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Sprievodnym atributom prispdsobovania agropodni-
katel'skej Struktury eurdpskym agrarnym Struktiram je
kvalitativna reprodukcia agrarneho manazmentu. Zvyso-
vanie kvalitativnej urovne agrarneho manazmentu sa
pozitivne prejavilo v rozhodovacich procesoch a v ko-
neénom désledku pri vybere Gcinnych rozhodnuti
v manazmente agropodnikatel’kych subjektov.

Vysledky doterajsich prieskumov v poprednych pol’-
nohospodarskych podnikoch naznacuji, ze tam kde
zvySovaniu kvalitativnej urovne agrarneho manazmen-
tu venuju zvySena pozornost’, a kde sa postupne reali-
zovala kvalitativne cielena reprodukcia podnikového
manazmentu, tam sa dosiahla aj vysSia i¢innost’ mana-
zérskej prace v agropodnikatel'skej ¢innosti. Podobné-
ho nazoru su Visiiovsky (2000), Sajbidorova (2002)
a Zaja (2001).

Cielom prispevku je preto zistit’ kvalitativnu Groven
agrarneho manazmentu, sformulovat’ silné a slabé stran-
ky vrcholovych manazmentov agropodnikatel’skych
subjektov a navrhnat opatrenia na zvysSenie kvality ma-
nazérskej prace v pristupovom obdobi a po za¢leneni Slo-
venska do Eurdpskej tnie. V neposlednom rade zhod-
notit’ stupen spoluprace agrarneho manazmentu s organ-
mi miestnych samosprav a navrhnut’ niektoré opatrenia
k aktivovaniu podnikovych manazmentov v agrarnom
sektore.

MATERIAL A METODA PRACE

Realizacia predznaceného ciel’a si vyziadala uskuto¢nit’
prieskum v subore 1 260 agropodnikatel'skych subjektov,
z ¢oho bolo 64,4 % polnohospodarskych druzstiev
a 34,1 % obchodnych spoloénosti. Zbytok tvorili iné for-
my podnikatel'skej ¢innosti v pol'nohospodarstve.

Pri zistovani udajov sme vyuzili Informacéné listy MP
SR a dotazovaciu metddu, v ramci ktorej sme pouzili tech-
niku riadeného rozhovoru a dotaznika. Vysledky priesku-
mu sme verifikovali v subore 195 pol'nohospodarskych
podnikov a 189 obecnych uradov.
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Z obsahového hl'adiska sme prieskum zamerali na:

— zistenie kvalitativnej irovne a pripravenosti agrarneho
manazmentu na vstup do Eurdpskych agrarnych $truk-
tar,

— strategické rozhodovanie vrcholovych manazmentov
v $pecifickom prostredi,

— spolupracu a ucast’ agrarneho manazmentu a organov
miestnych samosprav na rozvoji vidieka,

— aktivovanie podnikového manazmentu k rozvoju pol-
nohospodarskej vyroby.

Ziskané udaje sme sustredili do analytickych tabuliek,
analyzovali, komparovali a syntetizovali do navrhov
opatreni.

DOSIAHNUTE VYSLEDKY A DISKUSIA

Kvalitativne zmeny a pripravenost’ agrarneho
manaZmentu na vstup do EU

Prebichajuce $truktirne a procesné zmeny v pol'no-
hospodarsko-potravinarskom komplexe determinovali tri
skupiny vrcholovych manazmentov, ktoré sa diferenco-
vane podiel’aju na podnikatel'skej uspesnosti agrarnych
podnikov.

Prvu skupinu tvoria podnikové manazmenty, ktoré
k napredovaniu podnikov uplatnili ofenzivne stratégie.
Ako najcastejSiu formu stratégie volili stratégiu pruzne;j
transformacie a prispdsobovania sa trhovym podmien-
kam, rozvojovu stratégiu a cielovo-programovi straté-
giu. Spolo¢nym menovatel'om uplatiovanych stratégii
bola zdsadna prestavba vyrobnych, organiza¢nych
a personalnych Struktar v podniku. Prostrednictvom
uvedenych stratégii podniky prispésobuji vyrobno-
technickt zakladiu poziadavkam trhu, diverzifikuja vy-
robu a rozsiruju sortimentnu skladbu potravin. K sta-
novenym strategickym cielom pripravuju efektivne
programy a zdroje financovania. Predznacenu skupinu
tvori vyse 30 % agropodnikatel'skych subjektov.
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Druhu skupinu tvoria vrcholové manazmenty, ktoré sa
v novovznikajucom trhovom prostredi rozhodli pre de-
fenzivne stratégie. Ako najcastejsiu uplatituju vyckava-
ciu stratégiu a stratégiu postupnych krokov. Opatrnicky
pristup vrcholovych manazmentov sa prejavuje v po-
stupnej modifikécii podnikovych Struktar, v stagnujicom
ekonomickom rezime, v pasivnom zabezpecovani financ-
nych zdrojov a uplatiiovani agrarneho marketingu. Uve-
denu skupinu tvori vySe 40 % agropotravinarskych pod-
nikov.

Tretiu skupinu tvoria vrcholové manazmenty, ktoré
neuplatiiuju ziadnu podnikatel'sku stratégiu. Vo vSeobec-
nosti sa riadia zadsadou prezitia v zmenenych ekonomic-
kych podmienkach. Ich snaha vedie k uplatneniu restrik-
¢nych opatreni s minimalnym zasahom do podnikovych
Struktar. Uvedenu skupinu tvori takmer 30 % podnikate!’-
skych subjektov.

Z vysledkov Setreni d’alej vyplyva, ze takmer 57 % vr-
cholovych manazmentov k tomu vyuziva rozvojové stra-
tégie a vySe 43 % skor neuplatiiuje alebo neuplatiiuje
vobec takého stratégie. Preto prvoradou ulohou sucas-
ného manazmentu je zabezpecit v kazdom podnikatel’-
skom subjekte strategické planovanie ako neoddelitelnt
sucast’ planovacej funkcie agrarneho manazmentu.

Prieskum ucinnosti agrarneho manazmentu v pri-
pravnom obdobi naznacuje, ze su to vrcholové manaz-
menty, ktoré musia zohrat’ nezastupitelni funkciu
v transformacii agropodnikatel’'skej Struktary. Ukazuje sa,
Ze prave v tejto oblasti méa agrarny manazment na Sloven-
sku znacné rezervy. Dokumentujt to i v tomto pripade
vysledky prieskumov, na zéklade ktorych vyse 51,8 %
vrcholovych manazérov pocituje potrebu lepsej komu-
nikacie, 47,2 % neovlada svetovy jazyk a 53,3 % pocitu-
je potrebu SirSieho okruhu poznatkov zo svojho odboru
a manazérskeho know-how (tab. 1).

Ciastoénym rieSenim sa ukazuje opitovny navrat
k cyklickému vzdelavaniu vedicich pracovnikov rezort-

ného okruhu MP SR, k postgradualnemu $tadiu a inten-
zivnym jazykovym kurzom. Plosnym zapojenim veducich
pracovnikov do systému celozivotného vzdeldvania
a systému odborného poradenstva mozno vytvorit’ pod-
mienky kvalifika¢ného rastu agrarneho manazmentu
a lepsej pripravenosti podnikovych manazérov na vstup
do integrovanej Europy.

Kvantitativna a kvalitativna reprodukcia agrarneho
manazmentu je procesnou sucastou prispdsobovania
agropodnikatel'skej Struktary Europskym agrarnym
Struktaram.

Naroky sa stupiiuju na vrcholovych manazérov v oblasti
odbornej a cudzojazycnej pripravy, socialnej komunikacie
a rychleho si osvojenia eurdpskych pravnych noriem.

Zvysovanie kvalifika¢nej trovne veducich pracovni-
kov vSak musi nadobudnut’ ovel'a $ir$i zaklad ako bol
doteraz. Musi nadobudnut’ systémovy charakter s cie-
lom dosiahnut’ efektivnejSie rozhodovacie procesy
a strategické rozhodnutia.

Poziadavky na osobnostné kvality podnikovych mana-
zérov rastu s vel'kostou, koncentraciou a vykonnost'ou
podniku. Cim va&si podnik a zloZitejsie je podnikatel'ské
prostredie, tym rozhodnejsi, kreativnejsi a priebojnejsi
musi byt podnikovy manazér. Pri ich vybere a hodnoteni
sa musime vratit’ k osved¢enym formam profesijnej pri-
pravy, odborného rastu a hodnotenia v pravidelnych
cykloch. Viest’ I'udi znamena nielen rozhodovat’, ale aj
pracovat’ s podriadenymi, nac¢uvat’ svoje okolie a uplat-
novat’ ¢o najucinnejSie stimuly prace. Tato metoda je
osvedcenou cestou prekonavania problémov aj v tom
najzlozitejSom Specifickom prostredi.

V tejto suvislosti sa ako dominujuce kvalitativne zna-
ky tspesného manazéra ukazuju vnutorné kvality roz-
hodného, autoritativneho, kreativneho a riskujiceho
¢loveka na strane jednej a komunikativneho, kooperuju-
ceho, zodpovedného a kultivovaného ¢loveka na strane
druhej (tab. 2).

Tab. 1. Pripravenost’ vrcholovych manaZérov na podnikanie v zjednotenej Eurdpe

Stanovisko — odpoved’ Spolu

Otazka — obsah ano nie* neviem

P %

P % P % P %

Povazujete sa odborne pripraveny na
podnikanie v zjednotenej Eurdpe 104 53,3 52 26,7 39 20,0 195 100,0
Ovladate aktivne aspon jeden svetovy
jazyk 71 36,4 92 47,2 32 16,4 195 100,0
Pocit'ujete potrebu lepsich
komunikaénych zruénosti 101 51,8 71 36,4 23 11,8 195 100,0
ZlepSujete si svoje jazykové
a komunikaéné zruc¢nosti 128 65,6 59 30,3 8 4,1 195 100,0
Ocakavate prinos zo vstupu
SR do EU 104 53,3 58 29,8 33 16,9 195 100,0

Poznamka: Svetovy jazyk AJ, NJ, SJ, FJ, RJ

Pramen: Z podkladov vyskumnej ulohy E — IV., 2001 a vlastnych vypoctov autora
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Tab. 2. Kvalitativne znaky uspe$ného manazéra

P.¢ Kvalitativny znak P.¢. Kuvalitativny znak P.¢.  Kvalitativny znak

1. dobry odbornik 6.  kooperujici 11. schopny riskovat’

2. schopny vodca 7.  zodpovedny 12. schopny niest’ vinu

3. kreativny 8. rozhodny 13.  jazykovo zruény

4. flexibilny 9.  priebojny 14. s prirodzenou autoritou
5. komunikativny 10.  kultivovany 15. schopny vediet’ poradit’

Strategické rozhodovanie agrarneho manaZzmentu
ako predpoklad dosahovania podnikatel’skej
uspesnosti

Vizie agrarneho manazmentu st sprevadzané celym
radom obmedzeni a nerovnovah. Tie st nosnymi prvka-
mi $pecifického prostredia, ktoré eliminuje podnikatel'skil
¢innost’ agropodnikatel'skych subjektov. Specifické
prostredie je neStandardnym prostredim podniku,
v ktorom nie su zabezpeéené Standardné prvky ako su
kapitalové zdroje, materialové toky, pozadovana podni-
katel'ska vykonnost’ a kapitalova vynosnost a cely rad
d’alsich prvkov (tab. 3).

Rasttci pocet neStandardnych prvkov v externom
a internom prostredi podnikatel'ského subjektu podmie-
fuje vznik nerovnovaznych stavov, krizovych situacii
a rozvoj Specifického prostredia. Preto tilohou agrarne-
ho manazmentu je monitorovat’ podnikatel'ské prostre-
die, kvantifikovat stupen S$pecifického prostredia
a stanovit’ postupy postupného Standardizovania pod-
nikatel'skych podmienok a prisposobovania sa podnika-
tel'skych subjektov Specifickému prostrediu.

Dokladna znalost’” podnikového prostredia je nevy-
hnutna pre kvalifikované a efektivne rozhodovanie agrar-
nych manazérov. Tato je vSak podmienena hlbokym
poznanim faktorov vonkajs$iecho a vntitorného prostredia
podniku a efektivnym vyberom podnikovych cielov,

Tab. 3. Prvky standardného a nestandardného prostredia

vyrobnych programov, podnikatel'skych stratégii a taktik
podnikového manazmentu. Len dokladna znalost’ hospo-
darskej situacie, prijaté adekvatne rozhodnutia
a uplatnené opatrenia na realizaciu uvedenych postupov
v podnikatel'skej ¢innosti si zarukou ocakavaného spra-
vania podnikatel'ského subjektu (obr. 1).

Nevyhnutnym predpokladom uplatnenia t¢innych roz-
hodnuti podnikovych manazérov v podnikatel'skej ¢in-
nosti je zaradenie podnikovych stratégii a taktik medzi
prvky rozhodovacieho procesu, ¢i postupnost’ krokov pri
rozhodovani vedicich pracovnikov. Vysledky priesku-
mov aj v tomto pripade naznacuju, ze ¢im vac¢siu pozor-
nost’ agrarni manazéri venuji podmienkam a metédam
rozhodovania, tym ucinnejsie su prijaté rozhodnutia.
Naopak tam, kde podnikovi manazéri nevenuju dostato¢-
nl pozornost’ rozhodovaniu vznikaji chybné alebo pri-
najmen$om malo G¢inné rozhodnutia.

Spolupraca a ucast’ agrarneho manazmentu
a organov miestnych samosprav na rozvoji
vidieka

Stupen spoluprace agrarnych a obecnych manazmen-
tov je determinovany typom, stupiiovitostou a Sirkou
podnikovych organizaénych struktar. Ukazuje sa, ze di-
vizionalizaciou povodnych vécsich celkov na mensie

Standardné prostredie

Nestandardné prostredie

— dostatok disponibilnych finanénych zdrojov a Startovného
kapitalu

— plynulé materidlové a peiazné toky

— ekologické a zdravotne nezavadné prostredie

— vhodné makroekonomické prostredie

— ekonomicka stabilita podniku

— kvalifikované 'udské zdroje

— plynula reprodukcia pol'nohospodarskej vyroby

— schopny a kreativny manaZzment

— efektivne rozhodovanie vrcholového manazmentu

— efektivna vnttropodnikova klima

— stabilizovany trh s agrarnymi komoditami

— efektivna kooperacia so samospravnymi organmi

— nedostatok a nepristupnost’ finanénych zdrojov

— brzdené materialové a penazné toky

— naru$ené ekologické prostredie

— nevhodné turbulentné makroekonomické prostredie

— nizka vykonnost’ a podkapitalizovanie podniku

— nedostatok kvalifikovanych l'udskych zdrojov

— nedostato¢nd reprodukcia pol'nohospodarskej vyroby
—neschopny a neefektivny manazment

— neefektivne rozhodovanie vrcholového manazmentu

— neefektivna vnitropodnikova klima

— nestabilizovany trh s agrarnymi komoditami

— neefektivna kooperacia so samospravnymi organmi

AGRIC. ECON. — CZECH, 49, 2003 (8): 385-390
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Obr. 1. Struktura strategického rozhodovania vrcholového manazmentu podniku

podniky sa organizac¢né Struktiry agropodnikatel'skych
subjektov zostihlili, znizil sa pocet organizacnych stup-
nov. Nasledkom toho sa vrcholové manazmenty podni-
kov tesnejsSie priblizili k obciam a pootvorili sa
vonkaj$iemu prostrediu pri budovani miestnych in-
fraStruktur a podnikov miestnych samosprav. Vytvorili sa
tesnejSie kooperacné vizby a volné zdruzenia.
NajcastejSimi oblastami spoluprace agrarnych manaz-
mentov a obecnych samosprav su:
e Zamestnanost’ miestneho obyvatel'stva
Je hlavnym predmetom spoluprace a hl'adania pracov-
nych prilezitosti. Vo véicsine pripadov je rozvinuta
v oblastiach, kde podniky aktivne rozvijaju podnika-
tel'skl ¢innost. Negativnym javom su stupfiujuce sa
poziadavky na vrcholové manazmenty pol'nohospodar-
skych podnikov na zamestnanost’ v okresoch, v ktorych
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je nizka nasavacia schopnost uvol'nenych zamestnan-
cov do inych rezortov, sektorov ¢i odborovych skupin
podnikov.

Vyuzivanie ekonomickych zdrojov

Stalo sa takmer kazdodennou témou rokovani zastup-
cov obecnych samosprav s podnikovymi manazmenta-
mi. Ich spolocné usilie smeruje k aktivovaniu miestnych
zdrojov v prevadzkarniach obci, v obecnych podnikoch
¢i podnikoch miestnych samosprav. Su to pol'nohos-
podarske podniky, ktoré na zaciatku budovania miest-
nych podnikov podporuju podnikatel'ski ¢innost’ na
vidieku. Predznacena spolupraca stagnuje v okresoch,
kde sa pol'nohospodarske podniky dostali do likvida-
cie alebo nevytvaraji ziadnu ¢innost’ (obr. 2).

€ Materialno-technicka pomoc

Je najcastejSou oblastou spoluprace. Aj v tomto pripa-
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Obr. 2. Charakteristika regionalnej nerovnovahy

de sa rozvija v regionoch, kde st agropodnikatel'ské
podniky funkéné a ekonomicky dostatocne silné. Vy-
plyvato z poziadaviek obci na poskytnutie techniky pri
stavebnych a udrzbarskych pracach, tvorbe a ochrane
zivotného prostredia, pri odstranovani nasledkov pri-
rodnych katastrof a budovani miestnych infrastruktur.

Umerne s rastom podnikovej ekonomickej nerovnova-

hy sa stupen materialno-technickej pomoci imerne zni-

zuje (obr. 3).

* Persondlna oblast’

Takmer strategickou oblast'ou spoluprace sa ukazala
personalna oblast’. Nedostatok disponibilnych finan¢-
nych zdrojov, eliminované materialové a peniazné toky,
vysoka nezamestnanost’ vidieckeho obyvatel'stva nu-
tia obidve zGc¢astnené strany aktivizovat spolupracu
pri kreovani obecnych manazmentov v komunalnych
vol'bach a vrcholové manazmenty agropodnikatel'skych
subjektov pri ich personalnych obmenach. Ich spoloc-
né usilie smeruje k tomu, aby sa do vrcholovych pozicii
agrarneho manazmentu a manazmentu obci dostali ko-
munikativne a kooperujuce osobnosti, ktorych spajaju
spolo¢né ciele a ulohy pri zabezpecovani trvalo udrza-
tel'ného rozvoja vidieka.

Agrarne manazmenty a organy miestnych samosprav
aktivne ovplyvnuju tvorbu krajiny, rozvoj vidieckych si-
diel a vyuziteI'nost’ ekonomickych zdrojov na rozvoj vidie-
ka. Ich spolo¢né tusilie nachadza konkrétnu podobu
v podpore miestnych infrastruktur, uplatiovania rozvojo-
vych projektov a v aktivovani miestnych zdrojov k do-
siahnutiu vdcSej zamestnanosti vidieckeho obyvatel'stva.

Efektivnou metédou rozvoja vidieka v prihrani¢énych
regionoch je medzipodnikova kooperacia, cezhrani¢né
obchodovanie a maly pohrani¢ny styk. Aktivovanie ce-
zhrani¢nej spoluprace sa priaznivo prejavilo v rozvoji
cestovného ruchu, agroturistiky a vidieckeho turizmu
v Karpatskom a v Novohradskom euroregione. Prvé kro-
ky sa v tomto smere urobili v Euroregione Dunaj — Vah —
Ipel. Znaény priestor sa pre cezhrani¢ni spolupracu
otvara v najmladSom Beskydskom euroregione.

Vysledky prieskumu naznacuju, Ze rozvojové progra-
my vicsich uzemnych celkov su este len na zaciatku.
Vyrazne zaostava najmi rozvoj cestovného ruchu a vi-
dieckej turistiky, ktoré sa javia diferencované podl’a okre-
sov, krajov a regionov. Najvacsiu vahu a vyuzitelnost
potencialnych zdrojov vidieckej turistiky maji PreSov-
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Obr. 3. Charakteristika ekonomickej nerovnovahy

sky, Bansko-Bystricky a Trenéiansky kraj. NajniZsia vy-
uzitelnost sa ukazuje v KoSickom, Trnavskom
a Nitrianskom kraji.

Aktivovanim cudzieho kapitalu, efektivnej$im vyuzitim
miestnych zdrojov a vstupom Slovenska do integrova-
nych Eurdpskych struktar mozno zvysit uroven cestov-
ného ruchu a rozvinut’ vidiecku turistiku ako determi-
nujucich ¢initel'ov trvalo udrzatel'ného rozvoja vidieka.

Aktivovanie podnikového manaZzmentu k rozvoju
poPnohospodarskej vyroby

Vyrazna ekonomicka diferenciacia vyrobcov potravin
iniciuje agrarny manazment k realizécii opatreni, ktoré
ucelovo smeruju do podnikovo-hospodarskej praxe
a inStitucionalnej sféry. Predznacené opatrenia mozno
konkretizovat’ nasledovne:

— Prehodnotit’ doterajsie integracné procesy v podnikovo-
hospodarskej zékladni a iniciovat’ vSetky dostupné for-
my horizontalnej a vertikdlnej integracie v pddohos-
podarstve. Integracné procesy vyuzit' efektivne pri 0zi-
vovani majetku ne¢innych a ekonomicky zaostavajicich
podnikov. V tejto suvislosti je potrebné ozivit’ vsetky
uvadzané necinné podniky a to zdruzovanim podnikov,
faziou ¢i akviziciou majetku.

— V marginalnych a na ekonomické zdroje chudobnych
podmienkach vyraznejsie podporovat’ pol'nohospodar-
ske a spracovatel'ské subjekty, lesné a vodohospodar-
ske podniky. V tejto stivislosti vyuzit metodu kreovania
Statnych podnikov, obchodnych spolocnosti, agrokom-
binatnych foriem podnikania s castou S§tatu
k dosiahnutiu vac¢sej zamestnanosti a kiipyschopnosti
vidieckeho obyvatel'stva.

— Zvysit produként vykonnost pddy a chovov hospo-
darskych zvierat so zretel'om na efektivnejsiu vyzivu
a ochranu rastlin, hospodarskych zvierat a exploataciu
dubidzneho majetku.

— Uplatnit’ pruzné organizacné Struktiiry vyroby a riadenia
podnikov ako neoddelitelnej stcasti prechodnych pod-
nikatel'skych Struktir PPoK. Vykonnost podnika-
tel'skych Struktir zvysit' efektivnej$imi makroekono-
mickymi nastrojmi a stimulmi.

— Zamedzit’ zivelnému a nekoordinovanému vstupu zahra-
ni¢nych investorov do spracovatel'skych podnikov
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a obchodnych retazcov. V tejto suvislosti umoznit’ do-
macim prvovyrobcom potravin vstupit' do trhovych
Struktir a obchodnych retazcov.

— Budovat’ spolocné obchodné jednotky a vyrobno-ob-
chodné zdruZenia na zabezpecenie rychlejsich a bez-
pecnejsich odbytovych kanalov. Aktivovanim podni-
katel'skych Struktar mozno dosiahnut’ lepSie odbyto-
vanie vyrobkov a vytvorenie stabilnejsich trhovych
Struktar.

— Rozvijat mimoprodukéné funkcie pol'nohospodarstva,
podporovat’ rozvoj remesiel a zamestnanost’ vidiecke-
ho obyvatel'stva. V tejto stvislosti iniciovat mocenské
a politické Struktiry na podporu trvalo udrzatelného
rozvoja vidieka, ako jedného z pristupovych kritérii do
Eurépskej unie.

— Skvalitnit’ a zvysit vykonnost’ agrarneho manazmentu,
zlepsit komunikacné a kooperacné zruénosti, vytvorit’
dokonalé pravne a etické prostredie pre podnikatel’'skt
¢innost.

— Pretrvavajucim negativinym javom v obchodnych vzt'a-
hoch je zaporné saldo v medzinarodnej obchodnej bi-
lancii s agrarnymi komoditami. Postupné odstranenie
pasivneho salda je vSak podmienené uplatnenim systé-
movo-cielenych opatreni smerujucich k podpore expor-
tu potravin a ochrane domaceho trhu potravin pro-
strednictvom licen¢nej politiky a dovoznych kvot.

— Uvedené opatrenia st len Ciasto¢nymi nametmi na zvy-
Senie vykonnosti a konkurencieschopnosti pol'nohos-
podarsko-potravinarskeho komplexu. K tymto opa-
treniam treba pripisat’ vSetky namety a pripomienky,
s ktorymi prichadza vedecko-vyskumna zékladiia a po-
krokova prax.
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