické vyhrady zostava kl'icovym nastrojom etického riadenia.
Vytvara zékladné systémové ramce pre vytvorenie etickej infrastruktury podniku a pre

aplikaciu integrovanych systémov etického riadenia (Putnova, Seknicka, 2007, s. 80).
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Zaver

Etické ¢i neetické konanie ma silny vplyv ina to ako mordlny profil vidia
spolupracovnici v riadeni firmy. Udrzat’ krok so svetom, prispdsobit’ rychlo sa meniacim
podmienkam trhu je mozné len prostrednictvom efektivneho riadenia organizacie, velkej
organizacie na klienta a pracovnika, nevynimajtiic dodrziavanie etickych noriem.
Zakladnou tulohou organizacie je efektivne vedenie pracovnikov smerujuce k dosiahnutiu
zisku a spokojnosti samotného pracovnika i klienta, t. j. dosiahnut’ pozadovany vykon.
Rozne organizicie pri naplhani svojich stratégii investuji nemalé prostriedky na
zvySovanie a prehlbovanie kvalifikacie svojich zamestnancov vo vedeni. Tato investicia
prindSa udrzanie sa na trhu azachovanie si konkurencieschopnosti. Spravne vedenie
pracovnikov ajeho neustdle rozvijanie je zakladom dlhodobej uspesSnosti kazdej
organizacie v etickom riadeni. Néklady vynalozené na rozvoj pracovnikov v tomto smere
st najefektivnej$im spdsobom zhodnotenia kapitalu. Prosperita spolocnosti a jej
dynamické napredovanie su podmienené kvalitou I'udskych zdrojov.

Riadenie avedenie je pritomné v kazdej organizacii, srozdielom ich kvality. Etické
principy a pravidla ich uplatiiovania st véacSine riadiacich pracovnikov nezname. To bolo
dévodom k zvoleniu si témy, nakol’ko jej objasnenie a prinesenie teoretickych poznatkov
mdze pomoéct kazdému manazérovi, vedicemu pracovnikovi alebo kazdému
zamestnancovi, ktory sa aspon Ciasto¢ne podiel'a na vedeni a vytvarani spolo¢nych hodnot.

Pri spracovani sa vychadzalo z teoretickych poznatkov, z dostupnej monografickej
literatary. Hlavnou tillohou prace bolo zistit’ vyznam riadenia firmy, jej silné a slabé stranky
a vplyv etickych principov nafl. Téma bolo rozdelena do Styroch samotnych kapitol, kde sa
rozoberali jednotlivé kapitoly a podkapitoly, ktoré pojednavaji v teoretickych intenciach.
Znalost’ manaZérskych technik v riadeni a vedeni je len prvym krokom na ceste stat’ sa
uspesnou organizaciou ¢i manazérom Vv uspesnej organizacii. Praca pontka moznost
porozumiet’ podstate zdkladnej tedrie aich aplikacii v manaZzérskej praci. Ich spravne
vyuzitie vSak zalezi len na osobnosti jednotlivca, na jej skusenostiach a podmienkach,
Vv ktorych sa tieto néstroje vyuzivaju.

V sucasnosti sa riadenie malych a stredne vel'kych organizacii ststred’'uje na rozdel'ovanie
uloh, pasivnej prezentacie cielov a minimalneho vyuzivania motivaénych prostriedkov.

V dosledku udrZania sa na trhu firmy prijimaju pracovnikov, ktori sii osobnostne silni
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aorientovani na ciel. Zial, ich osobnost zostdva bez orientacie na pracovnika. Tu
absentuje etické riadenie v pravom slova zmysle.
Ak je niecoho nedostatok, je prirodzené stanovit’ si priority. Ked’ v organizacii neexistuje
efektivne vedenie a systém riadenia, dochadza k viacerym negativnym javom. Dnes je toho
dosledkom dezorientacia zamestnancov vo svojich pravomociach, neznalost’ svojich
kompetencii, neznalost’ cielov a stratégie  organizacie, ale tiez nespravny pristup
zamestnavatel'a k zamestnancovi. Je nevyhnutné vychadzat' z toho, ze v dobre riadenom
podniku k pracovnej naplni jednotlivych pracovnikov firmy nepristupujeme pod zornym
uhlom organizacného pavuka, ale pod zornym uhlom prijatej postupnosti cielov firmy.
Vychddza sa ztoho, ze prvoradou podmienkou pre dosiahnutie dobrého vysledku
v akejkol'vek oblasti 'udskej ¢innosti je stanovenie urcitého ciela. Je dobré urcit’, v akom
predstihu je nutné rozhodovat, aby sa =zachoval, pripadne zvyS$il néskok, pred
konkurenciou, popripade, aby sa udrzalo aspon doterajSie postavenie na trhu. Ur¢it' hlavné
ciele firmy, ktoré sa Siria z disponibilnych zdrojov, stavu nastrojov a schopnosti firmy na
jednej strane a predpokladov vo vonkajsom okoli na strane druhe;j.
Organizacia mdze byt iba tak efektivna, ako su efektivni l'udia, ktori v nej pracuju.
Pracovnici pracuju efektivne iba za predpokladu, Ze nielenze dobre poznaju svoj ciel, ale
ze kritéria merania a hodnotenia ich vykonnosti zodpovedaji podmienkam, v ktorych
pracuju. Preto je doleZité vZdy dobre zvazit' vonkajsie a vnlitorné Cinitele.
Dalsou nevyhnutnou podmienkou je jednoznacna ajednotnd podpora zmien celym
riadenim organizacie. Slova hovoria viac nez ¢iny a zmeny podporované riadenim iba
verbalne ¢1 dokonca brzdené niektorym z jeho ¢lenov st vopred odsudené na neuspech.
Organizacia, ktora prechadza procesom renesancie mdze zvazit angazovanie externého
poradcu. Ten prinasa nielen expertizu z oblasti vedenia, ale aj nezatazeny pohlad na veci
a skusenosti s rieSenim podobnych zadani v inych spoloc¢nostiach. Na druhej strane moze
byt jeho nevyhodou neznalost’ $pecifik daného podniku a jeho biznisu, preto by mal
pracovat’ v uzkej spolupraci s 'ud’'mi zvnutra organizacie.

Vysledkom prace je poznatok a potvrdenie, ze len mudro a spravodlivo riadeny
a vedeny podnik, smeruje k zdravému vyvoju a upevneniu si pozicie na trhu. Ak chce
ktorykol'vek podnikatel’ pracovat’ efektivne a udrzat' si svojich dobrych zamestnancov,
etické riadenie a vedeniu tu zohrava hlavnu tlohu. Len spravne riadena firma dostato¢ne
motivuje pracovnikov, aby robili pracu s nadSenim a stotoznenim sa so spolo¢nostou

Samoul.
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