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MARKETINGOVA KOMUNIKACIA A VZDELAVACIE INSTITUCIE - VYBRANE
ASPEKTY

MARKETING COMMUNICATION AND EDUCATIONAL INSTITUTION S —-SOME
ASPECTS

Jana JURKOVA

Abstract

The paper deals with some aspects of marketing aonwation process of educational
institution (faculty of university) with focus omé using media from point of view selected
target group (high school student as potential estua@f faculty). The sharing of required
information and effective marketing communicatiore aletermined by several factors,
including the knowledge of the customer's view dbthe importance of information
communicated through selected media and informasonrces. The results underline
a position of personal communication and theirganlthe context of possibilities of using of
impersonal forms and classical and modern media. attention is necessary to focus on
chosen target group and her connection on othdicgudd educational institution.

Key words: Educational institution. Information sources. Mankg communication.

Abstrakt

Prispevok sa zaobera vybranymi prvkami procesu etiadgovej komunikacie vzdelavacej
institucie (fakulty vysokej Skoly) s dérazom na ¥ixané média z pdadu vybranej cikovej
skupiny (Studenta strednej Skoly ako potencialnedicaznika vysokej Skoly). Zrozumite
zdig’anie pozadovanych informéacii a efektivha marketidgdkomunikacia vzdelavacej
inStitlicie su podmienené viacerymi faktormi, medktoré patri aj poznanie ptédu
zékaznika na dolezitogednotlivych informacii komunikovanych prostrednimm vybranych
médii a informanych zdrojov. Vysledky vyskumu zdbéiagl postavenie osobnej
komunikacie a nastrojovi®u spajanych v kontexte s moZtiasi vyuzivania neosobnych
foriem a klasickych i modernych méditozornos je zarové potrebné orientovaaj na
zvolenu ci€éovu skupinu a jej prepojenia na ostatné publikéelédhcej institlcie.

Kruéové slova:Vzdelavacia institicia. Inforndaé zdroje. Marketingova komunikéacia.

Uvod

Subor marketingovych nastrojov pozostavajucich Po(grodukt, cena, distribacia
a marketingova komunikéacia) je pre potreby vzdetésha institcii dofnany odalsie
nastroje ((osobnosti — wvyujuci a manazéri vzdelavacich organizacii (Persties),
procesualne pedagogické pristupy (Process), gt aktivizacia (Participation), hmotné
predpoklady (Physical Evidence; Stefko, 2003Judia (People; Silik, 2006)), ktoré
zohadhuju Specifika a odliSnosti aplikovanej oblasti.

Jednym z najviac akcentovanych néstrojov v3ak dpmto pripade ostava
marketingova komunikacia, ktora sluzi na odliSepoauky danej vzdelavacej institdcie od
ponuky konkurencie a na ovplwvanie zaujmu vybranych devych skupin. Ginnog’
jednotlivych nastrojov marketingovej komunikacienmzné docieti za pomoci vyuzivania
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vhodnej kombinacie prostriedkov komunik&ho systému a jednej alebo viacerych foriem
komunikéacie (Labskéa, 2006) v kombinacii s poznapoiradu oslovovanej cifevej skupiny
na délezitos jednotlivych informacii komunikovanych prostrednfmm vybranych médii
a informa&nych zdrojov.

Prispevok sa orientuje na prezentovanie vysledkealizovaného vyskumu
zameraného na vyuzivané inforna zdroje Studentmi strednych Skol (zaujemcov digm
na vysokej Skole) pri vybere vysokoSkolského vzdmida ako produktu poskytovaného
fakultami vysokych Skél s akcentom na tvorbu efeteho komuniké&ného mixu.

Material a metédy

Ciel'om prieskumu bolo identifikoYa vyuzivané informéné zdroje pri vybere
vysokoskolského vzdeldvania poskytovaného fakultareokych kol na zaklade prislusnych
Studijnych odborov.

Predmetom skumania boli uvedené infoém@azdroje {’alej ako 1Z1 — 1212):

. webova stranka vysokej sSkoly (121),

. znami a kamarati (122),

. kniha o vysokej Skole (1Z3),

. letaky a brozury vysokej Skoly (124),

. rézne internetové portaly (125),

. Studenti danej vysokej Skoly (1Z6),

. vychovné poradkya Vasej strednej Skoly (127),
. vedenie a titelia Vasej strednej Skoly (1Z8),

. den otvorenych dveri (129),

. prezentacia vysokej Skoly na strednej Skole (1210),
. tla¢ (1211),

. iné (1212).

Pri spracovani boli vyuZité primarne (daje ziskadépytovanim. Studenti
zaverenych ranikov strednych skél na tzemi KoSického kraja poedenti odpovedali na
uzatvorené otazky. Pre Sk&lovanie bola vyuzZitagpdmova Likertova Skala (1 — suhlasim az
5 — nesuhlasim).

Z&kladny subor tvorili vSetky stredné Skoly situogana Uzemi KoSického kraja
aich Studenti v zavetaych ranikoch. V¢ase realizovania vyskumu na strednych Skolach
v danej lokalite pobh Gdajov Ustavu informacii a prognoz 3kolstva Statto celkom 8 204
Studentov. Vyberovy subor bol ziskany na zakladeewyl'ahkej dostupnosti. Oslovenych
bolo spolu 462 Studentov strednych $kél (zarademgctlskupiny ISCED 3 — Stredné Skoly
S maturitou), ptiom vSetci z oslovenych prejavili zaujem o Studiuarvgsokej Skole.

Struktdru respondentov ptal typu strednej Skoly, na ktorej Studuji (gymnézium
stredna odborna skola) a rodu (muz, Zena) prezeimalka 1.

Taburlka 1. Struktira vzorky podra typu strednej $koly a rodu respondentov

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
gymnazium 365 79,00 79,00 79,90
stredné odbornéa Skola 97 21,00 21,00 100,00
muz 177 38,31 38,31 38,31
Zena 285 61,69 61,69 100,00
Spolu 462 100 100 X

Prame: vlastné spracovanie



Vzorku teda tvori spolu 462 Studentov, ¢prn najp@etnejSie zastupenie vo
vyberovom subore maju Studenti gymnazii (365; 7900 Vyskumu sa ztastnilo aj 97
(21,00 %) Studentov strednych odbornych Skol (odoljoh akadémii, strednych
priemyselnych 3kdl a ostanych), gmn zastupenie vo vzorke malo 177 (38,31 %) muzZov
a 285 (61,69 %) Zien.

Struktara vzorky v grafickej podobe je zobrazergsprednictvom Grafu 1.

rod muA; 38 31%

typ 88 508; 21.00%

Graf 1. Struktira vzorky podPa typu strednej $koly a rodu respondentov
Prame: vlastné spracovanie

Vysledky a diskusia
Marketingova komunikécia vzdelavacej instittcie

Podstatou trhovej komunikacie je ovpipwanie, ktoré sa uskutuje za pomoci
prostriedkov komuniktného systému, pfom jeho zakladom suU nastroje komuwriké@ho
mixu, medzi ktoré sa zaradzuje reklama, podpoealga, public relations, osobny predaj
a priamy marketing (Kotler — Keller, 2007). Prengbly vzdelavacich institacii a najma fakult
vysokych Skol je zloZenie komunik@&ho mixu ciastaine modifikované (Obrazok 1).
Komunikany mix vzdelavacej institucie je tvoreny z osobre&munikécie, v#ahov
s verejnogou (public relations) a reklamy (&lik, 2006). S nim sa stottidje aj Stefko
(2003), ktory tieto néstroje diifm o podporu predaja, direct marketing a sponzoring.

osobna komunikéacia

vzt'ahy s verejna®u (public relation)
reklama

podpora predaja

direct marketing

sponzoring
Stefko
Svédik
] osob_n_:'t‘ pub}lc il | podpc!ra dlrecF sponzoring |
komunikiciaj relation | predaja | marketing |

Obrazok 1. Marketingova komunikacia
Prame: vlastné spracovanie

V pripade vzdelavacej institicie pod pojmom osokor@unikécia je mozné vniria
priamu formu komunikacieci uz vo forme osobnych navstev na strednych Skolach
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(komunikacia s riaditemi, vychovnymi poradcami,ditel'mi, Studentmi strednych 5kol) alebo
kontaktu s ciBovymi publikami pri dioch otvorenych dveri (komunikacia s vedenim Skoly,
Studentmi vysokej Skoly, absolventmi). Vyhodou jesolony kontakt, vytvaranie
a posihiovanie vrahov a moznas ponuknutia a prezentovanidialSich sluzieb. Druhym
akcentovanym nastrojom marketingovej komunikécie peiblic relations (vgahy

s verejnogou). Ulohou tohto nastroja je najmé udrZiavaniéatwv medzi vysokou $kolou
a Sirokou verejna®u reprezentovanou réznymi typmi keych publik. Aktivity public
relations si zamerané viac na vysoku Skolu akdtiiesit, ako na samotné produkty vysokej
Skoly. V oblasti vysokoSkolského vzdelavania suzpeané ré6zne Specifické nastroje public
relations. Ku Standardnym nastrojom public relaiopatria usporiadanie konferencii
a seminarov, €88’ na medzinarodnych projektoch, vyskumoch, grant@db, aj debnice
ad’alSie publikacie vysokej Skoly (Deék, 2005)¢taé konferencie, spravy, udalosti, verejné
vystUpenia zastupcov vysokej Skoly,cdaé materialy Skoly a jej dizajn (8lik, 2006).
Dal3im nastrojom komunikaého mixu vysokej skoly je reklama. Jejlcim je informovanie
zékaznikov, ovplyiovanie ich spravania a pripominanie existencie kgs8koly, préom
vyuziva Siroku Skalu médii (novingasopisy, rozhlas, televiziu, internet a iné). Moi&
tiez podobu propagaych materialov alebo informovania o Studijnom pewvge Skoly,

o z&iatku kurzu ¢i termine prijimacieno konania. &#ou komunik&nej politiky
vzdelavacich institucii je aj podpora predaja, dimarketing a sponzoring.

Vzdelavacia institucia uvedenymi nastrojmi reakzupnkajSiu komunikaciu, ktora
je zamerana na dievé skupiny vzdelavacej institlucie, predovSetkym pwencialnych
Studentov, rodiov, partnerov a Siroku verejnbds

Jednym z ciBovych publik vysokej Skoly ako vzdelavacej institige Student
strednej Skoly (potencialny uchadza Stadium na vysokej Skole), ktory stoji pred
rozhodovanim v momente uvedomenia si potreby vy&akekého vzdelania. Pri vybere
vysokej Skoly potrebuje uchadza Stadium na vysokej Skole informacie, ktoré sé peho
zrozumiténé, maju pridand hodnotu #alnuju mu jeho rozhodovanie tykajluce sa vyberu
konkrétneho produktu (vzdeldvania poskytovanéhomkgys Skolou na zéklade Studijného
odboru).

Pre &innu marketingovl komunikaciu je nevyhnutné, ahiymrbe komunik&aného
programu vysoka Skola poznala nielen infokm@azdroje, ktorym je venovana pozoroasle
tiez bazu informacii, ktoré su ndpomocné pri vybgreokej Skoly u Studenta strednej Skoly
ako potencialneho zakaznika vysokej Skoly (bliz&iekova, 2011). Pochopenie hlavnych
zésad efektivnej komunikcie strhom aich ueénie je v zaujme upevnenia pozicie
a rozvoja vzdelavacej institacie na trhu i budogadihodobych wahov s jej ciovymi
publikami.

Informa ¢né zdroje — polPad vybranej cid’ovej skupiny

Polradu vybranej cigovej skupiny (Studenta strednej Skoly) na déleZitggdranych
médii a informanych zdrojov je predmetom prezentovaného prieskumformany zdroj
webova stranka vysokej Skoly (1Z1; 1,210) je najviyuZzivanym zdrojom pri vyiladavani
informécii ndpomocnych pri vybere vysokoSkolskéhodeldvania. Medzi akcentované
informané zdroje je mozné zar@dkamaratov a znamych (1Z2; 1,892). Pri rozhodovani
u Studentov strednych Skél v zavargch ranikoch zohravaju ulohu aj informacie ziskané
z knih o vysokych Skolach (1Z3; 2,002), ktoré pdsky komplexné informacie
0 moznostiach Studia na vSetkych vysokych Skolach.

V Tabu’ke 2 suU uvedené priemerné hodnoty vyuZivania inddnych zdrojov
Studentmi zavetmych ranikov strednych skél so sidlom Uzemi KoSickéhodraj



Tabulka 2. Informa¢né zdroje

N Mean Min Max Std. Dev.
1Z1 462 1,20995 1,000000 4,000000 0,494293
1Z2 462 1,89177! 1,000000 5,000000 1,003885
1Z3 462 2,00216! 1,000000 5,000000 1,164364
14 462 2,72943 1,000000 5,000000 1,184846
1Z5 462 3,46536: 1,000000 5,000000 1,122580
1Z6 462 3,28355! 1,000000 5,000000 1,127313
1Z7 462 4,07575! 1,000000 5,000000 1,072581
1Z8 462 4,14718I 1,000000 5,000000 0,976948
129 462 4,08225: 1,000000 5,000000 1,289768
1710 462 4,25324 1,000000 5,000000 1,185021
1z11 462 4,82467! 1,000000 5,000000 0,586912
1Z12 462 4,98701. 3,000000 5,000000 0,131090

Prame: vlastné spracovanie

Respondentmi (Studentmi strednych Skol) vyuzivariérinatné zdroje 1Z1- 1212
aich preferetiné usporiadanie prezentuje Gre

1712
I1Z11
IZ10
179
IZ%
177
176
IZ5
174
1Z3
172
171

4,087
223

0,000 1.000 2,000 3,000 4,000 3,000 6,000

Graf 2. Informa¢né zdroje
Prame: vlastné spracovanie

Medzi priemerne vyuzivané inforfr@é zdroje jemozné zaradiletdky a brozun
vysokej skoly (1Z4; 2,729), rdzne internetove plyt@dz5; 3,465) a Studentov danej vysol
Skoly (1z6; 3,284). Na zaklade vysledkov je mozZnén$tatovd, Ze ako veémi malo
vyuzivané zdroje informacii boli oz&eni pracovnii strednych Skél (zdroje: vychowi
poradkyia strednej Skoly (1Z7; 4,076) a vedeniecatalia VaSej strednej Skoly (1Z8; 4,14°
prezentacie vo forme dni otvorenych dveri na vysbhk§kolach (1Z9; 4,082) prezentacia
vysokych Skél na strednej Skole (IZ 4,253). Najmenej vyuzZivané su informé
publikované wlaci (1Z11; 4,825) i ostatné (1Z212; 4,987).

Vplyv na rozhodovanie vybere vysokej Skoly maju teda zdroje informaciipri
predstavuju nastroje nepersonalnej formah explicitnej formy marketingovej komunikac
(napr. internetové stranky vysokych Skékazdor@ne vydavana publikacia o vysoky
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Skolach), ale aj inforntmé zdroje, ktoré je mozné prirddk personalnym neformalnyi
nastrojom komunikacie (napr. kamaré znami).

Na zéklade faktorovej analyzy bolo 12 skumanychorminych zdrojov
redukovanych na 5 faktorov. & faktorov bol utery za pomoci vlastnyclisel, ktoré
vysvet'uju kumulativne cez 60 % celkového rozptylu. Presgtenie bol pouzity aj sutinov
graf (Graf 3).

Graf vlastnich &isel

R pa
I
T

ra
a
T

Hodn.

1 £ 3 3 o [+ i =] = LY 11 4

Fodet viastnich Sisel

Graf 3. Sutinovy graf
Prame: vlastné spracovanie

P& v pozadi stojacich faktorov vysvejucich 12 premennycuvadza Tabia 3.

Tabulka 3. Faktorova analyza — informané zdroje

Component
1 2 3 4 5
1z1 -0,275065 0,201188 -0,632902 -0,04992! -0,149385
1z2 0,009443 0,209691 0,091051 0;01834 0,676241
1Z3 -0,053410 -0,085546 -0,088457 0,00050: 0,753535
1z4 0,363743 -0,272836 -0,278744 0,39309! 0,092801
1Z5 0,076490 0,094215 -0,020369 0,82367! 0,174184
126 0,052943 0,024496 0,186112 0,76378. -0,270305
1z7 -0,022659 0,856727 0,015106 0,04755! 0,055519
1Z8 0,217107 0,829228 -0,035903 0,046441 -0,015905
129 0,844259 0,039890 0,056458 0,03962! 0,012624
1210 0,829542 0,156251 0,096681 0,09328! -0,064459
1711 0,201413 0,072668 0,657918 0,20325: -0,206653
1212 -0,130767 0,051685 0,644758 -0,02961/ 0,020966
VyKI. roz 1,725794 1,631239 1,392051 1,47603I 1,210244
Prp. celk 0,143816 0,135937 0,116004 0,12300: 0,100854

Prame: vlastné spracovanie



Osobny predaj realizovany prostrednictvom prezé@nt@sokych Skol na strednych
Skolach podporeny distriblciou pozvanok na dni wmgch dveri sa javi ako jeden
z moznych nastrojov pre komunikaciu so Studentnmedstych Skol. Rozhodovanie
respondentov diadom vyberu vysokoskolského vzdelavania je reafimévaj s ofadom na
informacie od Studentov danej vysokej Skoly, kt@é& komunikované osobne, ale aj
prostrednictvom rdéznych internetovych portalov ym komunik&nych kanalov (napr.
socialnych sieti). Informmy zdroj kamarati a znami je kombinovany s publi@ac
o vysokych Skolach, ktora poskytuje pratl o vysokoSkolskom vzdelani a jeho ponuku pre
dany akademicky rok. Komunikacia s uchasmao Stuadium je Uzko prepojena na Studentov
i absolventov vzdelavacej insStiticie. Komunika kampa zamerana na potencialnych
Studentov by s diadom na tento fakt nemala tbpddéovana od komunikaych aktivit
orientovanych na iné dievé skupiny, ale mala by Byich integrdlnou stag’ou. Poda
nazoru respondentov je akcentovanym nastrojom abowke stranka fakulty, ktoré
reprezentuje nepersonalnu medidlnu formalnu formuarketingovej komunikacie.
Sprostredkovanie pozadovanych informacii je mozpépmstrednictvom pracovnikov
strednych Skél. Vzdelavacie inStitlcie by sa teddi mamera aj na distriblciu aktualnych
informacii pre uvedenu dieva skupinu.

Na zaklade vysledkov je mozné pre vzdelavacietirdé odpordat’ zamerd ich
pozornog nielen na osobné, ale i neosobné formy komunikadéah kombinacie s dadom
na zvolené ciové skupiny a ich prepojenia.

Zaver

Tvorba aponuka hodnoty pre Bieé skupiny v konkurégmom prostredi je
podmienena vhodnou kombinaciou v3etkych nastrojoarketingového mixu. Ulohou
vzdelavacej institucie je uspokbjicielové trhy prostrednictvom konkrétnej ponuky
vzdelavacich programov s vyuzitim cenovej, distfiie) i komunik&nej politiky, ktorej
podstatou je informovao existencii vzdeldvacej institlcie na trhu vzdaldia a prezentova
svoje ciele a ponuku dievym zakaznikom.

Studenti strednych 3k6l medzi najviac vyuzivanéjdiforméacii oznéli webové
stranky fakult vysokych Skél, kamaratov a znamyctkagdor@éne vydavanu publikaciu
o vysokych Skolach. Na zaklade ich odpovedi je rdoZtruktiru komunikaého mixu
orientovd na komunikaciu prostrednictvom osobnej komunikapi@covnikov strednych
Skol, oficialnej webovej stranky fakulty, osobnyecéferencii od Studentov vysokych Skol
sprostredkovanych osobne alebo prostrednictvomhimyédii (napr. socialnych sieti a pod.)
a printovych materialov vo forme publikacie o vygok Skolach v kombinécii s rozhovormi
s kamaratmi, znamyndi spoluziakmi.

Analyza marketingovej komunikacie fakult vysokydkbEzamerani na uchadza
o Stadium na vysokej Skole poukazala na potrebudkimda svoju ponuku ciBovym
zdkaznikom prostrednictvom marketingovej komunigésivyuzitim celej Skaly nastrojov
komunika&ného mixu a vhodne zvolenej kombinacie komu&ikah prostriedkov. Vysledky
vyskumu zdéraiuju postavenie osobnej komunikacie a nastrojagwsspajanych v kontexte
s moznogami vyuzivania modernych meédii ako kanalov pre sjpedkovanie spravy pre
zvolené ci€ové publikum. Kombindcia klasickych nastrojov mdikgovej komunikécie
s modernymi  formami marketingu predpoklada zvySenedektivnosti a &innosti
marketingovej komunikécie vzdelavacej instituci@ytvorenie priestoru pre interaktivnu
komunikéaciu s cibovymi skupinami.
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Prispevok je vysledkom rieSenia grantovej ulohy GaB/4/2012 Marketing
vzdelavacich institacii v kontexte spotrebsieeho spravania ich zakaznikov.
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MANAZERI| — EFEKTIVNI VEDUCI V PODNIKATE L SKOM SUBJEKTE
MANAGERS - EFFECTIVE LEADERS IN BUSINESS ENTER-PRISE

Pavel Herzka - Juraj Tomlain

Abstract

Full article deals with the effectiveness of exeas in businesses. The introduction returns
into history and discusses the congenital feat(talent) of the potential manager. The
recapitulation of research from the business enumment (mainly the expected images of
executives) is subsequently mentioned, from whiehauthors discussed in detail the features
and functions of manager (superior officer) for tpeoper, efficient and sustainable
functioning of the staff — team below.

Key words
Manager. Manager's features. Leader effectiveriaggeriority.

Abstrakt

Cely ¢lanok sa zaoberd problematikou efektivity vedugirhcovnikov v podnikatskych
subjektoch. V Gvode sa vracia do histérie a rozalveodené vlastnosti (talent) potencialneho
manaZzéra. Nasledne je uvedena rekapitulacia vyskupudnikatéskom prostredi (najma
oc¢akavané predstavy o veducom pracovnikovi), z kimréutori vd’alSom texte podrobne
rozoberaju vlastnosti a funkcie manazéra (nadri@derpracovnika) pre spravne, efektivne
a trvalo udrzatiné fungovanie pracovného kolektivu — timu.

KPruéoveé slova
Manazér. Vlastnosti manazéra. Efektivita vedUc&tamriadenos

Uvod

Osobnos pracovnika v podnikatskom subjekte predstavuje vo vSeobecnosti suhrn
jeho psychickych a fyzickych predpokladov na uskiwanie istého druhdinnosti, ktora
odpoveda umiestneniu tohto pracovnika v hierar@djickrovni organizénej Struktury.
Principialne plati, Z&im lepSi je subor poZadovanych vlastnosti, schdpnesdomosti a
zrwenosti pracovnika zodpovedajuci Specifikacii danprecovného miesta, o to viac rastie
jeho spdsobilasuspesne vykonavgpozadovanu pracovriinnog’.

Zhruba pred 60 az 70 rokmi sa verilo, Ze komu efylicité genetické vlastnosti,
nie je vhodny pre manazérsku funkciu. Tato teddaa gaoberala predovSetkym osobou
nadriadeného. Prakticky skumala aké vlastnostibcalaki kombinaciu vlastnosti maju
silnejSie vyvinuté riadiace osoby ako osoby riaddrakto vlastne znela vychodiskova otazka
tzv. ,tedrie vlastnosti“. Cigom bolo pritom opigsariadenie ako vyraz niektorych vlastnosti
riadiacej osoby. Pomocou istych testov osobnosfiredpovedalo, kto bude ,dobry” a kto
,ZIy* veduci. Vysledkom tejto tedrie bol nakonieéwer, Ze sa nepodarilodi® vliastnosti pre
riadenie, pomocou ktorych by bolo mozné predpovgdho Uspech.(Lloyd - Leslie, 1991)
Inymi slovami: okrem niekikkych vynimiek (vlastnosti, ktoré sa padvyskumu u Uspesnych
veducich preukazali ako vyraznejSie oproti ostatngin inteligencia, prispdsobivigs
otvorenosg, mensi sklon ku konzervativizmu, citlivbs pod.) neboli reélne identifikované
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Ziadne vlastnosti osobnostij ich kombinacia, ktorymi by sa nadriadeny odliSoal
,celkom obyajnych ludi* — podriadenych. Uspes$nymi nadriadenymi saopradzu sté
alebo nimi mdézu hbi/réznorodiludia. Ako zdévodnenie k tomuto stoji za to uviesekd’ko
kratkych uvah, ktoré by mohli vysvetlstroskotanie spomenutej tedrie vlastnosti.

Problematické je rozkladaosobnog ¢loveka na merat@é ,prvky” (vlastnosti).
Osobnos c¢loveka je viac ako jednoduchy suhrn vzajomne neb@h izolovanych
vlastnosti, je to celok, uzavreta Struktira. Niereto prekvapenim, Ze pokusy tieto vlastnosti
zmera neviedli k Ziadnym pouziteym vysledkom.

Psycholégovia nevedia, do akej miery su vlastnosipr. nadanie pre riadenie
vrodené a ako ovplywju spravanie a konanie. Ak by sa vychadzalo zgwklddu, Zetlovek
ma& uZ v koliske talent riadjipotom by z toho vyplynulo, Zdovek bude v kazdej skupine a
za kazdej situacie dobrym nadriadenym. Proti te@dadenych a nemennych vlastnosti hovori
skutanod’, Ze asi neexistuju nadriadeni, ktori by boli vadySade Uspesni, hoci by sa to
mohlo v pripade vrodenych vodcovskych povébkava. V tomto pripade by mal lfyteda
spravny nazor, ze charakteristické znaky osobnastiiceho pracovnika su sice délezitym,
nie vSak jedinym principom vysvetlenia a Ze v patistsa mbéze stadobrym nadriadenym
kazdy, kto je pripraveny stéle znova sa zaabsvajimi tlohami, podriadenymi, zaobérsa
svojimi cid’mi, svojim postojom a tieZ sustavne s&’{Hindle,2002)

LCudi nie je mozné jednoducho rozdeha veducich a vedenych, na riadiacich a
riadenych. Kazdy nadriadeny ma podriadenych s Updadielnymi vlastnagmi, potrebami
a zaujmami, ktorych neméze viepomocou vopred stanovenych (statickych) vlastnosti
Naopak, je nevyhnutné aby bol pripraveny reSpektexejich podriadenych. Nadriadeny,
ktory bude riadi svojich podriadenych vo vSetkych situaciach roymakspésobom, bude
sotva pravdepodobne trvalo uspesny.

1. Ciastkové poznatky ziskané vyskumom v praxi

Nas vyskum riadenia konzultaciami a prieskumami espodarskej praxi u
manazérov na rdéznych stigrh riadenia a v rozlhych podnikatéskych subjektoch potvrdil,
Ze dobri manazeéri su uspesni, pretoze rolfiséuneci utitym spésobom a dokazu na sebe
pracovd. Aké vlastnosti by mal ntanadriadeny? To je Veni nar@&nd otazka, ktora4 sme
polozili podriadenym pracovnikom na réznych siogh v podnikovej hierarchii riadenia.
Rovnako ako sa piSe v dostupnej literatire, smalgaacovali k vlastnostiam, ktoré
nagastejSie uvadzaju podriadeni pracovnici. SU to:ledd®s, cestnog, komunik&né
schopnosti, schopnbspaiuva’, schopnot véas a komplexne rozhodayyaposkytovanie
podpory, dérazna'sa spravodliva§ otvorenos novym myslienkam, zmysel pre humor,
vnatorna sila, energia a vydrZz. Zoznamy zostaw&znymiludmi su si vémi podobné,
takZze sa zda, Ze §ina podriadenych ma podobnu predstavu o "id@@lmadriadenom".
NajcastejSie uvadzanymi vlastmasni su dbéraznds spravodlivos a komunikativhos
Teda evidentne kazdy chce praabypae vnatorne silného manazéra. Inou otazkou je est
Styl riadenia. Tu sme vyskumom zistili silni z&esl na konkrétnych podmienkach a
zameranic¢innosti. Neda sa jednozite naj§ presna a uz vobec nie mefat@ hranica
uspeSnosti riadenidudi medzi autoritativnym a participativnym Stylomadenia. Okrem
uvedeného na to, aby sbovek citil na pracovisku dobre, pbésobi cely rakitdeov, medzi
ktoré patria hlavne pracovna néplpracovny kolektiv, postoj nadriadenych pracovijko
vzhlad pracoviska, moznospostupu - profesného rastu a rozvoja, mzda a bpbso
odmeiovania, hodnotenie prace, socialna klima v podriikemna kultara a pod. VSetko to
prakticky pomaha zamestnancovi vyt¥osi pozitivny vZah k podniku, v ktorom pracuje,
vybudova’ si pocit spolupatthosti a dovery, stasa v@& nemu lojalny,¢o sa odraza aj v
pracovnom vykone a v efektivite jeho prace.(Her2z@41) To potom prinasa so sebou aj fakt,

13



Ze ak je zamestnanec na pracovisku spokojny, négecpotrebu odis z podniku, teda
nespoésobuje fluktuaciu.

Z uvedeného vyplyva, Ze je to problematik@inierozsiahla PredloZeny prispevok sa
venuje len pomerne Uzkemu spektru problémov a pay&ana niektoré vysledky a poznatky
ziskané praktickym vyskumom v &snej hospodarskej praxi pre ollafektivity prace
manazéra.

2. Atribaty efektivneho veduceho

Predstava veduceho ako diktatora, ktory riadi kgaje, kontroluje a hodnoti,
pripadne aj odmwije patri svojim sposobom minulosti okrem odvetvipdborov ktoré sa
inak riadi’ nedaju (napr. armada). VSeobecne v podnik&tg sfére, kde ide o splnenie
podnikatéskych cidov, pri ktorych je snaha dosiahhuwo najvysSiu moznu Urovie
produktivity, efektivnosti ato najlepSie zarobky sa autoritativnym sp&sobomitriathc
menej neda. Efektivne jednajuci vedugimanazéri sa nenarodia so zvlastnym talentom, ani
svoje umenie nemaju naStudované z literatary, aleumeju timovej praci a svojim
podriadenym. Nas vyskum v teréne ukazal niektostedky, Ze efektivne pdsobiaci manazéri
jednajua potia ugitych strategickych zasad, ktoré su vystupom na@Bhora:ného skimania.
V nasledovnom uvedieme ich stny opis vo forme rad a dopameni, ako sa zdokonéla
byt lepSim manazérom. Mozno si ich vSak osvajina zaiatku kariéry, ke’ sa manazérom
iba chystame ki Nie su to prikazy, hoci niektoré su pisané v irapee. Maju skor za ulohu
zauj& priamo kazdéhgitate’a.

2.1 Formulé&cia vizie a planovanie

Bez dobre formulovanej vizie vo vSetkycliiastkovych Udlohach pinenia
podnikatéského planu, resp. d¢i@ sa skutény Uspech dosiahne Krai tazko. Tato vizia vSak
musi by pristupna vSetkym podriadenym. To je hlavni a tiékladna zdsada. Preto by
manazér mal zvofaporadu vSetkych podriadenych a objésm podnikatésky cie’, kam sa
snazi s celym utvarom dost&Pri tejto prilezitosti skutme dobry manaZzér pozaduje od nich
myslienky a napady. Manazeér totiz nie je ,najmUsiteq jeho pozicia jéasto delegovanou v
hierarchickej Strukture podnikdtkého subjektu. Ak sa Uprimne pozaduju myslienky od
podriadenych, treba Bypripraveny ich vniméa prija’, uriite nie zo zasady ich odmietfhu
Koneiné rozhodnutie je na manazérovi, nech by bol zéstarakéhoktvek Stylu riadenia.
Pri vSetkom treba pamdtana to, Ze uUlohou manazéra je podpgracovné zapalenie a
iniciativu celého pracovného kolektivu. Ustaé vyuzivanie myslienok spolupracovnikov
znasobuje sily manazéra a zlepSuje jeho pozicile(@sn,1998)

Planovanie sa odohrava na urovni kazdého liniovigtnia. Manazéri na vSetkych
stupioch riadenia musia By pruzni, aby udrzali schoprtopodnikatéského subjektu
reagovéd na vonkajSie podnety a planované ulohy tymto zmmen&@koli prispésobova Tato
schopnos vlastne deli riadiace timy na UuspesSné a neuspbfdazeér v spolupraci s celym
pracovnym kolektivom spracovava plan loe a terminy ich dosiahnutia. Jeho zmeny
realizuje spoléne so svojim timom. Treba vedjeZze aj mladSi, menej skdseni pracovnici
moZu by zdrojom napadov a informécii. Vyplava to z iokza’azenosti predchadzajucimi
aj negativnymi skusenteami ako icerstvejSimi poznatkami ziskanymi v Skole. Manazeéri
dbaju na informovandsilenov pracovného timu a davaju dostatpcas na prisposobenie sa
zmenam. Plan sa nestane nastrojom riadenia, atag@@ne nekonzultuje so vSetkymi, ktori
sa podiéaju na jeho plneni.(Fulmer, 1997) Cisa musi nielen vytvaij ale aj naplanova
ako ho dosiahnu Manazér sleduje vyvoj, povzbudzuijte tvorivogyuziva moderné metddy
komunikécie a vyberu optimalnych variant rieSemabpgmov. Manazér subezne pracuje i na
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nahradnych planoch, ktoré napomézu pohotovotriadzové situicie. Dlhodobé plany treba
systematicky revidowa a aktualizov& V tomto smere by si dobry manazér mal ut@lais aj
na premyBanie. Plnenie kratkodobych uloh treba sledoxe&mi pozorne.

Manazeér si tiez planuje svoj pracovny rozvrh. Tamésmie by priliS tesny, aby bol
realny. V tomto smere, ak je zostaveny dobry plénestovany”¢as sa niekikonasobne
vrati.

2.2 Komunikacia

Plati zasada, Ze kazda porada musti kemkrétny @el a na kazdej porade by mal
byt priestor pre aktivitu vSetkych &astnenych.Casovy rozvrh porady manazér vzdy
podriaf’uje &elu, mal by by ¢o najkratSi a primeranycélu. Treba m@é na pamati, Ze na
porade sa dinespravi, len dohodne. Efektivny veduci nie jertuteny podla dzky trvania
porady, ale pokh toho i porady maju konkrétnydel aci ho plnia.

Komunikova znamena prijimaa vysield informéacie. BY manazérom, znamena v
prvom rade by komunikatorom. Komunikovav pozicii manazéra je potrebne neprestajne,
nie iba ak sa vyskytne problém. Pdkide o medZiudské vZahy, netreba, aby manazér bol
osobnym priattom s kazdymlenom timu s ktorym pracuje, ale na druhej strané&epSie
vytvara’ medzi'udmi mosty nez (priepasti) nepriéistvo. V konverzacii, veduci pozorne
pocUva a vyjadrujte zaujem, hovori jasne a nikoho eeguje. (Schyns — Schilling,2011)

Pracovné porady sa odpoal zvolavd aspa jedenkrat mesme kvoli
informovanosti, kontrole pracovnych uloh, planovardiskusii a v neposlednej rade kvoli
podpore timového ducha. Pred poradou bezpodinen&eba pracovnikov oboznéms
programom, aby sa mohli na poradu pripfaviaby porada prebiehala zmysluplne. Zapis z
porady na konci treba neachadsuhlasi a doréit’ kazdému dastnikovi. Manazér na porade
nedominuje a nevnucuje svoj nazor. Nehneva saynh, €0 nesuhlasia. O svojich
rozhodnutiach pripadne dava hlasvalebo ich len oznami, lebo v kamem doésledku je
zai zodpovedny. Nie kazdé rozhodnutie musi pgpularne.

Aj ked’ osobny kontakt je najlepsi, v dneSnej dobe $anveozSiril kontakt pisomny
vo virtualnom prostredi. M&dme na mysli e-mail a jemodobnd komunikaciu. Efektivny
veduci musi ovladaaj pisomné vyjadrovanie. To by sa predsa len malw iba ak chce
uSetri’ ¢as ¢i peniaze, alebo potrebuje pisomny doklad. Pisokandunikacia by mala by
vecna,co najkratSia, ale dobre zrozuniité. Na koreSpondenciu tohto druhu sa odpoveda v
¢o najkratSom moznoniase, alebo aspiosa potvrdzuje prijem. Pouziva sa jednoduchy a
prirodzeny Styl. Tu si treba tiez uvedainze pisomna sprava a jej forma jecalou imidzu
manazeéra.

Tretou cestou komunikacie, ktora treba spomtené telefonovanie, hlavne v
stitasnosti, k& mobilnd komunikacia hra jednu z prvoradych a raghgSich ciest
komunikacie. Tu treba pripomefprioritu optimalnej vecnosti, zrozumitgosti acasovej
dizky komunikécie.

2.3 Kontrola a organizovanie

Pokid’ ide o kontrolu, treba aby si manazér dima z&iatku polozil niekdko otazok
tykajlcich sa preladu o tom, ako manaZéri napr. u konkurencie pragwjéanej oblastiCi
poskytuje svojmu timu najnovSie znalosti a inforreapotrebné k dosiahnutiu lepSich
vysledkov. Ci podporuje svojich podriadenych vo vycviku, vzleinia a starostlivosti o
osobny rozvoj. Otazkou je tied, sam manazér je ochotny ptijany pristup k riadeniu utvaru
a vedeniuludi a tym podstapiisté rizika inovacie. Takéto a podobné otadzky bynal
efektivny veduci poloZia najs na ne pozitivhu odozvu.
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Kontrola sleduje plnenie Uloh a zéige, ¢i priebeh ¢innosti bol taky, ako sa
predpokladal v plane. Su potrebné presné a releganformacie, v dostataom predstihu,
aby manazér mohol reagavaa odchylku skor, nez vznikne vazny problém. Kidid
hodnotenia vykonu ma Byosiahnutie cikov. Efektivny veduci nehovori so svojim timom
iba keI’ sa im nedari. Nesmie zabiidale ani na pdiakovanie, ak si to zasluzi. Kontrola
z&ina u sebakontroly a sebaovladani. Manazér daslekbntrolujte naklady a dodrziava
podnikové predpisy. S tym suvisi i kontrola findntd sa neponechava iba rioirnikov.

Samotné organizovanie, Keveduci a jeho tim vie, aké ciele chce dosiahrstoji
pred vyzvou ich efektivneho zabeZpria. Manazér zodpoveda badi, peniaze i material a
pod. Jeho udlohou je dosiahhmaximalnu navratnégiremnych prostriedkov. Povzbudzuje
svoj tim tak, aby premyal, ako zvyd efektivnog a dobry napad vyuzije, nalezite odmeni.
V suvislosti s organizovaniinnosti manazér dava presné informacie éemych terminoch
a zjednoduSuje administrativu. Potrebuje pragtoaanie ,vyrabd* dokumentaciu. Mal by
obmedzf patet pracovnikov na taky, ktory je schopny riadzamestné a plne vyuzivé
Svoj tim si manaZzér starostlivo vybera.

Manazér priebezne sleduje potrebu vycviku a \adelia pracovnikov svojho
timu. Delegovanim uSettas a najde perspektivne posily na vedldce miestg ha mieste
si zodpovedé niektoré relevantné otazky: "Vykonavarminnosti, ktoré vobec nie su nutné
vykona? Ktorécinnosti mézem delegova M6Zzem ni&o robi’ efektivnejSie?" af. Dnes sa
efektivny manazér nemdze zaabigez vyuzivania novych informaych technoldgii. Ak si
dobre zorganizuje svoju pracu, bude dosatiswaledky @&innym spdsobom, t.j. bude rabi
spravne veci, spravnym spésobom.

2.4 Vedenie

Efektivny veduci je dosiahnuiey pre jednotlivcov svojho pracovného timu. To je
jedna zo zakladnych charakteristik manazéra. JedraghorSich situacii pre zamestnanca je,
ked’ nutne potrebuje radu, rozhodnutie alebo jednoducfusmaciu a svojho nadriadeného
nemdze nikde néjs Preto by nemali kiytimovi pracovnici dlhodobo osamote a bez pomoci.
Treba im dd najavo, Zze pomoc a podpora je vzdy k dispoziaki## sam manazér nie je k
dispozicii, mal by by dosiahnutény aspd dobre informovany zastupca.

Efektivny veduci vytvara podmienky pre spokoghavojich 'udi v time. Snazi sa
porozumi€ tomu, ¢o ich motivuje: uznanie, vysledky, finémd odmena, sociélne istoty,
dobré pracovné prostrediéi, Sanca na postup — povysSenie a pod. Plati td&éZzspokojny
pracovnik je najefektivnejSi. Nie je pravdou,IZzglia s vynikajucimi vysledkami, ktorych
praca bavi, su spokojni, ajkenie su primerane zaplatedi,odmeneni. Peniaze motivuju a
treba ich povazovaza vémi dolezity motiv&ny faktor. Preto, ak je to len trochu mozné,
finanéni odmenu by manazér mal urdbimernou vykonu a kvalite vykonanej prace.

Na pracovisku je potrebné vytvorcivilizovana atmosféru — odpovedajlcu vysokej
firemnej kultdre. Ciele prace by mal manazér foronaf jasne a mali by byjednoznane
dohodnuté kritéria merania ich dosiahnutia. Manaavadza vysoky pracovny Standard,
pretoze vyzva je Y&ym motiva&nym faktorom a nedostatoe vyuziti, nedoceneni a
nedostatdne hodnoteni a ohodnoteni pracovnici maju tendeodisi. Absencia a fluktuacia
su pomerne vystiZne ukazovatele pracovnej spoktjnd’reto ich treba priebezne
kontrolova’. (Herzka — Kajanova, 2010)

VSeobecnymTudskym pravidlom je v sulade s etiketou, ZelwImi treba
komunikova’ zdvorilo. O podriadenych to plati rovhako, mana@sprava tak, ako chce, aby
sa spravali jehdudia k nemu a navzajom. Manazér dba na présdomlitu k podniku,
efektivnosg a inteligentné jednanie. V riadeni by mal manadépozn#& spravny pomer vo
svojej orientacii na Ulohy a nkudi. Clenovia pracovného timu totiz patria i do inych
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socialnych skupin, rodine, politickej strane, cirképortovému klubu a pod. Kazdy
jednotlivec pracovného timu ma aj svoj sukromnyokiManazér sa k jednotlivcom sprava
ako k individualitAm s rozdielnymi povahami. M&ér v time by mal podporota
priate’ski siazivos’ a nie rivalitu. V medZudskych vfahoch sa donaSanie povazuje za
nevhodnu vlastna's Konflikty rieSi spol@ne, komunikaciou a ne je diktatorom. Za pracovny
uspech’'udom parakujte a verejne ich pochvali. Nakoniec treba pripa®’, Ze vedenidudi
vyZzaduje prax a ochotu s&itt Vysledky prace timu su také dobré, aké su vysledk
jednotlivcov a plati jednoziae, Ze aj ten najlepSi manazér bez zodpovedajlictimemdoze
byt dobrym manaZzérom.

Schopnos$ vies” a motivova je rovnaké umenie ako ostatné riadiace schopnésti.
skuta@nosti ide o schopn@szvladna’ funkciu a silu vychadzajucu z ¢evedomosti
manaZzéra, ktora strhne aj ostatnych. Je to zmasiemimu a neustupnosti zamerana na
dosiahnutie jasne definovanéholaea sdasne vysoko rozvinutej schopnosti komunikbva
Ako nahle sa pracovny tim zdokonali, treba mti\d&nos’ a nezavislas V cie’lavedomosti
by mal by efektivny veduci prikladom. Vedie svojich podriagieh k tomu, aby boli na
firmu hrdi. Mali by pochopi ako je ich praca dolezita a ako kazidgn timu prispieva k
uspechu firmy. Pri odni@vani manazér zavadza piladny systém a odmsjte nielen
finanéne, ale aj uznanim, zodpovedtims, ¢i postavenim. Efektivny veduci by si mal
vybudova vlastny Styl vedenidudi — tento je vzdy zavisly od konkrétnych podmierso
preto je neopakovatey a neda sa dopredu kau

2.5 Hodnotenie

Program akcii, zmien a opatreni veduci k dosialinuizie manazéra by sa mal
periodicky hodnoti. Preto treba Informovaclenov riadeného timu i nadriadenych, ako sa
veci vyvijaju. Co moze cely tim kolektivne zlep8i Toto hodnotenie uskutoit’ jeden krat
roéne je malo. Nemozno si dovbkiaka’, ked’ saciastkové nelspechy stanu realitou a potom
sa az sustretlina zmeny. K& sacinnosti a ich vysledky nevyvijaju spravnym smerom,
efektivny veduci upravuje svoje plany alebo dokoncaly program. Plany sa v pripade
potreby musia adekvatne meénto je aj vSeobecny princip planovania. V tomtipade sa
hodnotenie povaZuje za spatnu vazbu a ta dojekorekcie vSetkych rozhodnutitase.

Pokid’ ide o kritické hodnotenie samotné, jeho predmetudde by vSetko a vSetci.
Podriadeni i samotni manazéri. Okrem beZnych systérhodnotenia pracovnikov
vyuzivanych v riadeniludskych zdrojov je potrebné uplatnisystém, ktory umozni
pracovnikom v time vyjadfisvoje nazory a postoje k manazérovi, Uprimne adsgbnej
identifikacie. Ci€om manazéra by malo byistenie svojich silnych a slabych stranok tak,
ako ich vidia spolupracovnicti podriadeni. ManaZér si totiz mdze myslige odvadza
vynikajacu pracu, ale pracovnici v time moézutnvay nazor. Zavery zo spatnej vazby mézu
byt niekedy bolestné, ale &inou tak manaZzér ziska skéng obraz toho, aky
je.(Cambal,2009)

Pokid’ ide o samotné hodnotenie timovych pracovnikov, ahén by im mal
jednozné&ne da& najavo, Ze si vazi ich pracu, jej vysledky akmalsu dosiahrntuplanované
vysledky. Kel' sa to od neho timovi pracovnicias dozvedia vysledky hodnotenia, budud
pracova eSte usilovnejSie a vysledky sa mézu eSte vyralapst’. Ich prezentacia ma vSak
svoje principy Ocenenie vybornych vysledkov nentysipre organizaciu prilis ,,drahé*.

2.6 Rozhodovanie a delegovanie

VSetkyc¢innosti manazérskej profesie su viaenenej spojené s rozhodovanim. Pred
samotnym rozhodnutim je potrebné ziska najviac relevantnych informacii. Manazér musi
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pozna svoju pravomoc pri rozhodovani. Pri tom vSetkontraiba uvedonti Ze moznosti a
varianty rieSenia problému, o ktorom manazér romjedudl diametralne odlisne, az
protikladné Casto kréat je rieSenim kompromis. Efektivny mand%ési mal ponechavysadu
koneného rozhodnutia. Ak sa manaZzér rozhoduje iba k@@ nazoru W&iny, vyhyba sa
zodpovednosti a okrem toho ten nazor vbbec nemysispravny. Plati tu vzdy jedno
nepisané pravidlo l'udia su ochotni nechiaa presvetit, aletazko donuti. Manazér by mal
necha& rozhodové pracovnikov aj na tych najnizSich Grovniachrdniehie, zodpovednés
vSak ostava na manazérovi. Treba vSakwitky pozor naas. Spravne rozhodnutie urobené
prili§ neskoro nie je o dilepSie, ako zlé rozhodnutie, ktoré je naopak umébgriliS skoro.
Plati ale tiez, Ze zlé rozhodnutie sa da korigoveproti Ziadnemu — tam totiZ niéb
korigova’. NajdolezitejSim aspektom riadenia je vyber spyatfudi, ich désledny vycvik a
delegovanie véo najSirsom moznom meradle. Ak manazér budetraflietko sam v
domnienke, Ze je nenahraditg¢, bude stale pracovako ,schopni podriadeni®, ktori
pomahaju svojim vedldcim vypracavaa na najvysSie piiky v organizacii. Manazeér sa
musi nadit’ spravne delegovaa len v tom pripade sa mézetstspeSnym. Delegovanim sa
zrychlia pracovné toky a vyuzZivaju sa talenty vgmech vSetkych. Jednou z ¢wstejSich
pricinou fluktudcie pracovnikov je nevyuZivanie a nearst zamestnanca tieZ nenaplneni
sebarealizacia.

Zaver

Manazeér je len potlaefektivny, poki#i su efektivni¢lenovia jeho pracovného timu,
resp. cely pracovny kolektiv. To je zakladna g@ ktora je treba miana pamaéti. Pri
porovnani s armadou je to vlastne tak, Ze aj tgleps general bez vojska nie je Ziadnym
generalom. Sfasne plati eSte jeden aspekt, kvalita a efektfvn@siiceho,¢i dobrého
manaZéra nerastie Umerne so strachom, ktory sa adaripvnies do psychiky jeho
podriadenych. TieZz sa nemeria antfoon pracovnikov, s ktorymi rozviaze pracovny pomer.

Prakticky zaver vyplyva automaticky zo skér sponigon s&asti manazmentu, kde
sme sa snazili opisaspravny“ postoj efektivneho manazéra v suvislagého postavenim v
pracovnom time. Na zaver - efektivny veduci je loadny len poti toho, do akej miery sa
mu podarilo svojou manazérskdimnog’ou a postavenim v ramci timu splmiodnikové ciele
a poda kon€nych vysledkov.
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HARMONIZACIA DANE Z PRIDANEJ HODNOTY A JEJ BUDUCNOS T
V EUROPSKEJ UNII

HARMONIZATION OF VALUE ADDED TAX AND ITS FUTURE IN  EUROPEAN
UNION

Norbert Gyurian

Abstract

The harmonization of value added tax is a problenséveral decades. That fact is caused by
the complexity of this problem. Many experts deghmth this issue, not just at home here in
Slovakia, also abroad. The process of harmonizasothe source of heated discussions
throughout the world, especially in the EuropeamodnHarmonization of value added tax is
one of the most important pillars of the main ofieraof the common European market. This
follows from the fact that due to inconsistenciedlection and administration of indirect
taxes, such taxes may create major barriers tdfrédee movement of goods and services
between Member States. It is therefore very immoriaat the most appropriate regulated all
indirect taxes. Main goal of paper is to assessctireent state of harmonization of value
added tax and its future in the European Union.

Key words
Harmonization of tax system. Value added tax (VAAQropean Union (EU).

Abstrakt

Harmonizacia dane z pridanej hodnoty je problémmiaka’kych deséroc¢i. Dana skuténos’

je zapréinena zlozitosou danej oblasti. Mia odbornikov sa zaobera touto problematikou,
ato nielen doma unas na Slovensku, ale iv zaliraRroces harmonizacie je zdrojom
barlivych diskusii na celom svete, ato najmad nadpskej pdde. Harmonizacia dane
z pridanej hodnoty je jednym z najddlezitejSichvhigxch pilierov fungovania spotaého
eurdpskeho trhu. Tato skdtwg’ vyplyva z toho, Ze v dosledku nejednotnosti vyhera
a spravy nepriamych dani, mézu tieto dane vytvoel’ké bariéry vo vbnom pohybe
tovarov, kapitalu, prace a sluzieb medlenskymi Statmi. Preto je Vimi dolezité, aby boléo
najspravnejSie regulované vSetky nepriame dane.

Kracoveé slova )
Harmonizéacia dgoveho systému. Biaz pridanej hodnoty (DPH). Eurdpska unia (EU).

Uvod

Z&kladnym ci€éom Eurdpskej Unie je zabezjgmie jednotného trhu. Neoddelitou
sitag’ou dosiahnutia tohto dia je aj harmonizacia vyberu nepriamych dani a pedok
zdaiovania vo vSetkychtlenskych Statoch. Proces harmonizacie dani sa pridotyka
datovej politiky clenskych Statov. Preto sa jedna ol'me zlozity proces, ato nielen
u nepriamych, ale najma u priamych dani. Samotogey trva uz niekxo deséroci a stale
nie je mozné ho povazowaa ukoreny.

Cier

Nasim ci#om je zhodnotenie gasného stavu harmonizacie v oblasti nepriamych
dani. Vybranou deou nasSej analyzy je da pridanej hodnoty. Pri hodnoteni sa zameriavame
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na popis doterajSieho vyvoja harmonizacie danedapej hodnoty ako aj na jej mozdalSi
vyvoj na Europskej pbéde. Déraz kladieme na pravmedmgisy Slovenskej republiky
a Europskej Unie, a to najma na smernice vydavau®IiREuropskej Unie.

Material a metédy

Vyber vhodného materialu a metod je doélezitym poddadom kvalitného
spracovania kazdého problému. Yatlom na vytyené ciele, hodnotenym materidlom su
tuzemske i zahratmé literarne zdroje. DOlezitu rolu zohravaju zavdizmezavazné pravne
predpisy Eurépskej unie, ktoré je mozné rozadaeh tri zakladné oblasti. Jednotlivé oblasti
v prispevku blizSie popisujemedialSejcasti prispevku. Pri hodnoteni vybraného problému,
vzhladom na jeho teoreticky charakter, su pouzité zi@dametody vyskumu — metdda
analyzy, syntézy, dedukcie, grafické metddy a pod.

Vysledky a diskusia

Harmonizaciu vo vSeobecnosti je mozné vymgédako zosuladenie rozdielnych
zvyklosti, postupov a pristupovditej oblasti. Pri daniach predstavujel'ne zloZity proces,
ktory uz trva niektko desiatok rokov. K harmonizéacii dani na svetehdoza najastejSie
v politickych, ekonomickych resp. inych zoskupehiagko priklad politického zoskupenia je
mozné uvies Eurépsku Uniu. K harmonizacii dani vSak dochadza &mci krajin OECD,
ktoré je mozné povaZovaa ucité socialne zoskupenie krajin na svete.

Harmonizaciu dani je taktiez mozné defingvako nadnarodné usniewvanie
pravnych predpisov upravujucich dane. Znamena salzélo daového systému jednotlivych
¢lenskych Statov.

Pod’a LACHOVEJ, L. (2007) je mozné &isné podmienky fungovania igevych
systémov zhrnfido nasledujucich bodov:

» zvySuje sa miera prepojenosti narodnych ekonontilkc,

e rastu daové uniky, rozSiruj0 sa moZnosti zatajovania prymao zahrariia
prostrednictvom devych rajov, ktoré brania vymene informacii,

e VO vnutri regionalnych zoskupeni s jednotnym vndgomn trhom je transfer dgavych
zékladov jednoduchsi a dochadza k neemtejSie,

» silna daova konkurencia medzi Statmi, najma u mobilnycHhardbch,

» Usilie Statov o zachovanie itlavych prijmov, sprisnenie podmienok a kontroly,iwdl
kapitalu z krajiny,

» existencia nadnarodnych korporacii, problém alekagsku a dani medzi zastnenymi
krajinami, obtiaZzna kontrola transferovych cien.

Celkova harmonizacia dani sa dagtejSie rozdalje na dve oblasti — na obtas
priamych a na obla@sepriamych dani. Oblapriamych dani v Eurépskej Unii je véasnosti
dotknut& harmonizaciou v malej miere. Jedna salasdblane z prijmov pravnickych osbb
V tejto oblasti su sice vypracovan&itd mozné rieSenia (modely) harmonizaciéalg/ch
zékladov, avsak povinntsch zavedenia nie je do &snosti povinné podnikom pésobiacim
v Eurépskom spolenstve.

SZAROWSKA, 1. (2009) uvadza, ze zéklady existujtoitani v narodnych statoch v
buddcnosti pravdepodobne zaniknu. Tato skudg’ nasledne povedie k vzniku jednotného
systému daovych pravidiel na Uzemi celého Eurépskeho sgmistva. EurOpska daz
prijmov pravnickych oséb (dazo zisku) bude spravovana novovzniknutou eurdopskou
autoritou. Sadzby budu fixované na trovni EU #od& vynosy budd financovaozpaset

! v praxi¢asto nazyvaju tito daako ,dai korporacie*
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EU. Tento variant, podporovany europskymi fedetafis, naSiel oporu v prelomovych
¢lankoch navrhu tzv. Europskej Ustavy o jednotneppskej politike.

Nepriame dane predstavuju ohlas ktorej uz prebehlo ova viac a vyraznejSich
reforiem. V Eurdpskej unii, ako aj na celom svete kiadie tymto daniantoraz vé&Sia
pozornos a dolezitos. Tato skuténog’ je zapréinena aj tym, Ze postupne sa presiviosa
za’azenie daovnikov z priamych dani na nepriame dane. Tento $av prejavuje
v celosvetovom meradle. V oblasti nepriamych dand lyydanych obrovsky get pravnych
noriem. Na Uzemi Eurdpskej Unie je mozné tieto peanormy rozdefi na tri zakladné
oblasti.

Prva oblas tvori primarne pravo Eurdpskej uUnie, t.j. Zaklada& a Pristupové
zmluvy. Nepriamym daniam st venova¥lénky’ 110, 111, 113, 114, 115, 116, 117 a 118.
Rozdelenie problematiky zdavania nepriamymi deami akoby predwovalo buduce priority
celého spoleenstva. Dani z pridanej hodnoty su venované néJériky, ako napr.:

- clanok 110 (pbévodne 95)zakazuje vladam uVava’ na dovazané vyrobky iné dane,
nez aké su uplabvané na tuzemské komodity;

- clanok 111 (pévodne 96) ustanovuje, Ze v pripade vyvozu komodit akenskych
krajin nesmie refundéacia dane prevysodnotu dane, ktora bola pévodne vybrang;

- clanok 113 (pévodne 99)ulozil rade ministrov, aby na zaklade dop@mi Komisie a
po konzulticii s Eurépskym parlamentom prijala ograi na harmonizaciu legislativy
viaZzucej sa k nepriamym daniam v miere potrebndjingovanie jednotného trhu.

Do druhej oblasti patria nariadenia, smernicehoonutia, stanoviska a odpoainia.
Tato oblas taktiez nazyvame ako tzv. sekundarne pravo Eug)pSkie. NajvadSiu vahu
v tejto oblasti maju smernice. Za prvu délezitl smmi sa povazuje smerni¢a67/227/EEC.
Tato smernica upravuje podmienky zavedenia danedanej hodnoty v ramci Europskej
Unie. Smernica charakterizuje ida pridanej hodnoty ako ,vSeobecnundao spotreby
stanovenej percentom z predajnej ceny“. Zavedegj® tsmernice do dinnosti suavisi
s vytvorenim ,spoléného trhu s nenaruSenou hospodarskoutaziu a s takou
charakteristikou, ktora je podobna charakteristibenaceho trhu“. Smernica taktiez hovori
o dosiahnutto najv&Sej jednoduchosti v sprave dane z pridanej hodrikbbya vSak dodnes
je rieSenym problémom spravcov dani aalg/ch platitéov.

V roku 1977 nadobudlaginnos’ smernica¢. 77/388/EEC, tzv. ,Siesta smernica".
Bola to smernica, ktora bola bezpochybne najd@gtt smernicou v oblasti dani z pridanegj
hodnoty. Nazyvala sa aj ako tzv. systémova smerfc@ve touto smernicou sa zaistilo, ze
dan sa aplikovala na tie isté transakcie v kaZz&epskej krajine. Tato smernica vytvorila
zékladné pravidla pre tgnie zakladu dane a sadzby dane. Siesta smernlaadtiona
takmer 30 rokov. Nahradena bola smernicou Radg006/112/EEC. Dovod spival v jej
neprelfadnosti po vEkom paite jej novief. Smernica nadobudlasiinog’ 1. januéara 2007
a v si¥asnosti je povaZzovana za platnu systémovu smevnidiiasti dane z pridanej hodnoty
v eurépskom meradle. Ba pridanej hodnoty na Uzemi Eurdpskej Unie je jplompatibilna
so zdkonom 222/2004 Z. z. v zneni neskorSich psespi

Tretiu oblas tvoria Rozhodnutia Europskeho sudneho dvora. Titlas’ taktiez
nazyvame ako Precedentné pravo Eurdépskej UnieaJsalro pravne predpisy, ktoré rieSia
problémy v oblasti zdevania medzi jednotlivymi d@vymi subjektmi — platittmi dane,
ako aj medzi nimi a Eurdpskou Uniou. Harmonizacaniduskuténena prostrednictvom
precedentného prava nazyvame aj ako tzv. ,negatiamaonizacia“.

Stav sasneho systému dane z pridanej hodnoty a mozné sroganie jej vyvoja

2 &lanky Zmluvy o zaloZeni Eurépskeho hospodarskelbtospnstva (tzv. Rimske zmluvykitane noviel
* Siesta smernica bola aktualizovana 36 krat

22



Dan z pridanej hodnoty od jej zavedenia postupne pibsilsvoju poziciu medzi
ostatnymi daami vyberanymi v celosvetovom meradle. \¢&snosti je zavedena priblizne
v 140 krajinach na svefeSvoju poziciu mézefakova najma trendu vyvoja davych
prijmov ziskanych z tejto dane.
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Graf 1. Vyvoj podielu danovych prijmov z dane z pridanej hodnoty na celkovyie
danovych prijmoch ¢lenskych Statov Eurdpskej Unie v rokoch 1995-2009
Zdroj: vlastné spracovanie udajov ziskanych z Taxationdsen the European Union

Vyvoj podielu daovych prijmov z vyberu dane z pridanej hodnoty etkavych
daiovych prijmoch¢lenskych Statov uvddzame v grafe 1. Pri spracog#&kanych Udajov
sme vypgitali vaZzeny aritmeticky priemer za jednotlivé rogfedovaného obdobia, ktorym
su roky 1995-2009. V grafe su spracované udajeSetky clenské krajiny Eurdpskej Unie
(EU-27) ako aj Udaje zalenské krajiny EA-17, ktorymi su Belgicko, Spanials irsko,
Taliansko, Luxembursko, Holandsko, Nemecko, Fingkancuzsko, Rakusko, Portugalsko,
Grecko, Slovinsko, Cyprus, Malta, Slovensko a Eston

Vyvoj hodnoteného ukazovdte zaznamenal postupny narast od roku 1997, ktory
trval jedno desaocie. V roku 2007 su dosiahnuté najvysSie hodnotydalgich rokoch doslo
k prudkému poklesu hodnét sledovaného ukazdaate komparacie ukazovditemedzi EU-

27 a EA-17 je mozné konStatayaZze v novychélenskych krajinach jej hodnota dosahuje
vyssSie hodnoty.

Pctas finanej a nasledne hospodarskej krizy prezivali vergjracie vo vSetkych
Statoch sveta’aZSie obdobie. Rfinou tohto javu bol aj pokles davych prijmov. Zmeny
v tejto oblasti sa prejavili hlavne v poklese payn z priamych dani. Vyber dani vo
forme nepriamych dani nebol aZ v takej miere neggti

Vlady jednotlivychélenskych Statov na to reagovali vocsine pripadov zvySenim
sadzby nepriamych dani. Tento krok bol z&kroy aj na Slovensku, &ev roku 2011 bola
zvySena zakladna sadzba dane z pridanej hodnd@%eznh 20% a zniZzena sadzba aplikovana
na maloobchodny predaj vo vyske B%ola zruSena. Jednalo sa o krok zamerany na
zmiernenie deficitu verejnych financii. Hadplanu Ministerstva financii SR malathbyysSia

* OECD: Consumption Tax Trends 2008, VAT/GST andsextates, trends and administrative issues
> tzv. predaj z dvora, ktorym sa rozumel priamy piedvarov a sluZieb kotaému spotrebit®vi
prebiehajuceho v malom mnozstve
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zékladna sadzba aplikovana dovtedy, kym deficiepgreh financii v SR sa neznizi pod
urovei 3% HDP. V sdasnosti vSak je mozné konStatovae spatné znizenie zakladnej
sadzby je nerealne. Predpoklada sadjgiSie zvySenie aj napriek Uvaham¢asnej viady,
ktora nehlasa za zvySeniendaeho zdazenia nepriamymi gami.

Buducnog dane z pridanej hodnoty je v celej eurozone roajimi Preto je
potrebné, aby v ramci celého Uzemia Eurdpskej boie zakraiené vSetky potrebné kroky
smerujuce k

» zabezpeeniu vd’ného pohybu kapital&udi, tovarov a sluzieb,

» zlepSeniu fungovania jednotného eurépskeho trhu,

* jednoduchSiemu & najkomplexnejSiemu systému vyberania a sprave dgridanej
hodnoty,

» zlepSeniu spoluprace wavych spravcov medzienskymi Statmi,

» optimalizacii vyberu dani a zvySovaniu odolnoststéynu dane z pridanej hodnoty
voci podvodom.

Eurépska komisia pristupuje Kk rieSeniu harmonizadigne z pridanej hodnotyoraz
intenzivnejSie. V decembri 2010 publikovala svapa&né rozhodnutie pod nazvogdelena
kniha o buddcnosti dane z pridanej hodnoty — SmekoednoduchSiemu, odolnejSiemu
a efektivnejSiemu systému dane z pridanej hodhoty* dokumente sa rie$i smerovanie
harmonizacie dane z pridanej hodnoty v rdmci Elképsnie.

NajrieSenejSimi otazkami, ktorym je venovana n&§idi pozornos v oblasti
harmonizacie zd@vania d#éou z pridanej hodnoty, patria zdsady tmmaania transakcii
vramci EU. Potlh Zelenej knihy sa v systémovej smernici uvadza,s@é@sné Upravy
zdaiovania obchodu medazilenskymi Statmi st prechodné a maju ich nalirddingné
Upravy zaloZené na zasade zdanenia tovaru a sluwzédnskom State povodu. Pokus
o splnenie tohto zavazku v roku 1987 zaloZeny a&kpm toku tovaru vSak nebol Gspesny.
Alternativny navrh zroku 1996 zaloZeny na sidlada@t&a bol rovnako neuspesny.
Do6vodmi, ktoré dodnes zabranili zdaneniu v krapdgodu, potla odbornikov spivaja:

» vo vdkej rozdielnosti sadzieb dane z pridanej hodnotatipvanymi v jednotlivych
¢lenskych Statoch, ktoré sa méze prejavrozhodovani o mieste nakupu sukromnych
0s0b a firiem,

* vchybajucom systéme &dvania dane z pridanej hodnoty medgienskymi
krajinami, ktory by zabezg#é, aby daiovnikom zaplatena dasa dostala ddlenskéeho
Statu spotreby,

* av neposlednom rade v tom, denské Staty by museli na seba vzajomne spalieha
vo v&sej miere ako doteraz.

Pri rozdielnosti sadzieb dane z pridanej hodnoty n@zné konStatova Ze
v poslednych rokoch doSlo k zmierneniu rozdielnasikladnych sadzieb dane z pridanej
hodnoty. Ako to vyplyva z talfley 1, zdkladné sadzby dane z pridanej hodnaterskych
Statoch pohybuju od 15% do 27%. NajnizSia sadzbapdaiiuje v Luxembursku, ptom
najvyssia v Md’arsku. NajastejSie sa uplatije sadzba dane vo vySke 20%, a to v Rakusku,
vo Velkej Britanii, v Estonsku, Ceskej republike, na Slovensku, v Slovinsku a v Brsku.

Taburka 1. PreRPad zakladnych sadzieb dane z pridanej hodnoty #lenskych Statoch

(k 1.7.2012)
Krajina Kod | Zakladng Krajina Kod | Zakladna
sadzba sadzba
Belgicko BE 21 Véka Britania UK 20

® dalej len ,Zelena kniha*
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Dansko DK 25 LotySsko LV 21
Nemecko DE 19 Esténsko EE 20
Grécko EL 23 Litva LT 21
Spanielsko ES 18 Psko PL 23
Francuzsko FR 19,6 | Ceska republika CZ 20
irsko IE 23 Slovenska republika SK 20
Taliansko IT 21 Mdarsko HU 27
Luxembursko LU 15 Slovinsko Sl 20
Holandsko NL 19 Malta MT 18
Rakusko AT 20 Cyprus CY 17
Portugalsko PT 23 Rumunsko RO 24
Finsko FI 23 Bulharsko BG 20
Svédsko SE 25

Zdroj: VAT Rates Applied in the Member States of the EegpUnion

Zmeny pri uplatovanych zakladnych sadzbach dane z pridanej hodn@ignskych

Statoch smeruju &oraz menSej rozdielnosti. Tento fakt vedie taktkeZzmierneniu bariéer
uplatiovania principu Statu éenia vclenskych krajinach. Pri vyvoji sadzieb dane z prigja
hodnoty je mozné tiez konstateyae sadzby dane z pridanej hodnoty smeruju k pagimu
zvySovaniu. Je to z nasledovnych dévodov:

- dai z pridanej hodnoty je stabilny prijem Statnehqoasiu kazdej krajiny,

- hospodarska a findgna kriza tlai vlady jednotlivych krajin k stabilizacii prijmoye

casti Statneho rozgtu a k pokrytiu vydavkovejasti Statneho rozptu.

Popri zakladnych sadzbach sa uiplgl v praxi aj znizené sadzby dane. Tato sadzba
je aplikovana na vybrany okruh Zivotne nevyhnutnimrarov a sluzieb. Znizené sadzby dane
uvadzame vtabke 2. Ztablky vyplyva, Ze v niektorychélenskych krajinach su
uplatiované viaceré znizené sadzby dane. V praxi je pregmedzeny okruh tovarov
a sluzieb, na ktoré su uvalené. NajvysSia znizadatm je uvovana v Md’arsku (18%) a vo
Francuzsku (13,5%). V Dansku nie je aplikovanaaemiZzsadzba dane z pridanej hodnoty.

TaburPka 2. PrelPad zniZzenych sadzieb dane z pridanej hodnotydenskych Statoch

(k 1.7.2012)
Krajina Kod | Znizena Krajina Kod Znizena
sadzba sadzba

Belgicko BE 6/12 V&ka Britania UK 5
Dansko DK - LotySsko LV 12
Nemecko DE 7 Estonsko EE 9
Grécko EL 6,5/13 | Litva LT 5/9
Spanielsko ES 8 Psko PL 5/8
Francuzsko FR 5,5/7 | Ceska republika Cz 14
irsko IE 9/13,5 | Slovenska republika  SK 10
Taliansko IT 10 Mdarsko HU 5/18
Luxembursko LU 6/12 Slovinsko SI 8,5
Holandsko NL 6 Malta MT 5/7
Rakusko AT 10 Cyprus CY 5/8
Portugalsko PT 6/13 Rumunsko RO 5/9
Finsko FI 9/13 Bulharsko BG 9
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| Svédsko | SE| 6/12 ] | | |
Zdroj: VAT Rates Applied in the Member States of the EegpUnion

Popri zakladnej a zniZzenej sadzby dane z pridanajdty su Wlenskych krajinach
aplikované tzv. super znizené sadzby a ,parking“réuper zniZzena sadzba je vyberana
v krajinach ako Spanielsko (4%), Francuzsko (2,1#8ko (4,8%), Taliansko (4%) a
Luxembrurg (3%). Parking rate je uvalena v Belgi¢kR%), v irsku (13,5%), v Luxemburgu
(12%), v Rakusku (12%) a v Portugalsku (13%). Oéezby postihuju zakonom stanoveny
tovar, resp. sluzby.

Zdanenie poth krajiny pévodu \lenskych Statoch by malo podpori vyvoj
informatnych technologii. Moderné technoldgie a infotm@ systémy umaditiju spravcom
danecoraz efektivnejSie atinnejSie zmapovanie zdaniteych obchodov, ktoré by sa malo
prejavi’ v zmierneni d&ovych unikov ako aj vo vytvoreni vhodnych podmiemok zdanenie
v krajine povodu.

Slovenska pravna uUprava dane z pridanej hodnotyzje viazana na eurdpsku
legislativu. To znamenda, Ze pravne predpisy prijgEdou Eurdpskej Unie musia thy
zapracovane, resp. Z@unené v zakonodarstve Slovenskej republiky. Vstblalane
z pridanej hodnoty st zmenylei casté. K 1.1.2013 boli prijaté novely zakoh&22/2004
Z. z. K najvyraznejSim zmenam patria:

- zmeny pri zloZeni zabezpeky naidai registracii zdanitaych oséb,
- zmeny tykajuce sa fakturacie zdaifiitgch oséb a pod.

Zaver

Harmonizéacia dane z pridanej hodnoty je desinosti vémi aktualnym problémom.
Venuje sa jej vika pozornos, lebo jej smerovanie moéze viek vytvoreniu mnohych vyhod
na spolédnom eurépskom trhu. Prave preto, ifoleanie déou z pridanej hodnoty je nosnym
problémom na Gzemi celej EU.

Harmonizacia dane z pridanej hodnoty, ako aj vsiblaych dani, by mala viés
k ¢o najv&Sej jednotnosti. Jednotrtbge nevyld&itelna vo vyberani a spravy tejto dane.
V oblasti sadzieb dane z pridanej hodnoty, atdeniezékladnych sadzieb, je potrebné
ujednott’ jednotlivé druhy sadzieb uplatnenycktlenskych Statoch ¥ najv@&Sej moznej
miere. Harmonizacia dane by mala zabézpeto najspravodlivejSie podmienky pre
zdaiovanie transakcii pre davnikov ana druhej strane minimalizévaaiové Uniky
z pol’adu daovej spravy.
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Dostala sa mi do ruk zaujimava publikacia s nazvgviestsky marketing -
o¢ekavani arealita® od doc. RNDr.tihio Jezka, Ph.D., ktory sa dlhodobo zaobera
aplikovanym regionalnym vyskumom. PredovSetkym kdéz strategického planovania
rozvoja miest aregionov a mestskym a regionalnymarketingom. Je vysokosSkolskym
pedagégom, rieSitem celej rady projektov aautorom mnohych publikasidanou
problematikou. Recenzenti tohto diela — prof. IMjlan Bucek, Dr.Sc., prof. Ing. Vanda
Lieskovskd, PhD., doc. Ing. Juraj Tej, PhD. hodndiglo vysoko pozitivne.

Autor v predkladanej monografii sa snazi preddygatskima mestsky marketing
kritickym poh’adom. Chcel by mestsky marketing uk&xgeho celistvosti a premenlivosti.
Neprichadza sice so ziadnym ucelenym alebo normatiskonceptom, ktory by goval, ¢im
by mal mestsky marketing Bya ako by mal by v praxi aplikovany. DoterajSie poznatky
nieco také neumaiovali, ako sa snazi doka&zsrostrednictvom pripadovych Studii troch
zapadoeurdpskych miest (Amsterdam, Leipzig a Mumghlketoré su prilohou tejto préace.
Mestsky marketing vnima ako Siroké vyskumné poleo@né roéznym pristupom
a interpretaciam. Cfem monografie je zahrtildoterajSie poznatky o mestskom marketingu,
resp. o aplikacii marketingu v podmienkach miesbniggrafia kriticky sumarizuje gasné
teoretické a aplikené poznatky o mestskom marketingu,¢pm poukazuje na niektoré
rozpory medzi ®akavanim arealitou mestského marketingu, na ktedgia mestského
marketingu doteraz prili§ nereflektovala. Vysledkiskumu ukazuja, Ze realita mestského
marketingu je omnoho skromnejSia, nez mnohé texeti praktické dakavania. V praxi
mestského marketingu sa tegtejSie stretavame iba s nahodnymi, nekafrgepi a situgne
prijimanymi opatreniami. Pokia v mestach dochadza ku koordinacii a integracii
marketingovych opatreni, tak je to ibaciastkovych oblastiach alebo smeroch ako je
cestovny ruch, wahy sverejna®u, propagacia priemyselnych zén a invasich
prilezitosti a pod. Nie je to komplexné, ako prddadaju niektori teoretici. Autor poukazuje
na skuténog’, Ze moznosti aplikacie marketingu v podmienkactestiist v porovnani
s podmienkami podnikatskych subjektov (organizacii) vyrazne obmedzenéaZ8ie
realizovaténé. Dovodom je Mi&ké mnozstvo zaujmovych a tmvych skupin, rastica
komplexita problémov amoznosti ich rieSenia alepoblémy s financovanim
marketingovych aktivit. Nie je to kvoéli Specifickoa zlozitosti politického prostredia,nom
sa rozhodovanie o marketingovych aktivitich odofiyate predovSetkym preto, Zetasné
mesta su vysledkom dihodobého vyvoja, takze nimgené ani jednoduché ani kratkodobo
ich zasadnym spésobom menhni infraStrukturu, fyzické a sociélne prostrediai Strukturu
obyvatd'stva alebo ekonomiky. Autor je presvedy, Zze mestsky marketing je vhodnym
efektivnym a flexibilnym pristupom k rieSeniu prébilov a budicnosti miest, ktory ponuka
vel'ké mnozstvo pouzitia. Zatiassa vSak jeho potencial nevyuziva a mestsky maugge
bohuzid stale vnimany predovSetkym ako komunikacia a pyépia mesta.

Dielo moZno odporit’ nielen Studentom vysokych Skol, ,marketérom” miedt aj
Sirokej odbornej verejnosti.
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Rozhodcovské konanie je Pduiska efektivnosti a hospodarnostimeé vyhodnym
pri rieSeni sporov hlavne u podnikégkych subjektov. Setri insas i peniaze v porovnani so
sudnym konanim.

Iba prednedavnom Vydavdisgvo C.H.Beck vydalo zaujimavé dielo z pera prof.
Alexandra J. Blohlavka s nazvomZakon o rozhodim fizeni a o vykonu rozhgééch nalez.
Koment&“. Prof. Belohlavek je znamou osobntmi, ktory popri advokatskej praxi a
pedagogickej ¢innosti  zastava cely rad funkcii. Jdenom niekdkych vyznamnych
zahrantnych institucii, zdruzeni a komisii. Od roku 20&lprezidentom Svetovej Asociacie
pravnikov WJA - The World Jurist Association (salsin Washington, D. C., USA). Je
rozhodcom u Rozhodcovského stdu pri HospodarskejokeCeskej republiky a Agrarne;
komore Ceskej republiky pre vnutrotatne i zahtmd spory, Medzinarodného
rozhodcovského sudu Hospodarskej komory RakuskdziMéarodného rozhodcovského sudu
pri Obchodnej a priemyselnej komore Ukrajiny v Kyge ako aj rozhodcom rozhodcovskych
sudov v Alma-Ate (Kazachstan), KiSineve (MoldavsKdpskve (Rusko) a Vilniuse (Litva).
Rozhoduje spory v ramci pravomoci Medzinarodnéhahodcovského sudu ICC
(Medzinarodnej obchodnej komory) v Parizi a fmgravidiel UNCITRAL. Dalej je tiez
¢lenom Medzinarodného rozhodcovského sudu pri IC@daiharodnej obchodnej komore),
Svagiarskej Arbitraznej asociacie (ASA), Rakuskeho Zenia pre rozhodcovské konanie,
Nemeckého institutu pre rozhodcovské konanie (DIBdndynskeho medzinarodného
rozhodcovského sudu (LCIA), Medzinarodnej obchodkemory (ICC - International
Chamber of Commerce), predsedom arbitraznej komi$@C (Narodny vyboiCR), ASIL
(American Socienty of International Law), asociog@antlenom Law Society of England and
Wales, ¢lenom ILA (International Law Association, Headqeast branch, London), IBA
(International Bar Assocation)dalSich medzinarodnych organizacii.

Svoje profesionalne skusenosti vyuZzil i pri tomtmnientari. Hné na z&iatku nas
autor oboznami s koncepciou a spésobom spracokanientara. Vyber judikatary pre tato
publikaciu bol¢erpany z réznych zdrojov. PoKiéde o rozhodnutie Najvy3Sieho sudR a
Ustavného sud@’R, vychadzal autor (ak nie je v konkrétnom pripasedené inak) zo
znenia uverejneného na portaloch uvedenych orgapoitpm z oddévodnenia tychto
rozhodnuti bola v niektorych pripadoch zbierkaaghodnutidalSich [vSeobecnych] sudov
CR, ak bol ich obsah a zavery v predmetnych rozhtiactu (NS a US) sumarizované. Autor
v celom rade pripadov siaha pri rieSeni konkrétnyi@zok aj k porovnaniu so zahr&ambu
judikattrou. T& je vSak citovana vyhe v poznadmkach podiarou v nevyhnutnej miere,
pokym tuzemska judikatira je zgjne podrobna v zavere kazdej kapitoly (komentare
jednotlivym ustanoveniam). V pripade vyznamnychhiomnuti su pripojené tieZ informécie o
skutkovom a pravnom stave, podrobnejSie zavery ldanmézhodnutia, ako aj poznamky
autora k danej judikatire. Neoddedliteu si@ag’ou tejto publikacie je podrobny register, a to
ako vecny register, tak register sudnych a inyaheodnuti (vratane rozhodnuti vydanych v
rozhodcovskom konani), register predpisov a inyctamgov sice s nezavaznym
charakterom, napriek tomu vSak v praxi pouzivang&lo, aj register odkazov na Staty.

31



Je pravdou, Ze rozhodcovské konanie byva mnohymnaca/ané, inymi naopak
preferované pred konanim sudov. Medzi kritikov mdtovského konania totiz patria ti, ktori
boli v réznych sporoch neudspesffasto je viak nutnélada dévody u samotnych stran,
ktoré mnohokrat rozhodcovské konanie, vymenovamehadcov, ale aj pripravu na
prerokovanie veci pred rozhodcami podcenia. Jednmajv&Sich vyhod rozhodcovského
konania je to, Ze prave strany maju moznoglyvnit' zloZenie rozhodcovskeho fora. Pad
autora je vSak trochu smutné, Ze strany sa snké@rahBada’ niekoho, ku komu su - takzvane
- schopni ,ziské kontakt®, ako fiada’ osobu, ktora byo do svojich odbornych nazorov
zrejme podporovala nazor konformny a vecné argtécen strany, ktora rozhodcu menuje.
BeZnou praxou v medzinarodnom prostredi, ktora bjarby vlastna aj pristupu stran tzv.
tuzemskych (vnutroStatnych sporoch), je vSak to,sttana pred vymenovanim rozhodcu
spracuje vSeobecny profil rozhodcu. Ten totiz nulee zodpovedapredstavam jednak o
vlastnej argumentécii v sporelédame teda niekoho, ktorého odborné nazory st sumoj
argumentaciou - argumentaciou strany - konformak), aj o procesnych otazkach. Takyto
postup je vSak u stran bohuZigen vynima@ny.

V kazdom pripade je skutoog’ou, Ze rozhodcovské konanie nachadza ako v
medzinarodnom prostredi, tak v prostretisto ndrodnom stéle ¥&iu podporu. RozSirenie
rozhodcovského konania tak, ako ho mozno zaznafmerizeskej republike v poslednych
viac ako desiatich rokoch, totiz v zasade nie @limjelym javom. Pritom nemoZno howbdad
Ziadnych absolutnycéislach sporov, ktorédaka narodnym Specifikagasto skoér postradaju
vypovedaciu hodnotu, ale skér o trendoch, ktorénged&ne smeruj0 k podpore
rozhodcovského konania. Podpora rozhodcovskéhonkaratzv. ,arbitrazne - priaznivé
prostredie” je totiZ vSeobecne povaZzovana aj zatipay indikator pravnych podmienok v
danej krajine vobec. Staty preto podporuji rozhedké konanie a snazia sa tak vyt¢aaa
povedomie o0 tom, Ze ide o miesto zaujimavé preaky, viiom boli spory rozhodované
(najma samozrejme spory medzinarodné).

Rozhodcovské konanie nepochybne zaznamenal@eskej republike zray
rozmach najmé v poslednych desiatich rokoch. Jengoga pozri¢ len na mnoZzstvo
judikattry vSeobecnych stdov, ako aj Ustavného iffu najmé po roku 2008. MnoZstvo
prislusnej judikatary skor z niekko mala rozhodnuti, ktoré boli dokumentované ndadik/
prvom vydani tohto komentara z roku 2004, stupoktwrky publikovanych rozhodnuti, v
ktorych sa sudy a Ustavny sud vyjadruju k zasadrotazkam. Nakoniec Ministerstvo
spravodlivosti Ceskej republiky predpoklada, Ze v rozhodcovskomakénje v Ceskej
republike r@éne prerokovanych okolo 130 az 150 tisic sporoopn samo ministerstvo toto
povaZuje za odhad triezéy dokonca minimalny. Treba vSak poznamgrie podstatndas’
tychto konani predstavuju rozhodcovské konaniavo $potrebitéskych sporoch, diadne
ktorych predovSetkym novela zakona o rozhodcovskmmani @inna od 1. aprila 2012
stanovuje zasadne prisnejSie kritéria.

Skutanog’, Ze rozhodcovské konanie saCeskej republike stalo naozaj aktualne,
ale zarove sa stalo aj kontroverznou témou, mozno farko zaprié. Prave diskusia o
novele zdkona o rozhodcovskom konani ukazala, odidkutabilné otazky v suvislosti s
rozhodcovskym konanim ide. Autor poukazuje na ®tento komentar si nekladie zalcie
akokd'vek vyriest' dany problém. Dokonca sa ani nesnazi o pmkfanie alebo dokonca
eskalaciu takych pélych otazok, ako naprikladinnog’ tzv. arbitraznych centier verzus
stalych rozhodcovskych sudov. Poukazuje na sk, Ze zakladom dialdgu okrem snahy o
komunikaciu musi kj/tiez pochopenie troch rozmerov, v ktorych sa roldovské konanie
pohybuje. Ide o konanie s vysokou mojoritou autoiedna rozdiel od konani pred sudmi
alebo inymi konaniami verejnopravneho charakterde o konanie vyléne v sukromnom
zmysle. Finadné a iné majetkové zaujmy su dané ako u stramaabkkon aj o alternativne
rieSenie sporu. Zastigrakut@&nog’, Ze majetkovy zaujem existuje ako u stran konaaiap
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rozhodcov, by bolo trochu smieSnym zastieranim itygealNa druhej strane je vSak
rozhodcovské konanie nachadzanim prava a sprawstilia spravodlivasnie je a nemdze
byt podnikanim. Rozhodcovské konanie by mala’ m&ximalnu mozZnu mieru odbornosti.
Ak plati, Ze kazdy spor je individualny a ma svajelividualne rieSenie, musi to pre
rozhodcovské konanie plativojnasobne. Aj z toho dévodu je potrebtiaéda’ dialog, snafi
sa 0 maximalnu odbornbs zrejme potom najdeme aj platformu pre vzajomprespesné
interaktivne pdsobenie vSetkych subjektov, ktoréaseozhodcovskom konani pobhg.

Publikacia je ufena nielen advokatom, rozhodcom a Studentom wygsokkol, ale
prave pre rychlasa hospodarnd@s Sirokej odbornej verejnosti.

Dr.h.c. Doc. JUDr. Alena Padkova, PhD.
Fakulta prava Janka Jesenského
Vysoka Skola v Sladkasove

Richterova 1171

925 21 Sladk@evo

e-mail: apaul@ttonline.sk
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Miklovi ¢ova, J.:

Ekonomika investiénych projektov (priklady na cvicenia) RECENZIA
Fakulta ekonomiky a manazmentu Slovenskénpbospodarskej univerzity v Nitre
2012

ISBN 978-80-552-0822-0

VysokoSkolské skriptd charakteru @ebnice (prikladov na c#enia) su vhodnou
ucebnou poméckou pre predmet ,Ekonomika invgstth projektov“. Predmet je zamerany
na analyzu investnej ¢innosti podniku ako aj na ukazovatele, ktoré s(sjgpas’ou. Xebné
texty zamerané na osvojovanie exaktného aparadtautatky Ing. Jany Mikloiovej, PhD.
spristupuju poznatky z tohto predmetu Studentom formou fckk orientovanych éebnych
textov, s logickou Struktarovangsu a praktickymi prikladmi z podnikovej praxe.

Cvi¢enia su zamerané na kvantifikdciu vybranych ukambea slvisiacich s
investenou politikou, préom na zvladnutie Student vyuZiva vedecku kakkua alebo
vypoctovu techniku. Predkladana ¢ebnica je rozdelena natpéosnych kapitol, ktoré su
tvorené kratkou teoretickotag’ou syntetizujicou teoretické vedomosti Studentowé&nbe
na prednédsky. Najma je vSak tvorend praktickymkladmi, v ktorych sa rieSi nasledovna
problematika:

kapitolu tvoricasova hodnota pazi,

kapitolu tvoria kapitalové vydaje, fgezné prijmy a cashflow z investovania,
kapitolu tvoria metddy investiej ¢innosti podniku,

kapitolu tvoria zdroje financovania investicii,

kapitola je zamerana na riziko, ktoré jéasiou nielen investinej ¢innosti, ale
I podnikania vSeobecne.

agkrwnE

VysokoSkolské skriptd st spracované na 90 straa&chrozlenené do 5 nosnych
kapitol, vratane zoznamu pouzitej literatiry a magckych vzorcov. VysokoSkolské
skripta maja Struktaru v sulade s platnou legistati ¢clenenie do kapitol a podkapitol je
systematicky usporiadané a logicky spracované. kfysceiujem skuténog’, Ze tebné
texty obsahuju aj podporny matematicky aparat Booieexaktne vyjadtidana
problematiku.

Ucebny text mozno hodndtiako vyznamny prinos do komplexdelnych textov
publikovanych pre vzdelavanie bududcich ekondmov namnazérov. Spracovanim
problematiky praktickych ceeni v sdasnom stave rozvoja tejto vednej discipliny
preukazala autorka schoptiogeflektova na poziadavku pedagogického procesu. Praca
prinaSa koncemu a logicky usporiadanu vysokosSkolsku publikackipra je precizne
a profesionalne spracovanymiebbnym textom na vysokej Urovni. Osobitne iagem snahu
autorky obohati text o podporny matematicky aparat, o exaktny typis ktory pracu
sprelfadiuje, Studentom detailnejSie vyskdgie spbsob vyptiu a rozSiruje ich logické
myslenie. KonStatujem, Ze po odbornej stranke htioneysokoskolské skripta charakteru
cvicebnice ako kvalitnd publikéaciu, ktord dokumentujeudovanos a pedagogicky
profesionalizmus autorky.

Ing. et Bc. Ladislav Mura, PhD.
Katedra ekonomiky
Ekonomicka fakulta
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Univerzita J. Selyeho
Bratislavska cesta 3322
945 01 Komarno

e-mail: mural@selyeuni.sk
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Olejnik, F. — Mislivcova, V.:

Matematika I. RECENZIA
Letecka fakulta Technickej univerzity v KoSiciach

2006

ISBN 97-880-8073-647-7

Aktuéalnog’ titulu:

Aplikovand matematika jecoraz viac vyuZivanad v manazérsky orientovanych
Studijnych programoch na vysokych Skolach. Predpvittematika | “ je vydovany v 1.
rocniku Specializacie ,Riadenie leteckej dopravy”, qfeisiondlny pilot a Specializacie
.Pracovnik riadenia letovej prevadzky“, gwm tento predmet je v 1. semestri hosnym
predmetom. Doteraz pouzivan&bné pomdcky boli vydané v sedemdesiatich rokmth,
zjednotenie, aktualizacia a zosuladenie pre pagkgidanych tgebnych odborov je nanajvys
ziaduca.

Prinos a obsabh titulu:

Oponovana tebna pombdcka je spracovana na zaklade sklsenosiioaua
poznatkov, ziskanych pri niekkorocnej vyuwbe spominaného predmetu. Titul je logicky
¢leneny do Styroch kapitol, sledujuc hierarchickéuldurovanie predmetu. Obsah
jednotlivych kapitol je v dostatmej miere podloZzeny matematickym aparatom, ktory
neprekrauje ramec vysokoskolskej matematiky.

V prvejcasti zavadza pojem funkcie jednej realnej premeribejh4a,co sa obsahu
tyka nosna kapitola, je venovana diferencialnemdtipgednej reélnej premennej. Tretia
kapitola oboznamujeitate’a so zakladnymi pravidlami linearnej algebry, vensa rieSeniu
sustav linearnych rovnic. Stvrta kapitola sa rorébgroblematiku analytickej geometrie.

Z didaktického Padiska je obsah kapit@itate’ovi predkladany metédou vykladu s
vysvetlenim. Titul obsahuje mnoZstvo obrazkov, gva tabuliek, ktoré umaaju metodicky
princip zrozumiténosti a prehadnosti debného textu. Z liadiska didaktiky matematiky je
dana problematikacitate’ovi predkladand metdédou uvedenia niggaeh vyrieSenych
vzorovych prikladov, za ktorymi nasleduje skupieayrieSenych prikladov s vysledkami.

Analyticko-synteticky pristup autorov k spracovamiéraného a obsahovo zéze
rozsiahleho textu hodnotim ako pozitivny prinosanej oblasti.

Formalne nélezitosti titulu:

Oponovana &ebna pomécka akceptuje platné STN pre spracovanignych
publikécii. Styl a jazykov&istota vystihuje osobnosti autorov. Pojmové a sloéetvary
pouZzivané v texte su tieZ v sulade s prislusSnymnami.

RNDr. Zuzana Hajduova, PhD.

Katedra matematiky a hospodarskej informatiky
Ekonomicka univerzita v Bratislave
Podnikovohospodarska fakulta so sidlom v KoSiciach
Tajovského 13

041 30Kosice

e-mail:_zuzana.hajduova@euke.sk

36



