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Skutoénou motivaciou riaditela nie je tak spifianie stanovenych finanénych ukazovatelov, kontrola
a riadenie zamestnancov ¢i zvySené usilie s ciefom ziskavat’ vyssie a vyssie prémie. Vacsina I'udi na
riadiacich postoch sa radsej sustred’uje na nové prilezitosti na trhu, tvorbu a zavadzanie novych
napadov. Skutocnym cielom riaditel’a je moznost’ vidiet’ to, ¢o vytvoril. St to predovsetkym l'udia,

ktori sa radi ,,hraju*

© Amrop Jenewein Group, 2002
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CEO ako tvorca pokroku Slovenska'

Maly je ten, kto md malé ciele.
Svatopluk Cech

Slovensko prekonalo od zaciatku tranzitivheho procesu dlha put’. Spolo¢ne sme
dosiahli nesporne pozitivne vysledky, ktorych plody sa prejavili potvrdenim
nasho prodemokratického a integra¢ného smerovania.

Za tymto uspechom sa skryva usilie anamaha mnozstva l'udi. Jednou z
najvyznamnejsich skupin ludi, ktora sa na pokroku Slovenska podielala, su nasi
uspesni riaditelia.

Su to Tudia, ktorym sa najrychlejsie podarilo adaptovat’ na nové moznosti po roku 1989. Dokazali
sa vyrovnat’ s neStandardnymi prostredim charakteristickym zaciatky nasej ponovembrovej pute.

Sprvoti sa pomerne casto objavovala kritika na adresu formujiceho sa podnikatel'ského sektora.
Jeho riaditefom sa vyéitala pomerna neskusenost’ a neznalost modernych pristupov v riadeni
spolo¢nosti a vo vedeni 'udi.

Nis ako spolocnost’, prichadzajicu do styku s riadiacimi pracovnikmi uz pocas dvanastich rokov,
zaujima, k akému pokroku doslo vo vyvine osobnosti generalnych a vykonnych riaditelov na
Slovensku.

Nakolko reflektuje skutocény vyvoj celej spolocnosti zmenu a pokrok slovenského CEO?
Prostrednictvom tejto $tudie sme sa pozreli na svet o¢ami riaditelov a pokusili sa objavit’, v ¢om je
slovensky riaditel’ jedinecny.

Sme radi, Ze vysledky tejto studie doplnené o pozorovania zalozené na dlhoro¢nych skusenostiach
v oblasti vyberu riadiacich pracovnikov mozu skonstatovat’ pozitivne zmeny.

Slovenski riaditelia, ktori sa dokdzali vyrovnat’ s pociatolnymi vyzvami a preili v prostredi
ryehlo sa vyvijajiceho trbu, patria v sicasnosti siroviiou svojich schopnosti k svetovej spicke.

ot o —

Martin Krekac
Founding Partner
Amrop Jenewein Group

I Pre ucely tejto stadie chapeme pojem riaditel’ spolo¢nosti vo vyzname CEO (Chief Executive Officer).

© Amrop Jenewein Group, 2002 3
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Jedinecné charakteristiky spoloc¢nosti

Medzi najinspirativnejsie otazky, ktoré sme v $tadii respondentom polozili patri uvedenie
jedinecnych charakteristik, ktoré si riaditelia na svojej spolocnosti vazia. Vel'ka cast’ odpovedi bola
prekvapivo pribuzna.

Najcastejsie uvadzanou odpoved'ou je ochota neustile sa zdokonalovat, tzv. uciaca sa
organizacia. Podobne vysoko hodnotené boli aj charakteristiky ako trhové liderstvo a $pickovy tim
spolupracovnikov. Za dolezitd je povazovana aj reputacia, jasné smerovanie spolocnosti
a vzdelavanie poskytované zamestnancom.

V budovani a udrziavani tychto charakteristtk zohrava riaditel podstatnd dlohu. Je to
predovsetkym vedenie osobnym prikladom (activating leadership), sledovanie trendov spojené s
identifikaciou smerov rozvoja a iniciovanie s tym savisiacich zmien, budovanie $pi¢kového timu
a trhovej pozicie.

Jedineéné charakteristiky spolo ¢nosti

Ochota neustale sa zdokonalovat
Lider trhu

Tim spolupracovnikov
Reputacia

Jasné smerovanie
Vzdelavanie

Flexibilita

Nové produkty

Sucast medzinarodnej skupiny
Ma duSu a je kreativna
Stabilita

Kvalita produktu

Efektivna organizacna Struktara 6%

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Osobnost’ riaditela

Aby sme spravne dokazali pochopit’ osobnost’ riaditela, potrebujeme sa pozriet’ na to, akym
stylom pracuje a ¢o ho motivuje aby podaval prvotriedny vykon.

V stvislosti s pozorovanim faktorov uspechu na riadiacom poste je dolezité, aby sme mali na
vedomi pracovné naroky kladené na riaditefov. Tie casto predstavuju v priemere 50 az 60
pracovnych hodin tyzdenne, zodpovednost’ za vysledky a pricu zamestnancov a nadmerné
zat’azenie pocas krizového obdobia a riesenia problémov.

Motivaciu riaditefa mozno hl'adat’ v tom, ze ho jeho praca bavi. Znamena to napriklad moznost’
vidiet’ vysledky vlastnej prace (dosiahnuta trhova pozicia ¢i budovanie vlastnej firmy). Prave preto
st riaditelia ochotni pracovat’ tvrdo a casto aj dlho do noci, obvykle aj pocas vikendov.

Riaditelia radi organizuja, s ¢asto v pohybe. Maju radi ¢iny, aktivitu a vysledky. Potvrdzuje to aj
trend, ktory naznacuje neukoncenie aktivnej spolocenskej ¢innosti po odchode do déchodku.

Na druhej strane je faktom, ze cinnost’ vrcholného predstavitela spolocnosti ich znacne
vycerpava a po odchode do dochodku planuju aktivity, v ktorych sa budd viac venovat’ tvorive;j
cinnosti, budovaniu stratégie a poradenskej c¢innosti. Za kompromis medzi aktivnou cinnost'ou
a dohananim zmeskanych radosti Zivota sa moéze pokladat’ doraz na vzdelavacie a poznavacie
aktivity, ktoré by chceli po stiahnuti sa z vrcholnej funkcie vykonavat’.

Faktory uspechu

Zaujimavé informacie o osobnosti riaditel'a poskytla otazka tykajica sa najdolezitejsich vlastnosti
potrebnych na uspech na riadiacom poste. Jednotlivé vysledky st rozdelené do troch kategorii:
charakterové vlastnosti, medzil'udské vzt’ahy a schopnost’ mysliet’.

Faktory uspechu

Myslenie
12%

Medziludské Charakterové
vzt'ahy vlastnosti
30% osobnosti
riaditela
58%

Z pozorovania vyplyva, ze prevazna vacSina uvadzanych faktorov sd charakterovymi
vlastnost’ami. Podla vyjadrenia respondentov prieskumu, je dspech na riadiacom poste a teda aj
uspech spolo¢nosti podmieneny predovsetkym charakterom riaditel’a.

© Amrop Jenewein Group, 2002 5
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Charakterové vlastnosti riaditel'a

Vytrvalost 16%
Profesionalita
Cielavedomost’
Rozhodnost

Cestnost

Charizma a presvedcivost
Flexibilita

Sebadbvera

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Praca je casto zaujimava aj preto, ze riaditel’ prichadza vicsinu casu do styku s inymi Fud’'mi.
Spolupraca ateda praca s lud'mi zabera vicsinu casu. Az 60% riaditefov sa povazuje za skor
timovo orientovanych. Ak uzniame, ze ludia si jednym z najdolezitejsich ale zaroven aj
najzlozitejsich aktiv spolo¢nosti, potom prave praca s lud'mi je podstatnym faktorom udspechu
spolo¢nosti. Ako co najlepsie vychadzat’ s okolim? Ako vyuzit’ talent svojich I'udi, aby priniesli ¢o
najvacsi prospech?

Medziludské vzt'ahy

Empatia 11%
Otvorena komunikacia
Vyhladavanie talentov
Timovy duch
Motivovanie
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12%

Riaditelia majua vysoko vyvinutd schopnost’ mysliet’. Jedna sa predovsetkym o analyzu, syntézu,
abstrakciu, celostny pohlad a kreativitu. Prave moznost’ tvorit’ nie¢o nové, analyzovat’ a riesit’
problémy, robi pracu ovel'a zaujimavejsou.

Schopnost’ mysliet’

Tvorivost 6%
Schopnost predvidat 2%
Systémové myslenie 2%
Analyza a syntéza 2%
0% 1% 2% 3% 4% 5% 6% 7%

© Amrop Jenewein Group, 2002 6
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NajdolezZitejSie vlastnosti slovenského riaditela
Spomedzi vsetkych odpovedi sme urcili $tyri najdolezitejsie vlastnosti slovenského riaditela:
*  vytrvalost’ a schopnost’ konstruktivne celit’ prekazkam,
*  odbornost’ a profesionalita,
*  cielavedomost’ a schopnost’ vidiet’ budicnost’ podniku (jasna vizia),
" otvorena komunikacia (schopnost’ prisposobit’ komunikaciu réznym typom l'udi).

Medzi dalsie dolezité vlastnosti, ktoré maju priamy vplyv na uspech v riadiacej pozicii patri
empatia, schopnost’ pritiahnut’ najvacsie talenty, timova praca a tvorivost’.

Zaujimavé bolo delenie uvedené jednym respondentom na vlastnosti nutné pre uspech ak je
firma v obdobf{ krizy alebo pocas jej rozbiehania.

Vlastnosti potrebné pre dspech pocas krizového obdobia:
*  charizma a schopnost’ nadchnut’ F'udi pre spolocnu vec,
*  odhodlanie urobit’ rychle rozhodnutia,
®  kreativita v mysleni.

Ak sa pozicia spolocnosti na trhu stabilizuje a jednotlivé procesy v nej za¢nu fungovat’
,»optimalne®, uviedol spomenuty respondent tieto vlastnosti:

*  rozumiet’ Fud'om a mat’ cit pre komunikaciu s najréznejsimi typmi F'udi,
*  schopnost’ robit’ tie najlepsie rozhodnutia,

*  zmysel pre systémové myslenie.

© Amrop Jenewein Group, 2002 7
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Aktivity voPného €asu

Tendenciu aktivne vyuzivat’ volny c¢as potvrdili riaditelia aj v otazke, ktora sa ich pytala ako by
vyuzili ro¢né volno. Prevazovali odpovede, v ktorych sa vyskytlo cestovanie, vzdelavanie
a zdokonal'ovanie sa v cudzich jazykoch.

Opitovne sa potvrdzuje nevycerpatel'na energia charakteristickd pre uspech na riadiacom poste,
ochota vyhladavat’ nové zdroje inSpiracie, myslienky a pozitivny pristup k celozivotnému
vzdelavaniu. Dal$ou charakteristickou vlastnost'ou je schopnost’ nadobudnuté poznatky zhodnotit’.
Inspiracia, myslienky a schopnost’ komunikacie v cudzich jazykoch st zakladom pre vyvoj novych
produktov, prienik na medzinarodné trhy, ale aj budovanie siete novych kontaktov a obchodnych
partnerstiev.

Vyuzitie roéného volna

Studijny pobyt 36%
Cestovanie
Rodina
Sport
Hobby

Nevie

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
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Uloha riaditePa vo vedeni spoloénosti

Pod priamu zodpovednost’ riaditela vo firme spada najcastejSie marketing. Stvrtina
zodpovednosti riaditelov prislicha riadeniu I'udskych zdrojov a pitina financiam.

Podra funkénych oblasti

Ostatné; 15%

Marketing; 40%

Financie; 20%

Ludské zdroje;
25%

Takmer 40% riaditelov povazuje riadenie marketingu za svoju priamu zodpovednost’. Marketing
je v tejto suvislosti chapany ako zabezpecenie uspechu spoloc¢nosti na trhu. Znamena to nutnost’
zaistit” odbyt produktov a schopnost’ pruzne reagovat’ na potreby zakaznikov. To sa prejavuje tak
v oblasti osobnej komunikacie so zakaznikmi, mnozstvom obchodnych stretnuti, ako aj iniciovanim
prieskumov trhu a $pecializovanych projektov v ramci podpory vyvoja novych produktov
a doplnkovych sluzieb. Marketing mozno povazovat’ za tvoriva sucast’ prace riaditel’a.

V oblasti riadenia I'udskych zdrojov riaditelia najcastejSie nevystupuji ako priami zodpovedni.
Napriek tomu sa casto povazuju za spolutvorcov stratégie rozvoja zamestnancov. Medzi
najcastejsie ulohy v tejto oblasti patri osobna angazovanost’ v nabore pracovnikov, vo vzdelavani, v
motivacii a v zefektiviiovani prace vlastného manazérskeho timu.

Oblast’ financif spada pod priamu zodpovednost’ pitiny respondentov a d'alsia tretina riaditel'ov
v nej plni skor kontrolnt funkciu. Financie st pre riaditelov zaujimavé najmi v oblasti tvorby
obchodnej stratégie, kde zabezpecuju spravnu projekciu nakladov a vynosov na konkrétnu zakazku,
a v zabezpeceni cashflow celého podniku.

© Amrop Jenewein Group, 2002 9
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Time Management

Riaditel’ stravi v praci priemerne 50 az 60 hodin tyzdenne. V najvyt’azenejSom obdobi sa pocet
pracovnych hodin zvysuje na tkor vol'nych vecerov a vikendov. Tie najcastejsie travi s rodinou, pri
priprave podkladov a premyslanim nad dolezitymi projektmi. Az 85% riaditel'ov venuje praci viac
ako 55 hodin tyzdenne.

Styrtinu ¢asu travi riaditel’ s rodinou. Denne to znamené v priemere 2,5 a2 3 hodiny. Iba 40%

respondentov uviedlo, ze rodine venuje viac Casu je ako uvedeny priemer, az 60% travi s rodinou
menej ¢asu ako 2,5 az 3 hodiny denne.

Osobnému rastu a hobby venuju riaditelia v priemere najmenej casu, ¢o tvori priblizne pol
hodiny az jednu hodinu denne. Obe aktivity nie su navyse nalichavymi aktivitami a v obdobiach
najvacsieho stresu byvaju ¢asto obmedzované na najnutnejsie minimum.

Time Management

Osobny rast; 5%
Hobby; 6%

o
Rodina; 24% Praca; 65%

Na riadenie svojho ¢asu pouziva vicsina riaditelov sekretarku, elektronicky diar alebo klasicky
planovac. Az 70% vsetkych respondentov uviedlo za prioritny nastroj riadenia casu sekretarku
alebo elektronicky diar.

Takmer 80% riaditelov pracuje aj zdomu, pitina vSak tito moznost’ neuprednostiuje.
Neumoznenie vykonavania casti prace zdomu je charakteristické len pre minimalny pocet
spolo¢nosti. Castymi dévodmi je technickd nemoznost’ vykonavania price z domu a ochrana Casti
osobnych udajov, s ktorymi spolo¢nost’ pri praci operuje.

© Amrop Jenewein Group, 2002 10
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Operativa verzus stratégia

Zabezpeceniu operativnych uloh venuju riaditelia priemerne dve tretiny casu, na stratégiu
tretinu. Realita sa tak dostava do rozporu stym, co respondenti uviedli ako charakteristiku
idealneho riaditel'a. Ten venuje dve tretiny svojho ¢asu a pozornosti strategickym tloham.

Az 40% riaditelov by si Zelalo venovat’ viac ¢asu strategickym zalezitostiam. V sdvislosti s tymto
konstatovanim je vsak potrebné zobrat’ do Gvahy, ze hranice medzi stratégiou a operativou nie su
pevne stanovené.

Strategické ulohy su pre spolocnost’ dolezité z dlhodobého hladiska. Pod operativu spada
vacsina kratkodobych problémov, kriz. Je vSak realizacia dolezitého (strategického) projektu i
ulohy este stratégiou alebo spada uz pod operativu? Kazdopadne, formulovanie podnikovej vizie
a ciefov nie je jedinou sucast’ou stratégie. Patri pod fiu ovela viac av kazdodennej praci sa
nachadza mnozstvo dolezitych, strategickych cinnostl. St nimi napriklad rozhodnutia a tie sd
priamo naviazané na prezitie a uspech kazdej spoloc¢nosti na trhu.

Aktivity zaberajuce najvicsie mnoZstvo ¢asu

Okrem obchodnych rokovani, pracovnych porad a osobnych rozhovorov zabera riaditelom
najviac casu priprava dokumentov a priprava na stretnutia, vybavovanie
koreSpondencie, telefonatov a kontrola financii.

© Amrop Jenewein Group, 2002 11
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Vzdelanie

Za najdolezitejsiu sucast’ svojho vzdelania povazuje vicsina riaditelov schopnost’ komunikovat’
v cudzich jazykoch a ekonomické vzdelanie. Ekonomické vzdelanie je odbornym zakladom ich
kazdodennej prace — dlohy viest’ a riadit’ firmu.

Za najdolezitejsie casti ekonomického a odborného vzdelania sa povazuji strategicky
manazment a marketingové poznatky. Obe oblasti silne koreluju s chapanim ulohy riaditela ako
tvorcu stratégie (blizsie v Casti Idealny riaditel) a s jeho tlohou v oblasti marketingu (blizsie v casti
Uloha riaditela vo vedeni spolo¢nosti).

Komunikacia v cudzich jazykoch zase vystihuje nutny trend vzhl'adom na obmedzent vel'kost’
slovenského trhu, ale aj medzinarodné integra¢né tendencie (Uspech na medzinarodnych trhoch je
vnimany ako najdolezitejsia vyzva pre buduci rast — blizsie v ¢asti Buduice vyzvy).

Medzi d’alsie podstatné zrucnosti bola zaradena schopnost’ spracovavat’ informacie a logické
myslenie. V oboch sa spaja d’alsia dolezita uloha riaditela, schopnost’ rychlo sa zorientovat’ na
dynamicky sa meniacich trhoch a schopnost’ zuzitkovat’ ziskané poznatky vo forme novych
atraktivnych produktov.

Vzdelanie

Praca s informaciami
Ekonomické vzdelanie
Cudzie jazyky
Interdisciplinarita
Logické myslenie
Riadenie ludi
Studijny pobyt
Komunikacia
Stastné detstvo
Organizacia prace
Znalost' IT

Znamosti

0% 3% 6% 9% 12% 15% 18% 21%

Najvacsim prinosom pre viacsinu riaditelov bolo ich stcasné zamestnanie. Pricom najvacsi
profesijny prinos mali priami nadriadeni alebo ucitelia.

Odpovede na otazku, ¢i vyuzivaja alebo v minulosti vyuzivali sluzby osobného kouca alebo
mentora naznacujd, ze vacsina riaditefov na Slovensku su tzv. ,self-made men®. Faktom, je ze

doposial’ neexistuje a ani sa nepredpoklada objavenie zaru¢eného navodu ako vychovat’ skutoc¢ného
riaditel'a vizionara, ktory navyse dokaze spoloc¢nost’ priviest’ k realnym vysledkom.

© Amrop Jenewein Group, 2002 12
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Konkurencia;
5%

Kolegovia; 11%

Zname
osobnosti; 16%

Rodina; 16%

Ucitelia a
nadriadeni; 52%

Preto ani vicsina uspesnych riadiacich pracovnikov nedokaze presne povedat’ ako ku svojej
terajsej pozicii dospela, pripadne poradit’, ako lidrov vychovavat’. Prejavuje sa to aj v oblasti
zabezpecenia vlastnych talentovanych spolupracovnikov. V kazdom pripade sa moéze riaditel
pokausit’ viest’ svojich T'udi k samostatnosti, tvorivosti a podnikavosti. Napriek tomuto usiliu vsak
nedokaze ovplyvnit’ to, ¢i dany ¢lovek bude ochotny prekrocit’ svoj vlastny tien a vkrocit’ do sveta,
v ktorom nesie zodpovednost’ za svoje ciny a ¢iny vsetkych svojich podriadenych.

NajcastejSou formou vzdelavania riaditelov si knihy ainternet, ktoré sluzia ako uzito¢ny
a obsiahly zdroj informacii ¢i inspiracie. Oblibenou formou doplnkového vzdelavania si seminare,
workshopy a konferencie. Tie vsak slizia skor na osobny kontakt, vymenu nazorov a odbornu
diskusiu, menej vSak na ziskavanie zakladnych informacif o novych, dosial nepoznanych oblastiach.

Odborné kurzy

Financie

Riadenie kvality
Zahrani¢na politika
Obchod
Personalistika
Analyza trhu

Legislativa

25%

0% 3% 5%

© Amrop Jenewein Group, 2002
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Co sa tyka dalsieho odborného vzdelavania riaditelov, za najddlezitejsie st povazované odborné
kurzy a tréningy zamerané na rozvoj manazérskych zrucnosti. Z odbornych kurzov si obldbené
predovsetkym kurzy pod vedenim dlhoro¢nych odbornikov v danej oblasti. Je to zapricinené najmai
tym, ze dobré odborné kurzy sa zameriavaju predovsetkym na obsah a dlhodoby prinos pre
posluchacov. Medzi ich priority nepatri rétorické nadanie trénera, ani zanechanie dobrého dojmu.
Naopak tréningy zamerané na rozvoj manazérskych zrucnosti su priznacné skor pre zaciatok
manazérskej kariéry. Vtedy je potrebné v relativne kratkom case zvladnut’ vysoky napor informacii,
novych dloh avedenie vlastného timu. Pitina vSetkych riaditefov uviedla ako dolezity zdroj
dalsicho vzdelavania vo svojej spolo¢nosti vnatropodnikové vzdelavanie. Rovnako pozitivne
dopadli zahrani¢né staze.

Trénovanie manazérskych zru€nosti

Tvorba stratégie 28%
Vyjednavanie
Osobny rozvoj

Kreativita

Timova praca

Komunikacia

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Na zaklade vlastnych skusenosti s roznymi vzdelavacimi programami poskytuju riaditelia svojim
zamestnancom prevazne odborné kurzy, dalej nasleduju tréningy zamerané na zefektivnenie
timovej komunikacie a riesenie konfliktov. Priblizne 17% spoloc¢nosti tieto oblasti poskytuje
v ramci interného vzdelavacieho cyklu.
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Tim najbliZSich spolupracovnikov

Skutocnost’, ze riaditel’ sam nesttha splnit’ vSetky dlohy, ma za nasledok potrebné delegovanie
casti operativy na spolupracovnikov. Na jednej strane to znamena nutnost’ koordinacie ¢innosti
zamestnancov v spolo¢nosti, ale aj potrebu efektivnej spoluprace manazérskeho timu.

Ocenované vlastnosti podriadenych

Profesionalita 7%

Zodpovednost 7%
Iniciativa

Lojalita

Otvorena komunikacia
Timové citenie
Nasadenie

Vytrvalost

Tvorivost

Déslednost’

0% 3% 5% 8% 10% 13% 15% 18%  20%

V suvislosti s tymto sa nadpolovi¢na vicsina riaditefov povazuje za skor timového hraca. Je to aj
jeden z dovodov zvyseného zaujmu manazérov o moderné pristupy vo vedeni 'udi. S prihliadnutim
na to, ze kl'icovou ulohou riaditel’a je zabezpecenie dosahovania vysledkov, sa efektivita vyuzivania
Pudského kapitalu stava potrebnou podmienkou tspechu riaditel'a na riadiacom poste.

Medzi najdolezitejsie ulohy v oblasti riadenia P'udskych zdrojov povazuji riaditelia schopnost’
pritiahnut’ najlepsie talenty do svojho timu. Je to dévodom participacie riaditela na vybere novych
zamestnancov. Pricom svoju ulohu v tejto oblasti ¢asto posilfiuje aj cielenou stratégiou budovania
reputacie spolo¢nosti so zameranim na vyhl'adavanie talentov.

Vyse 80% vlastnosti, ktoré si riaditelia cenia na svojich podriadenych sa tykaja charakteru.
Zaujimava je pritom priama suvislost’ medzi vlastnymi charakterovymi vlastnost’ami riaditel’a
a vlastnost’ami, ktoré si cenia u ¢lenov svojho timu. K priamemu sdvisu dvoch uvedenych
charakteristik doslo priblizne v 60% odpovediach, pricom v dotazniku boli uvadzané vo vzajomne
nepodmienenych suvislostiach. Pozoruhodny je fakt, Ze sa poziadavky na odbornost’ vobec
neobjavovali na poprednych poziciach. Na rozdiel od toho sa na vysokych poziciach umiestnila
profesionalita, ktora sa viaze skor na kvalitu odvadzanej prace.

© Amrop Jenewein Group, 2002 15
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Manazment zmien

Priblizne 80% spoloc¢nosti prekonalo v poslednom case vyznamnu zmenu. Pitina respondentov
dokonca uviedla, Ze ich spoloc¢nost’ je v procese neustalych zmien. Najcastejsim dovodom zmien su
tuzie, restrukturalizacie, vstup investora alebo outsourcing.

Medzi najcastejsich inicidtorov zmien patria majitelia, akcionari alebo materska spoloc¢nost’,
riaditel’ alebo tim jeho spolupracovnikov. Zmeny vsak nie su vzdy zavadzané priamou direktivou
zhora. Casto su predmetom otvorenej diskusie v ramci manazérskeho timu.

Nadpolovi¢na vacsina riaditelov vidi svoju tlohu v iniciovan{ zmien. Az pitina respondentov
tvrdi, Ze podporuje iniciativy pochadzajuce zdola asnazi sa vytvorit’” vhodné prostredie pre
zavadzanie tychto zmien.

Ako iniciator vidi vdc¢sina riaditel'ov svoju dlohu v ich vyhPadavani a urceni stratégie (ako maju
veci po zmene fungovat’). Nadpolovicna vicsina inicidtorov zmeny aj implementuje. Zvysni
iniciatori zmien ich zavadzanie deleguji ako kompetenciu top manazmentu a stredného

manazmentu.

Implementator chape svoju dlohu ako osoba, ktora sa snazi vytvorit’ ¢o najlepsie prostredie pre
zavedenie zmeny. Zmena sa stava pritom jeho prioritou.

Ulohou podporovatela je umoznit’ a podporit’ zmeny prichadzajice ,,zdola®.

© Amrop Jenewein Group, 2002 16
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Komunikacia

Viddina operativnej komunikacie v sucasnosti prebieha e-mailom, osobne, telefonicky a na
poradach. Nadpolovicna vicsina respondentov uviedla, Zze si dokaze néjst’ dostatok casu na
precitanie a odpovedanie e-mailovych sprav. Aj napriek tomu, ze sa elektronicka posta stala
z jednou z najdolezitejsich sucasti modernej komunikacie, predstavuje pre riaditefov Coraz vicsiu
zat'az.

Priebeh operativnej komunikacie

E-mail 72%
Osobnéa komunikacia
Telefonicky

Porady

Sluzobné cesty

Listy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Jeden z dévodov je nesporne fakt, Zze elektronicka posta este nema pevne zauzivané pravidla.
Mnohokrat nie je z odosielatelovej spravy jasny umysel, co v sprave skutocne chcel povedat’
a navyse mnohi l'udia nie st dostato¢ne strucni.

Zaujimavym poznatkom a konstatovanim Stadie je pomerne vysoky pomer pravidelne
cudzojazyéne komunikujucich riaditefov na Slovensku. Viac ako 80% riaditelov pouziva cudzie
jazyky pri dennej komunikacii, pricom suverénne najrozsirenejSou je anglictina. Tento fakt
potvrdzuje sucasny trend vyplyvajucich z integracnych ambicii Slovenska. Mnozstvo podnikov dnes
uz ma zahrani¢ného investora, d’alSie uz maji za sebou prvé kroky spojené so vstupom na
medzinarodné trhy. Vicsina riaditefov oznacila prienik ich produktov na medzinarodné trhy ako
kl'acovy faktor ich buduceho tspechu.

Denna komunikacia v cudzom jazyku

Angli¢tina 93%
Nemcina
Madarcina
Francuzstina

Taliansky

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Medzi samozrejmé prostriedky komunikacie dnesného manazéra patri e-mail a mobil. Pomerne
vyznamné vyuzitie pri praci riaditelov nachadza aj kancelarsky pocita¢, textovy procesor
(najcastejsie MS Word) ainternet. Prekvapivo vysoké vyuzitie maju notebooky a intranetové

aplikacie.

Viac ako 80% riaditefov pri svojej praci vyuziva intrernet. NajcastejSim doévodom je
vyhladavanie informacii. Medzi tie najziadanejSie patria informacie o trhu a Statistiky, vypisy
z obchodného registra, odborné informacie, informacie zo $tatnej spravy a informacie z on-line

médii.

Vyuszitie IT
E-mail ‘ ‘ ‘ ‘ 106% ‘ ‘ ‘
Mobil | ‘ ‘ ‘ ‘ 10‘0% ‘ ‘ ‘
Internet | ‘ ‘ ‘ 8‘3% ‘ ‘ ‘ ‘
Desktop | || 8‘2% ‘
Word | ‘ ‘ ‘ 8‘2% ‘
Intranet | ‘ ‘ ‘ 72%‘
Excel | ‘ ‘ ‘ 70% ‘ ‘
Notebook | ‘ ‘ 61% ‘ ‘
Palmtop/diar = ‘47% | 6% 3%
Databazové aplikacie | 33% 28% 39%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Vyuzitie Internetu

100%

O pravidelne
B zriedka
Ovébec

Informacie o trhu
Obchodny register
Odborné informacie
Statna sprava
Kontakty

On-line média

Chat

Vzdelavanie
Cestovanie

Zabava

78%

0%
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Reputacia

Takmer 90% respondentov uviedlo, Ze medzi reputaciou riaditel'a a reputaciou spolocnosti je
priamoumerny a Gzko previazany vzt'ah.

Ulohou riaditela v oblasti reputicie je komunikacia hodnoty spoloc¢nosti voc¢i vndtornému
a vonkajSiemu prostrediu. Spravna komunikacia umoznuje lepsie pochopit’ produkt, smerovanie
firmy a jej celkovy prinos pre Sirokd verejnost’.

Medzi faktory prispievajuce k budovaniu reputacie spolocnosti patri:
"  realizacia strategickych ciel'ov,
*  premysleny sposob prezentacie informacii navonok (externd komunikacia),
= ynuatrofiremna komunikacia hodnot, filozofie a vizie,
*  dosahovanie vysledkov,
*  kvalita produktu,
»  vysoka platobna disciplina,
"  prezenticia v médiach a na odbornych podujatiach,
*  clenstvo v zaujmovych skupinach,
" {cast’ riaditela na spolocenskych podujatiach a jeho verejné vystupovanie,

*  budovanie vzt’ahov so statnou spravou.

Vzt'ah medzi reputaciou spolocnosti a
reputaciou riaditela

Nezavisly;
1%

Uzko
previazany;
89%

Medzi najdolezitejsie zaujmové skupiny v oblasti budovania reputacie patria: investori, zakaznici,
zamestnanci, dodavatelia a odberatelia, média, ratingové agentury, analytici, Executive Search
poradenské spoloc¢nosti’, zaujmové zdruzenia, odborné zvizy, profesijné zvizy a $tat.

Za najvacsi uspech externej komunikacie sa moéze povazovat’ pochopenie hlavnej cinnosti
spoloc¢nosti (core business) najdolezitejsimi zaujmovymi skupinami.

2 Executive Search poradenské spolo¢nosti sa podielaji vjznamnou mierou na budovani reputacie spolo¢nosti
prostrednictvom strategicky riadeného vyberu CEO.
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Buduce trendy
Vyzvy pre buduci rast

Medzi najvicsie vyzvy budiceho rastu slovenskych spolo¢nosti v nastavajucom obdobi zaradili
nasi respondenti ispech na medzinarodnych trhoch, zisk pripadne udrzanie si vediceho postavenia
na domacom trhu, zlepsenie komunikacie zamestnancov v cudzich jazykoch, zdokonalovanie
riadiaceho systému spolocnosti  a strategického riadenia (Casto spojené s restrukturalizaciou),
zdokonalenie prace s F'ud'mi a prace s informaciami.

Vyzvy pre buduci rast

Uspech na medzinarodnych trhoch 42%
Lider na slovenskom trhu
Jazyky

Praca s informaciami
Strategické riadenie

Praca s ludmi a timova praca
Reengineering

Vstup do novych odvetvi

Posilnenie reputécie znacky 6%

6%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Krizovy manazment

E-commerce

Menej ako tretina slovenskych spoloc¢nosti vyuziva vyhody e-commerce. Priblizne desatina
respondentov uviedla, ze v sucasnosti jej zavedenie pripravuje.

Medzi vyhodami boli uvadzané:
=  e-banking a e-marketing,
" Uspora Casu a odburanie administrativy,
®  zvysenie zakaznickeho komfortu a zvysenie kvality dodavok,
. P - L .
geograficka nezavislost’ a pristupnost’ informacii on-line,
*  priama komunikacia so zakaznikmi,

* znizovanie nakladov, automatizacia casto opakovanych operacii (pri objednavkach a
prevodoch).

Podla vyjadreni 60% riaditelov je e-commerce v sucasnosti pre ich spolo¢nost’ nepouzitel'na.
Problémovym bodom, ktory identifikovali je preferovanie osobného kontaktu pri obchodnych
stykoch. Zna¢nym obmedzenim je nizka penetricia internetu na Slovensku a hlavne rychleho
pripojenia na internet.

Vo vyrobnej sfére vSak v buducnosti vidia takmer prevladajuci sposob uzatvarania obchodov
prostrednictvom e-commerce.

© Amrop Jenewein Group, 2002 20



AMROP |[3NaW N GROUP

AJG

Idealny riaditel

Idealny riaditel’ je z 90% dusou spoloé¢nosti, zo 75% lider v oblasti vedenia I'udi, v priblizne
tretine pripadov je jedinou opravnenou osobou urobit’ kone¢né rozhodnutie. Vsetky tieto tri oblasti
spolo¢ne vyast’'uji do najpodstatnejsej ulohy riaditela v spolo¢nosti, do schopnosti transformovat’
tento potencial do vysledkov.

Profil idealneho riaditela

Dusa firmy 90%
Vedenie [udi

Rozhodovanie

Napifianie vysledkov

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Medzi strategické ¢innosti respondenti zahrnuli stanovenie vizie a misie, urcovanie podnikovych
cielov a stratégie ich naplnania, budovanie podnikovej kultdry a ziskavanie najvicsich talentov.

Dusa firmy

Obchodovanie

10% Stratégia

30%

Vizia
10%

Praca s talentmi
20%

Firemna kultara
30%

V oblasti vedenia I'udf je najdolezitejSia motivacia. Paradoxne sa tesne za motivaciou umiestnila
kontrola. Najcastejsie plati, Zze intenzita kontroly zo strany riaditel'a je nepriamo umerna jeho dovere
voci danej osobe alebo timu. Medzi osobné priority cinnosti riaditela patri efektivita prace
manazérskeho timu a efektivita internej komunikacie.
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Vedenie l'udi

Empatia; 6%

Spokojnost’; 6% Motivacia; 22%

Ucta k fudom; 12%

Komunikacia; 16% Kontrola; 20%

Manazérsky tim;
18%

V oblasti rozhodovania zohravaju najvicsiu dlohu komplexné rozhodnutia, teda schopnost’
spojit” informacie pochadzajice od odbornikov na rozne oblasti zo vsetkych oddeleni organizacie
do jedného logického celku. Ako podporné cinnosti v oblasti rozhodovania patri stanovovanie
priorit a schopnost’ riesit’” problémy.

Rozhodovanie

Komplexnost’;
50%

RieSenie
problémov;
25%

Priority; 25%
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Do oblasti dosahovania vysledkov patti najmi:

= celkova ziskovost’ a ziskovost’ na konkrétneho zikaznika,
"  inovacia a vyskum,

*  hodnota znacky a reputicia,

*  postavenie spolo¢nosti na trhu,

= stabilna klientela,

®  produktivita a kvalita prace,

= cashflow,

*  moznost’ ovplyviiovat’ podmienky na trhu,

*  funk¢na podnikova stratégia a vysledky jej implementacie.

Napinanie vysledkov

Nové produkty; 25%

Akcionari;
25%
Zakaznici;
25%

Efektivita nakladov;
25%

Kone¢nym ciefom je zabezpecit’ spokojnost’” majitelov, zakaznikov, zamestnancov
a obchodnych partnerov.
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Zhrnutie

Zamerom tejto $tudie bolo vstupit’ do sveta slovenskych riaditelov a zistit’, ¢o je v nasom
prostredi jedinecné. Na zaklade vysledkov studie a ich konfrontacie s dlhoro¢nymi skdsenost'ami
v oblasti vyhladavania a vyberu riadiacich pracovnikov (Executive Search) sme mali moznost’
sledovat’ postupny vyvoj nasich riaditelov.

Vysledky nasej stadie sme konfrontovali so zavermi viacerych stadii medzinarodne posobiacich
spoloc¢nosti (ako priklad by sme mohli uviest’ globalne $tudie PricewaterhouseCoopers, ale taktiez
Burson Marsteller).

Celkové pozorovania sa daju zhrnut’ do dvoch poznatkov:

1. Siicasny slovensky CEQO dosabuje svojimi schopnostami a kompetencion vo vedeni spolotnosti medzindrodnii
rover.

2. Slovensko zretelne sleduje moderné trendy a zaraduje sa tak iiroviion, ale aj potencialom, k vyspeljm
zdpadnym spolonostianm.

Vyvoj riaditelov na Slovensku a ich pokroky zrkadlia pozitivay vyvoj celej nasej spolo¢nosti. To
je zaroven odpoved na otazku, ktord sme nacrtli v ivode. Pokroky nasich riaditelov a Slovenska sa
tak stavaju spojenymi nadobami.

Buducnost’ sa nepredpoveda Tahko. Dnes vsak mozeme povedat, Ze z pohladu vyvoja
podnikatel'ského prostredia, teda zdroja blahobytu pre vsetkych, ocakivame v najblizSom obdob{
pozitivny vyvoj. Ten suvisi aj so vstupom SR do Eurépskej unie a do transatlantickych Struktuar.
Clenstvo v oboch spomenutych organizaciach v sebe skryva urcité vyzvy. Uvidime akd bude
odpoved’ zo strany nasich podnikov, ako sa budu vediet’ vyrovnat’ so silnou konkurenciou a coraz
vyraznejSie presadit’ na spoloc¢nych eurépskych trhoch.
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Pod’akovanie

Radi by sme pod’akovali riaditel'om, ktori obetovali svoj ¢as a poskytli nam cenné informacie, na
zaklade ktorych sme mohli vypracovat’ tuto stadiu.

wSpolupracovnikom nehovorim VVPRED!, ale ZA MINOU!*
Jozetf Bojtos, predseda predstavenstva a generalny riaditel’,

Vychodoslovenska Energetika

., Velakrdt malo je dost’
Ladislav Ninaj, generalny riaditel,

Moltes

., Velké ciele sa rodia 20 snov.
Ivan Kosalko, predseda predstavenstva a generalny riaditel,

Ceram Cab

wZLajtra bude este lepsie.
Eugen Jurzyca, riaditer,

INEKO

,» Usilujen sa pozgerat’ ludom do oz, hovorit’ fo si myslim a usmievat’ sa pritom.
Igor Brossmann, generalny riaditel,

Wiktor Leo Burnett Group

wRutina je dobrd, ale zmena lepsia.
Daniel Krajniak, riaditel odboru spravy nehnutel'nosti,

Slovnaft
JLia pracuj tak, aby sa za Teba Tvoja deti nemuseli hanbit. “

Pavol Gajdos, Managing Director,
Amylum Slovakia
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., Co nemame, nepotrebujeme
Zoltan Demjan, predseda dozornej rady,

Holcim Slovensko

L Zit’ tak, aby som pri dosahovani vlastnych cielov nikomn neubliSila a spravat’ sa éestne a distojne.
Julia Hurna, vykonna riaditelka,

Institat pre verejné otazky, Bratislava

21 kazdy deii naplno tak, ako by to bol Tvoj posiedny deri. “
Andrej Klacan, generalny riaditel,

Ability Development

Kto sa odviazi — zvitazil™
Robert Fleischhacker, General Manager

Sony Ericsson

Vladimir Potacek, konatel’,

Volkswagen Financ¢né sluzby Slovensko

Bertrand Rajon, Country Manager,

Nestlé Slovensko

Artur Bobovnicky, generalny riaditel’,

SARIO

Dalibor Jakus, riaditel,

Profesia

A d’al$im riaditelom, ktor{ si zelajd ostat’ v anonymite.

Dakujeme.
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O stadii
Poradenska skupina Amrop Jenewein Group oslovila pocas augusta a septembra 2002

tridsat’styri spomedzi najuspesnejsich slovenskych riaditefov a dvanast’ zahrani¢nych riaditel'ov
posobiacich na Slovensku.

Prieskum sme uskutocnili prostrednictvom kvalitativnych dotaznfkov s viac ako Styridsat’
prevazne otvorenymi otazkami. Vratilo sa dvadsat’styri odpovedi.

Ziskane vysledky sme konfrontovali so skisenost’ami z viac ako dvanast’ro¢ného pésobenia na
slovenskom trhu v oblasti vyhl'adavania a vyberu kandidatov na senior a top manazment pozicie.

Na prieskume sa podielali:

Martin Kreka¢, Founding Partner
Patrik Zoltvany, Senior Consultant
Marcel Feliks, Knowledge Analyst
Michal Ruzicka, Knowledge Analyst

Amrop Jenewein Group (AJG)
Profil

AJG - medzinarodna poradenska skupina v oblasti Fudskych zdrojov, manazmentu a eurépske;j
integracie.

AJG je clenom jedného z najvicsich svetovych zdruzeni poradenskych spolo¢nosti The Amrop
Hever Group (TAHG). Jeho ¢lenmi st zasadne spolocnosti s vyznamnym postavenim na svojich
lokalnych trhoch, ktoré maji hlboké znalosti lokalneho trhu a zaroven vyuzivaju znalosti a silu
medzinarodnej siete. Viac ako 800 profesionalov v ramci TAHG je kultirne a jazykovo ,,doma‘ na
svojich lokalnych trhoch.

Nasim cielom je vytvarat’ dlhodobé partnerské vzt’ahy snasimi klientmi zaloZzené na
porozumeni ich zakladnych hodnoét a filozofie prostrednictvom poskytovania plnohodnotnych
sluzieb, permanentne rozvijat’ nase know-how spajanim a vymenou informacii s domacimi
1 zahranicnymi subjektami s dokladnou znalost'ou domaceho trhu a prostredia a pracovat’ podla
najvyssich medzinarodnych standardov kvality a etiky poradenskych sluzieb.

Tim konzultantov AJG svojimi schopnost’ami a skiisenost’ami pokryva rozne segmenty, irovne

manazmentu, oblast{ prace s l'udskymi zdrojmi az po problematiku eurépskej integracie a poskytuje
plnohodnotné poradenské sluzby pre podnikatel'sky a vladny sektor.
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Fakty a Cisla

prvé aktivity od roku 1990 — vytvorenie reprezenticie v CSFR

5 $pecializovanych spolo¢nosti

1991 — zalozenie Jenewein & Partners Management Consulting, s.r.0.

1995 — zalozenie $pecializovanej spolo¢nosti Jenewein Recruiting & Selection, s.r.o.

1996 — zalozenie Specializovanej spolo¢nosti EuroSolutions, s.r.o0.

1998 — zalozenie obc¢ianskeho zdruzenia Non-Profit Consulting, o.z.

2001 — zalozenie prvej internetovej personalnej agentury na Slovensku www.HumanAsk.com
od roku 2000 — integrovana poradenska skupina Amrop Jenewein Group

od roku 1999 clen The Amrop Hever Group — najvicsej medzinarodnej siete kapitilovo
neprepojenych Executive Search firiem na svete

patri do prvej desiatky Executive Search organizacif na svete

81 kancelarif v 52 krajinach

clen svetovej asociacie AESC — Association of Executive Search Consultants

clen viacerych medzinarodnych a domécich profesnych zdruzen{ a organizacii

viaceré medzinarodné a domace ocenenia — Slovak Gold, Zlaty biatec

Produkty a sluzby

Executive Search * Recruiting and Selection
Management Appraisal/Audit e E-recruiting / HumanAsk.com
Board and CEO Services ¢ Career Portal AskForJob.sk
Interim Management * Individual and Group Assessment
Organizational Audit *  Outplacement Consulting

Compensation Planning
Human Resources Re-engineering
Post Merger and Acquisition Integration * EU Affairs Consulting

Foreign Investors Consulting * Project Management
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