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UvVOD

Stcasnd uroven globalizacie podnikatel'ského prostredia: zritenie Casu a priestoru; ndrast
vzajomnej zavislosti Pudi, ekonomik, politik; urychlenie procesov V jednotlivych odvetviach;?
pandemicka situdcia, ktora postihla cely svet (negativny dopad na zivoty a zdravie obyvatel'stva
nielen v dosledku ochorenia na COVID-19, nltena zmena zivotného Stylu obyvatel'stva,
obmedzenie osobného kontaktovania sa obyvatel'stva a to tak pracovného, ako aj sukromného,
zasah do vzdelavacieho a pracovného zivota a plnenia pracovnych nalezitosti, vytvorenie
nepredvidatelnych bariér fyzickych a socialnych, strach z budicnosti a ekonomickej sebesta¢nosti
al..) ataktiez diverzita miesta, hodndt a postojov majitel'ov, manazmentu a zamestnancov
organizacii V ramci ich pdsobenia tak v globalnych, ako aj lokalnych podnikoch. Uvedené je
vyzvou pre riadiacich pracovnikov organizacii (manazérov), aby dokazali vyuzit' vsetky
kompetencie, ktorymi disponujui a v ramci manazérskych funkcii planovat, organizovat’, viest
a kontrolovat’ tak procesy, ako aj l'udi, za ktorych st v organizaciach zodpovedni s cielom
dosiahnut’, resp. prekrocit’ stanované ciele.

Uvedené je eSte naro¢nejSie v kontexte medzigeneraéného nazerania na zamestnancov,
ked’Ze v organizacidch sa v sicasnosti spolu stretavaji, a mali by tvorit’ hodnotu organizacie po
prvykrat v historii, Styri generacie zamestnancov a to generacia Baby Boomers a generacie X,Y a
Z. Kazda z nich ma svoj komunika¢ny §tyl, postoj k praci a k sukromnému zivotu, oakavania
a hodnoty. A v kontexte uvedenych premennych este treba brat’ do Givahy nastupujiucu $tvrta
priemyselnt revoluciu, ktora sama o sebe prindSa do podnikov zmeny, ktoré musia podniky
spracovat anasledne pretavit do novovytvorenych procesov, praxe apoziadaviek na
zamestnancov.? V suavislosti s nastupom priemyslu 4.0 sa v manazmente podnikov veobecne
ocakava predovsetkym vyrazny dopad na l'udské zdroje, zmeny v poziadavkach na ich Struktaru,
kvalifikiciu a efektivne vyuZzivanie,® &o taktiez spadd do kompetencii a zodpovednosti
manazmentu organizacie.

Za ucelom stat’ sa kompetentnym manazérom v popisovanej sucasnej situdcii, je potrebné
ziskat’ komplexné znalosti, ktoré vychadzaji tak z vyvoja manazmentu vo svete a U nds, ako aj
z poznania obsahu jeho jednotlivych funkcii tak z teoretickej, ako aj praktickej stany a az nasledne
nabalovat’ komplexnejSie a ndro€nejSie manazérske schopnosti, vedomosti a zrucnosti.
Predkladand vysokoSkolska ucebnica je spracovand tak, aby Studentov prvého rocnika
bakalarskeho Stiidia na InStitite manazmentu voviedla do problematiky manazmentu ako vedy,
¢innosti (procesu) a profesie vykonavanej riadiacimi zamestnancami.

Studenti vramci kazdej zjedendstich kapitol postupne ziskajii zakladné teoretické

poznatky aklicové pojmy v ramci zamerania kapitoly. Nasledne maju Studenti priestor na
praktické oboznamenie sa s problematikou v ramci vzorovej ulohy a taktiez priestor na vlastné

1 WOJCAK, E. a kol. 2017. Manazment

2COPUS, L. a kol. 2019 Industry 4.0 and its Impact on Organizational Systems and Human Resources The Journal
of Culture

3STACHOVA, K. a kol. 2019 External Partnerships in Employee Education and Development as the Key to Facing
Industry 4.0 Challenges. Sustainibility
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rieSenie Uloh a zadani v kontexte preberanej problematiky. Zaver kapitol je venovany kontrolnym
otazkam, vV rdmeci ktorych si Student sam vie identifikovat’ Groven ziskanych informacii.

Predkladand vysokoSkolska ucebnica Zéklady manazmentu, ma sice prioritne sluzit
Studentom instititu manazmentu, ako zakladnd literatira k predmetu Zaklady manazmentu, ale
autori predpokladajii, Ze bude taktiez hodnotnym zdrojom Struktarovanych teoretickych
vychodisk, prikladov a zadani zhospodarskej praxe aj pre manazérov pdsobiacich
V organizaciach.



1 ZAKLADNE POJMY A ICH SPECIFIKACIA

S problematikou manazmentu suvisi mnozstvo odbornych pojmov, resp. vyrazov, pricom
niektoré z nich sa v tedrii objavuji omnoho castejsie ako iné, ba dokonca sluzia ako prostriedok
k vysvetleniu inych zlozitejSich pojmov. Prva Cast’ tejto publikacie je z tohto dovodu venovana
zékladnym pojmom suvisiacim S tedériou manazmentu a ich Specifikacii.

Prvym vyznamnym pojmom je pojem organizdcia. Stretavame Sa S nim Casto tak v teorii, ako
aj V praxi, pricom vyznam tohto slova méze byt rdozny. Pokial’ ide 0 predmet manazmentu, tak sa
najCastejSie tento pojem pouziva vo vecnom vyzname, pricom jeho definicie mdézu zniet
nasledovne.

Organizdcia predstavuje objekty, pozostavajuce z Tudi a z technickych prostriedkov,
potrebnych k préci. Ich zékladnym prvkom st l'udia. Rozumieme fiou spolocensku (socialnu)
organiziciu, resp. institaciu.*

Organizdcia teda predstavuje subor vecnych, finanénych a l'udskych zdrojov, ktoré vystupujt
navonok ako uceleny systém.

Organizdacia je ststredenim jednotlivcov, ktori si premyslene Struktirovani v ramci
identifikovatel'nych hranic s cielom dosiahnut’ vopred urcené ciele.

Spolo¢nymi znakmi vSetkych organizacii st:

e predstavuju spolocenské entity,

e suurcené na to, aby dosahovali Specifické ciele,

e maju Struktiru a procesy,

e maju identifikovateIné hranice.

Mimoriadne vyznamnym subsystémom organizacie je manaZment, ktory zodpoveda za
usmeriovanie a koordinovanie ostatnych subsystémov. Prave manazment ma s nimi a
prostrednictvom nich dosahovat’ ciele organizacie v meniacom sa prostredi. Jeho tlohou je
zabezpetit' plnenie ciel'ov pri efektivnom pouzivani obmedzenych zdrojov.°

ManaZment je proces tvorby a udrzovania prostredia, v ktorom jednotlivci pracuji spolo¢ne
v skupinach a u¢inne dosahujt stanovené ciele.

ManaZment predstavuje proces nadvézujicich aktivit pozostavajucich z planovania,
organizovania, vedenia a kontroly, zameranych na dosiahnutie ciel'ov podniku.

ManaZment je proces koordinicie a usmerfiovania ostatnych subsystémov organizacie,
spocivajuci v efektivnom vyuzivani obmedzenych zdrojov za uc¢elom dosahovania organiza¢nych
cielov.

Systém organiza¢ného manaimentu sa sklada z prvkov, ktoré tvoria vyrobné Cinitele, vyrobné
procesy a vystupy z vyrobného procesu, vnutorné a vonkajSie prostredie, v ktorom sa podnik
nachadza. Tieto prvky sa kombinuju so zretefom na dosiahnutie organizaénych cielov.’

Ked'Ze definicii pojmu manazment je mnoho, je zrejmé skuto¢nost, Ze neexistuje jednotny
nazor na jeho definovanie, d’alsim dévodom je fakt, Ze pojem manaZment je viacvyznamovy,
pri¢om je ddlezité rozumiet’ tymto pojmom. Ide o nasledujiice vyznamy pojmu manazment:

4 SEDLAK, M. 2008. Zaklady manazmentu,

5 SEDLAK, M. 2012. Zaklady manazmentu,

® WEIHRICH, H., KOONTZ, H. 1993. Management
" GOZORA, V. 2005, Podnikovy manazment



ManaZment ako prakticka ¢innost’ (proces) predstavuje sustavu za sebou nasledujucich aktivit,
ktoré manazéri vykonavaji za ucelom stanovenia a nasledného dosiahnutia ciela. Konkrétne

aplikdcie manazmentu vyplyvaju z teoretickych poznatkov, skuisenosti a schopnosti jednotlivych
manazerov.

Manazment ako prakticka ¢innost’:

zabezpecuje riadenie, ktoré je potrebné vzdy, ak Specializovant ¢innost’ vykonavaji dve
alebo viacer¢ osoby,

je to proces, ktory predstavuje sériu ¢innosti, ktoré spocivaju v stanoveni cielov a
zabezpecovani ich dosiahnutia,

zabezpecuje nevyhnutnt kolektivnu sucinnost’ organiza¢nych ciel'ov,

racionadlne kombinuje a koordinuje vyuzivanie vstupov v zaujme dosahovania
organiza¢nych cielov.

ManaZment ako vedna disciplina predstavuje naakumulovany a logicky usporiadany subor

poznatkov o principoch, metddach a postupoch riadenia a pod., ktorym sa mozno ucit’, vyucovat’
ich a treba ich aplikovat’ v praxi.?

Manazment ako vedna disciplina:

je praxeologicka - poskytuje praxi poznatky pre zdokonalenie, slizi na vychovu
(sticasnych aj buducich) manazérov, pomaha rozvijat’ poznatkovi zédkladitu manazmentu.
ma interdisciplinarny charakter - rozli¢cné vedné odbory ako psychologia, socioldgia,
kultarna antropologia ¢i matematika a Statistika.

je celosvetova - mé celosvetovo mnoho spolo¢nych znakov, ale vyznacuje sa i urcitymi
osobitostami, ktoré vyplyvaji zo Specifickych podmienok riadenia v jednotlivych
regionoch, Statoch a organizaciach.

ManaZment ako oznacenie Pudi, ktorych poslanim je plnit manazérske funkcie. Je potrebné
mat’ na pamiti, Ze zmyslom manaZzérskej prace je dosiahnutie produktivnej ¢innosti I'udi a Ze
manazér (resp. skupina manazérov) musi vediet’ pracovnikov inSpirovat’. Nie je mozné dosiahnut’
vysoku kvalitu a produktivitu vo sfére vyroby a sluzieb bez toho, aby boli v prvej linii manazéri,
schopni dennodenne aplikovat’ najlepSie techniky a schopnosti, zodpovedajuce danym
podmienkam a poziadavkam.’

Manazér je pracovnik organizacie, ktory usmeriiuje aktivity ostatnych pracovnikov

organizicie.!

0

Manazéri predstavuju kategoriu zamestnancov vykonavajicich proces manazmentu. 't

Najznamejsie su dva pristupy k vymedzeniu manazérskej prace:

Funkény pristup Henryho Fayola, t.j. pristup zalozeny na vykone manazérskych funkcii tzv.
zakladny pristup - primarnymi aktivitami manaZéra st manazZérske funkcie (planovanie,
organizovanie, vedenie 'udi, kontrola). PriCom v organizacidch je prvoradym hladiskom delenia
manazérov uroven manazmentu, na ktorej pdsobia. Z tohto pohladu pozname tri skupiny

8 SEDLAK, M. 2008. Zaklady manazmentu

9 CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku
10 WOJCAK, E. a kol. 2017. Manazment

1 SEDLAK, M. 2012. Zdiklady manazmentu



manazérov: vrcholovi (top), strednej irovne, prvostupiiovi (prvoliniovi) manazéri.}? Dolezitym
hl'adiskom je aj postavenie a poslanie manazérov. Podl'a tohto hl'adiska manazérov delime na
generalistov (vSeobecnych) a specialistov (funkéne $pecializovanych) manazérov.

Pristup zaloZeny na manaZérskych rolach (H. Mintzberg). Manazéri vykonavaji mnozstvo
¢innosti, pri ktorych sa dostavaji do rozli¢nych roli. Tieto role mozno rozdelit’ do troch zékladnych
skupin:*3

e interpersonalne role,

e informacné role,

e rozhodovacie role.

Do skupiny interpersondlnych roli Mintzberg zahriuje tie, ktoré reprezentuju pracu s l'ud'mi:

e reprezentant (Figurehead)
e lider (Leader)
e spojka (Liaison)

Do skupiny informacnych roli zahriwuje tie, ktoré reprezentuju pracu s informaciami:

e pozorovatel’ (Monitor)
e informator (Disseminator)
e hovorca (Spokesperson)

Skupinu rozhodovacich roli manazéra tvoria:

e podnikatel’ (Entrepreneur)

e riesitel’ sporov (Disturbance Handler)
e alokator zdrojov (Resource Allocator)
e vyjednavac (Negotiator)

INTERPERSONALNE ROLE

Reprezentant - reprezentacia organizacie (organiza¢nej zlozky) navonok

Rolu reprezentanta predstavuje manazér v situaciach, kedy jeho povinnosti maji charakter
symbolicky, alebo ceremonialny. Mdze ist’ napr. o Gcast’ na oslave vyznamného vyroéia jeho
pracovnika, zi¢astnenie sa na odovzdavani ceny oddeleniu alebo podniku a pod.

Lider - ovplyviiovanie podriadenych v zaujme dosiahnutia cielov podniku

Manazérska rola vodcu obsahuje riadenie a koordinovanie ¢innosti podriadenych pracovnikov.
Tato rola moZze zahfat 1 Cinnosti spojené s personalnym zabezpecenim a udrziavanim personalu.
Napr. ucast’ pri vybere pracovnika, Skolenie, resp. zacvik pracovnika, prepustanie a pod. Patri sem
vSak aj aktivita manaZéra spojena s motivovanim pracovnikov, s kontrolou plnenia planov.

Spojka - interakcie mimo vertikalnej retaze komunikacie

ManaZzérska rola spojky, resp. sty¢ného dostojnika predstavuje zabezpecenie vdzby medzi
nadriadenym a jemu podriadenymi na hierarchickej vertikélnej osi riadenia.

INFORMACNE ROLE

Pozorovatel’ (Monitor) - neustale sledovanie prostredia (ziskavanie potrebnych informaécit).

2DOBIS, J., STACHO, Z. 2013. Manazment 1. - praktikum
13 MINTZBERG, H. 2013. Simply Managing: What Managers Do and Can Do Better
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Rola pozorovatel’a hovori sama za seba. V tejto role manazér monitoruje okolie a prostredie,
v ktorom sa pohybuje, pozoruje a zbiera vsetky potrebné, dostupné informacie. Tieto informéacie
moézu byt o problémoch, zmenach, prilezitostiach, ktoré mézu mat’ vplyv na jeho pracovnikov,
resp. organizacnu jednotku.

Informator - poskytovanie informacii podriadenym

Rola siritel'a predstavuje poskytovanie dolezitych, alebo vysadnych informacii podriadenym
pracovnikom, v zdujme optimalneho priebehu plnenia tloh.

Hovorca - externa komunikécia

O role interného hovorcu mozno hovorit’ v pripade, ked’ manazér v ramci podniku prezentuje
vysledky svojej organizacnej jednotky na vyroénom zasadnuti vrcholového manazmentu alebo
ked’ s vrcholovym manazmentom vyjednava zvySenie platov pre svojich pracovnikov. Externy
charakter moze mat’ prezentacia podniku pred potencialnymi zakaznikmi, alebo presadzovanie
Specifickych poziadaviek podniku u nejakej externej organizacie, resp. institicie.

ROZHODOVACIE ROLE

Podnikatel’ - zdokonalovanie ¢innosti riadeného celku

V role podnikatela md manazér povinnost' sledovat a vyuzivat vSetky zmeny okolia na
efektivny rozvoj svojej organiza¢nej jednotky. Spi¢kovy vykonny riaditel’ podniku sa usiluje o to,
aby s predstihom reagoval na budtce potreby zakaznikov, progresivny prevadzkovy manazér sa
snazi vyuzivat stale nové technoldgie a metoddy pre zvysenie efektivity vyroby a pod.

Riesitel sporov- korigovanie ako reakcia na vyskytujtci sa ,,tlak*

V role eliminatora chyb vystupuje manazér v pripade, ked’ rozhoduje a realizuje korekcné
aktivity ako reakciu na posobenie vplyvov, ktoré s mimo jeho kontrolu. Tato rola ma prednost’
pred vSetkymi ostatnymi, pretoZe odstraniovanie chyb musi byt’ spravidla vykonané okamzite. Jej
hlavnym ciel'om je udrZanie stability.

Alokator zdrojov- rozdel'ovanie zdrojov

Rola alokatora zdrojov stavia manazéra do pozicie, kedy musi rozdelit’ disponibilné zdroje.
Ziadny manaZér nie je v situdcii, ze ma k dispozicii neobmedzené zdroje, ¢i uz ide o peniaze,
pracovnikov, stroje, zariadenia alebo ¢as. Musi ich preto rozdelovat’ tak, aby boli vyuZzité o
najefektivnejsie.

Vyjedndvac - vyjednavanie navonok 1 dovnutra

Rola vyjednavaca predurCuje manazéra k tomu, aby vyjednaval s ostatnymi organiza¢nymi
jednotkami alebo pracovnikmi v zdujme dosiahnutia ciel'a ¢o najvyhodnejSie pre jeho organiza¢nt
jednotku.

Dalsie pojmy suvisiace s problematikou manazmentu:

Systém je usporiadana rozmanitost’ nejakych entit a ich vztahov vytvarajuca jednotu.

Systém je mnozina predmetov, javov, dejov a poznatkov, ktoré presne vymedzenym sposobom
medzi sebou suvisia.

Proces predstavuje ¢innost’ skladajicu sa z faz, resp. krokov, ktoré¢ za sebou logicky nasleduju
a vzajomne nadvizuju.

Proces predstavuje zakonité, postupne na seba nadvazujuce vnitorne navzajom spojené zmeny
javov.

Proces je sled postupnosti operacii alebo udalosti.

Struktiira je vnutorné logické usporiadanie prvkov a vizieb v mnoZine.

9



Struktiira je usporiadana mnozina vztahov medzi prvkami.

Organizacia v l'udskej spoloCnosti vzdy vznika z dovodu vSadepritomnej konkurencie a
s ciel'om efektivnejsicho uspokojovania potrieb jednotlivcov, ale i celého spolocenstva. Podstatou
organizacie v spolo¢enstvach je predovsetkym delba vysledkov a prace. Uspech spoloéenstva
Vv dosahovani cielov je determinovany nielen dostupnostou zdrojov, ale hlavne schopnost’ou tieto
zdroje vyuzit pre naplnenie cielov spoloCenstva, ktora sa odvija od kvality manazmentu
spoloCenstva. Za tymto ucelom musi mat kazdé spoloCenstvo svoje riadiace Struktury —
(manazment ako skupina osdb). Tieto osoby v dnesnej dobe potrebuju pre efektivny vykon svojej
¢innosti (manazment ako ¢innost) aj subor praxou osvedcenych, ale aj vedecky zistenych
poznatkov, ktoré sustred’uje veda 0 manazmente (manazment ako veda).*

1.1 Vzorova uloha
Vzorova uloha ¢.1: Ako vyuZit’ poznatky o organizdciach a manaZmente vo vlastnom Zivote.
Zadanie:

Zivot §tudenta z beznej slovenskej rodiny nie je jednoduchy. Stadium &asto treba platit’, lacny
nie je internat, strava, cestovanie a ako kazdy, aj Student ma svoje spolocenské a socialne potreby.
Viktoria, ktora Zije na juhu Slovenska, nema otca ani surodencov a matka, ktora podnikala, vazne
ochorela a potrebuje trvalu starostlivost’. Viktoria sa snazila najst’ si pracu, ale ti v meste a v okoli
najst’ nevie, z mesta odist nemoze, nakol’ko musi pomahat’ chorej matke. A tak sa rozhodla vziat
svoj osud do vlastnych rik. Urobila si vlastni osobntt (SWOT) analyzu svojich silnych a slabych
stranok a aj prilezitosti a hrozieb, z ktorej jej vyplynulo, ze mdze vyuzit' svoje umelecké sklony,
tvorivost, znalost programovania a sledovanie modernych trendov v IT technoldgiach,
komunikativnost’, znalost’ jazykov a aj vedomosti, ktoré nadobuda Stadiom na UCM. Vie, zZe jej
nevyhodou je, Ze moc neobsedi na mieste a S ohl'adom na to, ze ma chorti maminu, pri ktorej
nikdy nevie kedy sa jej bude musiet’ venovat, nema moc priestor na dotahovanie veci. PrileZitost’
vidi v tom, ze ma vel'a kamaratov po Slovensku, ale aj po svete, ktori maji obdobné problémy
ako ona, su Sikovni a potrebujui peniaze. Jej najlepsi kamarat je vSak introvert, ktory okrem nej
Ziadneho iného kamardta nema a nerdd nadvdzuje nové vztahy, ale je neskuto¢ne trpezlivy
a schopny dlho robit’ aj ,,mravenciu® pracu a o je hlavné, vie programovat’. Nebezpecenstvo vidi
V tom, Ze ak ndjde biznis a klientov, aby jej myslienku niekto neukradol. A tak sa rozhodla, Ze
bude podnikat’. Ako na to i§la?

RieSenie:
1. Vyuzitie poznatkov o vyzname organizacie:

Viktdria pochopila najddlezitejsiu axiomu Uspechu — vediet’ sa podelit’ o pracu aj placu,
teda objavila zmysel a podstatu niecoho, ¢omu sa hovori spolo¢enska delba prace.
Pochopila, Ze ak chce byt tispesnd, musi spolupracovat. Musi vyuzit' vSetky dostupné
zdroje. Uvedomila si, ze zdrojmi st jej priatelia, znami, rodina. Zdrojmi su jej pocitac,
mamine auto, ale i telefon, internet, autobus, televizor. Zdrojmi st informacie, ktoré ma
v hlave, ale iV knihach, ¢asopisoch a ktoré vie ziskat’ cez internet. Pochopila, ze ani
kapital ako zdroj, nie je az taky problém, pretoze ma nejaké uspory a keby bolo treba, vie
si zabezpecCit’ aj leasing, alebo tver. Pochopila, ze bude tispesna len vtedy, ak bude vediet
tieto zdroje vhodne vyuzit'. Uvedomila si, ze bude musiet’ vytvorit’ vhodna skupinu l'udi —
tak, aby kazdy mal podiel nielen na praci, ale aj na Gspechu — a teda bol motivovany

14 DOBIS, I. STACHO, Z. 2013. Manazment I.- praktikum
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pokracovat’ v spolupréaci. Uvedomila si, Ze existuje mnoho organizacii okolo nej, ktoré vie
vyuzit. Su organizacie, ktoré jej vedia poskytnit’ podporu vo forme grantov, ale aj vo
forme poradenstva. St organizacie, ktoré vedia poskytnut’ ochranu pre krytie rizik. Su v§ak
aj organizacie, ktoré budu vytyCovat’ hranice pre jej spravanie pri dosahovani cielov a st
organizacie, ktoré moze oslovit’ ako budticich zdkaznikov.

2. Vyuzitie poznatkov o vyzname manazmentu:

Viktoria pochopila, Ze sa musi stat’ manazérom. Pochopila, Ze bude musiet’ manazment
vnimat’ ako zakladnt ¢innost, od ktorej bude zavisiet’ tispech jej podnikatel'skej ¢innosti.
Sice bude na zaliatku riadit' skér neformdlnu S$truktiru, pozostavajucu z priatelov
a rodiny, ale citila, ze neskor, ak bude tispesna, bude sama zamestnavat 'udi a bude musiet’
vytvorit’ formalnu Struktiru s pevnymi pravidlami, kde raz sndd’ bude mat’ okolo seba
skupinu jej podriadenych manazérov a manazment bude vnimat’ ako skupinu I'udi. Vedela
vSak, ze ju ¢aka dlha cesta a bude sa musiet’ vzdelavat'. Uvedomila si, Ze to, ze $tuduje, jej
umozni Cerpat’ najnovsie poznatky z manazmentu a bude mat’ moznost’ konzultovat’ svoje
zamery a problémy s odbornikmi na $kole a zacala vnimat’ manazment aj ako vedu.

1.2 Ulohy na rieSenie
Zadanie 1%°

Organizacia Tulika vznikla v roku 2001 azaobera sa vyrobou, distribiiciou a predajom
polyuretanovych farieb. ZakladateImi spolo¢nosti boli traja priatelia, ktori predtym posobili
v podniku s rovnakym zameranim. Jeden pracoval na pozicii majstra vyroby, jeden na pozicii
asistenta riaditel'a predaja a jeden zastaval post kvalitara. Spociatku sa zaoberali len nakupom
a distribuciou produktov (farieb) od inych vyrobcov, no po Styroch rokoch existencie organizacie,
ked’ nazbierali kontakty a ziskali si doveru zakaznikov, rozhodli sa investovat’ do rozvoja
spolocnosti ato hlavne do vlastnej vyroby polyuretanovych farieb. Prostrednictvom uveru
zafinancovali vystavbu podniku na zelenej luke. V roku 2009 uz zamestnavali 175 zamestnancov,
boli dobre zndmi na slovenskom a ¢eskom trhu apostupne sa zacali presadzovat’ aj na
celoeurépskom trhu, dokonca mali jedného velkoodberatel’a aj z Azie.

Vrcholovy manaZment organizéacie tvorili vSetci traja kamarati s rovnakymi pravami. Ich
podriadenymi boli manaZér obchodu, veduci vyroby, riaditel’ rozvoja vyroby, 5 majstrov vyroby,
veduci oddelenia kvality, veduci marketingu, zastupca zamestnancov, ekondmka a personalistka.

V ostatnych 2 rokoch ma spolo¢nost’ ¢oraz vicSie problémy. Predaj jej vyrobkov vyrazne
klesol, prisla o viacerych kl'i€ovych zdkaznikov a taktiez sa vyznamne zvysila fluktudcia jej
zamestnancov, hlavne v sktisobnom obdobi, hoci vyska mzdy je porovnatena s vyrobnymi
organizaciami posobiacimi v danej lokalite.

Hlavnym cielom poslednych porad, ktorych sa zacastiiuji majitelia a ich priami podriadent,
bolo definovat’ kl'i¢ové problémy v manaimente organizacie, spdsobujice netspech. AvSak
priebeh bol zvicsa rovnaky. Jeden zval'uje vinu na druhého. Najprv sa vSetci oboria na veduceho
marketingu, Ze jeho predajcovia nevyvijaju dostatocnu aktivitu pri hl'adani zdkaznikov. Veduci
marketingu vzdy odraza utok slovami, Ze stali odberatelia odstupujti, pretoZze nie st spokojni
s casom dodania a Casto aj s kvalitou farieb a novi odberatelia pozadujt farby s ovela vySSou
kvalitou, ako mézu pontiknut’ oni. Veduci vyroby a majstri vyroby sa st'azuji, Ze nie je mozné
manazovat’ takych nekvalifikovanych zamestnancov ,,hlupakov®, ktori nedokazu plnit’ ich pokyny

15 Spracované podla: STACHOVA, K. 2011. Praktikum — Persondlny manazment 1.
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a pri vyrobe Casto nedodrzia postup pridavania jednotlivych mnozstiev surovin. Majitelia im ale
pripominajt, Ze by si mali nastudovat’ pravidla manaimentu, ze oni s manaZment a svojich
podriadenych si vyberajii sami, tak nech sa nestazuju. Veduci oponuji, Ze na vyberovych
konaniach si nie je z ¢oho vyberat’, pretoze personalistka im tam vzdy napozyva uchadzacov, ktori
nemaju vhodnu kvalifikéciu: ,,avSak to ona nevie, lebo sa jej na vyber neraci prist*. Personalistka
sa vyhovara na to, Ze jej veduci nikdy konkrétne nezadefinuje aké materialy a vlastnosti od
uchéadzaca potrebuju a ona nema k dispozicii ziadne podklady, odkial’ by to mohla vycitat’.

Majitelia museli tito situaciu urychlene vyriesit,, aby sa spolocnost’ udrzala v ¢iernych c¢islach,
ked’Ze problémov je vel'a a kazdy z nich je Specificky, rozhodli sa investovat’ do vzdelania svojho
manaZmentu. Vyuzili na to spolocnost’, ktora zamestnava lektorov zameranych na vsetky oblasti
manaZmentu a V sucasnosti to vyzera tak, ze toto rozhodnutie zacina prinasat’ svoje ovocie, ked’ze
spolo¢nost’ opdt’ kontaktuju zaujimavi odberatelia.

Uloha zadaniu 1:

1. Vysvetlite, v akom zmysle je v pripadovej §tadii pouzivany pojem manazment.

Zadanie 2

Rodina, v ktorej Zije vysokoskolak Peter z Povazia, je vel’ka. Ma 4-och strodencov, 2 tety a 4-
och strykov a spolu 12 bratrancov a sesternic. Rodina je nielen velka, ale aj sudrzna a ¢lenovia
rodiny vedu aktivny pracovny a spolocensky Zivot, v rdmci ktorého si realizuju svoje spolocenské
potreby. Rodina pracuje prevazne v podnikoch strojarenskej vyroby a Vv skolstve. Otec zastava
vysokt manazérsku funkciu vo vel’kom strojarenskom podniku. Je manazérom uz skoro 30 rokov,
pricom pracoval na réznych manazérskych postoch a na vsetkych manazérskych trovniach. Riadil
prevazne T'udi a technoldgie. Za roky praxe nazbieral mnozstvo sktisenosti a jeho riadiace know-
how je na Spickovej Grovni. Jeho spolupracovnici o niom hovoria, Ze manazment ako ¢innost’
dotiahol na uroven umenia. Petrova mama pracuje na univerzite a venuje sa manazmentu ako vede.
Vedie vyskumny projekt zamerany na uplatnenie metdd rozhodovania v manazérskej praxi. Jeho
dve tety pracuju taktieZ na univerzitach, avSak jedna sa venuje psycholdgii a druhd medicine
v odbore ortopédia. Jeho strykovia pracuju taktiez v priemysle, jeden sa venuje aplikovanému
vyskumu v odbore vyvoja novych technoldgii a druhy skuSobnictvu. Jeho bratranci a sesternice
prevazne eSte Studuju, 2 bratranci uz podnikaji v oblasti informacnych systémov a technologii.
Rodinni priatelia pracuju aj v Statnej sprave, konkrétne jeden na in§pektorate prace, d’al$i na odbore
zivnostenského podnikania, iny je zas riaditelom Sportového klubu. Jeden z priatel’'ov je okresnym
predsedom vyznamnej politickej strany.

Rodinné stretnutia preto obc¢as vyzeraju ako malé konferencie, pri ktorych si vymienaju svoje
skusenosti z riadenia. Rozoberaju to, ako sa stc¢asna ekonomicka kriza dotyka jednotlivcov, ale
I organizacii. Rozmyslaju nad tym, aké spolocenské zmeny moze tato kriza vyvolat’ a ako musia
organizacie, v ktorych pracuju, menit svoje ciele. Tieto diskusie st zaujimavé, pretoZze v ramci ich
neformalnej skupiny st podnikatelia, ktori podnikaju ako Zivnostnici, pracujuci, €i uZ samostatne
alebo ako zdruzenie, taktieZ spolo¢nici v spolo¢nostiach s ruenim obmedzenym, ale iako
manazéri v akciovych spolo¢nostiach, teda v roznych organizaciach sukromného sektora, ale
I v roznych organizaciach verejného sektora. Vidia, ako sa teda v roznych oblastiach meni
Struktura riadiaceho procesu, subsystémy organizacie. Pri svojich diskusiach vidia, Ze manazment
je skutoc¢ne interdisciplinarny, bez ohl'adu na to v akej sfére alebo v oblasti pracuju, kazdy ma ¢im
prispiet’ do diskusii, ale zaroven kazdy si uvedomuje aj to, Ze pre dobry vykon manazérskych
funkcii a dosahovanie organizaénych, ale aj osobnych ciel'ov je potrebné neustale vzdelavanie sa
a roz§irovanie suboru poznatkov. Zistuju, Ze je tu potreba prepojenia vSetkych oblasti, v ktorych
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posobia. Ti ktori pracuju v podnikatel'skych subjektoch si uvedomuju potrebu ziskavania novych
teoretickych poznatkov.

Napriklad, Petrov otec aj napriek svojim skisenostiam si uvedomuje, Ze v oblasti informaé¢nych
systétmov ma medzery a nezachytil sucasné trendy. Preto sa dohodol s tetou, ktord pracuje na
univerzite, Zze mu zabezpe¢i konzulticie u odbornikov, ktori sa tejto problematike venuju.
Pomocnt ruku mu ponukli aj jeho synovci, ktori pracuju v oblasti IT. Naopak bratranci si
uvedomili, ze by si radi rozsirili vedomosti z projektového manazmentu a manazmentu l'udskych
zdrojov. Jeden z ¢lenov rodiny, ktory pracuje v samosprave si uvedomil potrebu vzdelania sa
Vv oblasti krizového manazmentu. Ti, ktori pracuju v akademickej oblasti si uvedomuju potrebu
skimania, ako sa poznatky uplatiiuju v praxi a ktorym smerom je potrebné viest’ vyskum, ale
I vzdelavaci proces. Nakol'ko jeden z rodinnych priatelov pracuje pre nadnarodnti spolo¢nost
acasto je vzahrani¢i, maju moznost prostrednictvom jeho rozpravania vnimat aj
interdisciplinarnost manazmentu arovnako aj rozdielnosti Vv pristupoch k manazmentu
Vv jednotlivych kitoch sveta, v ktorych pdsobil. Rodina je organizovana aj v réznych
spolocenskych organizaciach. V Sportovych kluboch, v charitativnych organizaciach ako Lions
Club a Rotary Club, ale i v neziskovych organizaciach, konkrétne pre podporu detskej onkologie
a ochrane zvierat a v neposlednom rade aj v politickej strane. Uvedomujuc si vyznam organizacie
v 'udskom Zivote, ako aj vyznam manazmentu, vedu ¢lenov rodiny k takym zésaddm spréavania sa,
aby boli v Zivote v ramci zlozitého systému organizacie spolo¢nosti, ako aj naro¢nosti postavenia
jednotlivca v organizaciach Gspesni.

Ulohy k Zadaniu 2:

1. Nazaklade textu v pripadove;j Studii vypiste vSetky formy a typy organizacie, ktoré su v texte
spomenuté.

Rozliste, ktoré organizacie patria do verejného sektora a ktoré do sikromného sektora.
Najdite v texte neformalnu organizaciu.

Na pripade textu vysvetlite pojem spolo¢enska del’'ba prace.

Ako si jednotlivi ¢lenovia rodiny uvedomuju vyznam organizacie v 'udskom zivote?
Uved'te z textu priklady vnimania pojmu manaZment.

Uved’te, ako si ¢lenovia rodiny a ich priatelia uvedomuji vplyv spoloc¢enskych zmien na
¢innost’ organizécii, na pristupy k manaZzmentu.

Nookrwn

Zadanie 3:
1. Uvedte 5 roznych prikladov organizacii z verejného sektora a5 réznych prikladov
organizacii sukromného sektora, pricom uved’te, aké spolocenské ulohy maju plnit’.

Zadanie 4: Pridel’te jednotlivym skupinam zodpovedajiice role
a) RIESITEL PROBLEMOV I. INTERPERSONALNE ROLE

b) VODCA

¢) PODNIKATEL

d) SPOJKA

e) VYJEDNAVAC II. INFORMACNE ROLE
f) MONITOR

9) ROZSIROVATEL
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h) REPREZENTANT

i) HOVORCA
i) ALOKATOR ZDROJOV I11. ROZHODOVACIE ROLE
Zadanie 5:

Poster (prezentacia) ,,JdeaAlny manazér

Utitel $tudentov rozdeli do $tvorélennych skupin. Studenti na zaklade ziskanych vedomosti
Z prednasky o nevyhnutnych a vhodnych manazérskych kompetenciach pre vykon manazérskej
prace vytvoria poster format A3 s ndzvom ,,Idedlny manazér, na vyrobu mézu Studenti pouzit’
I'ubovol'né zdroje (vystrizky z ¢asopisov, vlastna tvorba, a pod.,), na tuto tlohu dostanu Cas cca 20
min.. Po dokonceni posterov jednotlivé skupiny svoju pracu odprezentuju pred ostatnymi, ako by
mal podla ich skupiny vyzerat idedlny manazér, aké schopnosti a vlastnosti by mal podla nich
mat’. Prezentécia je dolezitd najma pre objasnenie jednotlivych prvkov pouzitych pri praci.

1.3 Kontrolné otazky

Co vnimame pod pojmom organizacia?

Co vnimame pod pojmom spolo¢enska del'ba prace a spolo¢enska organizacia?

Ktoré su hlavné znaky organizacie?

Vysvetlite vyznam manazmentu v organizacii a sposoby jeho vnimania.

Charakterizujte manazment ako vednu disciplinu a definujte jeho interdisciplinarny
a internacionalny charakter.

Charakterizujte manazment ako praktickd ¢innost’.

Podrla akych hladisk klasifikujeme manazérov a aké typy manazérov pozname?

8. Vymenujte zakladné kategorie manazérskych roli a role, ktoré do nich spadaju.

s E

~No
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2 ZDROJE UTVARANIA POZNATKOV MANAZMENTU

Pre vyvoj manazmentu mali vyznam predov§etkym tieto dva korene (zdroje):®

Kazdé hospodarstvo smeruje k zvySovaniu efektivity, Co v podstate znamena, ze kona
racionalne. Racionalizdcia je teda vychodiskovym bodom hospodarstva.

Pojmom etika sa oznaCuje vedna disciplina, ktora sa zaobera skiimanim moralky, ako
spolocenského fenoména.

Samotny nastup racionalizacie hospodarstiev neprebieha linearne, ale prejavuje sa viacerymi
etapami vyrazného vplyvu predovSetkym v dosledku prelomovych objavov v oblasti
technologického pokroku.

1.

VIna racionalizdcie: industrializacia (nadhrada T'udskych rak), prvé (parné) stroje
nahradzaju manudlnu ruén pracu.

Vina racionalizacie: vynalez elektriky a montaznej linky, pasova vyroba.

Vina racionalizdacie: nahrada ludského mozgu, automatizicia vyrobnych liniek
prostrednictvom pocitacov.

Vina racionalizdcie: zanik hranice medzi fyzickymi, digitdlnymi a biologickymi sférami,
internet veci, spolupracujice roboty, umeld inteligencia.

Racionalizacia a etika sui zdrojom navzdjom protichodnych sil, ktoré v danom Case a priestore
nastol'uju docasnt rovnovahu medzi snahou o racionalizaciu exploatacie zdrojov a okolnostami,
za ktorych sa tato snaha bude uskuto¢niovat. Okolnostami rozumieme predovSetkym mieru
intenzity, vyber spdsobov a metdd racionalizacie vo vzt'ahu k inym, nez exploataénym zaujmom.
Tieto iné zdujmy sa obvykle tykaju takych chranenych zaujmov, ako Zivot, zdravie, osobna
integrita, priroda, vztahy a pod. Vnimanie obsahu racionalizacie a etiky sa meni v Case a priestore,
aje determinované stuptiom technologického rozvoja, vyvojového stupna spolocnosti, ale
i zdrojmi, ktoré ma spolo¢nost’ k dispozicii.t’

V obdobi spriemyseliovania sa vo svete vyvinuli viaceré systémy manaZmentu, pricom vSetky
vychadzali z poznatkov zapadného sveta (severnd Amerika a zadpadnd Eurdpa), ale odliSovali sa
z dovodov roznej kultiiry v Sastiach sveta, kde sa sformovali:'8

a) zapadna civilizacia tvorena Eurépou a Severnou Amerikou, pricom hlavny vplyv na

moralnu filozofiu zapadnej civilizacie malo Krest’anstvo (Kalvinizmus — eticka podpora
individualizmu). Prvoradym cielom zdpadnej civilizacie bola maximalizacia zisku.
Individualistickd racionalizacia vlastného hmotného zadujmu (uspokojovanie vlastnych
tazob), bolo povySované nad zavizky voci spolocenstvu.

Zakladom zapadného systému je liberdlne trhové hospoddrstvo, vyznacujuce sa tymito znakmi:

trhovy fundamentalizmus,

minimalna tloha §tatu v pdsobeni na ekonomiku,
ekonomicky individualizmus,

akceptovana nerovnost’ I'udi,

16 SEDLAK, M. 2009. Manazment
" DOBIS, J. STACHO Z. 2013. Manazment 1- praktikum
18 SEDLAK, M. 2008. Zdklady manazmentu
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- obmedzena uloha $tatu v socidlnej oblasti.

b) vychodoazijska civilizacia, ktora tvori Japonsko, pricom hlavny vplyv na moralnu
filozofiu vychodoazijskej civilizacie mali Sintoizmus (Harmonia a respekt s prirodou a
dusevnom) Budhizmus (Harménia respekt s viastnym ja) a Konfucionalizmus (Harmoénia
a resSpekt v medziludskych vztahoch). Vyznamnou ¢értou historie japonskej ekonomiky je
jej spojenie s etikou. Japonsko zaviedlo cely subor moralnych hodnét do ekonomickych
operacii, ktoré zdorazinovali interpersonadlnu déveru, vziajomnt podporu, micky
predpokladany dohovor, ktoré spéjali individudlne spravanie...

Zakladom japonského systému je socidlne trhové hospoddrstvo vyznacujuce sa tymito znakmi:

- limitovana tloha trhu,

- aktivna ucast’ $tatu v ekonomickej oblasti,
- kolektivizmus,

- tendencie k rovnostarstvu,

- komplexné ponatie socidlneho Statu.

V Japonsku vzniklo viacero efektivnych konceptov, resp. teorii, ktoré sa ukdzali ako vel'mi
efektivne a ich prinos bol tak vyznamny, ze sa vel'mi rychlo rozsirili do celého sveta.

Edwards Deming bol americky Statistik a poradca, ktorého metody ku kontrole a zvySovaniu
kvality pomohli postavit na nohy japonské hospodarstvo po druhej svetovej vojne. Vdaka
jeho Skoleniam pre manaZzérov zacali japonské firmy vyrdbat' vysoko kvalitné vyrobky a
Japonsko sa stalo ekonomickou vel'mocou.

V suvislosti s riadenim kvality vznikla v Japonsku aj nova koncepcia operativneho riadenia
znama pod nazvom JIT — Just in Time. Tato koncepcia predstavuje metodu riadenia vyroby, pri
ktorej sa pracuje prakticky bez zasob. V dnesnej dobe vyspelych technolégii je zdokonalena na JIS
—Just in Sequence.

Metoda zlepSovania KAIZEN prvykrat implementovana vo viacerych japonskych podnikoch
pocas obnovy krajiny po 2. sv. vojne a neskor sa rozsirila do podnikov po celom svete. Zmeny sa
dosahuju prostrednictvom malych krokov, pricom trvalo zlepsuje vSetky aspekty podnikania, od
vyroby po vedenie a od riaditel'a po pracovnikov pri montdznej linke.

Rozhodovaci systém RIN-GI je systém obehu dokumentu zdola nahor, ktorého cielom je
ziskat’ stihlas alebo nesuhlas s navrhom.

V sucasnom, stale viac globalizovanom prostredi sa najvyraznejsie rozdiely z jednotlivych
systémov manazmentu vzajomnym vplyvom pomaly vytracaju. Tuto situaciu a vznik nového
(kombinovaného pristupu k manazmentu objasiiuje vo svojej Teorii Z William Ouchi:

Typ A - Americky systém Typ Z Typ J -Japonsky systém
1. kratkodobé zamestnanie 1. dlhodobé zamestnanie 1. celoZivotné zamestnanie
2. individualne rozhodovanie | 2. kolektivne rozhodovanie 2. kolektivne rozhodovanie
3. individualna zodpovednost’ | 3. individualna zodpovednost’ 3. kolektivna zodpovednost’
4. rychle hodnotenie a postup | 4. pomalé hodnotenie a postup 4. pomalé hodnotenie a postup
5. explicitné kontrolné | 5. implicitna informacnd | 5. implicitné kontrolné
mechanizmy kontrola S explicitnou mechanizmy
formalnou mierou
6. Specializovana cesta kariéry 6. nespecifikovana cesta kariéry
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7. segmentovany zaujem | 6. mierne Specializovand kariérna | 7. trvaly zdujem o zamestnanca
ozamestnanca len  ako cesta ako o ¢loveka
zamestnanca 7. trvaly zaujem o zamestnanca
vratane rodiny

Pramen: Wiliam Ouchi, Theory Z: How American Business Can Meet the Challenge

Na druhej strane diferencovanost’ jednotlivych regionov sveta v ostatnych pramenoch
manazmentu je faktorom podielajlicim sa na Specifikacii pristupov K manazmentu v danych
regioénoch. Preto aj v rimci Azie moZno nachadzat’ rozdiely v pristupoch k manazmentu v Cine,
Indii ana Strednom vychode. Obdobna situacia je v Eurdpe, kde rozdielnosti v podno-
klimatickych podmienkach, surovinovych podmienkach, v pristupe k moru, hustote a kvalite
riecnych tras, ale 1V historickych udalostiach mozno nachédzat rozdielnosti v krajinach
s anglosaskym, germéanskym, slovanskym, franskym a balkanskym vplyvom.

V suvislosti s etikou st v si¢asnom manazmente dolezité predovsetkym tieto pojmy:

ManaZérska etika je subor principov, ktoré ovplyviiuju rozhodnutia a spravanie manazérov z
toho hl'adiska, ¢i st rozhodnutia moralne spravne, alebo nespravne. V poslednom obdobi narasta
zaujem manazérov a verejnosti o etiku v podnikani, ¢o je ddvodom, preco sa zvysuje jej dolezitost’
v manazmente.°

Podnikovad etika je zalozena na zosuladovani zaujmov vedenia podniku so zaujmami
jednotlivcov a pracovnych skupin. Zosulad'ovanie tychto zaujmov je zakladnym predpokladom
podnikatel'ského tispechu. Nedodrziavanie podnikovej etiky podmieniuje vznik konfliktov medzi
podnikovym manazmentom a zamestnancom organizacie, ¢o v konec¢nom désledku ohrozuje
spInenie podnikovych ciel'ov.?

Etika vo vykone manazérskej ¢innosti je jednym z najdélezitejSich aspektov vykonu prace,
Vv dnesnej dobe rovnako ddlezita ako odbornost’ sama. NereSpektovanie etickych principov moze
viest’ nielen k oslabeniu pozicie organizacie v priestore, v ktorom sa pohybuje, ale méze sposobit’
aj vazne konflikty so zdkonom, ktoré rezultuju do konani o nahradu $kody, do spravnych konani
vo veciach pokut, ale aj do trestnych konani.?!

Eticky kodex v SirSom kontexte predstavuje ocakdvania organizacie na spravanie zamestnanca
najmd v pracovnych situdciach, ale mdéze upravovat’ aj mimopracovné spravanie sa. V uzSom
kontexte eticky kodex predstavuje sthrn usmerneni zamestnancov a manaZérov tak, aby ich
¢innost’ a spravanie viedlo najmi k suladu s pravnymi a spolo¢enskymi normami spravania sa, k
vyvoju zdravej kultiry organizacie, k priaznivému hodnoteniu organizacie v o¢iach verejnosti.??

2.1 Vzorové ulohy
Vzorova uloha ¢ 1 Renault - Nissan?3

Spi¢kovy manazér Carlos Ghosn (vyslovovany Ghoun) v rozhovore pre poradensku firmu
Roland Berger Strategy Consultants uviedol: ,,Kazdy dnes poukazuje na globalizéciu, ale sucasne
si vSetci chceme zachovat’ svoju identitu.”“ Ako dodal, ,,jednou z moznych reakcii na tento
protiklad, ktord méa v 21. storoci kriticky vyznam, je zdruZovanie podnikov*. Spolupréaca prinasa
vyhody velkovyroby a sucasne umoziuje partnerom zachovat si identitu vlastnej znacky. Jeho

19 CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku

20 GOZORA, V. 2005. Podnikovy manazment

2L DOBIS, J. STACHO Z. 2013. ManazmentI - praktikum
22 DOBIS 1. 2010. Ekonomicky a socidlny rozvoj Slovenska
2 POLAKOVIC, I. 2001. Tvrdohlavy viziondr
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automobilové aliancia respektuje identitu partnerov, ich znaciek a rozvija synergiu, ktora prospieva
obom partnerom.

Aliancia Renault a Nissan funguje, pretoze podl'a C. Ghosna ich spolupraca prinaSa obom
stranam Gspechy. Ziadna z nich nema prednost’. ,,Kazdé rozhodnutie musi prospiet’ obom,* hovori.
»Nemozete udrzat’ alianciu, ak vase rozhodnutie poskodi jedného z partnerov.” Konkrétne to
znamend, ze kazdd z automobiliek je na cCele tych oblasti, v ktorych je jej skusenost
nedostihnutel'na. ISlo o zdsadny zlom. Takze kedykol'vek to bude mozné, jeden podnik vyvinie
platformu pre oboch partnerov, ktori ju budu vyuzivat'.

Napriklad pod Ghosnovym vedenim vyvinul Renault dieselovy motor a manualnu prevodovku
pre oboch partnerov, zatial' co Nissan novy benzinovy motor. A dlhoro¢ny partner, firma Jatco, je
preferovanym predajcom automatickych prevodoviek. Ako vsak pripusta C. Ghosn, neznamena
to, ze obe automobilky budi vo vyvoji novych platforiem produktov vzdy postupovat’ spolocne.
Nedavno Renault s Nisanom vyvinuli platformy pre svoje vozy triedy B, teda pre modely Nissan
Micra, Renault Clio a Dacia Logan, ale to bude zrejme posledny pripad, ked’ pracoval jeden
spolo¢ny konstruktérsky tim.

Ked Renault v roku 1999 kupil kontrolny balik akcii Nissanu, ktoré¢ho dlZzoby dosahovali 17
miliard dolarov, vyslal do Japonska na riskantni misiu svojho vykonného viceprezidenta C.
Ghosna. ,,Bat’ sa vopred netspechu uz znamena privolat’ ho.* Porusil totiz vSetky tabu tradi¢ného
japonského manazmentu — napriklad celozivotné zamestnanie. Najmé vSak rozbil ,,sviatost™
nazvanui keirecu. Podl'a tohto systému st podniky previazané krizovym dodavatel'stvom i
vlastnictvom. C. Ghosn predal 1 400 akcii z tychto firiem a ponechal si vlastnicky podiel iba v
Styroch z nich. A novych, lacnej$ich dodéavatel'ov si vybral sdm, mimo keirecu.

Porusil aj d’alSie japonské ,,prikdzanie” — manazérov hodnotil uz nie tradi¢ne podla rokov a
veku, ale vylu¢ne podrla ich vykonnosti a vysledkov. Napriek tomu sa mu podarilo ziskat’ na svoju
stranu vel'kl Cast’ tamojSiecho manazmentu 1 pracovnikov. ,,Ma vynimo¢nt schopnost’ popisat’
zlozité procesy slovami, ktorym kazdy rozumie,” chvali ho jeden z jeho manazérov Pierre Loing.

Ako vobec prvy cudzinec, ktory sa ujal riadenia vel'kého japonského podniku, si postupne
ziskaval doveru aj tym, Ze bol naro¢nejsi na seba, nez na svojich podriadenych. Mal prezyvku
»sedem dvadsat’tri®, lebo cez pracovné dni bol v kancelarii uz o siedmej rano a konc¢il o 23. hodine.
Ked’ sa mu niektori zo Styridsiatich francuzskych manaZzérov, ktorych si so sebou vzal do Japonska,
stazovali na pekelné pracovné tempo, povedal im: ,,Automobilovd brandza nie je dostithom
plnokrvnikov, ale skor pretekmi mulic. Pre vas vSak plati, Ze t svoju mulicu donutite, aby beZala
rychlejSie, nez vsetky ostatné.*

To, ¢o mnohi povaZovali prakticky za nemozZné, dokazal so skupinou spolupracovnikov
uskutoCnit’ pocas necelych piatich rokov a potvrdil tak svoje mimoriadne manazZérske schopnosti.
Ked’ sa Nissan po troch rokoch od nastupu C. Ghosna na ¢elo podniku vratil do ¢iernych ¢isel, stal
sa v Japonsku tento manazér z byvalého verejného nepriatel'a, naopak, idolom nielen pre
podnikatel’ské kruhy. Japonské Zeny ho dokonca v roku 2004 vyhlasili za muza roka.

Ghosnova aliancia je $tvrtym najvacsim svetovym vyrobcom automobilov a vykazala medzi
automobilkami druhy najvyssi prevadzkovy zisk. Jednoznacne sa usiluje o postup zo Stvrtej na
tretiu priecku rebricka. C. Ghosn je jedinym §éfom vo svete velkého biznisu, ktory riadi dve vel'ké
automobilky, v podstate konkurentov. V Japonsku ho S$tylizuju do roly ,,samuraja bez bazne a
hany*, konstatuje nemecky Handelsblatt.

Spojenie Nissanu s Renaultom zachrénilo japonského vyrobcu pred drastickou
reStrukturalizéciou a naStartovalo rychlu rekonvalescenciu, ale vlani sa karta obratila. Nissan po
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francuzskej injekcii vykazoval Sest’ rokov rekordné zisky, zatial ¢o Renault zacal stracat’ a
stahovat’ Nissan za sebou. Vlani prvykrat od spojenia vykazal Nissan klesajuci zisk.

Uloha:
1. Akym spdsobom prispel Ghosn k transformacii tradicného japonského manazmentu?
RieSenie:
Aj vd’aka tomu, Ze si postupne ziskaval doveru svojich podriadenych tym, ze bol naro¢nejsi na
seba, nez na nich, mohol ustapit’ od tradicnych hodnot japonského manazmentu, ako napriklad
celozivotné zamestnanie, ¢i odmenovanie podla rokov a veku atd’. Ked'Ze, globalizacia v Case

prichodu Ghosna do Nissanu v Japonsku uz prepukla, stal sa jeho tispesny model vzorom aj pre
iné podniky topiace sa v Krize.

Vzorova tiloha é. 2

Vypracujte ,.desatoro etického kodexu zacCinajicej spolo¢nosti  Realitka spol, s r.o.
podnikajucej v oblasti sprostredkovania predaja realit:

RieSenie:
1. Kona vzdy v prospech klienta a to podl'a najlepsicho vedomia a svedomia.

2. Prisvojej praci dosledne respektuje nielen pravne normy slovenského pravneho systému, ale
aj zasady dobrych mravov.

3. Kona vzdy na zéklade mandatu od klienta, dba na to, aby nikdy neprekrocil svoje
kompetencie, vyplyvajice z jeho pracovnej naplne, ale i z poverenia klienta.

4. Obhajuje zaujmy svojho klienta ako svoje vlastné, pricom dba o to, aby klient mal vzdy
vSetky dostupné pravdivé informacie tykajlice sa obchodu, ktory pre klienta zjednava.

5. Zaujem klienta je prvorady. Ma prednost pred akymikol'vek zaujmami makléra, ale aj
spolo¢nosti, pre ktorti maklér pracuje.

6. V pripade, zZe zaujem klienta bude v rozpore s pravnymi normami, alebo s dobrymi mravmi,
upozorni na to klienta, a pokial’ klient trva na svojich zdujmoch, vypovie okamzZite mandat.

7. Dodrzuje prisnu ml¢anlivost’ o vSetkych skuto¢nostiach, 0 ktorych sa pri vykone svojho
povolania dozvie.

8. Pri svojej praci si neustdle zvySuje svoju odbornu kvalifikdciu v zaujme dalSieho
skvalitnenia sluzieb pre klienta.

9. Riadi sa vzdy, za kazdych okolnosti a bez vynimky tymto etickym kodexom, ako aj kodexom
Asocidcie realitnych kancelarii SR.

10. Dodrziava zésady slusného spravania sa, ato nielen pri vykone prace, ale je vzornym
¢lovekom aj v stikromi, ¢im zvySuje prestiz profesie realitného makléra.
2.2 Ulohy na rieSenie:
Uloha 1 Uved'te priklad moralneho, nemoralneho a amoralneho spravania sa manaZzéra.

Uloha 2 Prestudujte si vzorové ulohy &.1 a ¢.2. Skumajte rozdiely v jednotlivych etickych
koédexoch a zdovodnite ich.

Uloha 3 Napiste uvahu o vplyve niektorého zniz$ie uvedenych faktorov na pristup
a formovanie manaZzmentu.
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Faktory: Typ ekonomického prostredia, Stupeni technologického rozvoja, Kultirna
uroven spolocnosti, Prevladajice nabozenstvo, Prirodné podmienky, Vzdelanostna uroven,
Vekova Struktara obyvatel'stva, Pracovné zrucnosti a navyky obyvatel'stva, Ekonomicky
cyklus,

Pripadova $tudia 1%

Organizacia Celkia, s.r.o. ma manazment zlozeny z 6smich manazérov muzov, z ktorych ma
kazdy na starosti jednu z dolezitych oblasti fungovania. Pan Juraj je manazérom zameriavajucim
sa na ziskavanie finan¢nych zdrojov z operacnych projektov. Vzh'adom na naro¢nost’ jeho prace
ma pridelenu asistentku Janu, ktora ma rovnaké vzdelanie a dokonca dlh$iu prax v danej
problematike, ako pan Juraj.

Na porade vedenia, konaného diia 1.12. 2019 bol predbezne vycisleny zisk organizacie za rok
2019, ktory bol nad ocakavania vedenia. Na zdklade tejto pozitivnej informécie sa vedenie
organizacie rozhodlo vstupit’ do konca roka este do d’alSieho projektu, ktorého podklady vsak bolo
potrebné odovzdat’ do 31.12.2019. Hoci pan Juraj upozornil na §ibeni¢ny termin, vzhl'adom na
bliziace sa obdobie sviatkov, jedina odpoved’, ktoru dostal bola, Ze je organizaciou vynikajuco,
az vysoko nadstandardne plateny, tak nech rodinu posle na sviatky na luxusnt dovolenku a on nech
pracuje.

Pé4n Juraj sa so svojou asistentkou okamzite pustil do pripravovania prace, avSak k 22.12.
projekt este nebol spracovany ani na polovicu. Ked’ze pracovali viac ako 12 hodin denne boli obaja
velmi vyCerpani. Kym pani Jana zila v svojom byte v Bratislave sama, pan Juraj mal rodinu.
Dvoch nezbednych chlapcov, 3 ro¢ného Petka, 5 rocného Miska a manzelku, ktora sa uz nevedela
dockat’ sviatkov, pretoze na tie naplanovala krdsnu dovolenku v Tatrach, na ktorej mali byt len oni
Styria, aby si uzili aspon sviatky, ked’ po¢as roku nemdzu byt kvoli pracovnej vytazenosti otca
spolu.

23.12 pan Juraj svojej asistentke oznamil, Ze odide na 3 dni na sviatky a 27.12. sa 0 7-mej rano
opat’ stretnll v praci a pokusia sa projekt dokoncit. Pani Jana vSak vedela, Ze to nie je mozné
S trojdiiovou prestavkou stihnut’ a tak si pracu zobrala domov. 24.12 sa vecer iSla najest’ k rodi¢om,
ktori byvali dva bloky od nej a este v ten vecer opéit’ pokracovala v praci nad projektom.

27.12 bola uz v praci od 6-tej a ¢akala na $éfa. On jej o 6smej poslal ,,esemesku®, Ze nepride
a projekt proste neodovzdaju, ved organizacia dosiahla dostatocny zisk a za neodovzdanie
projektu im hrozi maximalne strata rocnych prémii. O pracu nepridu, pretoZe vedenie vie, Ze ich
projekty st vzdy dokonalo spracované a Uspesne prijaté. Pani Jana ostala ako obarend, prémie
chcela pouzit’ ako zalohu na kapu chatky pre rodi¢ov a predsa tomu projektu uz venovala tol’ko
Casu a namahy. Jej mesatnd mzda nebola ani zo Stvrtiny takd ako pana Juraja. Jej skuto¢nou
odmenou za pracu boli prave rocné odmeny. Jana bola straSne nahnevand a zaroven bezradna.
Nakoniec sa rozhodla projekt dopracovat’ sama a dokonca projekt podpisala v mene $éfa.

Ked’ sa séf 2.1.2020 oddychnuty vratil, vSetko mu povedala a tiez mu ozndmila, Ze chce ist’ za
majitel'om organizacie a vSetko mu povie. Pan Juraj ju vSak okamzite vystrihal, Ze ak celu vec
zverejni, postara sa oto, aby ju vyhodili a tiez nezabudol poznamenat, ze ma vel'a znamych
V organizaciach zaoberajucich sa podobnou problematikou, takze pracu mimo organizacie ziska
len vel'mi tazko. Avsak ak bude mlcat’, postara sa o zvysenie jej mesacného platu a 15% svojich
prémii prevedie na jej ucet.

Ulohy k pripadove;j $tudii 1:

24 DOBIS, J. STACHO Z. 2013. Manazment I - praktikum
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1. Bolo spravne, Ze sa pan Juraj rozhodol ukoncit’ projekt, bez porady s Janou?

2. Bolo spravne, Ze sa pan Juraj rozhodol ist’ s rodinou na sviatky, hoci vedel, Ze na projekte
meskaja?

3. Je spravne, Ze pani Jana je asistentkou, hoci ma rovnaké vzdelanie a dokonca vicsie
skusenosti?

4. Bolo spravne rozhodnutie pani Jany pokracovat’ v projekte, hoci jej nadriadeny jej oznamil,

ze v nom pokracovat’ nebudu?

Vidite problém v tom, Ze pani Jana podpisala svojho $éfa pri odovzdavani projektu?

Mala by pani Jana prijat’ ponuku o zvyseni platu?

7. Co by ste robili vy na Janinom mieste (celd pripadova $tadia)?

oo

Pripadova $tidia 22°

Spolo¢nost” QWERT spol. sr.o. ma dlhodobo problémy. Spolo¢nost’ je sucastou skupiny
podnikov, ktoré ovldda finan¢na skupina. Predmetom podnikania je vyroba suciastok pre
automobilovy priemysel. Je 3. rok v strate, ma problémy s cash-flow, prave prebichajica danova
kontrola poukazuje na nezrovnalosti v Gi¢tovani odpisov, zamestnanecka rada vyvija tlak na vyssie
platy a hrozi Strajkom. Obyvatelia bytového domu, ktory je v susedstve zavodu sa st'azuju na hluk

a na zéklade toho sa ohlasila kontrola z InSpekcie Zivotného prostredia. Zastupca majitelov, Ing.

Tvrdon, zvolal stretnutie vedenia podniku a prebieha porada.

Ing. Tvrdoii: Je potrebné znizit' naklady a zvysit' vynosy, povedal Ing. Tvrdon a pokracoval,
majitelia potrebuju okamzite 100.000 euro v hotovosti a do 3 mesiacov pol miliéna euro
prevodom, na dostavbu golfového aredlu. Treba okamzite vyhodit minimalne 30 T'udi,
ostatnym zmrazit’ platy a printtit’ ich pracovat’ dlhsie a ziskat’ nejaky novy kontrakt.

Generdlny riaditel’ spolocnosti, Ing. Vystrel namieta.
Generalny riaditel’: To bude asi problém, ked’Zze zamestnanecka rada uz beztak hrozi Strajkom.
Ing. Tvrdoii: Dobre, tak teda vyhod’te najprv tych, ¢o pracuju v zamestnaneckej rade a ostatni sa
zl'aknu.
V tom sa do rozhovoru zapoji prokurista JUDr. Dajbach.
Prokurista: Ale to nemdzeme urobit, je to v rozpore so zakonom!
Tvrdon na neho zazrel

Ing. Tvrdoii: Vy mate hl'adat’ sposoby, ako ich obist’ pan kolega. Mimochodom v tom susednom
¢inziaku to kto m4, aky problém?

Prokurista: Jedna mlada rodina, ktora sa tam prave nast'ahovala a staraju sa o chor babku, ta
nemoze spavat’.

Ing. Tvrdon: Kupte jej za tasSku sedativ, zaneste to mladému a naznacte mu, Ze ak sa bude este raz
stazovat’, tak dostane po hube.

Tvrdon sa obrati opdit na generalneho riaditela
Ing. Tvrdorii: Ako to stoji s novym odbytom?

Generalny riaditel’: Vypracovali sme technicki dokumentaciu, cenovll ponuku, logisticky plan
a predstavili sme to zakaznikovi. Oni nas obratom informovali, Ze sme sa dostali do
zaverecného kola a mame uz len jedného konkurenta. Mame prepracovat plan logistiky.

5 DOBIS, J. STACHO Z. 2013. Manazment 1 - praktikum
21



Ing. Tvrdoii: Vyborne, zoberte si peniaze z reprefondu, vezmite si tG vyvinuta sekretarku a
vezmite $éfa podniku, ktory ma zaujem o nase vyrobky aj s jeho milenkou do Tatier, tam ich
cely vikend poriadne rozmaznavajte a v nedel'u vecer mu dajte podpisat’ kontrakt.

Riaditel sa zapyril

Generalny riaditel’: Prepacte pan inzinier, ale viete, ze mi neddvno zomrela manzelka a sekretarka
by mohla byt mojou dcérou, to proste nejde. Okrem toho, S riaditel'om tej firmy sa poznam,
organizovali sme spolu splavové tabory pre deti, on nasSu ponuku vezme, ak prepracujeme
ten plan logistiky.

Ing. Tvrdoii: No, len aby.

Povedal Tvrdon a pomyslel si ,,Jezisi, to je ale pako, miesto toho, aby si iSiel povyrazit, tak tu
splieta o taboroch pre deti.

V tom sa ozval vyrobny riaditel.

Vyrobny riaditel’: Mali sme traz na pneumatickych nozniciach — ten stroj je stary a hlu¢ny, ak
pride kontrola a odmeraju hluénost’, tak nam zastavia prevadzku, potrebujeme ho vymenit'.
Mam vytipovany stroj, ktory predavaji z fabriky v Cechach, maja ho len tri mesiace, ale
zmenili vyrobny program a uz ho nepotrebuju a predavaji ho za polovicu ceny, priblizne za
pol milidna eur. Je vykonnejsi a ma nizsiu spotrebu energie a je eSte v zaruke.

Tvrdon sa vsak zamyslel — ak teraz kupia ten stroj, nebudu mat’ peniaze pre majitelov na
dostavbu golfoveho areadlu, ja nedostanem prémie a mam objednané uz to Porsche. Navyse ak ho
budem vyberat ja, tak si vyberiem dodavatela, ktory mi zaplati slusnii dovolenku v Karibiku
a k tomu mozno aj cosi prihodi na moj uctik v Rakuisku.

Vyrobny riaditel’: Navrhujem, aby sme pozvali $pecializovant firmu na audit vyroby. Mohli by
spravit’ Casové snimky a pohybové Studie manualnych ¢innosti a spojitost’ vyrobnych
procesov. Mam za to, Ze preorganizovanim existujucich strojov, ako aj ipravou pracovisk je
mozné zvysit produktivitu prace az o 15%.

Prihlasil sa veduici oddelenia ludskych zdrojov

Vedici oddelenia IZ: Navrhujem aby sme ktomu priclenili aj svetelni §tadiu a anketu
spokojnosti zamestnancov. Mam za to, Ze na pracoviskach je svetelna a hlukova nepohoda
a toalety a kantina st v nevyhovujicom stave. Myslim si, ze ipravami by sme mohli docielit’
dalSie zvySenie produktivity, odhadujem az do 10%. TaktieZ je evidentné, Ze upada pracovna
moralka a oddanost’ I'udi firme. Navrhujem investovat’ do team buildingového vikendu, kde
by sa zlc€astnili zamestnanci aj s rodinami a trochu by sme stmelili kolektiv. Nebol by som
rad, keby sa ndm l'udia zacali obzerat’ po inych pracovnych prileZitostiach. Aj napriek krize
naSe odvetvie ma dobrych l'udi nedostatok a ndm sa tu podarilo sustredit’ kvalitnych
a Sikovnych l'udi, po ktorych s radostou siahne aj konkurencia.

Do toho sa ozval ekonom

Ekoném: Potrebujeme novy informacny systém na optimalizaciu logistickych a administrativnych
procesov. Prepocital som navratnost” investicii, ktoré navrhujeme a vySlo mi 14 mesiacov,
¢o je vynikajuce.

Ekonom sa odmlical.

Ing. Tvrdorn: Skoncili ste?

Ekoném: Nie, eSte mam nieCo. VaSe poziadavky na peniaze pre majitel'ov nam robia vazne
problémy. Neviem to donekonecna skryvat v odpisoch avo fiktivnych faktirach na
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poradenské sluzby a dodadvku upratovacich sluzieb. Navyse to dlho visi na pokladni a robi to
problémy s cash flow.

Generalny riaditel’ Ing. Vystrel sa pozrel na Tvrdona a spustil.

Generalny riaditel’: Ja mam na stole navrh na zmenu organizacnej Struktiry a nédvrh na pravu
vnutropodnikovych noriem, implementaciou ocakavam dopad na produktivitu cca 5%.
Taktiez mam navrh na vyplatenie odmien za zlepSovacie navrhy, vo vyske 30% usporenych
finan¢nych prostriedkov.

Tvrdon sa na vsetkych pozrel svojimi chladnymi ocami a prehovoril:

Ing. Tvrdon: Pan riaditel’ Vystrel vobec to tu nemate pod kontrolou. Vyrobny riaditel’ v takejto
situacii navrhuje nezmysly, na ktoré nie st peniaze, Vas prokurista je zbabelec, ekonom
nevie naratat’ do troch a sedi na peniazoch, 0 ktorych vie, ze nie su jeho. Personalista by
hadam najradSej postavil zamestnancom ktpele, miesto toho, aby im ukazal, kto je tu pan.
Vy tu predkladate nejaké malovanky, ktoré ma nezaujimaju a chcete rozdavat’ peniaze
niekomu, kto miesto toho, aby makal a robil to, ¢o od neho ¢akame, rozmysla nad akymisi
zlepsovacimi navrhmi, ktoré snad’ maju ukazat’, ze my vsSetci sme asi blbi. Jediné, o tu stoji
zato, je Vasa sekretarka. TuSim by sme s tym vyhadzovanim mali za¢at’ od Vs, ¢o tu sedite.
Zajtra som tu znovu a tentokrat o¢akavam skuto¢né a realne navrhy. A nachystajte tych sto
tisic.

Vstal a bez pozdravu odchddzal. Pred dverami sa este zastavil a S pohladom hladného vika
povedal

Ing. Tvrdoii: Zajtra chcem hovorit’ s tym mladym o tych stiera¢och a odisiel.
Vyrobny riaditel: Co budeme robit™?

Generalny riaditel’: Nic, ja sa idem pobalit’ a pisat’ vypoved'.

Ekonoém: Ja tiez, nenecham sa zavriet’.

Prokurista: Pockajte, ak odidete, stratite moznost’ situaciu kontrolovat’, pockajte kym prejda
kontroly, treba ukonéit’ rok, dat’ spravit' audity, pripravit Valné zhromazdenie a pri jeho
prilezitosti zlozit’ funkcie, proste — treba sa pripravit’ na odchod.

Generalny riaditel’ sa zamyslel
Generalny riaditel’: Asi mas pravdu, tak pod'me si zahrat' squash, mali sme tazky def. A ten
mlady s tymi stieraémi, nech sa hodi zajtra na marodku.
Ulohy k pripadovej $tidii 2:

1. Ktoré informacie a pristupy l'udi, ktoré st popisané v pripadovej Studii patria do oblasti
racionalizacie a ktoré do oblasti etiky.

Skuste, na zaklade svojich vedomosti posudit’, ktoré opatrenia su v kolizii so zakonom.

3. Oznacte, ktoré spravanie manazérov mozno povazovat’ za moralne, ktoré za nemoralne a ktoré
za amoralne.

4. Na zaklade informacii v pripadovej studii a diskusie spracujte vlastny navrh konceptu
racionalizacnych opatreni.
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Pripadova $tidia &35

Lukas ziskal miesto manaZéra na Utvare manazmentu zmien v slovenskej pobocke velkej
japonskej nadnarodnej spolo¢nosti. Po roku ¢innosti zaujal svojich japonskych nadriadenych
svojou huzevnatost'ou, kreativitou, disciplinovanostou a zmyslom pre kolektiv. Vedenie s nim
malo velké plany. Preto sa rozhodlo, Ze ho posle na trojmesacnu staz do centraly spolo¢nosti
v Japonsku. A tak sa Luka$ pobalil, rozlucil s rodinou a letel. V Japonsku ho po dvojtyzdiove;j
orientacii zaradili na projekt. Po dvoch mesiacoch pobytu v Japonsku sa mu nahodou ozval cez
Skype jeho spoluziak Robo zo Skoly, ktory bol prave na podobnej stazi vo svojej materskej firme
v USA. Pochatovali, a po par ditoch si vymenili maily.

Od: Stano Pre: Lukas

Cau Lukas. Permanentne som nevyspaty, ale naspim sa dost doma. V&era sme boli na show
monstertruckov, v nedel’'u na baskete a v piatok sme boli v kasine. No a v nedel'u vecer uz v Office
a kazdy den makam od 8-mej rano do 19-tej vecer. Projekt trochu viazne, lebo kazdy hra na svojom
piesku, ¢asto sa tu menia l'udia, traja kolegovia, s ktorymi projekt Startoval odisli, projektovy
administrator je uz treti v poradi a zakazdym, kym sa novy zaskoli, tak d6jde k omeskaniu
projektovych prac. Nehladiac na to, Ze to prindsa nové rizika. Na druhej strane s to vSetko
Spickovi odbornici, takze vysledky su a kvalita je na vysokej urovni. V kone¢nom doésledku ma
kazdy svoju individualnu zodpovednost,, a preto to potom dohafajt po nociach a aj doma. No a ta
kontrola! Doslova ti dychaji na chrbat. Tak explicitné kontrolné mechanizmy som este nezazil.
Dost’ sa baziruje na zavadzani novych postupov a inovacii, doslova st tu preteky o to, kto s ¢im
novym pride. Hltaji najnovsie poznatky, pricom firma odobera mnohé vedecké ¢asopisy a povinne
chodime na vedecké konferencie. A v jednom kuse ukazovatele hodnotenia. Je to fajn, lebo mam
pocit spravodlivého ohodnotenia, ale musime neustale ,,reportovat™. Ale inak sa mi tu vel'mi paci,
su veci, ktoré urcite budem presadzovat’ aj doma, ale uz viem aj, ¢o by som doma nerad videl.

Od: Lukas Pre: Stano

Ahoj Stano. Som tu na tom obdobne. TieZ vidim pristupy, ktoré by som rad uvital doma, a ktoré
by som nerad doma videl. Je to tu trochu in€, neZ to ¢o popisujes ty, mnohé vzt'ahy st dost’ opacné.
Napriklad tu je silny kolektivny duch. Oc¢akava sa od teba, Ze budes vZzdy v praci ked’ aj ostatni.
Spolu sa chodi na obed, ale aj ve€er na drink, a dokonca cez vikendy s rodinami na vylety. Firma
je prvorada, a to dokonca pred rodinou. Tu je stabilita, l'udia sa nemenia, maju sice na projekte
nejakych ad-hoc, ale nie je to tu moc Casté, a neradi vidia, ked’ 'udia menia zamestnanie. Podnety
zdola nielen Ze vitaju, ale ich aj o¢akavajl, a individualizmus sa tu tresce. Ale je to zvlastna forma
V tom, Ze o€akavaju individualnu iniciativu v predkladani ndvrhov a v sebaobetovani sa pre firmu,
ale pri realizacii, zodpovednosti a rozhodovani zase oc¢akavaji kolektivny pristup. T4 kontrola
skor beZi na baze implicitnych kontrolnych mechanizmov. Aj tu chet inovovat), ale neradi k tomu
pristupuju vel’kymi skokmi, skor postupnymi zmenami. A este jedna zaujimavost' — minule tu bola
schodza odborov a v odboroch je aj vedenie! Program mi robia celkom zaujimavy, a zase — ako je
to pre nich zvykom, idu vSetci spolu. Bol som na zapase sumo, boli sme obzriet’ program s gejSami.
Navstivil som niekol’ko Sintoistickych templov, kde som konecne pochopil, ¢o je to ,,Kami‘* a ako
vnimaju prostrednictvom tohto nabozenstva harmoniu voci prirode a predkom. Navstivil som aj
budhistické chramy, kde som pochopil ako budhizmus vnima harmoniu ¢loveka vo¢i samému sebe.
Buduci tyzden mam absolvovat’ par prednasok o konfucionalizme. Celkovo je to tu fajn, ale uz by
som rad aj domov. Uz sa teSim a ak sa vratis aj ty, tak by sme mohli dat’ pivo a pokecat’.

Ulohy k pripadovej $tidii 3:

% DOBIS, J. STACHO Z. 2013. Manazment 1 - praktikum
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1. Pomocou textu v pripadovej stadii popisSte rozdielnosti a znaky, ktorymi sa odlisSuje americky
manazment od japonského manazmentu.

2. Ktoré zo znakov a rozdielnosti, s ktorymi sa priatelia stretli v krajinach, v ktorych vykonavaja
staz podl'a Vas budu, resp. nebudu cheiet’ aplikovat’ vo svojej praxi po navrate domov a preco?

3. Vysvetlite obsah pojmu implicitné a explicitné formy kontrolnych mechanizmov.

2.3 Kontrolné otazky

1.

9]

Aky je vyznam pojmu ,racionalizicia®“, ako jedného zdvoch hlavnych pramenov
manazmentu a to jednak vo vztahu k vlastnikom vyrobnych prostriedkov, d’alej vo vzt'ahu
k vyrobnym silam, ako aj k vonkajsiemu prostrediu podniku?

Aky je vyznam pojmu ,,etika,* ako druhého hlavného pramenia manazmentu?

Aky je vztah etiky a spolocensky uznanych pravidiel spravania sa (nepisané pravidla,
pisané pravidla)?

Preco prave racionalizacia a etika s zakladné pramene manazmentu?

Ktoré aspekty tradi¢ného japonského manazmentu boli neskdr prebraté do sucasného
,»nhasho* manazmentu a preco?

25



3 POCIA:[KY, VYVOJ A HLAVNE KONCEPCIE ZAPADNEHO
MANAZMENTU

V teoretickom rozpracivani manazmentu mozno (a to nielen v historickom vyvine, ale aj v
sucasnosti) pozorovat podstatne odliSné pristupy a rézne obsahové interpretacie chapania
podstaty, obsahu a nastrojov pouzivanych v manazmente, ktoré vytvaraju zakladné koncepcie,
resp. Skoly manaimentu.?’

- Klasicka (tradicnd) teoria manazmentu, maximdlna racionalizdcia prace, formalna
organizacia.

- Behavioristickad (neoklasicka) teoria manazmentu, resp. teoria medziludskych vztahov.

- Moderna teoria manazmentu, prienik inych vednych disciplin do manazérskej praxe.

- Pragmaticky (empiricky) pristup k manazmentu, praktické skiisenosti a teoria.

Klasicka Skola manaZzmentu

Klasicka skola manazmentu sa zaklada na viacerych zdrojoch, pricom st v nich uplatiiované
rozdielne metody a skuisenosti a zameriavaju sa na rozne objekty riadenia, avsak vsetky pristupy
maju niekol’ko spolo¢nych znakov, ako napriklad predstavu ¢isto formalnej organizacie, i jej
chépanie ako uzavretého systému.

Za hlavné smery klasickej (tradi¢nej ) tedrie manazmentu sa zvy&ajne povazuji:?®

a) vedecké riadenie (taylorizmus) sa zameriava na racionalnu pripravu a racionalne

(pracovné miesto, dieliia).?

Zéaklady ,,vedeckého riadenia“ polozil Frederick Winslow Taylor: Orientoval sa na riadenie na
urovni dielne, vyZadoval a presadzoval doslednti del'bu medzi fyzickou a duSevnou pracou,
vypracoval metddu Standardizacie, resp. normovania prace a ¢loveka vnimal ako ekonomickt
bytost’, ktortt motivuji predovsetkym peniaze (materialna motivacia).®

Henry Ford - uplatnil ddlezité inovacie v organizacii a riadeni priemyselnej velkovyroby,
,fordizmus* (hromadnost, technicka normalizacia a pasova vyroba). Skusenosti z fordizmu sa stali
vzorom pre Tomd$a Bat'u, ktory v CSR vytvoril a rozsiril ¢eskoslovenska verziu vedeckého
riadenia firmy.3!

Skusenosti z Fordizmu boli vychodiskom pre nachddzanie vlastného pristupu k manazmentu
Eijiho Toyodu, ktory na zéklade vlastnych pozorovani vo Fordovych zavodoch, definoval zasady
,lean managementu® t.j. v subore zasad, ktoré vyluéuju akékol'vek plytvanie a tzv ,,odpad* (po
japonsky Muda). Definoval 7 druhov ,,odpadu‘: doprava, zasoby, pohyb, prestoje, prepracovanost,
nadprodukcia, chyby. Za ,,odpad* povazoval akykol'vek proces, nedostatok, prebyto¢nu spotrebu
materialu alebo inych zdrojov, ktoré bezprostredne nevedu k uspokojovaniu potrieb zadkaznika, za
ktoré je zédkaznik ochotny zaplatit. Do tohto konceptu patri koncept Just in time delivery, Total
Quality Management, Timing, ale i Ringi a Kaizen. Tento systém je znamy aj pod nazvom TPS —
Toyota Production System.32

27 CAMBAL, M., HOLKOVA, A., HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku, s. 15
28 SEDLAK, M. 2009. Manazment. s. 47

2 Tamtiez, s. 47

30 Tamtiez, s. 47

3t CAMBAL, M., HOLKOVA, A., HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku, s. 17
2 DOBIS, J. STACHO Z. Manazment praktikum 2013
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b) procesny pristup k manazmentu sa zaklada na skiimani organizécie tak z hl'adiska objektu
jej riadenia, ako aj z hl'adiska ¢innosti vykonavanych subjektom riadenia (manazérom). Podstatou
tohto pristupu je vypracovanie a odporicanie hlavnych manazérskych funkcii tvoriacich obsah
manazmentu.

Hlavnym predstavitelom procesného pristupu bol Henri Fayol, sustredil sa na riadenie firmy
ako celku a na sformulovanie jeho vSeobecnych principov. Prave preto ho mnohi odbornici
povazuju za tvorcu tradicnej tedrie manazmentu.

Ako hlavné ¢innosti podniku vymedzil:
- technicku (fazba, vyroba, premena),
obchodnu (ndkup, predaj, vymena),

financ¢nu (obstaravanie, spravovanie kapitalu),
ochrannu (ochrana statkov a 0sob),

- uctovnu (Statistika, bilancovanie, inventarizacia),
riadiacu (administrativnu, resp. spravnu).

Obsah manazmentu vymedzil pomocou piatich manazérskych funkcii:
- predvidanie,
- organizovanie,
- prikazovanie,
- koordinovanie,
- kontrola.

¢) byrokraticky pristup v rdmci klasickej teérie manazmentu zdoraziluje existenciu presne
ur¢enej formalnej organizacie, pri ktorej je jednoznaéne urcena hierarchia pravomoci a spésobu
fungovania.

Tvorcom byrokratického pristupu k organizacii bol nemecky sociolog Max Weber , ktory
vypracoval zaklady ,,idedlneho typu organizacie® t.j. organizaciu vyznacujlicu sa vlastnostami,
ktor¢ mali prispiet k jej uCinnému fungovaniu. Tvrdil, Ze plne rozvinuty byrokraticky
mechanizmus pracuje ako stroj. 34

Zakladné charakteristiky ,,idedlnej* organizacie:

1. Celkova ¢innost’ podniku sa musi roz¢lenit’ na najjednoduchsie operacie a podl'a toho sa

urcia ulohy jednotlivych ¢lankov.

Organizacia ma hierarchicky usporiadant organiza¢nu Struktiru riadenia podniku.

Organizacia funguje na zéklade dodrziavania vlastnych vypracovanych pravidiel.

Veduci konaju racionalne objektivne bez osobného angazovania sa.

Kazdy zamestnanec spiia kvalifikaéné poziadavky potrebné na dané pracovné miesto a

tym padom je chraneny od prepustenia. Zamestnanie predstavuje kariéru, ¢o ma u

zamestnancov vyvolavat’ lojalnost’ k organizacii.

6. Dosledny byrokraticky typ organizacie zaruCuje systém z maximalnou efektivnostou,
presnost'ou a spolahlivost'ou, ¢im prevysuje vSetky ostatné systémy.

ok wn

B SEDLAK, M. 2009. Manazment
3 SEDLAK, M. 2008. Zdklady manazmentu
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Tradi¢na (klasickd) skola manazmentu polozila zéklady teérie manazmentu. Jej poznatky sa
Siroko uplatnili vo firmach a mali pozitivnu ulohu predovsetkym pri racionalizéacii vyroby. Zasady
tejto tedrie maju dolezity vyznam aj v sucasnosti a stile ovplyviiuju rozvoj tedrie a praxe
manazmentu.®

Tedria medzil’'udskych vzt'ahov

Vsetky koncepcie, pre ktoré sa postupne zjednotil nazov - tedria medzil’udskych vzt'ahov,
zdoraznuji pri $tadiu organizacii psychologicko-socidlnu stranku, ¢o znamend, ze obracaju
pozornost’ predovietkym na 'udské komponenty, na ¢loveka.3®

Predstavitelia tedrie medzil'udskych vzt'ahov sa sustredili na psychologické motivy spravania
sa I'udi v pracovnom procese, skupinové vztahy, problémy konfliktu, neformalne vztahy v
organizacii a pod.

Marry P. Follettova prvykrat odovodnila nevyhnutnost’ vedeckého skimania psychologickych
aspektov riadenia.

Elton Mayo ako prvy sa zaoberal tilohami osobnosti v organizacii (zakladatel’ bahavioristickej
tedrie), presadil nevyhnutnost’ vedeckého skiimania psychologickych aspektov riadenia.

Cester 1. Barnard vypracoval celostnu teoriu organizacie v ktorej popisoval systém sucinnosti
Pudi v organizacii. Vymedzil podstatu a vztah formalnej a neformalnej organizacie. Venoval sa
motivacii, kde vymedzil 4 druhy motivov: materialne, nematerialne, zlepSujace fyzické pracovné
podmienky, zlepsujtuce psychické pracovné podmienky.

Abraham Maslow sformuloval vel'mi popularnu teériu psychologickych potrieb, ktoré su podla
neho zakladnymi hybnymi silami motivécie ¢loveka. Hovori o hierarchickom usporiadani potrieb
od zakladnych (fyziologickych potrieb) cez potreby istoty a bezpecia, potreby oblubenosti
(afiliancie), potreby uznania a potreby sebarealizacie.

Douglas McGregor na zaklade svojich poznatkov a skusenosti ako aj Maslowej prace
sformuloval Teériu X a Teoriu Y. Teoria X vyjadruje pesimisticky postoj manazéra, podl'a ktorého
su zamestnanci lenivi, vyhybaji sa zodpovednosti a nemaju zdujem o organizaciu. Naproti tomu
Tedria Y vyjadruje optimisticky postoj manazérov, ktori vnimaji zamestnancov ako vnutorne
motivovanych, schopnych sebariadenia a ochotnych podielat sa na dosahovani cielov

organizacie.?’

Potrebu zmien v pristupe ku koncepcii manazmentu vyvolalo niekol’ko skuto¢nosti. Ukazalo sa,
ze d’alSie zvySovanie efektivity prace prostrednictvom pristupu k ¢loveku ako ekonomickej bytosti
v danej dobe je nemozné. Dosledky udalosti 1. svetovej vojny v kombindcii s nastupom
technologii umoziujucich aktudlnejSie a masovejSie poskytovanie informdacii a s vysSou
vzdelanostnou uroviiou obyvatel'stva naburali koncept klasickej teérie manazmentu a nasmerovali
pozornost manaZmentu ako praktickej Cinnosti, ale aj manazmentu ako vedy na psychologické
a sociologické aspekty I'udského spravania sa.>®

3% SEDLAK, M. 2009. ManaZment.

3% CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku

3 WOJCAK, E. a kol. 2017. Manazment

8 DOBIS, J. STACHO Z. 2013. Manazment I - praktikum
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Tedria medziludskych vztahov rozsirila prieskumy motivacie l'udi, zacali sa uplatiiovat
demokratickejSie Styly ich vedenia l'udi, manazéri sa vzdelavali v psychologii a sociologii,
vytvarali sa persondlne Utvary v podnikoch a pod. Mnohé zasady teérie medzil'udskych vztahov
si zachovavajt principidlny vyznam i pre su¢asnu tedriu a prax manazmentu.

Nova resp. ,,moderna* teéria manazmentu

Obdobne mali na formovanie manazmentu vplyv aj okolnosti, udalosti a dosledky 2. svetove;j
vojny. Ich désledkom bolo to, Ze interdisciplinarny charakter riadenia vojenskych operécii, snaha
0 inovativnost’ v technologiach, ale 1V riadeni, pouzivanie systémovych metéd a novych
technologii bol nasledne aplikovany vo vSetkych oblastiach povojnového civilného zivota, véitane
manazmentu.

Po 2. sv. vojne sa rozsiril interdisciplinarny charakter teérie manazmentu nielen vyuzivanim
poznatkov dovtedajSich vednych disciplin, ale najmé aplikovanim poznatkov novych vied a to
hlavne kybernetiky, vS§eobecnej tedrie systémov, operacnej analyzy a pod.. Takto sa prehlbovali
poznatky o riadeni a zdroven sa v iom zacali presadzovat’ exaktné metody. Vznikla ,,nova“, resp.
wmodernd“ teoria manaZmentu, v ramci ktorej sa uvadzaju rdzne pristupy, predstavujiuce
nasledujuce hlavné smery:

a) rozhodovci pristup k manaimentu

Vyznamnym predstavitelom tohto pristupu sa stal Herbert A. Simon, ktory sa zaoberal
psychologickym a teoreticko-poznavacim aspektom procesov, spojenych s rozhodovanim.
Organizaciu chapal ako systém, v ktorom st ludia ,,mechanizmami robiacimi rozhodnutia®.
Venoval velki pozornost vyuzivaniu matematickych metéd v rozhodovani a modelovaniu
rozhodovacich procesov pomocou vypoétovej techniky.®

b) matematicky pristup k manaimentu

Podstatou matematického pristupu je uplatnenie matematickych modelov, formalizovanych
metod a viac, ¢i menej algoritmizovatelnych postupov na rieSenie tloh riadenia. Stupenci tohto
pristupu (napr. C. W. Churchman, E. L. Arnoff, W.W.Cooper, D.W.Miller) sa pozeraju na
riadenie, ako na systém matematickych modelov. Vychadzaju z toho, ze ak riadenie, resp. jeho
jednotlivé Casti st logickymi procesmi, potom ich mozno vyjadrit’ matematicky. NajzndmejSiu
skupinu v tejto oblasti tvoria vedci opera¢nej analyzy.*

¢) systémovy pristup k manaimentu

Systémovy pristup je protikladom takych pristupov, ktoré vychadzaju zo zjednoduSenych
predstav o tom, Ze akykol'vek objekt méZeme pochopit’, ak ho zredukujeme na jeho zakladné prvky
a ich vlastnosti a tie potom skiimame. Podl'a systémového pristupu sa naopak skiima objektivna
realita v celej zloZitosti a komplexnosti na ovladanie jej vyvoja.**

Systémovy pristup je teda sposob myslenia, sposob riesenia problémov a sposob konania, pri
ktorom sa javy chapu komplexne v ich vnutornych a vonkajsich suvislostiach.*?

Systémovy pristup sa prejavil v praxi zavedenim systémovej analyzy asyntézy (SAS),
otvorenej discipliny S absenciou rigidnych a nemennych zasad. Predpokladmi systémovej analyzy
su najmi priorita problému a jeho analyza, jednota vecného a metodického pristupu, jednota
globélneho pohl'adu a d’alSich ¢iastkovych pohladov, systémova formulécia a rieSenie problémov

39 SEDLAK, M. 2009. Manazment

40 SEDLAK, M. 2008. Zaklady manazmentu

4 CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku
42 SEDLAK, M. 2009. ManaZment
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ako uciaci sa proces, antidogmatizmus, interdisciplinarita, jednota analyzy a syntézy, jednota
kvalitativnej a kvantitativnej analyzy, jednota algoritmizovanych a heuristickych pristupov,
komplexnost’ pohl'adu a rozmanitost pristupu.*®

Systéemovy pristup kladie hlavny doraz na analyzu celostnych integrativnych vlastnosti
objektu, na odhalenie jeho rozlicnych vztahov a Struktary. Systémovy pristup tiez vyzaduje
vytvorit’ prostriedky ako v teoretickom poznani zjednotit’, syntetizovat’ jednotlivé predstavy o
zlozitom objekte -skimanom systéme.*

Pragmaticky pristup k manazmentu

Pragmaticky pristup k manazmentu predstavuje pestrii zmes ndzorov a odporucani, ktoré¢ st
zalozené na analyze, zhodnoteni a zovSeobecneni skusenosti konkrétnej manazérskej praxe.
Hlavnymi predstavite'mi pristupu s vedci zamerani na manazérsku prax.

K vyznamnym predstavitel'om tejto etapy rozvoja tedrie a praxe manazmentu patria aj Thomas
J. Peters, Robert H. Waterman, Craigh R. Hickman, Michael A. Silva, Kenichi Ohmae.

Peter F. Drucker Rozpracoval koncepciu riadenia podl'a cielov (MBO). Jej podstatou je, ze
vrcholové vedenie organizicie formuluje ciele na svojej urovni riadenia, ktoré postupuje nizsej

Vv

Vymedzil pét’ zakladnych manazérskych ¢innosti:

- stanovenie ciel'ov, ktoré treba v podniku splnit’,

- organizovanie prace (rozdelenie do ciastkovych Cinnosti, ich priradenie pracoviskam,
vyber veducich a pod.),

- motivovanie 'udi a zabezpecenie komunikacie,

- objektivne meranie a hodnotenie vysledkov prace a spravodlivé hodnotenie a
odmenovanie,

- zabezpeCenie kvalifikacného rastu pracovnikov.

Kenichi Ohmae zostru¢nil zlozitost' strategického myslenia, pricom upriamil strategické
myslenie a konanie vrcholovych manazérov na (3C):

- zékaznikov (customer),

- konkurentov (competition),

- vlastny podnik (corporation).

Craigh R. Hickman a Michael A. Silva oznadili tieto kritické chyby riadiaceho myslenia a
konania v obdobi industrializacie:

- orientacia na kratkodobé ciele,

- sustredovanie sa na ,hasenie“ dennych operativnych problémov a na povrchné
rozhodovanie,

- snaha o rychly zisk a okamzity vysledok.

Thomas J. Peters, Robert H. Waterman vytvorili koncepciu 7S, ktora predstavuje nastroj
manazmentu pokryvajlci vSetky aspekty stratégie v organizacii v podmienkach zmeny. Koncepcia
pozostava z ,.tvrdych® prvkov: stratégia (strategy), Struktura (structure) a systémy (systems) a z

“ DOBIS, J. STA,CHO Z. 201,3. Manazment 1 - praktikum
# SIMANOVSKA, T. 2014. Uvahy o vieobecnej teérii systémov. Journal of Knowledge Society
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»mikkych® prvkov: s§tyl (style), zamestnanci (staff), zrucnosti (skills) a zdiel'ané hodnoty (shared
values, povodne autori pouzili termin ,,superordinate goals*).*

Na zaklade 20 rocného vyskumu definovali 8 znakov najuspesnejsich spolo¢nosti:
- Orientacia na inovacie,
- spojenie so zakaznikom,
- podporovanie tvorivosti,
- podpora aktivnej spolupatri¢nosti zamestnancov na diani v organizacii,
- riadenie, vychadzajice z hodnot organizicie,
- ,,drzanie“ sa toho, €o organizicia vie
- jednoducha OSR a maly riadiaci aparét
- Centralizacia a decentralizacia v zavislosti od podmienok.

Pragmaticky pristup k riadeniu (naprieck mnohym kritickym hlasom) predstavuje vyznamny
prispevok k rozvoju tedrie a praxe manazmentu, pretoZze sa snazi znovu o zovSeobecnenie
praktickych sktsenosti, priblizeniu praxe $tidiu a snazi sa o nastolenie rozumnej rovnovahy medzi
vedeckymi a empirickymi metédami. Skumanie a zovSeobectiovanie skusenosti a praktik z
riadenia Gspesnych firiem sa moze stat’ dobrym pre rozvoj teérie a praxe manazmentu.

3.1 Vzorové dlohy

Vzorova uloha ¢.1
Zadanie:

RozdeTl'te ulohu ,,vymena ziarovky* do jednotlivych tkonov, pricom stanovte normativny ¢as
pre jednotlivé Ukony ako aj celt tilohu.

RieSenie:

Ukony:

1. vyzdvihnutie nahradnej Ziarovky zo Spajze - potrebny €as: 1 min

2. vypnutie istia - potrebny ¢as: 1 min

3. postavenie stolicky pod luster - potrebny ¢as: 30 sektnd
4. vybratie vyhorenej Ziarovky - potrebny ¢as: 1 min

5. osadenie novej Ziarovky - potrebny ¢as: 1 min

6. odlozenie stolicky - potrebny ¢as: 30sekund
7. zapnutie istiCa - potrebny ¢as: 1 min

8. vyskuSanie svietidla - potrebny ¢as: 30 sek
Celkovy Cas splnenia tllohy - 6 min.

Vysku$ajte si uvedenu tlohu doma a odmerajte jednotlivé Casy.

Vzorova uloha ¢.2
Zadanie:

Marek je prvy rok riaditelom supermarketu vel’kého obchodného retazca v Lucenci. Na tato
poziciu sa prepracoval vd’aka usilovnej praci. Pred nastupom na tato poziciu pracoval ostatné tri
roky ako zastupca riaditel'a v supermarkete v Bratislave. Ked’ze bol vynikajucim pracovnikom
ihned’, ako sa naskytla moznost’ pre jeho kariérny rast, ho riaditel’ z Bratislavy odporucil. Marek

45 WOJCAK, E. a kol. 2017. ManaZment
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pochadza prave z regionu Lucenca a ked’ze je zatial’ slobodny a v Bratislave nemal Ziadne zavizky
nevahal ani na chvilku a ponuku na poziciu riaditel’a supermarketu s radost’'ou prijal.

Supermarket po ro¢nom bilancovani pod Marekovym vedenim dosahuje aj nad’alej dobré
vysledky, ale na Marekovu adresu sa na vyrocnom stretnuti riaditel'ov zniesla vlna kritiky.
Do6vodom boli najmé ¢asté staznosti zamestnancov na zhorSujlice sa pracovné prostredie, ktoré
pocit'uju najmé v nasledovnych oblastiach:

- viazne komunikéicia manazmentu s pracovnikmi, manazéri davaju podriadenym striktné
prikazy zamerané nielen na obsah, ale aj na spdsob, ako treba ulohu splnit,

- vedenie vraj neustale sprisniuje kontroly a to tak kvalitativne, ako aj kvantitativne,

-V pripade, ak sa vyskytne akakol'vek chybicka v splneni tlohy, dosledne sa vyhl'ada vinnik
a je potrestany,

- neberie sa do uvahy nazor nikoho z podriadenych zamestnancov,

- vyzaduju sa neustale vyssie vykony od vSetkych a jedinou odmenou za nadStandardny
vykon je zvySenie mzdy,

- zrusili sa neformalne stretnutia, ktoré sa konali dvakrat roCne aj za ucasti vedenia
supermarketu.

Znepokojujuco posobil v ociach vedenia aj fakt, Ze sa za ostatny rok vyrazne zvysila fluktuécia,
ktoru vSak Marek zddvodnoval skuto¢nostou, Ze v blizkosti supermarketu v Lucenci otvorila
konkurenéna spolo¢nost’ svoju predajiiu, kam odiSiel aj predchadzajici riaditel z Marekovej
predajne. Tento problém Marek nepovazoval za nijak vazny, pretoze so ziskavanim zamestnancov
Vv oblasti, kde je 23 % nezamestnanost’, nemal problém.

Ulohy:

1. Na ktorej teérii manazmentu bol zalozeny Marekov sposob riadenia a na akej tedrii bol
zaloZeny pristup predchadzajuceho riaditel’a?

2. Aké mal dovody Marek viest’ Supermarket takymto sposobom?

3. Ako by sa dala vyriesit’ vzniknutd situacia?

RieSenie:

1. Marek vychadzal z tradi¢nej tedrie, ¢o sa prejavovalo jeho spravanim sa k 'ud’om, ako ku
strojom (nezaujimal sa o ich socidlne potreby), taktiez davanim podrobnych pokynov, ¢o
urobit’ a ako to urobit’, ¢o naznacuje, Ze si o nich prinajmensom myslel, Ze chcu byt riadent,
&i dokonca, Ze st neschopni sami mysliet’. Dal§imi znakmi, charakteristickymi pre tradi¢na
tedriu manazmentu a zaroven prejavujicimi sa v jeho spravani boli dosledna kontrola
¢innosti podriadenych, trestanie chyb a nedostatkov, hl'adanie konkrétnych vinnikov, ¢i
jednosmernd komunikicia. Predchddzajuce vedenie zjavne vychadzalo z teorie
medzil'udskych vztahov. Boli podporované neformalne vzt'ahy na pracovisku, fungovala
otvorend komunikécia s podriadenymi a zamestnanci dostavali od vedenia doveru pri
plneni svojich tloh.

2. Dovodom bola podla vsetkého jeho skusenost’ s vedenim l'udi v Bratislave, kde jeho
nadriadeny uplatiioval direktivne vedenie podriadenych, ked’Ze pri kazdom polaveni zacali
zamestnanci zanedbavat’ svoje pracovné povinnosti, ¢o v kone¢nom dosledku spésobovalo
v konkuren¢nom prostredi Bratislavy vyrazny odliv zdkaznikov. Problém je vSak v tom, Ze
si pravdepodobne neuvedomil, Ze kym v regione Bratislavy je nezamestnanost’ len cca 5%
ateda na trhu prace sa pre supermarket najde len malo zaujemcov o pracu, ktori maja
prevazne niz$ie vzdelanie a kvalifikaciu, v regione Lucenca s vySkou nezamestnanosti na
urovni cca 23% je moznost’ vyberat’ si kvalitnejSich zamestnancov. Z uvedeného vyplyva,
7e volit’ rovnaky pristup k podriadenym, ktori spifiaju diametralne odli§né kvalitativne
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parametre, nie je vhodné, navyse ak pod byvalym vedenim dokézali zamestnanci v Lucenci
aj pri demokratickejSom vedeni dosahovat’ dobré vykony. Namietky typu, Ze uchadzacov
o pracu je v regione dost’ su neadekvatne, pretoze naklady spojené so ziskavanim, vyberom
a zaskolenim novych zamestnancov predstavuju pre organizaciu nezanedbatelné financné
naklady.

3. Najjednoduchsie rieSenie je odporucit’ Marekovi zmenit pristup k vedeniu podriadenych.
V pripade, ze nema dostatok socidlnych kompetencii na demokratickejsi spdsob riadenia je
mozné poslat’ ho na preskolenie v tejto oblasti. Ak by ani takéto rieSenie neprinieslo uspech
existuje moznost’ personalnych zmien, pricom ostadva otvorena otazka ¢i zmenit’ vediuceho
alebo personal, ktorému takyto typ riadenia nevyhovuje.

Vzorova uloha ¢. 3

Zadanie:

V roku 1997 skupina nadSencov zalozila mimovlddnu organizéciu na baze nadacie, ktorej
ulohou bolo vybudovat’ utulky pre opustené zvieratd. V sucasnosti je v tejto organizacii uz len
jeden zo zakladajucich c¢lenov. Je to pani, ktord dovfSila vek, v ktorom ma moznost’ odist” do
dochodku. Po odchode do dochodku sa vSak uz nechce venovat’ nadacii, chce sa venovat’ len
svojim koni¢kom a hobby. Prv nez si vyberie nastupcu, rozhodla sa zbilancovat’ obdobie 15-tich
rokov existencie nadacie s ohl'adom na jej vedenie, manazment a dovody, pre ktoré sa l'udia
V manazmente striedali, ako aj na d’alSie osudy tychto I'udi po odchode z organizécie, a na zdklade
toho stanovit’ kritéria na vyber nasledovnika, ktory by mal viest’ nadaciu po jej odchode tak, aby
nadécia bola nad’alej perspektivnou organizaciou s dlhodobymi zdmermi.

RieSenie:

Uskutocnila mnoho telefonatov a aj osobnych navstev, ktoré sa sice niesli v priatel'skom duchu
a boli oficidlne vyvolané za ucelom stretnutia sa ,,po Case* a s cielom ,,poklebetenia si““. Pre pani
to vSak bola cielavedoma ¢innost, pocas ktorej nendpadnym spdsobom robila prieskum metédou
riadeného rozhovoru, s vopred pripravenymi ciel'mi a aj otazkami, ktoré vhodne kladla pocas
stretnuti a telefondtov. Po kazdom stretnuti a telefonate si urobila zdznam. Zistila, Ze vicSina jej
priatel'ov, s ktorymi zakladala organizaciu, si nasledne zalozila vlastn(i nadaciu s obdobnymi, ak
nie aj identickymi ciel'mi. Obklopili sa rovnakymi nadSencami ako kedysi ona, avSak po urcitom
obdobi s rovnakym vysledkom. Celkovo takto po odchode jej spolo¢nikov bolo zaloZenych za 15
rokov 37 nadécii po celom Slovensku, ktorymi zakladatelia boli jej byvali spolo¢nici a nasledne
byvali spolocnici jej byvalych spolo¢nikov.

Rozhodla sa, Ze musi n4jst’ pri¢inu, preco sa takto dialo. Urobila este jedno kolo telefonatov
a stretnuti, tentokrat ,,akoze na oplatku®, ktorych cielom bolo skiimat’ stimuly, ktoré viedli jej
spolo¢nikov a neskor spolo¢nikov jej spolo¢nikov k separacii. Zistila, ze chyby boli na oboch
stranach. Kazdy, kto daval dokopy skupinu nadSencov, mal neskor pocit, Ze ostatni maju mat’ voci
nemu urcity zavédzok, vyplyvajuci z toho, Ze on bol predsa ten, kto priSiel s myslienkou. Toto
viedlo k tomu, Ze nedokazal potom prijat’ dostato¢ne Ustretovo iniciativu svojich partnerov, najma
v situdciach kedy mali na rieSenie problémov iny ndzor neZ on. Na druhej strane chybou partnerov
bolo to, Ze ich prilisné ambicie prevazovali v ich tsudku a schopnosti posudit’ navrhy inych a preto
boli nedostato¢ne objektivni a ak ich nazor nepresiel, tak mali pocit krivdy.

Nésledne si uvedomila, Ze sa priliSne sustredila na zvladnutie Specializovanych odbornosti
a zrucnosti suvisiacich s vedenim utulkov a zabudla na interdisciplinaritu manaZzmentu. Preto

vyhladala psychologa, aby sa s nim poradila, aké vlastnosti by mal mat’ ¢lovek, ktory ma byt
partnerom vo vedeni organizacie tak, aby jeho vlastnosti mali pozitivny vplyv na dlhodobost’
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spoluprace. Po konzultacii s psychologom si uvedomila vyznam dvoch pre iiu novych pojmov a to
aktivne pocuvanie a rovnovaha medzi vnitornym ambiciami a externymi vyzvami.

Vzorova uloha ¢.4

Zadanie:

Spolo¢nost’ sa zaoberda medzinarodnou Spediciou a zasielatel'stvom. Zamestnava 250.000
zamestnancov po celom svete. Vlastni a prenajima prepravné prostriedky vsetkych druhov, ako
lietadl4, lode namorné i riecne, nakladné automobily, dodavkové automobily, osobné automobily,
ale i vrtulniky. Vlastni a prenajima administrativne budovy, sklady, moéla v pristavoch i hangare
na letiskdch, ale i mnohé servisné budovy. Disponuje unikatnym informaénym systémom,
umoznujucim sledovat’ presun zasielok v redlnom Case. ZvySujlca sa intenzita konkurencného
boja im kladie za lohu racionalizovat’ vietky mozné procesy, pricom pristup k riadeniu procesov
je povazovany za kl'ai¢ovy. Z tohto dovodu v sicasnosti prebieha v spolo¢nosti niekol’ko auditov.
Ciel'om jedného z nich je roz¢lenit’ procesy do kategdrii podl'a pristupu k manazmentu procesov
ato s ohladom na rozhodovaci pristup, matematicky (kvantitativny) pristup a systémovy pristup.

RieSenie:
Do kategorie procesov, ktoré podliehaji najmi principom rozhodovacieho  pristupu
k manazmentu boli zaradené najmi nasledovné procesy: cenova optimalizacia alternativnych

ponuk na prepravu, marketing, stratégia rozvoja, prienik na nové teritoria, prienik na nové trhy
a segmenty trhov, letovy dispecing, ndmorny dispe€ing, vyber prepravnych prostriedkov,

Do kategoérie procesov, ktoré podliehaji najmd matematickému (kvantitativnemu) pristupu
k manazmentu boli zaradené najmd nasledovné procesy: skladovanie, optimalizicia vyuZitia
prepravnych kapacit, optimalizacia prepravnych tras,

Do kategorie procesov, ktoré podliehajii najma principom systémového pristupu k manaZzmentu
boli zaradené najmé nasledovné procesy: manipuldcia so zésielkami v sklade a pri prekladani,
triedenie zasielok, zabezpecenie transferu informacii medzi jednotlivymi izemnymi zlozkami,
budovami a prepravnymi prostriedkami.

Vzorova uloha ¢.5

Z textu abstrahujte tie skutocnosti, ktoré sa tykaji 5-tich zédkladnych manazZérskych ¢innosti,
ktor¢ definoval Peter Drucker a taktiez ktoré sa tykaji jeho konceptu ,,Managementu by
Objectives

Zadanie:

Po havarii vo vojenskom opravarenskom podniku, pri ktorej prislo o zivot niekol’ko
pracovnikov doslo k vymene manazmentu. Po prevzati funkcii a oboznameni sa s podnikom, nové
vedenie organizuje prva vel’kl poradu vrcholového a stredného manaZzmentu. Vedenie predstavilo
ciele na najblizSich 5 rokov c¢innosti organizacie. Ciele boli predstavené ako pyramida cielov,
rozpracovand jednak z casového hl'adiska vo forme dlhodobych, strednodobych a kratkodobych
cielov, ako organicka sucast’ riadenia. Boli predstavené aj stratégie, ktorymi sa spolo¢nost’ bude
riadit’ pri naplfiani cielov. Novo formulované stratégie anovo formulované ciele vyzaduju
vytvorenie novej organizacnej Struktury a preto doslo k rozhodnutiu, Ze kazdy z vedtcich doda
svoje predstavy potrebné k jej tvorbe. Tak bola zabezpeCena efektivna komunikacia medzi
jednotlivymi Gtvarmi. V rdmci nich poukézalo na zavedenie systému Total Quality Management
predovsetkym s ohl'adom na bezpe€nost’ prace, trojndsobny systém trvalej kontroly bezpe¢nosti
prace. Bolo konstatované, ze dosledky havarie este nie si celkom odstranené, ¢o ma dopad jednak
na pracu niektorych utvarov, ale hlavne na psycholdgiu zamestnancov, nakol’ko havéria pre nich
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znamenala traumu a neodstranené pozostatky po havarii im na tto udalost’ nedovol'uji zabudnut.
Priamo na porade bolo uskuto¢nené rozdelenie uloh zameranych na Gplné odstranenie nasledkov
nehody, na ciastkové Cinnosti a ich priradenie K jednotlivym pracoviskam a kolektivom. Bola
vypracovana docasna organizacna Struktara, v rdmci ktorej st zabezpecované prace odstranovania
nasledkov. Vedenie oboznamilo veducich usekov a itvarov s meranim a hodnotenim vysledkov
prace vykonane] nad ramec beznych pracovnych cCinnosti aktora suvisi s predmetnym
odstranovanim dosledkov havéarie. Nezabudlo sa ani na kvalifikacny rast zamestnancov. Vsetci
zamestnanci sa okamzite zacnu zucastiiovat’ na Specializovanom Skoleni bezpecnosti prace.
Celkovo bolo konstatované, ze aj napriek prerokovanym témam a prijatym rozhodnutiam bude
vedenie podniku hlavnt pozornost’ v budicom obdobi venovat’ vykonnosti 'udi, ako kl'icového
faktora zdravej ¢innosti podniku.

RieSenie:

5 zékladnych manazérskych ¢innosti podl'a Druckera bolo naplnenych nasledovne:

1.
2.

3.
4.
5.

Vedenie organizacie stanovilo svoje ciele a to dokonca pomocou pyramidy ciel'ov.
Zorganizovala sa praca a urychlene sa dokoncilo odstraiiovanie nasledkov havarie a to
spdsobom rozdelenia uloh na jednotlivé pracoviskd a jednotlivym kolektivom, za tymto
ucelom bola vytvorend docasna organizacna Struktura.

Doslo k vytvoreniu a institucionalizovaniu systému motivacie zamestnancov na tejto ulohe.
Nastavili sa mechanizmy merania a hodnotenia vysledkov prace.

Zabezpecil sa kvalifikaény rast zamestnancov.

Konceptu ,,Managementu by Objectives* sa tykaju nasledovné opatrenia:

1.
2.
3.

4.

Vrcholové vedenie sformulovalo svoje ciele, strategické, ale aj taktické.

Urcilo stratégie, ktorymi bude realizovat svoje ciele.

Zacalo proces pripravy novej organizacnej Struktiry, ktorej vyslednd podoba vyplynie
z novo definovanych stratégii a cielov.

Zaverecné konstatovanie, ze vedenie podniku bude hlavnli pozornost’ v budiicom obdobi
venovat’ vykonnosti I'udi, ako kI'aCového faktora zdravej ¢innosti podniku.

3.2 Ulohy na rieSenie

Uloha 1 Taylorizmus, Fordizmus:

Utvorte skupiny po 5 Studentov. Na zdklade analyzy vybraného vyrobku poskladaného
Z papiera vypracujte nasledovné:

a. Vyberte zo skupiny manazéra vyrobného procesu (dalej len ,, MVP).

b. Spolo¢ne vytvorte navrh jednoduchého vyrobného postupu, ktory bude obsahovat
najviac 4 procesy.

Prirad’te k jednotlivym procesom zdroje (personalne, technické, know-how).
Utvorte jednoduchu vyrobnt linku.
Preved’te 3 vyrobné pokusy.

Nasledne MVP spolu s jednotlivymi pracovnikmi uskuto¢ni casovi snimku tlohy.

@ = o o o

Na zéklade casovej snimky ulohy kolektiv vypracuje normu prace pre vyrobok
a jednotlivé tlohy.

h. Na zaver kolektiv navrhne k norme prace finanéné ohodnotenie na kus vyrobku spolu
s kvalitativnymi kritériami.
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Hra 1.: Taylorizmus:

Vyberte 5 Studentov, pokial mozno ¢o najvyrovnanejSich (fyzicka predispozicia), poslite
ich za dvere. Ostatnym Studentom sa povie zadanie.

Vybrani Studenti jednotlivo dostanti za ulohu splnit’ jednoduché zadanie a to preniest’ 6
stoli¢iek zo zadnej Casti u¢ebne dopredu a tu ich vylozia na lavice, pricom spdsob, akym to
spravia je 'ubovolny, jediné pravidlo je, Ze nesmu pri tejto ¢innosti utekat’.

Z pomedzi ostatnych Studentov sa vyberie niekto, kto bude stopovat’ cas (kazdému
Studentovi sa do tabul’ky zapiSe Cas, ktory potreboval na splnenie ulohy) a ostatni Studenti buda
sledovat’ sposob plnenia ulohy.

Ked’ tlohu jednotlivo splnili uz vSetci piati Studenti, ten najrychlejsi ukaze ostatnym sposob,
akym ulohu splnil a ten najpomalsi skuasi Glohu zopakovat’ rovnakym spésobom ako to robil
najrychlejsi, pricom sa znova odstopuje jeho ¢as a porovna sa s predchadzajiicim.

Tabul’ka 1 Sumarna tabul’ka praktickej hry Taylorizmus
Meno Cas

(¥}

(¥}

v V¢
N | W -

[

(¥}

oprava
Pramen: Vlastné spracovanie

Zaverecné hodnotenie:

Z vytvoreného Casového radu zameranych hodnot sa vylicia extrémne hodnoty (minimalne
a maximalne) a vypocita sa vazeny aritmeticky priemer. Vypocitana hodnota X je normativnou
hodnotou alebo normou ¢asu. Treba zdoraznit’ Ze, chronometraZzna metoda sa pouziva v ¢asovych
Studiach k normovaniu prace ana kvantifikdciu normovaného poctu zamestnancov. VyuZitie
casovych, pohybovych a ergonomickych stadii vedie k inovécii prace, lepSiemu usporiadaniu
vyrobnych faktorov a skvalitiiovaniu pracovného a Zivotného prostredia.

Hra 2.: Fordizmus:

Zo Studentov sa vyberie skupinka 5 $tudentov, ktori nevedia skladat’ z papiera (lod’ku, ¢iapku,
alebo lietadlo). Posadia sa vedl'a seba do jednej lavice a jeden inStruktor (Student alebo ucitel’)
predvedie Studentom sposob skladania po jednotlivych krokoch, pricom jednotlivé kroky, ktoré je
potrebné pri skladani lod’ky vykonat’, postupne individualne vysvetli vybranym S$tudentom.
Nasledne vybrani Studenti dostanti ulohu poskladat’ 10 kusov vyrobkov.

Otazka: Aky princip Fordizmu bol vyuzity v hre?

Uloha 2 Fayol, administrativny pristup k riadeniu. Na zéklade predchadzajucej Glohy:

a. navrhnite obsah 5 manazérskych funkcii podl'a Fayola pre maly zavod na vyrobu
Origami.

b. na prostredi fiktivneho podniku opiste ako by ste si predstavovali naplnenie 14 zasad,
pomocou ktorych Fayol formuloval ndvod pre riadiacich pracovnikov, teda: delba
prace, autorita, disciplina, jednotné prikazovanie, jednotné vedenie, podriadenie
Ciastkovych zaujmov spolo¢nému zdujmu, odmena, centralizicia, stupnica hodnosti,
poriadok, slusnost’, stalost’ zamestnancov, iniciativa, kooperativny duch.

Uloha 3 Weber, byrokraticky pristup k manazmentu:

a. Navrhnite jednoduchtl organiza¢nt Struktiru pre maly zavod na vyrobu Origami.
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b. Na prostredi fiktivneho podniku opiste, ako by ste si predstavovali naplnenie 6-tich
principov fungovania ,idealneho typu“ organizicie nazvanej byrokratickou
organizaciou podla Webera, teda vo vztahu k: Celkovej c¢innosti organizicie,
Budovaniu organizacie na principe hierarchie, Usmerfiovaniu ¢innosti organizacie
pomocou sustavy pravidiel, Cinnosti idealneho veduceho, Obsadzovaniu pozicii
V organizacii, Spdsobu dosahovania najvyssieho stupna efektivnosti.

Uloha 4 Pomocou Maslowovej hierarchie potrieb vysvetlite, ako by ste uspokojovali svoje
potreby pri vyske priemernej mesac¢nej mzdy 770 euro.

Uloha 5 Uvedte priklady, v ktorych oblastiach spoloenského Zivota, v ktorych oblastiach
I'udskej ¢innosti, ako aj v odvetviach hospodarstva, je vhodnejsie uplatnit’ pristup k riadeniu I'udi
prostrednictvom tedrie X a v ktorych prostrednictvom teorie Y.

Uloha 6 Uved'te priklady, najlepsie ziskané vlastnym pozorovanim, ktoré potvrdzuji vplyv
vnutornych faktorov neformalnej skupiny na produktivitu prace. Poukéazte pritom, o aké faktory
moze ist.

Uloha 7 \/ysvetlite zmysel 8-mich charakteristickych znakov vynikajucich spolo¢nosti podl'a
Petersa a Watermana.

Pripadova Studia 1:

Spolo¢nost QWERT spol. sr.0., S ktorou sme sa oboznamili v minulej kapitole, vyriesila
napokon problémy, ktoré boli nastolené na porade tak, Ze zamestnancom zvysili mzdy v priemere
0 7%, vyriesili otdzku hluénosti vo vzt'ahu voc¢i susedom a S danovym tradom doriesili otazku
uctovania odpisov. Nasli kompromis vo vzt'ahu k akcionarom a ich poziadavkdm na financie tak,
ze vSetky plnenia su v sulade so zakonom. Doslo sice k urcitej redukcii po¢tu zamestnancov, ale
napokon sa zbavili tych, ktori mali nizku produktivitu a vysoku fluktudciu. Spolo¢nost’ napokon
ziskala nova zakazku aj bez podplacania, nakolko ich ponuka bola najlepSia, vymenili Cast
technologie, urobili ¢asové snimky prace, preorganizovali niektoré procesy a na zaklade toho
stupla produktivita prace o 12%. Na dovazok Ing. Tvrdont dostal od akciondrov vypoved
aV stcasnosti je vysetrovany OCTK za prijimanie uplatkov a spreneveru. Vedenie spoloénosti
uskutociiuje pred koncorotnli poradu za ucelom vypracovania nadvrhov na d’alSie zlepSenie
produktivity prace a zlepSenie konkurencieschopnosti podniku.

Vyrobny riaditel: Co sa tyka technickej stranky vyroby vo vztahu k technolégii, momentalne
nevidim potrebu na dalSie investicie. Pracujeme na modernej a efektivnej technologii.
Procesy su zoptimalizované, l'udia pracuju s nasadenim.

Ekonomicky riaditel’: Na vSetkych ttvaroch stvisiacich s vyvojom, vyrobou, servisom, drzbou
a logistikou sme presli na hmotnt zainteresovanost’ na vysledkoch, jednak vo vztahu ku
kvantite, ale aj ku kvalite vyroby. Aj napriek d’als$im finanénym nastrojom motivacie,
nevidime d’alSie zlepSenie produktivity.

Personalny riaditel’: Uskutoc¢nili sme anketu spokojnosti zamestnancov. Potvrdilo sa, ze st
poziadavky na zlepSenie pracovnych podmienok, vo vztahu k svetelnej a hlukovej
nepohode, smerom k toaletim a ku kantine. Vykonali sme schvalené investicie a uskuto¢nili
sme opatrenia, smerujuce k zlepSeniu. Nasledny prieskum potvrdil spokojnost
zamestnancov. K Statisticky preukaznému zvySeniu produktivity vSak nedoslo.

Generalny riaditel’: Zda sa, ze sme v slepej ulicke.
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O slovo sa nesmelo prihlasil zapisovatel, inak prave skonceny absolvent UCM, ktory bol prijaty
na oddelenie informatiky, avsak pre prdaceneschopnost asistentky GR bol poZiadany o vyhotovenie
zapisu z porady.

Zapisovatel’: VSimol som si, ze vzt'ahy na pracoviskach su prili§ formalne a 'udia moc navzajom
nekomunikuji. Mam pocit, akoby len prisli do prace odkrutit’ si to svoje a potom utekaja
prec. Akoby sa do prace ani neteSili. Zo Skoly viem, Ze za Gcelom dalSieho zvySovania
produktivity mnoho firiem organizuje team building. Taktiez vidim, Ze niektori l'udia
komunikuju v ustrani, akoby sa vytvarali skupinky, avSak akoby mali obavy, Ze budu
odhaleni a Ze to bude mat’ negativny dopad na ich hodnotenie.

Generalny riaditel’: Pan kolega, ¢o vy na to? Opytal sa vediiceho oddelenia L'Z.

Vediici oddelenia I’Z: Ano, ma pravdu. Doteraz sme riesili iné priority a teraz asi dozrel &as aj na
toto. Nezvladnem to vSak sam, bolo by mozné poverit pana magistra pripravou planu
podujati?

Generalny riaditel’: Stihlasim. Pan magister, vypracujte plan na pol roka, urobte ekonomické
vyhodnotenie nékladov, ako aj zbilancujte o¢akavané prinosy. Este niekto mé nejaké navrhy?

Ekoném: Vyhodnotil som nakladanie so zasobami a logistiku. Pomohol by ndm optimaliza¢ny
software zasob, ktory by mohol byt’ prepojeny na vybranych predajcov a kupujtcich. Takto
by boli zasoby optimalizované jednak z hl'adiska objemu, ale aj z hl'adiska disponibility.
Znizili by sa tym naklady na financovanie zasob a straty z prestojov.

Generalny riaditel’: Sihlasim, vypracujte navrh a zvaZzte aj pouZite inych systémovych pristupov,
s ohl'adom na automatizaciu skladového hospodarstva. Kon¢im poradu.

Ulohy k pripadovej $tidii 1:

1) Ktoré informacie apristupy ludi popisané v pripadovej $tadii patria do kategorie
behavioristického pristupu k tedrii manazmentu?

2) Ktoré informacie a pristupy I'udi popisané v pripadovej §tadii patria do kategorie novej teorie
manazmentu? Stanovte pri tom, o ktory konkrétny pristup k manaZmentu sa jedna.

3) Na zaklade informacii v pripadovej $tadii a diskusie spracujte vlastny navrh konceptu
racionalizanych opatreni v zmysle behavioristického pristupu k manazmentu a v zmysle
novej tedrie manazmentu.

Pripadova Studia ¢.2:

Vo vyrobno-obchodnej spolo¢nosti, ktord ma charakter malého zavodu a ktord sa zaobera
vyrobou vstrekovacich foriem pre vyrobu umelohmotnych suciastok pre automobilovy priemysel
je vyroba organizovand do dvoch pracovnych zmien, doobednajsia od 6.00 do 14.00
a poobednajsia od 14.00 do 22.00, pricom zamestnanci jednotlivych zmien sa striedaju a to tak, Ze
tyzdenn maji doobediiaj$iu zmenu atyzden popoludiajSiu zmenu. Vysledky skupiny A
zamestnancov su dlhodobo 10 % pod normativnym priemerom a skupiny B zase naopak 20% nad
dlhodobym priemerom. VSetci zamestnanci maji rovnaké pracovné zmluvy, si rovnako financne
motivovani. ~ Meranie vykonu jednotlivcov ukdazalo, ze rozdiely medzi jednotlivymi
zamestnancami nie su vacsie ako 10%.

Skiimanim oboch skupin bolo zistené, ze v skupine B prevazovali l'udia, ktori do prace chodili
radi, kolektiv pozostaval z 'udi, ktori si pomahali na pracovisku, ale i v sikromnom zivote, ich
deti sa priatelili a teda mali silne vybudovany pocit socialnej prislusnosti a vV ramci pracovného
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kolektivu mali svoju socialnu prislusnost, pevné miesto, reSpekt a uctu. V skupine nevladla
nezdrava rivalita. Na druhej strane v skupine A boli zamestnanci, ktori preferovali individualne
zaujmy. Sucastou skupiny boli aj dva manzelské pary, z ktorych jeden si prendsal do prace aj
svoje manzelské problémy, a druhy manzelsky par bol sice vel'mi sudrzny, ale neustale vyvijal
snahu o ziskanie vyhod pred ostatnymi a neustale sa snazil ziskavat’ pozornost’ nadriadenych,
okrem iné¢ho aj poukazovanim na nedostatky inych kolegov. V prvom pare priliS dominoval
manzel, v druhom zase manzelka. Individudlne boli pracovnici skupiny A zruc¢nej$i v pouzivani
pracovnych technoldgii a postupov, nez pracovnici skupiny B, ale aj napriek tomu vysledky za
skupinu bolo podpriemerné.

Ulohy k pripadove;j $tidii 2:

Predstavte si, ze ste sGCastou vedenia spolo¢nosti a dostali ste za ulohu prijat’ okamzité
opatrenia na zabezpecenie zlepSenia stavu tak, aby vykon horSej skupiny stupol a aby rieSenie
nemalo vplyv na vykon lepsej skupiny. V ramci tejto ulohy mate zvazit’:

a. prehodnotenie aplikacie teorie ekonomiky stimulov podl'a Ch. Barnarda na manazment
v podniku,

b. prehodnotenie naplnenia potrieb zamestnancov oboch skupin v zmysle Maslowovej
teorie potrieb,

€. prehodnotenie mozného vplyvu pouzitia poznatkov o teérii X a tedrii Y na zlepSenie
vykonu slabsej skupiny.

Pripadova Studia &.3:

Adam, star$i manazér, sa pozrel na svojho mladSicho kolegu a vzdychol si. Povedal. Janko,
chcem ti povedat’ jeden pribeh.

Na zelenej ltike, vysoko v horach sa paslo stado oviec. Jedného dia k nim prisiel silny a Glisny
vlk. Kedze vlk si uvedomoval svoju silu, rad ju daval vSetkym najavo a tak, ked’ zbadal ovce,
okamzite sa medzi ne rozbehol. Zacal po nich skakat’, strasit’ ich a zarivo im ukazovat’ svoju silu,
takto vSetci na luke vedeli, kto je tam panom. Nakoniec vyc¢inanie vlka unavilo a tak sa pobral
hl'adat’ vzrusenie niekde inde. Vtom priSiel na luku ovciarsky pes a zbadal aki pohromu za sebou
vlk zanechal, doranané a vyplasené ovce boli roztratené po celej luke. Okamzite zacal vyuZzivat
svoje schopnosti na to, aby vystraSenym ovciam dodal odvahy, povzbudil ich a ¢oskoro dal stado
opét’ dohromady a bezpecne ho doviedol z hor do bezpecia.

Ked sa pozeram na tvoj pristup k manazmentu, je zjavné, ze chce§ byt skor ako ten vlk
Vv pribehu. Si silny a schopny a si si toho vedomy a preto chce$§ vyhravat. Svoju dominanciu chces
dat’ v§etkym najavo, chces vidiet’ ako ostatni odchadzaju z boja porazeni a pokoreni. Biznis je pre
teba bojiskom, na ktorom moézes ziskat’ slavu a ukazat’ svoju silu a jedine¢nost’.

Avsak ja by som bol radsej, keby si sa spraval trochu viac ako ten ovciarsky pes, aby si
dosahoval dobré vysledky aj bez prelievania krvi inych, aby si 'udi motivoval a nie strasil. MoZes
tak dosiahnut’ lepsie vysledky, ale mozes stratit’ nieCo z toho primitivneho uspokojenia, ze si
najsilnejsie zviera v lese.

Janko si sadol, porozmysrlal o pribehu a povedal. ,,To je sice pekny pribeh a urcite je v iom
nieCo pravdivé, ale ja si myslim, ze l'udi treba nahanat, udrzuju sa tak v pohotovosti a davaju zo
seba to najlep$ie. Ludia predsa nie su poslusni, ako ovce. Potrebujii pomoc pri rozvoji svojich
silnych stranok.*

Ulohy K pripadovej $tudii 3:
1. Napiste pat’ pozitivnych a pat’ negativnych vplyvov spravania sa ako vik.
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2. Napiste pét pozitivnych a pat negativnych vplyvov spravania sa ako ovciarsky pes.

Pripadova Studia 4:

Mlady absolvent Mgr. Vtacik vypracoval navrh podujati zameranych na team building, v ramci
ktorych firma zorganizovala S$kolenia, spojené so spolofenskym programom, zaroven
zorganizovala aj Den otvorenych dveri pre rodinnych prisluSnikov zamestnancov, pri¢om osobitnha
pozornost’ bola venovana detom zamestnancov. Hned’ prvé tyzdne ekonomicky Gtvar zaznamenal
zvysenie produktivity prace. Pozornym skimanim spravania sa a vzdjomnej komunikécie
zamestnancov, bolo identifikovanych niekol’ko neformalnych Struktir pdsobiacich v prostredi
organizacie, pricom s vynimkou jednej ani jedna neohrozovala plnenie ciel'ov spolo¢nosti. Tou
vynimkou bola neformalna Struktura, do ktorej patrilo 8 zamestnancov a bola utvorena na zaklade
pribuzenského vztahu. Veducim useku LZ bol nasledne uskutocneny pohovor s ¢lenmi tejto
skupiny a doslo k sformovaniu pravidiel spravania sa tejto skupiny s ohl'adom na bezpec¢nost’
plnenia ciel'ov organizacie. Ostatné skupiny boli neformalne organizované na zaklade zdujmov ich
¢lenov a tieto boli vedenim spolo¢nosti podchytené tym, Ze Cast’ programu v ramci team buildingu
bola zabezpecend ¢lenmi tychto skupin a bol taktiez dany névrh, aby zastupcovia tychto skupin
boli selektivne prizyvani na porady vedenia, ak predmetom rokovania mohli byt’ skuto¢nosti, ktoré
sa dotykali, alebo suviseli so zdujmami tychto skupin. Na zdklade pozitivnej skusenosti
S inovativnym pristupom bolo vytvorené nové oddelenie ,,Inovativny §tab“ (d’alej len ,,Ig“),
ktorého ulohou bude vypracovavat’ inovativne navrhy na zlepSenie produktivity
a konkurencieschopnosti firmy. Za aktivny prinos bol Mgr. Vtacik povyseny do funkcie veduceho
tohto $tabu. Vedenie spolocnosti uskutociiuje jednu zo svojich d’alSich porad, ktorej tcelom je
najma zvysenie produktivity prace a zlepsenie konkurencieschopnosti podniku.

Po kontrole plnenia uloh, predneseni ostatnych ekonomickych analyz, ako aj ostatnych
planovanych sprav zacala cast porady venovana novym navrhom.

Generalny riaditel’: Tak, aké su nové navrhy?

Veduci IS: Zaoberam sa myslienkou aktivovania vSetkych zamestnancov bez ohl'adu na ich
pracovné zaradenie, na podavanie zlepSovacich a inovativnych navrhov.

Generalny riaditel’: A nie je to nahodou vasa tloha?

Vediici IS: Ano, je. A chcem na to vyuzit vietky disponibilné zdroje tejto spolo¢nosti tak, aby to
nezvysilo nadklady. A tym najddlezitejSim zdrojom st zamestnanci. Pochopil som, ze usilie
vas vSetkych za ostatné roky mé za vysledok to, Ze mame stabilizovani zamestnanecku
zakladiu, ktort tvoria kvalitni zamestnanci, v ktorych sa navysSe v poslednom obdobi
podarilo naStartovat’ pocit spolupatri¢nosti a loajalnosti k firme. Su to kvalitni l'udia, ktori
poznaju svoju pracu a je mozné teda od nich ocakévat’, ze sami bezprostredne vidia rezervy
a miesto na zlepSenie.

Generalny riaditel’: Ma to logiku. Preco to eSte nefunguje?

Vediici IS: Urobil som si vlastny prieskum, z ktorého vyplynulo, Ze Pudia maji obavy, aby ich
eventudlne navrhy neboli brané ako kritika veducich pracovnikov a aby taktiez veduci
pracovnici nemali potom pocit ohrozenia z radov svojich zamestnancov.

Generalny riaditel’: Nejaké navrhy ako to riesit'?

Veduci oddelenia I’Z: Navrhujem motivaciu, jednak formou odmien pre pracovnika, ktory poda
navrh, ktory sa zrealizuje a donesie finan¢ny prinos, ale aj odmenu pre jeho veduceho, aby
bol motivovany motivovat. Aby sme neopomenuli moralny faktor, tak navrhujem robit’
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stitaz medzi zamestnancami o najlepsi navrh roku a ten zamestnanec aj s rodinou dostane
poukaz na rekreaciu v hodnote pomernej K prinosu jeho navrhu.

Ekoném: S takymto rieSenim suhlasim, zjavne nebude viest’ k zniZeniu zisku, prave naopak.

Veduci vyroby: Navrhujem do Inova¢ného Stdbu preradit’ jedného nasho pracovnika, ktory je
prave pred odchodom do dochodku. Tuto mlady je pomerne vitalny v predkladani navrhov,
mnohé sme mu neschvalili pre jeho nesktsenost’ a tak, aby sme sa nemuseli zaoberat’ nickedy
zbyto¢nymi ndvrhmi, preradenie uveden¢ho pracovnika do tohto §tdbu umozni mladému
konfrontovat’ si svoje navrhy so skusenostou tohto ¢loveka. Je vo firme uz 35 rokov,
fungoval tu za socializmu, ale i po privatizacii, presiel skoro vSetkymi funkciami.

Generalny riaditel’: Kde ste ho schovavali doteraz? Uz davno nam mal byt k dispozicii.
Ocenujem snahu vas vsetkych neustale zdokonalovat pracu na vsetkych usekoch tejto firmy.

Ulohy k pripadovej $tidii 4:

1) Ktoré informacie apristupy ludi popisané v pripadovej $tadii patria do kategorie
behavioristického pristupu k tedrii manazmentu?

2) Ktoré informacie a pristupy I'udi popisané v pripadovej §tadii patria do kategorie novej teorie
manazmentu? Stanovte pri tom, o ktory konkrétny pristup k manazmentu sa jedna.

3) Ktoré informacie a pristupy l'udi popisané v pripadove;j stadii patria do kategoérie empirického
pristupu k manazmentu?

Pripadova Studia ¢. 5
Analyza aplikdcie strategického myslenia manazmentu v systéme 3C

Vedenie hotela, ktorého zriadovatelom je Sprava ucelovych zariadeni Ministerstva obrany
dostalo za ulohu zabezpecit’ prijmy aj z podnikatel'skej ¢innosti. Z uvedené¢ho dévodu bol pocas
ostatnych 2 mesiacov uskutocneny masivny prieskum vo vnutornom a vonkajSom prostredi
organizécie, pri ktorom boli skiimané silné a slabé stranky (strong and weak points) vnatorného
prostredia, ale aj prileZitosti a nebezpecenstva (oportunities and threats) vo vonkajSom prostredi
organizacie.

V ramci prieskumu bolo konsStatované, Ze strategickou vyhodou hotela je jeho bezprostredna
poloha pri vodnej hladine jazera a pri horskej rieke, avSak zaroven v bezprostrednej blizkosti
lyZiarskeho aredlu. Vyhodou je aj pomerne blizka vzdialenost’ letiska a dial'nice, ale aj skuto¢nost’,
ze lezi v doline, ktord je relativne izolovana od okolitého sveta. K silnym strankam hotela patri
kompletna vybavenost, vlastny vodny svet a kompletna infraStruktara pre celodenny zabavny
a relaxacny pobyt pre I'udi rozneho veku, vzdelania, ale aj povodu. Podrobne boli prestudované
ponuky okolitych hotelov na obdobnej kvalitativnej Grovni a zistilo sa, Ze prevazne sa sustredia na
organizovanie kongresovej turistiky a na naro¢nu klientelu najma z Bratislavy a zo zahranicia
a znalost pomerov konkurencie tak, aby bolo mozné vypracovat ponuky, ktoré sa budu
diferencovat’ od pontk konkurencie a budu schopné oslovit’ nové cielové skupiny zdkaznikov.
Slabou strankou je absencia stratégie, kvalitného marketingu.

Na zaklade prieskumu boli na porade vedenia prijaté opatrenia. Strategické vyhody hotela, ako
aj poznatky o programoch, ktoré ponuka konkurencia bolo rozhodnuté, ze hotel sa bude
Vv najblizsich rokoch orientovat’ na rodiny s det'mi, a to zo strednej vrstvy obyvatel'stva. Za tymto
ucelom budi preverené databdzy klientov, ktorymi hotel disponuje a budil osloveni existujici
klienti s novou ponukou, pricom tymto klientom ponuknu vernostné programy a budu dbat’ o ich
priazenl. Neustale budi monitorovat’ konkurenciu, vnimat’ jej silné a slabé stranky, ktoré sa buda
snazit’ vyuzit’ na ziskanie svojich strategickych vyhod. Celkovo kultaru firmy nastavia tak, aby
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doslo k dokonalému vyuzitiu silnych stranok hotela a slabych stranok konkurencie, posilneniu
slabych stranok hotela a k odpozorovaniu silnych stranok konkurencie na to, aby zaviedli vSetky
mozné inovacie na zlepSenie konkurencieschopnosti podniku. Vyladenie podnikovej kultary bude
V nasledovnom obdobi jednou z priorit.
Ulohy k pripadovej $tudii 5:
Vysvetlite ako podnik uplatiiuje princip 3C v strategickom mysleni a konani:
- Customers (zakaznici):

- Competitors (konkurencia):
- Company (vlastna organizacia):

3.3 Kontrolné otazky

1. Aky je historicky kontext vedeckého rozpracuvania poznatkov 0 manazmente v USA
a uved’te hlavné koncepcie (,,5koly*) tedrie zdpadného manazmentu?

2. Aky je historicky kontext vzniku tradi¢nej (klasickej) tedrie manazmentu?

3. Aké st zédkladné smery tradicnej (klasickej) tedrie manazmentu?

4. Kto st hlavni predstavitelia tradi¢nej (klasickej) teorie manazmentu?

5. Aky je prinos jednotlivych predstavitel'ov tradi¢nej tedrie?

6. Aké su prinosy jednotlivych predstavitel'ov tradi¢nej (klasickej) teérie manazmentu, ktoré
st aplikované aj v si¢asnom manazmente v praxi?

7. Aky je historicky kontext vzniku ,,te6rie medziludskych vztahov* v manazmente?

8. Aky je prinos jednotlivych predstavitel'ov tedrie medziludskych vztahov v manazmente?

9. Ktoré z jeho prinosov predstavitel'ov z otazky 8 su aplikované aj v su¢asnom manazmente
Vv praxi?

10. Aky je historicky kontext vzniku ,,novej®, resp. ,,modernej* tedrie v manazmente?

11. Aké st principy a pouzitie rdoznych pristupov k manaZmentu v ramci ,,novej, resp.
,modernej“ tedrie v manazmente?

12. Aky je prinos jednotlivych predstavitel'ov ,,novej®, resp. ,,modernej* tedrie?

13. Ktoré¢ z prinosov predstavitelov z predchadzajucej otazky su aplikované aj v suCasnom
manazmente v praxi?

14. Aky je prinos jednotlivych predstavitel'ov tedrie pragmatizmu vV manazmente?

15. Ako vyhodnotili predstavitelia tedrie pragmatizmu zdroje uspesnosti firiem?
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4 INFORMACNY SYSTEM A ROZHODOVANIE

Pojem informacia ma mnozstvo definicii, pricom v stvislosti s problematikou informa¢nych
systémov organizacii je pre nas prioritou charakteristika tohto pojmu z dvoch uhlov pohl'adu:

- kvantitativna stranka informacie sa zameriava na usporiadanost znakov a mnozstvo
informacii, je dolezita pre automatické prehl'ady, kodovanie v programovacich jazykoch,
neprihliada na zmysel a uzito¢nost’ ozndmeni, nestaci na riadenie ekonomickych systémov.

- kvalitativna stranka informacie sa zameriava na samotny obsah informacie (to, ¢o
informécia nesie), je to samotny zmysel informdcie aje nevyhnutnd na riadenie
ekonomickych procesov.

- semantické hladisko - absolutny (vyznamovy) obsah informacie,
- pragmatické hladisko - relativny (vyznamovy) obsah informadcie, (informaciou sa
rozumie to, ¢o odstrafuje u prijemcu nevedomost)).

Klasifikacia a druhy informacii

Podla vit'ahu k ciel’u organizdcie:
- potrebné na urcenie ciela (zékladny predpoklad fungovania organizacie),
- zabezpecujuce realizaciu ciela (r6znorod¢, su vo forme prikazov, uloh, stimulacii a

pod.),
- slaziace na kontrolu plnenia ciela (kontrolné) (vyznam pri novom urcovani ciel’a, a
regulacii).

Podla ulohy v ¢innosti organizdcie:
- vyvolavajice rozhodnutie (napr. je to informécia od vykonnych pracovisk pre
pracoviskd vykonavajice rozhodnutia),
- vyvolavajuce ¢innost’ (konanie) (prikaz vedenia, objednavka a pod.),
- neutralne (nema presny ucel pre organizaciu, avSak méze ho nadobudnut)).
Podl’a povodu:

- vonkajSie (extern¢) informdcie z centralnych organov a ostatného okolia,
- vnutorné situdcie a procesy vo vnutri organizacie (ciele, program ¢innosti, stav zdrojov

a pod.)

Informacny systém prechadza celou organizaciou a jednotlivé prvky organizacie
prostrednictvom vzijomnych vézieb medzi nimi spdja do jedného celku, priCom zabezpecuje
informacie potrebné k riadeniu aj vykonavaniu ¢innosti. Samotny informaény systém organizacie
spoc¢iva v uplatiiovani aktivit prebiehajicich v €ase v Styroch na seba nadvazujtcich fazach:

faza 1 — zber » faza 2 uchovavanie » faza 3 spracuvanie » faza 4 distribucia informacii
potrebnych k efektivnemu fungovaniu organizécie.

Zikladné ulohy informaéného systému
1. Sprostredkava informacné vstupy do organizécie a informacné vystupy do jej okolia.
2. Pripravuje vnatorné informadcie pre riadenie (pozoruje, meria, spracuva udaje o vyrobe).

3. Vo vhodnej forme a ¢ase poskytuje jednotlivym organizaénym. zlozkdm a jednotlivym
pracovnikom informdcie potrebné pre ich ¢innost’.

43



4. Zabezpecuje prepojenie jednotlivych pracovisk v organizécii a uzatvara okruh spitnych
véazieb potrebnych k efektivnemu riadeniu.

Zikladné poziadavky na vlastnosti informacného systému

- Dostatocna pruznost a schopnost’ rozvijat’ sa v turbulentnom prostredi.
- Efektivita:  a) racionalne usporiadanie (lacny),
b) efektivita riadiaceho systému na zaklade poskytnutych informaécii.
- Bezpecnost prenosu a uchovania dat s oh'adom na ochranu obchodného tajomstva, ale aj
osobnych udajov.

Rozhodovanie mozno definovat’ ako ¢innost’ (resp. proces), ktora urCuje a analyzuje problém
rozhodovania, uréuje mozné varianty jeho rieSenia a podl'a ur¢itych, resp. urenych kritérii voli
jeden z variantov a to variant najvhodnejsi.*®

Rozhodovanie je neoddelitelnou sucastou kazdej manazérskej funkcie a aktivity, ako
vyvrcholenie transforma¢ného procesu informacie, obvykle v podobe uskuto¢nenia premyslen¢ho
a odovodneného vyberu variant postupu. Objekt, subjekt, ako aj obsah rozhodovania je dany
rozsahom rozhodovacieho opravnenia, ktoré je determinované pravnymi normami, vSeobecne

zaviznymi predpismi, ale i vntitropodnikovymi pravidlami.*’

Zakladné charakteristiky rozhodovania

- moznost’ vol'by alternativy rozhodnutia,

- vyber rieSenia je vedomy,

- vyber ciela je vedomy,

- vyber sa uskuto¢nuje podl'a urcitych kritérii,
- vyber sa kon¢i konanim.

Ak niektora absentuje nejedna sa o rozhodovanie.

Proces rozhodovania predstavuje v teérii manazmentu postupny rad ¢innosti, ktoré mozno
z hl'adiska Casovej postupnosti Strukturalizovat’ do urcitych vzdjomne nadvézujicich faz alebo
;.48
etap:

a) identifikacna faza (formulacia problému a urcenie ciel’a),

b) navrhova faza (zber, analyza informécii o probléme, zhodnotenie situacie, hl'adanie, vyber
a formulacia moznych variantov rieSenia),

c) vyberova (rozhodovacia) faza (vyber, odovodnenie, formulacia najlepSicho variantu
rozhodnutia a jeho realizacia).

Klasifikacia a druhy rozhodovania
Podl’a miery informovanosti

- rozhodovanie za istoty (subjekt rozhodovania pozna vsetky alternativy, ich doésledky, ako
aj stav okolia),

- rozhodovanie za neistoty (za rizikd) (su zname jednotlivé alternativy a ich dosledky pri
jednotlivych stavoch okolia, ale da sa len odhadnut’ pravdepodobnost’ vyskytu jednotlivych
stavov okolia),

% CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku
47 DOBIS, J. STACHO Z. 2013. Manazment 1 - praktikum
48 SEDLAK, M. 2009. Manazment
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- rozhodovanie za neurcitosti (neurcitost’ je v tom, ze nevieme urcit vyskyt jednotlivych
stavov okolia, nevieme uréit’ jeho pravdepodobnost’, ani ho nevieme odhadnut’).

Podl’a postupu rozhodovania

- programované (jednozna¢ne urceny postup rieSenia nejakej ulohy, ktory treba dodrzat’, ak
sa ma dospiet’ k rozhodnutiu),

- neprogramované (rieSenie uUplne nového rozhodovacieho problému, dosial’ eSte
nerieSeného a jedinecného, pre ktory nie je hotovy urcity Standardny postup).

Podl’a zavaznosti

strategické (koncepcné) pre cely podnik, dlhodoby horizont, podmienky neurcitosti,
jedinecné a neopakovatel'né,

taktické pre Casti podniku, rieSenie aktualnych problémov, zniZenie rizikovosti, niekedy
jedine¢né a niekedy rutinné,

- operativne krdtkodobé, kazdodenné, orientacia na splnenie taktickych rozhodnuti,
pravidelne opakované, minimalne riziko.

Podl’a met6dy rozhodovania
- empirické metody:

1. tradi¢né metddy - na zaklade skusenosti empiricko-intuitivne a empiricko-analytické.
2. expertné metody - kvalifikované nazory expertov, napr. brainstorming, synectics
metdda a delfska metdda.

kvantitativne metody:

1. metdody matematickej Statistiky - tedria pravdepodobnosti, korelacnd analyza,
analyza ¢asovych radov,

2. metddy matematickej analyzy a linedrnej algebry - diferencialny pocet, extrapolacia,
maticovy pocet

3. metddy operacnej analyzy - matematické programovanie, Strukturna analyza, sietova
analyza, modely hromadnej obsluhy...

- heuristické metody:

- Heuristika a heuristicka ¢innost’ znamenaju $tadium, hl'adanie a objavovanie postupov,
stratégii a metdd na rieSenie novych a neznamych problémov, cielom je pomdct’
tvorivému pracovnikovi vyvarovat sa poznanych typov myslienkovych chyb,
zbytocnych slepych ciest pri h'adani a pomoct’ lepSie vyuzit’ tvorivl invenciu.

Rozhodovanie vo vsetkych svojich fazach je spojené jednak s kreovanim stratégii organizacie,
definovanim organiza¢nych cielov, tvorbou sustavy pldnov a so systémom kontroly pred
zaCiatkom transformacného procesu, ale 1 S riadenim zmien v priebehu transformacného procesu.
Je stcastou vSetkych procesov a ¢innosti pocas celého zivotného cyklu organizécie, produktu

alebo projektu.

4.1 Vzorova uloha

Vzorovd uloha ¢ 1%°

49 CZECH PROJECT MANAGENENT 2012. Rozhodovaci stromy piiklad
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Zadanie:

Spolo¢nost’ na spracovanie diamantov kupila surovy, neopracovany Sest’ karatovy diamant.
Brusi¢, ktory je povereny opracovanim diamantu po jeho analyze skonstatuje, ze pokial rozreze
diamant do mensich kamenov, ich sihrnnd hodnota bude € 250 000. Pokial’ vSak bude diamant
zbruseny ako jediny vel'ky kamen, jeho hodnota bude € 100 000. Problémom je, Ze pri rozrezdvani
na drobné kamienky je 20% Sanca, ze bude diamant roztrieSteny. Stthrnna hodnota pouzitelnych
zlomkov bude len € 10 000.

Uloha:
Vedenie spolo¢nosti musi rozhodnut’, ¢i diamant rozrezat’ alebo, ¢i nerozrezat’.
Riesenie:

Il. Rozhodovanie pomocou metdédy ocakdvanej hodnoty:

Tabulka 5 Rozhodovanie pomocou metody ocakdvanej hodnoty

Situdcia: rozrezanie kamena Pravdepodobnost’ Dopad Ocakavana hodnota
Kamen sa roztriesti 0,2 10 000 2000

Kamen sa podari rozrezat 0,8 250 000 200 000

Celkova ocakavana hodnota 202 000

Naklady (investicia) 0

Ocakavana hodnota situacie + 202 000

Pramen: CZECH PROJECT MANAGENENT, 2012

Pokial’ by diamant rozrezany nebol, jeho hodnota by bola € 100 000. Na zéklade metody
ocakavanej hodnoty by rozhodnutie smerovalo k vol'be rozrezania kamena.

1l. Rozhodovanie pomocou metody rozhodovacieho stromu:

Obdizniky reprezentuju rozhodnutia, ktoré musia byt uskutoénené a kruhy su pouZité
k znazorneniu udalosti, ktoré mozu s urcitou pravdepodobnost'ou nastat’ (hodnoty buda v tomto

pripade totozné s tymi v hore uvedenej tabul’ke)
Pramen: CZECH PROJECT MANAGENENT, 2012

20 __— €10 000,
Ocakav
re and <
Rozrez hodnota 80 €250 000
at’, alebo
nere €100 000

Obrazok 1 Rozhodovaci strom pre zadanie 1

Zadanie 2:

Pre tucelnejsie rozhodovanie je mozné outsorcovat’ externi expertizu, ktora umozni
optimalizovat’ riziko pri rozhodovani a to tym, Ze presnejSie vymedzi riziko roztrieStenia diamantu.
Cena takejto expertizy je 5000 €. Spolo¢nost’, ktord expertizu ponuka tvrdi, ze pokial’ vysledkom
Stidie bude, Ze sa diamant neroztriesti, je to S pravdepodobnostou 99%. Pokial’ vysledkom $tudie
bude stanovisko, ze sa diamant roztriesti, je pravdepodobnost’ naplnenia sa takejto predpovede
95%. Zaroven je z doterajsich skusenosti zrejmé, ze cca 20% diamantov sa roztriesti.

Uloha:
Spolo¢nost’ teda musi uskuto¢nit’ najprv analyzu, ¢i zaplatit’ za expertizu.
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RieSenie:

Rozhodovaci strom (€1 zaplatit’ za expertizu) bude potom vyzerat’ nasledovne:

9 10 000 — 5 000 = €5 000,-

Ocaka

vand - TS— 950000 - 5000 =
hodnota it
Rozre
zat, alebo 100000 - 5000 =
nie? nere = ------

Ocaka 10 000 — 5 000 = €5 000,-

vana
k hodnota hodnota 250 000 — 5000 =
Rozre et
zat’, alebo
Kipit nie? nere 100000 - 5000 =
exnertizu? T
2 €10 000,
nek Ocaké <
vana
Rozre hodnota 8 €250 00

zat’, alebo

nie? €100 00

nere

Pramen: CZECH PROJECT MANAGENENT, 2012
Obrazok 2 Rozhodovaci strom pre zadanie 2

V prvom kroku sa rozhodujeme, ¢i kupit’ alebo nekupit’ expertizu.

a) Expertizu nekiapime
V pripade, Ze kupovat’ nechceme, je vetva totoZna s predchadzajiicim rozhodovacim
stromom — jedna sa o totozny pripad.
b) Expertizu kupime
V pripade, Ze by sme sa rozhodli expertizu kupit’, aplikujeme predpoklad, ze 20%
diamantov sa obvykle roztriesti a 80% nie, ¢o nam rozdeli strom na d’alSie dve moZnosti.

Predpokladame rozpad

V pripade, Ze predpokladame rozpad (s 20% pravdepodobnostou), stile stojime pred
rozhodnutim ¢i rezat’, alebo nie. Pokial' rezat’ nebudeme, ofakavana hodnota bude hodnota
nerozrezané¢ho diamantu, minus cena za expertizu, teda 100 000 — 5 000 = 95 000.

Pokial sa k rezaniu rozhodneme a d’alej predpokladame rozpad (a teda vysledok expertizy je,
7ze sa diamant rozpadne, ¢o nastane prave v spominanych 20%), podla tvrdenia expertnej
spolocnosti je pravdepodobnost’ rozpadu 95%, zatial’ Co Sanca, ze sa kamen nerozpadne je 5%.
Ocakavana hodnota je v tomto pripade 0,05x(250 000 — 5 000) + 0,95x(10 000 — 5 000) = 17 000.

Vysledkom je teda vyssia hodnota z 95000 a 17 000, ¢o je 95000 pre tento uzol stromu
(kupime expertizu a predpokladame rozpad).

Predpokladame Ze sa kameit nerozpadne
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V pripade, ze nepredpokladame rozpad (s 80% pravdepodobnostou), stale stojime pred
rozhodnutim, Ci rezat’ alebo nie. Pokial rezat nebudeme, ocakavana hodnota bude hodnota
diamantu, minus cena za expertizu, teda 100 000 — 5 000 = 95 000.

Pokial’ sa rozhodneme rezat’ a d’alej predpokladame, ze sa kamen neroztriesti (a teda vysledkom
expertizy je, ze sa kamen nerozpadne), podla tvrdenia expertnej spolo¢nosti je pravdepodobnost’
rozpadu 1%, kym pravdepodobnost’, Ze sa nerozpadne je 99%. Oc€akavana hodnota je v tomto
pripade 0,99x(250 000 — 5 000) + 0,01x(10 000 — 5 000) = 242 600.

Vysledkom je teda vysSia hodnota z 95 000 a 242 600 ¢o je 242 600 pre tento uzol stromu
(kiipime expertizu a nepredpokladame rozpad).

Teraz zostava vyhodnotit’ celu vetvu. S 20% pravdepodobnostou predpokladdme hodnotu
95 000 a s 80% pravdepodobnost’ou hodnotu 242 600. O¢akavanou hodnotou celej vetvy je teda
0,2x 95 000 + 0,8x 242 600 = 213 080.

Vysledkom stromu je teda ocakévand hodnota 213 080 v pripade, ze kiipime expertizu, ¢o by
bolo aj odporuc¢enim pre projektovy tim.

Vsimnime si fakt, Zze aj ked’ sa ndm zvysia naklady o € 5 000, dostaneme vysSiu o¢akavanu
hodnotu, ako v pripade, Ze by sme o expertize neuvazovali.

Dalej je zrejmy postup zostavovania a vypoétu rozhodovacieho stromu. Najprv sa postupuje
zl'ava doprava a urCuju sa pravdepodobnosti jednotlivych rozhodnuti. Potom sa sprava dolava
pocitaji konkrétne ocakavané hodnoty.

Vzorovd tiloha &2 Rozhodovanie 0 investicii pomocou rozhodovacej matice™
Do konkurzu na dodavku kopirovacich strojov sa prihlasili 3 dodadvatelia :
D1 - Canon, D2 — Minolta, D3 — Toshiba.

Na zaklade zvolenych kritérii : K1 — cena vyrobku, K2 — poskytovana zaruka, K3 —
vykonnost’ vyrobku, K4 — ¢as dodania

Po posudeni predlozenych ponuk do vyberového konania boli s ohladom na zvolené kritéria
ziskané nasledovné informacie

Tabul’ka 4 Kritérid rozhodovania

CANON MINOLTA TOSHIBA
K1 — cena vyrobku 1200 980 1700
K2 - zaruka 36 mes 24 mes 60 mes
K3 — vykon stroja 25 str/min 25 str/min 35 str/min
K4 — doba dodania 14 dni 10 dni 7 dni

Pramen.: LEITNER B, 2012
RieSenie:
DMM - Metoda rozhodovacej matice (Decision Matrix Method)

Je povazovana za zakladni metodu (mdze mat’ viac variantov rieSenia). Jeden z variantov
spoc¢iva v hodnoteni vahy (dolezitosti) jednotlivych kritérii bodovou stupnicou od 1 po 10 tak,

% | EITNER B. 2012. Operacnd analyza Cvicenia
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ze stupen 1 je priradeny najmensSej vahe a stupeit 10 vahe najvicsej. Rovnakou stupnicou sa tiez
hodnoti skutocnost’, ako jednotlivé varianty rieSenia vyhovuji zvolenym kritériam, tzn. stupfiom
,»1“—nevyhovuje az po ,,10“ - vyhovuje idealne.

Tabul’ka 5 Hodnotenie predajcov na zdaklade vybranych kritérii

Vih Hodnotenie dodavatel'a
Kritérium ana Canon Minolta Toshiba
Cena ponuky 9 6 8 3
Poskytovand zaruka 6 6 4 8
Vykonnost’ stroja 7 7 7 9
Doba dodavky 4 6 7 8
Vazeny sucet 163 173 170
Poradie 3 1 2

Pramen: LEITNER B, 2012

Za vysledné kritérium pre rozhodnutie sa potom voli najvacsi vazeny sucet (sicet sucinov
hodnotenia miery splnenia kritérid a ich vahy).

Vyhody: jednoduchost’ postupu, relativne nizka casova naro¢nost’

Nevyhody: vysoky podiel subjektivity — pri ohodnoteni vah kritérii a pri hodnoteni toho, ako
jednotlivé varianty vyhovuji zvolenym kritériam

4.2 Ulohy na rieSenie:

Uloha 1 — Hodnota informacie pre manazéra. Predstavte si Ze ste marketingovym riaditelom
vyrobnej spolo¢nosti a pripravujete projekt expanzie predaja nového vyrobku vasej spolo¢nosti.
Sledujete aktualne spravy zo slovenskej ekonomiky. Zaujali vas nizsie uvedené spravy. Vyberte
Z nich to, ¢o s ohl'adom na Vvas projekt povazujete za relevantné informéacie.

’

*  "Slovaci si najcastejsie otvaraju e-shopy s elektronikou, oblecenim, parfumami a knihami,'
vysvetlil projektovy manazér Heureka.sk Kamil Demuth. "Medzi novymi obchodmi
dominuju mensie e-shopy, ktorymi si Slovaci privyrabaju popri zamestnani. Slaba
angazovanost majitelov vsak byva casto aj dovodom ich neskorsieho zaniku," dodal.

* ,, Bilbordy, megabordy, ale aj mestské kulturne propagacné tabule, by sa mali na uzemi
miest a obci dostat’ aspon od 80 metrov od cesty. V extravilanoch, teda vo volnom tizemi,
by to malo byt az 250 metrov od vozovky.

* , Narodna dialnicnd spolocnost, a.s. (NDS) vyhlasila verejnu sutaZz na vypracovanie
projektu a vystavbu obchvatu Trnavy.

» ,,Absolutne prvenstvo v rebricku najsledovanejsich programov dna (12+) v utorok 20.
oktobra 2020 potvrdili Televizne noviny. Vecerné spravodajstvo Markizy si pozrelo 825-
tisic divakov, pri podiele 40,5% (12+). Vysoky podiel na urovni 38,2% a rovnako prvenstvo
v rebricku sledovanosti dosiahlo aj v skupine mladsich divikov (12-54). Silné zastupenie
mali najmd muZi v rovnakej vekovej kategorii s podielom 40,9%.

Pripadova $tudial®*

Vrcholovy manaZzment vo velkom podniku vyrabajicom spotrebné predmety sa pripravuje na
ro¢nu planovaciu poradu. Na takychto poradach sa obyc€ajne identifikuju dolezité podnikatel'ské

5L HARAUSOVA, H. 2005. Manazérske funkcie
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problémy, ktoré urcuju priority a zostavuji sa pokyny a zdsady na vypracovanie podrobnych
planov.

Podnik ma Sest' funkénych usekov: vyrobny, obchodny, persondlny, finan¢ny, pravny
a technicky. Kazda oblast’ zahfiia diel¢ie organizaéné jednotky. Cinnost’ tychto jednotiek sa uréuje
roénymi planmi, ktoré su odvodené od zaverov celorocnej pldnovacej porady. Manazéri
jednotlivych usekov boli v predstihu pred ro¢nou plénovacou poradou vyzvani, aby
vyspecifikovali problémy, ktoré su z hl'adiska ich utvaru dolezité¢ pre cely podnik. Pomocou
predlozenych navrhov zostavili vrcholovi manazéri stbor hlavnych problémov podniku,
usporiadany podla ich priorit. Problémy boli podrobené diskusii a sit uvedené v nasledujucich
odsekoch.

Hlavnym problémom vyrobného manazéra je prudky vzostup prestojov vyrobnych strojov
a zariadeni. Po¢as minulého roka narastol v porovnani s rokom predchadzajacim o takmer 20 %.
Pri¢inou je nedostato¢na intenzita preventivnej udrzby, ktorad nezodpoveda rastucim poziadavkam
na kvalitu vyroby.

Personalny manazér vidi naopak hlavny problém podniku v tom, ze prudko rastie pocet
staznosti a ndvrhov na arbitraZne konania, ktoré sa dostavaju na jeho stol. Pri ich vybavovani sa
vSak vo vicsine pripadov ukaze, ze ide o problémy, ktorych rieSenie je v kompetencii vyrobnych
manazérov. Je presvedCeny, Ze je nevyhnutné sa zaoberat’ nekompetentnostou vyrobnych
manazérov.

Persondlny manaZzér je presvedCeny, Ze vyrobni manazéri nemaju dostatocné znalosti
a komunika¢né schopnosti na rieSenie niektorych novo vznikajacich pracovnych sporov
a problémov. Tieto problémy vznikaji predovSetkym v dosledku TUstretovosti podniku
k zamestnavaniu mensin. Novoprijati zamestnanci nemaji vacSinou potrebné zru¢nosti a je
potrebné im venovat’ velku pozornost. Na druhej strane, su ¢asto precitliveni a tazko prijimaji
kritiku. Bude preto potrebné venovat’ finan¢né prostriedky na d’al$i rozvoj vyrobnych manazérov,
aby sa vyraznym sposobom skvalitnili ich komunika¢né znalosti a zru¢nosti.

Obchodny manazér vidi hlavny problém podniku v tom, Ze neustale rasti naklady spojené
s distribiciou vyrobkov. Distribu¢ny systém pozostava z regionalnych obchodnych domov, ktoré
su zasobované nakladnymi autami. Rastice ceny pohonnych hmét a nedodrziavanie rozvojovych
planov vedu k rastu distribuénych ndkladov a vyvolavaju potrebu zvysit maloobchodné ceny
vyrobkov. To ale moZe spdsobit’ vyrazny pokles dopytu uz aj tak nespokojnych zékaznikov,
vzhl'adom na nedavne zvySenie cien.

Finan¢ny manaZér je presvedceny, Ze je v zaujme celého podniku znizit' objem kratkodobych
pohl'adavok, aby sa dosiahol poZadovany stupei likvidity. Finanény manaZér sucasne poukazuje
na relativne nizku finan¢nt stabilitu podniku, ktord je zrejméa z nevyvaZeného toku hotovosti.
Jednou z pri¢in takéhoto stavu je liberalny pristup podniku k poskytovaniu obchodnych uverov
a nizka platobna disciplina niektorych kupujucich.

Vedtci manazér pravneho oddelenia hovori, Ze podnik musi bud’ dodrZat’ vSeobecne platny
predpis o pripustnom mnozstve Skodlivin vyptistanych do ovzdusia, alebo musia pocitat’ s tym,
ze im bude sudnym prikazom obmedzena prevadzka kotolne. Podnik pouziva kotly na pevné
palivo a znizenie mnozstva Skodlivin, ktoré sa vypustaju do ovzdusia, sa da dosiahnut’ iba
prestavbou kotolne, alebo pouzitim nakladnych filtrov a Cistiacich zariadeni.

Veduci manazér technického tseku je presvedceny, Zze hlavnym problémom je skutocnost’, ze
podnik opustaju stale viac kvalifikovani technici a konStruktéri, ktori odchadzaju k firmam, ktoré
ich pracu dokéazu lepsie finan¢ne ohodnotit’. Tvrdi, ze bez vyrazného zvySenia platov technickym
pracovnikom, nie je mozné zabezpecit' dlhodoby rozvoj podniku.
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Ulohy K pripadovej $tudii 1:

1. Aké je podla vas poradie priorit tychto problémov?
2. Ktoré problémy spolu bezprostredne stvisia a ktoré st Gplne nezavislé? Vysvetlite.
3. Aké informécie st potrebné pre planovacie rozhodnutie.

Pripadova Studia & 3

Na minulej porade vedenia spolo¢nosti QWERT spol. s r.0., ekondém spoloc¢nosti predniesol
navrh na zavedenie optimalizatného softwaru zasob, ktory by mohol byt prepojeny aj na
vybranych predajcov a kupujucich. Ocakaval pritom, ze zéasoby by boli optimalizované jednak
Z hl'adiska objemu, ale aj z hl'adiska disponibility. Znizili by sa tym néklady na financovanie zasob

astraty z prestojov. GR zarovenn doplnil ndvrh o poziadavku pouzitia inych systémovych
pristupov, s ohl'adom na automatizaciu skladového hospodarstva.

Generalny riaditel: Potrebujeme navrhnat koncepciu, ale aj celkova architektiru
automatizované¢ho riadenia zasob. Na to vSak nemame dostatok odbornikov. Nechat
spracovat’ navrh jednej dvom spolo¢nostiam nemusi byt prave v nd§ prospech. Nejaké
navrhy?

Veduci IS: Navrhujem uskutoénit’ diskusiu s vybranymi spoloénostami a odbornikmi.
Generalny riaditel’: Ako to chcete urobit? Chcete ich pozvat’ sem?

Vediici IS: Nie, urobime to kore§pondenénou metédou. Mailom. Potrebujem od Vas poverenie
a od ekondoma vychodiskovu Specifikaciu poziadaviek. Firmu to nebude ni¢ stat’, oslovim
vacsi pocet odbornikov. Ked ziskam dostatok informacii, navrhujem uskutocnenie
brainstormingu Vv zostave vedenie spolo¢nosti a vybrani zamestnanci, pricom od
brainstormingu mézeme ocakavat’ zostavenie poziadaviek na systém, ako aj zostavenie
kritérii hodnotenia vyberu.

Ekoném: Navrhujem, aby som bol ja, veduci tutvaru logistiky, ale aj vyrobny riaditel’ priebezne
informovani o priebehu komunikécie v ramci — ako sa to vola?

Veduici IS: Je to delftska metoda.

Ekonom: No tak tej delftskej metody.

Generalny riaditel’: Mate s tym problém pan magister?

Vediici IS: Nie pan generélny, prave naopak, myslim Ze to celému procesu len pomoze.

Generalny riaditel’: Dalsie navrhy?

Personalny riaditel’: Ano, mam. Mam tu ponuku z Univerzity sv. Cyrila a Metoda v Trnave na
Skolenie pouzivania rozhodovacich metdd. Zda sa mi to zaujimavé.

Generalny riaditel’: Co si o tom myslite pan magister? Vy ste ich absolvent.

Vedici IS: No, ugili sme sa o rozhodovacich metédach a je ich naozaj vela aich osvojeniu
skuto¢ne pomdze kurz s praktickymi ukazkami. My sme na to mali semindre. Fakt je, Zze som
na ne uz aj zabudol, ale mam za to, Ze je dobré hlavne vyznamnejSie rozhodnutia nerobit’ len
intuitivne, ale prdve pomocou sofistikovanych rozhodovacich metdd. Spominam na metodu
rozhodovacieho stromu, rozhodovacej matice, rozhodovacie tabulky, zostavovanie
rozhodovacich algoritmov a pamétam si tiez, Ze to bolo celkom zaujimavé. S Gictou voci vam
vSetkym — myslim si, ze s ohladom na hodnoty, 0 ktorych kazdodenne rozhodujeme by
nepomohlo len nam, ale v kone¢nom dosledku hlavne firme.

Generalny riaditel’: M4 niekto iny ndzor? Nie? Tak potom dojednajte to Skolenie pan ekonom.
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Ulohy k pripadovej $tidii 1:

1. Popiste, kedy a za akych okolnosti st ucastnici porady v postaveni riadiaceho a kedy
riadené¢ho podsystému organizacie.

2. Popiste vcom aako sa prejavuje proces riadiaceho systému v spolo¢nosti, ktord je

popisana v pripadovej Studii.

Aké rozhodovacie metddy su spomenuté v pripadovej stadii?

Aké metdda bola zvolend na zorientovanie sa v problematike optimalizacie zasob a preco?

5. Uskuto¢nite v kolektive Studentov brainstorming za ucelom zorientovania sa
V problematike optimalizacie zasob.

6. Aké su zékladné pravidla Gspesnosti brainstormingu?

How

Pripadova Studia 2: Optimalizdcia persondlnych nakladov.

V piatok 26.08.2010 0 15:20 sedel manazér vyroby Peter vo svojej kancelarii a rozmyslal
0 tom, ako sa rozhodnut. Jeho rozhodnutie méze ovplyvnit prosperitu oddelenia, ale aj zivot
desiatich programatorov vyroby.

Na zéklade zhorSujucej sa ekonomickej situacie spolo¢nosti sa generalny riaditel’ rozhodol, Ze
na kazdom oddeleni je potrebné znizit mzdové ndklady o 10%. Tato poziadavka sa dala splnit’
znizenim poctu programatorov vyroby, alebo zvysenim kvoty vykonu pre pohybliva ¢ast’ mzdy,
alebo vyuzit kombiniciu oboch alternativ. Rozhodnutie muselo byt jasné najneskor do
10.09.2010.

Priemerna ro¢na mzda programatorov vyroby sa pohybuje okolo 7000 Eur. 50% z tejto sumy
predstavuje pevna Cast mzdy a 50% pohybliva Cast’ viazana na dosiahnutie vykonovej kvoty.
VSsetci programatori vyroby boli v spolocnosti zamestnani viac ako 4 roky.

V danej situdcii mal Peter tri moznosti. Po prvé prepustit dvoch programétorov vyroby
asucasne zvysit' kvoty vykonu ostatnym 8 v priemere 0860 Eur. Po druhé, zvysit kvotu
a dosiahnut’ tak priemerné znizenie rocného zarobku na jedného programatora vyroby o 700 Eur.
Po tretie mohol prepustit’ jedného programatora a zaroven zvysit vykonovu kvotu, ¢o by umoznilo
zachovat’ priemernd ro¢nt mzdu na povodnej vyske.

Jeho rozhodovanie bolo skomplikované eSte dvoma okolnostami. Petra 21.08.2010 navstivil
pan Jandk, ktory pracoval v spolo¢nosti uz 20 rokov a ozndmil mu, Ze v maji 2011 mé narok na
odchod do dochodku so vsetkymi finanénymi nalezitostami. A ak by odiSiel do dochodku o rok
skor, stratil by narok na poskytovanie plného nemocenského poistenia a jeho dochodok by bol
mesacne o 25 Eur nizsi.

Peter povodne planoval, Ze od januara 2011 prijme nového pracovnika, ktorého by pan Janak
zaucil. Ale z hladiska spolo¢nosti malo prednost’ rozhodnutie o znizeni mzdovych nakladov, preto
od tohto planu upustil.

Pri premyslani Petra vyrusil telefon. Volala mu spoluZiacka Jana, ktord v spolo¢nosti pracovala
na personalnom oddeleni. Informovala ho, ze jeho nova programatorka vyroby Andrea K.
pravdepodobne bude mat’ schvalenti adopciu rocného dietata a preto od 1.10.2011 nastupi na
matersku dovolenku. Jana ho zaroven upozornila, Ze tato informacia je zatial’ doverna a nemoze ju
oficialne vyuzit. Oficialne sa to dozvie az 15.09.2010. Peter zlozil telefon v nemom tiZase, pretoze
celé dopoludnie prejednaval s Andreou pripravované spuistanie novej technoldgie na vyrobnej
linke.

Ulohy k pripadovej $tudii 2:

1. Ide o programové, alebo neprogramové rozhodnutie?
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2. Mal by Peter rozhodnut' individualne alebo kolektivne, ak kolektivne s kym by mal
konzultovat'? Vas navrh odévodnite.
3. Vypracujte proces rozhodovania pomocou metody:
a) Ocakavanej hodnoty.
b) Rozhodovacieho stromu.
4. Uskutocnite rozhodnutie a odévodnite ho.

Uloha ¢.3: Rozhodovanie o novej technoldgii:

Vedenie podniku Specializovaného na vyrobu LCD TV stoji pred zdvaznym rozhodnutim a to,
¢i vstupit’ na trh s novym LCD TV s technoldégiou 3D. Podla predbeznej analyzy trhového
prostredia by investicia do zmeny mohla spolo¢nosti priniest’ zvysSenie rocnych ziskov az na €
4 000 000. Pokial’ by spolo¢nost’ neriskovala zmenu vyrobnej technologie a nad’alej by sa
zameriavala na zdokonalovanie LED podsvietenia LCD obrazoviek, bol by jej ro¢ny zisk na
urovni € 2 500 000. Problémom je, Ze predbezna analyza trhového prostredia stale zanedbava 35%
pravdepodobnost’, Ze nova technoldgia nebude konkurencieschopna a rocné zisky organizécie by
sa touto investiciou mohli znizit' az na € 600 000. Spolo¢nost’ vSak moze dat’ vypracovat’ za €
150 000 komplexnu analyzu trhu, ktord zvysi pravdepodobnost’ Gispesnosti investicie. Auditorska
spolo¢nost’ deklaruje, ze ak budt vysledky analyzy pozitivne a teda ze 3D TV prinesie o¢akavany
zisk, je to spravdepodobnostou 89%. Ak vsak vysledky analyzy budi negativne, je to
z pravdepodobnostou 96%. Povedzme, Ze sa obecne cca 10% investicii nevyplati, lebo nakoniec
nie su uspesné.

Spracujte rozhodovaci proces pomocou metddy (a) Ocakavanej hodnoty (b) Rozhodovacieho
stromu. Urobte rozhodnutie, odovodnite ho.

Uloha ¢4 Metéda rozhodovacej matice

Pokuste sa prostrednictvom metody rozhodovacej matice vybrat' najvhodnejSiu z variant
Vv nasledovnych prikladoch:

Tabul’ka 6 Rozhodovacia matica autd

TESLA X BMW X6 M50d Touareg Il1.
cena 140 000 Eur 105 000 Eur 75 000 Eur
0o/ 1
dojazd/spotreba 465 rlfga)(g(% & 6,6 1/ 100km 3/100km
pohon elektrika nafta el. + benzin
vykon 530 kW/930 N.m 280 KW/740 N.m 275 kW/700 N.m
zrychlenie 0-
100km/h 3,8s 4.8s 6s
_ maximalna 205km/h 250km/h 225km/h
rychlost’
emisie 0 g/km 173g/km 50g/km
farba biela/Gierna strieborna modra/Cervena
objem batoZin. 2400 | 5801 650 |
prevodovka 8 - automat 10 - automat
dostupnost’ 0 3 mesiace ihned’ 0 10 mesiacov
Tabul’ka 7 Rozhodovacia matica byty
3i Mozartova 2i Juraja Slottu 2i Spatinska cesta
cena 110 000 Eur 120 000 Eur 159 000 Eur
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. vyhradené . .
parkovanie parkovisko nie garaz + 10 000 Eur
rozloha 62 +5m2 54 m2 53 + 10 m2
A , kompl.
stav povodny rekonstrukeia 2012 novostavba
. . . , holobyt — len . ,
vybavenie povodne zariadeny kuchynska linka kompletne zariadeny
balkén/lodZia lodZia nie lodZia 2x
vzdialenost 2,8 km 1,5 km 0,2 km
od prace/Skoly
mesacné
n4KL/20s. 220 Eur 200 Eur 130 Eur
podlazie 4/5 bez vytahu 10/12 — 1x vytah 9/10 — 1x vytah
pocet izieb 3 2 2
lokalita Mozartova Juraja Slottu Spacinska cesta

Pouzite v ramci ulohy prirad’ovanie vahy jednotlivym parametrom na Skale od 1 do 10 kde 10
predstavuje najviac vyhovujlci a 1 najmenej vyhovujlci parameter. Rovnakou stupnicou tiez
hodnot'te skuto¢nost’, ako jednotlivé varianty parametrov vyhovuju zvolenym kritéridm, tzn.
stupiiom ,,1° — nevyhovuje az po ,,10° - vyhovuje idealne.

Uloha ¢&5: Brainwritening:

Sposob riesenia je podobny ako brainstroming, rozdiel je iba v tom, Ze sa pracuje v tichosti
a pisomne:

6-3-5: 6 — I'udi, 3 — napady, 5 — posunov (v ¢asovych intervaloch 1min, 2min, 3min,...), po¢as
kazdého €asového useku je potrebné napisat’ 3 napady a po ukonceni Casového useku treba poslat’
d’alej ato 5 krat, t.j. az kym sa kazdému nevrati povodny papier, 5- nasobny posun v protismere
hodinovych rudi¢iek sa realizuje za Ucelom pripomienkovania kazdej predkladanej trojice
napadov.

INFOBANKA: kazdy ¢len napiSe 1 napad na 1 listocek, da ho do stredu stola, odkial’ si ho
moZe vziat’ a inSpirovat’ sa nim ktokol'vek iny,

VODA: na papier A4 nakreslit' 8 riadkov a 3 stipce, kazdy si napise na svoj papier tri napady
do prvého riadku a papier zavesi na stenu, ostatni sa mézu inSpirovat’ a pripisat’ svoje napady,
vypisuje sa dovtedy kym papiere nie st plné.

Problémy na rieSenie:

1. Organizicia straca svoj podiel na trhu, jej vyrobky sa stdvaji zastaranymi, zamestnanci nie
su schopni dostato¢ne rychlo inovovat.

2. Zamestnanci organizacie odchadzaju z prace znudeni, v pripade potreby nie su ochotni
dobrovol'ne odpracovat ani zaplatené nadcasy.

3. V organizicii je vysoka fluktuacia zamestnancov a to hlavne v prvych troch mesiacoch po
nastupe ,,novacika‘“ na pracovné miesto.

4.3 Kontrolné otazky

1. Definujte pojem informécie v manazmente, so zretelom na jej kvantitativhu stranku,
kvalitativnu stranku.
2. Aké fazy tvoria informaény proces?
54



Hw

~

Aké tlohy plni komplexny informacny systém organizacie a aké vlastnosti ma tento mat™?
Opiste rozhodovacie procesy, podl'a informovanosti subjektu rozhodovania.
Charakterizujte ulohu rozhodovania v procese manazmentu a vymenujte jeho hlavné znaky
a prvky.

Ktoré st zakladné fazy casového priebehu rozhodovania a ¢o tvori ich obsah?

PopiSte metodu ,,brainstorming®, jej zasady a pouZitie.

Popiste metddu ,,synectics®, jej zasady a pouzitie.
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5 PLANOVANIE A KONTROLA

Planovanie je vychodiskovou funkciou manazmentu, ktord ovplyviiuje vSetky ostatné
manazérske funkcie. Kazdy riadiaci proces sa musi za¢inat’ vytyCenim ciel'ov a tloh, ktoré maju
dosiahnut’ riadené (vykonné) objekty, uréenim zdrojov a prostriedkov na ich zabezpecenie,
urcenim ¢asového harmonogramu a personalneho zabezpecenia a v neposlednom rade ur¢enim
cesty, ako tieto ciele dosiahnut’. Pldnovanie mozno oznacit’ za proces komplexnej pripravy podniku
pre buducnost’.

Planovanie je v podstate proces alokacie organizacnych zdrojov a konStituovanie vizieb medzi
nimi a zlozkami vonkaj$ieho prostredia v buducnosti, zamerané na ¢o najefektivnejsie realizovanie
organiza¢nych cielov. Pricom zakladnymi prvkami procesu planovania st ciele, plany, tlohy
a kontrola.

KTItacovou ulohou planovania je predovsetkym urcovanie ciel’ov. Mnohi manazéri povazuji
vytyCenie cielov za najddlezitejSiu Cast’ planovania. Ich tvorbe treba venovat’ naleziti pozornost’.
Na to, aby bol ciel’ dobre zostaveny, musi spinat’ uréité predpoklady (musi byt ,,chytry*, podla
anglického slova smart). 2

S - specific = Specificky, konkrétny,

M - measurable = meratelny,

A - achievable = dosiahnutel'ny, resp. akceptovatelny,

R - relevant = relevantny, tykajuci sa danej oblasti zdujmu podniku,
T - time = ¢asovo, resp. terminovo ohraniceny.

Plan predstavuje stanovenie postupu, resp. spdsobu dosiahnutia ciel'ov a vymedzenie zdrojov,
ktoré su na tento ucel potrebné. Plany ako postupy predstavujii vyber najvhodnejSej moznosti
z roznych alternativ, prostrednictvom ktorej je mozné dosiahnut’ ciel’ najefektivnejSim sposobom.
V ramci fazy planovania je kI'iCové rozhodnutie o tom, aké zdroje budu potrebné, aké st medzi
nimi zavislosti a ako ich spravne umiestnit’ (alokovat’), pricom je potrebné brat’ na zretel’ Struktiru

a objem disponibilnych zdrojov.

Ulohy st &asti planov, ktorymi sa uskutoGiiuje dosiahnutie cielov; na splnenie planu su
potrebni aj ini 'udia, ktorym manazéri deleguju tlohy vratane zodpovednosti a pravomoci a musia
ich tiez motivovat k ich splneniu.

Kontrola predstavuje preverovanie kritérii plnenia planu, pricom predpoklada, ze v plane su
stanovené merita kontroly a spdsoby hodnotenia dosiahnutych vysledkov.

Proces planovania zahfna tieto kroky:

1. analyza vychodiskovej situacie, (kde som bol v minulosti a kde som dnes, a aky je ciel),
2. rozhodnutie o niektorom z variantov planu, (stratégia, taktika, sposob postupu, naklady)
3. implementacia vypracovaného planu.

Klasifikacie planovania:

Plany mozno delit na rézne druhy podla viacerych moznych hladisk, pricom ako
najCastejSie sa v manazmente uvadzaji nasledovné delenia:

1. podla casového hladiska (dlhodobé, strednodobé a kratkodobé),
2. podla charakteru cielov (strategicke, takticke a operativne),
3. podla podrobnosti planov (podrobné a smerné),

52 CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku
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4. podla frekvencie pouzivania planov (jednorazové a stale)
5. podla hladiska objektov riadenia v organizdcii (suhrnné a ciastkové).

Dlhodobé plany sa stanovuju spravidla na dobu dlhsiu ako 3, no zriedka viac ako 5 rokov.
Strednodobé plany su plany, ktoré urcuju ako dosiahnut’ ciele v obdobi do jedného roka
a kratkodobé plany sa spravidla stanovuji na obdobie jedného mesiaca a menej.

Strategické plany obsahuju rozhodnutia tykajice sa rozdelenia zdrojov, obchodnych a
investicnych priorit a potrebné kroky na dosiahnutie strategickych cielov. Taktické plany
spresiuju ciele vytycené v strategickych planoch, ako aj zdroje na ich realizaciu. Operativne plany
nadvizuju na taktické, pricom Specifikuju, ako sa budu dosahovat’ operativne ciele.

Podrobné plany st jasne definované a neponechavaju priestor pre vol'nejsiu interpretaciu toho,
ako ciel' dosiahnut. Obsahuju presne stanovené kvantifikované ciele a presny postup prace.
Smerné plany udavaji smer toho, ¢o chceme dosiahnut’. Nie st také podrobné a udavaju ciele len
ramcovo, pri¢om neobsahuju presny postup prac.>

Jednorazové plany sa pouZivaji na rieSenie neobvyklych jedine¢nych situécii (napr. investicia).
Naopak stale plany sa pouzivaji dlhodobo, respektive opakujuco (napr. rozvrh prace).

Sthrnné plany v organiza¢nom meradle predstavuji celkové plany pre organizaciu ako celok,
pri¢om ¢iastkové plany su plany pre jednotlivé Casti organizacie a to tak z institucionalneho (plan
zavodu, prevadzky, dielne, ...), ako aj funk¢éného hl'adiska (plan vyroby, ndkupu, 'udskych zdrojov,
)

Kontrola ma poslanie v¢as a hospodarne zistit' odchylky v riadenom procese, predstavujlice
rozdiel medzi zamerom a jeho realizaciou, ich rozbor a na zaklade vysledkov prijatie zdaverov
a ich implementacia. Ciel'om kontroly teda nie je len samotné zistenie odchylok, ale predovsetkym
vytvorenie podnetu na odstranenie pricin ich vzniku.

Ulohy kontroly

- odhal'uje, ¢i dochadza k rozdielom medzi planovanymi zamermi a skutoénymi vysledkami,

- kontrolou zistené rezervy a Uspory potom sluzia ako zdroj na zdokonalenie priebehu
naslednych procesov,

- Ulohou je zistit, ¢i sa ¢innosti uskuto¢niuju planovane
a bez podstatnych odchylok,

- cielom je zmerat’” a zhodnotit' kvantitu a kvalitu kone¢nych vysledkov ¢innosti a prijat
prisluSné opatrenia na odstranenie odchylok,

- kontrola porovnava ciele (plany, Standardy, normy, rozpocty, limity) s dosiahnutym
vysledkom,

- kontrola je spatnou vdzbou na planovanie.

Proces kontroly predstavuje subor za sebou nasledujucich krokov, poénic Specifikaciou
oblasti kontroly, nadvézujiac tvorbou $tandardov, meranim skutocného stavu az po hodnotenie
zisteni. Pri¢om v pripade kladného vysledku je proces ukonceny pozitivhou spédtnou vizbou
0 plneni Standardov, v pripade negativneho vysledku proces pokracuje spatnou vazbou s potrebou
vykonania identifikécie pri¢in a implementacie napravnych opatreni.

8 WOJCAK, E. a kol. 2017. ManaZment
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Obr.1. Fazy kontrolného procesu

Klasifikacia kontroly:

Druhy kontroly mozno delit’ na ré6zne druhy podl'a viacerych moznych hl'adisk, pri¢om ako

najCastejSie sa v manazmente uvadzaji nasledovné delenia:

Podrla hl'adiska subjektu vykonavania:

- vnutend kontrola - spociva na doslednom dozerani na podriadenych, vyuzivani formélnych

kontrolnych nastrojov,

- samokontrola - moéze byt samokontrolou riadiaceho (napriklad spravnost’ svojich
pripravovanych rozhodnuti) a riadené¢ho objektu (kontroluje kvalitu vysledkov svojej

prace).
Podla Grovne riadenia v podniku

- strategickd kontrola (vrcholova urover)
- operativna kontrola (nizsie irovne)

Podra §tadia ¢innosti kontrolovaného objektu
- predbeznd, (vstupnd )

- priebezna

- konecnad, (vystupnd)

Zasady efektivnej kontroly

- integracia - kontrolny proces musi byt integrovany do organizacného prostredia riadenia
firmy a musi byt’ v sulade s organiza¢nou kulturou a nadvdzovat’ na ostatné manazérske

funkcie,

- primeranost’ - objektom kontroly musi byt len to, ¢o je skuto¢ne zavazné a cenné pre

rozhodovanie,

- hospodarnost’ - kontrolny systém by mal odhalovat’ pri¢iny odchylok pri minimalnych
nakladoch a bez neziaducich vedlajsich ucinkov,

- zameranie do buducnosti - ak ma byt’ kontrola efektivna, musi byt zamerané na buducnost’,
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- zrozumitel'nost - kontrolny systém by mal byt prisposobeny trovni a potrebam manazérov,
ale aj jednoduchy, aby jeho vysledky boli zrozumiteI'né i kontrolovanym pracovnikom,

- pruznost’ - kontrolny systém musi reagovat’ na neocakavané zmeny, ktoré maji vplyv na
firemné ciele, plany,

- motivacia - vysoka miera participacie na kontrolnom systéme prispieva k vyssej kvalite
motivujucej atmosféry a vedie k spoluzodpovednosti a k efektivnejSiemu riadeniu.

5.1 Ulohy na rieSenie:
Uloha &1 — Hodnota informdcie pre manaséra:
Zadanie: Precitajte si nasledovné informacie z webovskych informa¢nych portalov:

"Slovaci si najCastejSie otvaraju e-shopy s elektronikou, obleCenim, parfumami a knihami,"
vysvetlil projektovy manazér Heureka.sk Kamil Demuth. "Medzi novymi obchodmi dominuju
mensie e-shopy, ktorymi si Slovéci privyrabajii popri zamestnani. Slaba angazovanost’ majitel'ov
viak byva ¢asto aj dovodom ich neskorsieho zaniku," dodal.>*

,»Bilbordy, megabordy, ale aj mestské kultiirne propagacné tabule, by sa mali na izemi miest a
obci dostat’ asponl od 80 metrov od cesty. V extravilanoch, teda vo vol'nom tizemi, by to malo byt
az 250 metrov od vozovky.>®

,»Narodna dial'ni¢na spolocnost’, a.s. (NDS) vyhlasila verejnu stitaz na vypracovanie projektu a
vystavbu obchvatu Zvolena v polovi¢nom profile a kratej diZke na rychlostnej ceste R2.%

»Absolutne prvenstvo v rebricku najsledovanejSich programov dia (12+) v utorok 30. oktobra
2021 potvrdili Televizne noviny. Vecerné spravodajstvo Markizy si pozrelo 825-tisic divakov, pri
podiele 40,5% (12+). Vysoky podiel na trovni 38,2% a rovnako prvenstvo v rebricku sledovanosti
dosiahlo aj v skupine mladsich divakov (12-54). Silné zastiipenie mali najmd muzi v rovnakej
vekovej kategorii s podielom 40,9%.*°’

Ulohy:

1. Pripravujete projekt expanzie predaja nového vyrobku Vasej spolo¢nosti. Sledujete aktualne
spravy zo slovenskej ekonomiky. Zaujali Vas vyssie uvedené spravy. Vyberte z nich to, ¢o
s ohl'adom na Vas projekt povazujete za relevantné informéacie.

2. Vyberte udaje, ktoré nepovazujete za relevantné informécie.

Pripadova Studia 1 - Podnik vyrabajuci svietidla

Podnik vyrabajuci svietidla ma nasledovné organizaéné utvary: vyrobny, obchodny,
ekonomicky, logisticky a servisny. Cinnost’ tychto Utvarov sa urcuje roénymi funkénymi planmi,
ktoré st odvodené z roéného planu schvaleného vlastnikmi.

Prave prebieha porada vrcholového manazmentu. Planovanymi ulohami porady su: kontrola
plnenia ro¢ného planu, identifikdcia problémov, revizia stratégie, definovanie novych cielov
a priprava operativneho planu a sustavy pldnov na buduci rok. Liniovi vediici manaZéri boli
V pozvanke na poradu vyzvani, aby vysSpecifikovali problémy, ktoré sa negativne podiel'aju na
plneni planu.

% SITA SME.SK, Slovdkov coraz viac laka podnikanie na internete 2012. [online]

% MORHACOVA, J. Bilbordy majii skoncit, posunii sa daleko od cesty, 2012, [online]

5 SITA PRAVDA.SK NDS vypisala tender na obchvat Ziaru nad Hronom 2012,[online]

57 PR ODDELENIE TV MARKIZA Dominantné postavenie na trhu patri Markiza group, 2021,[online]
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Poradu otvoril generalny riaditel’, po ktorom nasledoval ekonomicky riaditel’, ktory predniesol
hodnotiacu spravu o stave plnenia ekonomickych vysledkov podniku v danom roku. Poukazal na
skutoCnost’, ze plan sa plni len na 80%. Nasledne boli vyzvani liniovi vedlici manazéri, aby strucne
zhrnuli problémy, ktoré spdsobuju neplnenie planu na ich organizacnych utvaroch. Vyrobny
riaditel’ vidi problém v tom, Ze obchodné oddelenie zad4ava objednavky prilis neskoro a s ohl'adom
na pozadovanu kvalitu a terminy dodania vyrobkov nie je schopny pripravit potrebné
technologické a 'udské zdroje. Taktiez je problémom to, Ze technologicky park sa nedostatocne
obnovuje a niektoré technologie st uz opotrebované. Vyrobny riaditel’ nasledne predstavil nova
legislativu EU, vzmysle ktorej bude potrebné zakupit nova technoldgiu so zvysenou
bezpecnost'ou pri nakladani s plynmi pouzivanymi pre plnenie svietidiel.

Ekonomicky riaditel’ poukazal na to, ze doby splatnosti od klientov narastaji, ¢o vytvara tlak
na finan¢né zdroje a uverovy potencial podniku nestaci na financovanie odbytu a investovanie do
technologii.

Obchodny riaditel’ naopak poukézal na to, Ze prinosom je to, Ze eurdpsky zékaznici v ostatnych
mesiacoch davaji prednost’ nasim vyrobkom, nez vyrobkom z Azie. Ak viak ma tito prileZitost’
vyuzit’ a zabezpecCit' rast trzieb, musi davat’ zdkaznikom dlhSie doby splatnosti a rychlejSie menit’
ponukany sortiment.

Riaditel’ logistiky poukazuje na to, Ze skladové a distribu¢né zariadenia podniku st na
nedostatoc¢nej technologickej urovni a spdsob distribicie vyrobkov je preto drahy a nepruzny.
Vsetci riaditelia organizaénych utvarov taktiez poukazali na nedostatok kvalifikovaného
a skuseného personalu.

Na zédklade referatov generalny riaditel’ predniesol novu stratégiu, ktord je postavena na raste,
priCcom pre rast vyuzije zvySenie dopytu eurdpskych zakaznikov. Uviedol, Zze od jednotlivych
riaditel'ov liniovych utvarov ocakdva, Ze vyuziji potencidl organizacie a vypracuju taky navrh
sustavy planov pre nasledujici rok, v rdmci ktorého vyuzija rastici dopyt, vyrieSia problémy, na
ktoré poukazali, vyuZiji vnitorné rezervy organizacie a to vSetko s cielom zvysit zisk organizacie
V budicom roku o 40%.

Ulohy K pripadovej $tidii 2:
1. Vytvorit’ 4-6 ¢lenné skupiny.
2. Skupiny definuju kI"a¢ové pristupy a vychodiska pre tvorbu sustavy planov.
3. Sustava planov zahfna:
a. celkovy ro€ny plan organizacie,
b. ststavu planov pre jednotlivé organiza¢né utvary,

C. operacny plan pre jednotlivé organiza¢né ttvary pre stabilizaciu situdcie a pre prechodnu
etapu do obdobia, kedy sa zacne implementovat’ nova ststava planov.

Uloha &3 - Klicové zdleZitosti pldnovania®®
Ciel’: Vediet’ urcit klI'icové zaleZitosti planovania

Postup:

%8 HARAUSOVA, H. Manazérske funkcie. MPC v Presove 2005
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Vytvorit’ 3-5 ¢lenné skupiny a v kazdej skupine dat’ po jednom exemplari praktického cvicenia.
Ziaci maju pocas dvadsat’ minit odpovedat na otazky, ktoré urcuju klI'aCové zalezitosti planovania.
Odpovede zapisat’ na papier.

Konkrétne ciele:

Zvysit podiel na trhu zo sti€asnych 10% na 15%
Zvacsit objem vyroby o 2%

Aky je relativny vyznam tychto ciel'ov?

St tieto ciele na sebe navzajom zavislé?

Kedy by mali byt tieto ciele dosiahnuté?

Ako je mozné merat’ tieto ciele?

Ktory manazér by mal zodpovedat’ za tieto ciele?

Ktoré dolezité akcie moézu prispiet’ k dosiahnutiu uvedenych cielov?

Aké¢ informacie o uvedenych akciach su k dispozicii?

Ktor4 vhodna technika umozni predpovedat’ budice dosledky kazdej zvolenej akcie?

Kto by mal zodpovedat’ za realizaciu jednotlivych akcii?

10. Ktor¢ zdroje je potrebné brat’ do tivahy pri planovani?

11. Aké zavislosti existujii medzi uvazovanymi zdrojmi?

12. Ktora rozpoctova technika by mala byt pouzita?

13. Kto by mal zodpovedat’ za zostavenie rozpoctu?

14. Ma pri implementécii planu prevazovat’ uplatnenie pravomoci alebo presvedCovanie?

15. Aké zasady by mali byt’ pri implementacii dodrzané?

16. Do akej miery by mala byt pri zdsadach uplatnend poziadavka uplnosti, pruznosti,
koordinacie, etiky a jednoznac¢nosti?

17. Kto by sa mal zdsadami riadit'?

©CoNok~wWNE

Uloha &4 - Ako uplatnit’ prvky plinovania v osobnom ivote®

Ciel’ : Ciel'om cvienia je naucit’ sa uplatiovat’ prvky planovania v osobnom Zivote.

Postup cvicenia :

Kazdy Student by sa mal naucit’ aplikovat’ Styri hlavné prvky planovania na rieSenie

osobnych problémov a dokazat’ odpovedat’ na nasledujuce otazky:

1.

N

Aky dolezity ciel chcem dosiahnut’? Vasim osobnym ciel'om moézZe byt zniZenie telesnej
hmotnosti, zmena stravovacich navykov, ziskanie urcitych znalosti, kupa dodlezitého
predmetu, alebo vybudovanie vztahu a iné. Vas osobny ciel’ sa moze tykat’ aj kariérnej
oblasti, napriklad povysenie, alebo zvySenie platu. Nezabudnite pritom na dolezité
vlastnosti cielov (SMART).

Aké Specifické akcie (stratégie, taktiky) musite podniknut’, aby ste dosiahli vytyCeny ciel’?
Aké zdroje na dosiahnutie ciela budete potrebovat’? Nezabudnite zahrnut’ i nefinan¢né
zdroje, ako je Cas, usilie, alebo ini zainteresovani l'udia.

Akym spdsobom chcete implementovat’ akciu, ktora je podl'a vasho rozhodnutia vhodna
na dosiahnutie stanoveného ciel’a?

Akym spdsobom a ako casto budete kontrolovat, ¢i prebieha realizdcia dosahovania
stanoveného ciel’a v sulade s planom?

Ucitel' nahodne voli Studentov, aby prezentovali svoje plany. Ostatni Studenti by mali

posudit’, ¢i prezentacia planu zodpoveda procesu planovania, o ktorom sa hovorilo.

5 Tamtiez, 2005
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Zaver :

Ucastnici cvicenia vyhodnotia, ako im vyklad procesu planovania umoznuje vytvarat
a realizovat’ osobné rozvojové stratégie a aky prinos ma aplikacia formélnych prvkov planovania

pre manazerov.

Uloha &5: Finanény rozpoce

tGO

Spolo¢nost’” Hocus s.r.o. sidliaca v Trnave vyraba zaclony. Jej vyrobky su kvalitné
a pomerne ziadané a preto sa predavaju nielen na Slovensku, ale v celej strednej Eurdpe. Vedenie
robi vSetko preto, aby sa jej podarilo neustale dosahovat’ zisk. Jedno z opatreni je zamerané na
znizovanie nakladov spolo¢nosti.

Tabul’ka 6 Financny rozpocet Spolocnosti Hocus S.r.0.

Druh nakladov Plan spotreby Skuto¢na spotreba Rozdiel %
Material 1300 1400
Mzdy 1000 1250
Plyn 45 70
Elektricka energia 45 80
Poistky 520 520
Servis 220 300
Cestovné 30 70
Reklama 15 20
Odpisy 25 25
Finan¢né nédklady 20 40
Vynosy 4000 3700
Hospodarsky vysledok +780 -75

Pramen: HARAUSOVA, H. (Upravené)

Ste v spolo¢nosti zamestnany ako kontrolor a preto ste dostali za ulohu vypracovat’ analyzu
finanéného rozpoctu a navrhnut’ opatrenia.

Ulohy:

Splnila spolo¢nost’ ciel’, ktory si na zaciatku stanovila?

Vypocitajte rozdiel skuto¢nosti proti planovanym nakladom a percento plnenia planu.
Ktoré polozky dosiahli najvyraznejsi rozdiel?

Co je podra vas dévodom tychto rozdielov?

Navrhnite opatrenia na zlepSenie aktualneho stavu v spolo¢nosti.

arONE

5.2 Kontrolné otazky

1. Co je tulohou planovania ako vychodiskovej manazérskej funkcie a aky je jeho vztah
k rozhodovaniu a informaciam?

2. Ktoré hl'adiska pouzivame na ¢lenenie planovania a planov podl'a objektov riadenia v podniku

a aké ich druhy podl'a toho pozndme?

Ktoré st vyznamné hl'adiska klasifikacie kontroly a aké jej druhy rozoznavame?

Aké druhy planovania a planov podla ¢asového hl'adiska rozoznavame, aky maju vyznam a ¢o

znamena, Ze tvoria spolu pyramidu?

5. Co znamena kontrola v §irokom vyzname? AkY je rozdiel nutenej kontroly od samokontroly
a kedy sa pouzivaju?

6. Vymenujte zakladné Ciastkové fazy kontrolného procesu a charakterizujte ich obsah.

»w

80 HARAUSOVA, H. 2005. Manazérske funkcie
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6 STRATEGIA A STRATEGICKY MANAZMENT

Stratégia predstavuje vedomé urcenie zakladnych dlhodobych zamerov organizacie,
stanovenie postupu ¢innosti, ktoré umoznia ¢o najrychlejsie splnit’ zamery a rozmiestnenie zdrojov
potrebnych na ich realizaciu.

Henry Mintzberg definoval tzv. revidovanu stratégiu ako ststavu realizovanych rozhodnuti,
ktoré¢ st vysledkom umyselnych planovanych stratégii (zhora nadol), ako aj nepredvidane
vzniknutych neplanovanych stratégii (zdola nahor). Jeho pristup, nazyvany ,,5P*, definuje stratégiu
ako plan (plan), manéver (ploy), model (pattern), postavenie (position) a perspektivu
(perspective).5!

Strategicky manazment si vyzaduje strategické myslenie. Strategicky mysliet' znamena
perspektivne pozerat na svoje moznosti, analyzovat' vSetky faktory vonkajSieho prostredia,
variantnym planovanim brat do uvahy permanentnost zmien, pruzne na ne reagovat a
ovplyviiovat’ ich, premyslene preskupovat zdroje a ulit' sa tvorivo prekonavat problémy s
vyuzitim potencialu vietkych spolupracovnikov.5?

Strategicky manaZment je komplexny proces riadeny vrcholovym manaZzmentom, ktory suvisi
s pochopenim ako aj vyberom, implementiciou a hodnotenim stratégie, ¢i stratégii, ktoré
organizacia nasleduje.%®

Proces strategického manaZmentu pozostava z piatich na seba logicky nadvézujucich faz:

Vymedzenie poslania, vratane hlavnych (globalnych) zaberov podniku.
Skumanie interného a externého prostredia.

Vyber dlhodobych ciel'ov, stratégie na trovni podniku a podnik. jednotiek.
Implementécia dlhodobych ciel'ov a stratégii.

Kontrola a hodnotenie plnenia stratégii.

agrONE

Poslanie podniku predstavuje zmysel, Gcel, zakladnt funkciu podniku. Poslanie odpoveda na
otazky, pre€o dany podnik existuje, ¢o je predmetom jeho podnikania. Pricom zdkladnymi
komponentmi formulovania poslania su definovanie predmetu podnikania, ur¢enie hlavnych
zamerov podnikania a urcenie filozofie, ktorou sa podnik bude riadit’.

Hlavnou ulohou skimania externého prostredia podniku je odkryt strategické prilezitosti a
hrozby, ktoré z neho vyplyvaju. Pomocou analyzy interného prostredia podniku sa zistuju
strategicky dolezité silné a slabé stranky, na ktorych podnik zaklada svoju stratégiu.

Externé prostredie podnikov sa Cleni na dva druhy, ktoré predstavuji dva vzajomne suvisiace
stupne.

*  bezprostredné (odvetvové) prostredie podniku (tyka sa iba konkrétneho podniku, resp.
odvetvia podnikania). Pricom jeho zakladné komponenty st konkurenti, zakaznici,
dodavatelia, Specificka legislativa, ¢i regionalne zlozky moci.

* makroprostredie podniku (externé prostredie vsetkych podnikov a odvetvi). Jeho
zakladnymi zlozkami si ekonomické prostredie, politické a pravne prostredie, vedecko-
technické prostredie, Zivotné prostredie, socialne a kultirne prostredie.

61 MINTZBERG, H. 2003. The Strategy Process: Concepts, Contexts, Cases,
62 KOS”I:AN, P., SULER, O. 2002 Firemni strategie, planovani a realizace
8 WOJCAK, E. a kol. 2017. Manazment
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Interné prostredie sa bezprostredne tyka podniku, teda jedna sa 0 samotny podnik a jeho
stCasti, pricom zahfnia predovSetkym zamestnancov, manazérov, vlastnikov, ale taktiez budovy,
stroje a ostatny hmotny a nehmotny majetok podniku a samozrejme aj zdroje financovania.

Vybrané nastroje analyzy

Model piatich konkurenénych sil (Michael Porter):%*

riziko vstupu novych potencidlnych konkurentov do odvetvia,
miera stiperenia medzi existujicimi podnikmi odvetvia,

sila zakaznikov,

sila dodavatel'ov,
moznost’ substitiicie vyrobkov.

agsrwONE

Tento model popisuje rizika, resp. sily, ktoré moézu ovplyviovat konkurencieschopnost’
a vykonnost’ organizacie.

BCG matica (Boston Consulting Group):

Tato portfoliova matica analyzuje Zivotny cyklus, ktorym obyc¢ajne kazdy vyrobok prechadza,
pri¢om sa Vv nej posudzuje relativny podiel na trhu vyjadreny pomerom ku konkurencii v odbore a
rast trhu, ktory sa vyjadruje s pomocou indexu rastu (rast > 1, pokles < 1).

otdzniky hviezdy
x
L XA X%
32 29599 x 2
S ‘o D 75 2
D§ n " p ? %; )\;;
: e %ﬁ'g ey
é dojné kravy choré psy
@ &\
E&“ ® ,MV/“Z
o A &7 ..‘1 4,8
) ) x}(u

nizke vysoké
RELATIVNE KONKURENCNE POSTAVENIE

Obr. 3 BCG matica

Otazniky su produkty, s ktorymi podnik za¢ina a nema s nimi eSte dostato¢né skusenosti, avSak
vzhl'adom na rychlost’ rastu trhu je ich buduca ispesnost’ otazna. Medzi hviezdy patria produkty,
v ktorych podnik za¢ina dosahovat’ dominantné postavenie na trhu v porovnani s konkurenciou.
Na vrchole svojho Zivotného cyklu sa tieto produkty dostavaju do stabilizovaného postavenia na

8 MALLYA, T. 2007. Zdklady strategického fizeni a rozhodovani
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trhu dojné kravy, kde sa stavaju ziviteI'mi firmy (velka ziskovost’ pri minimalnych investiciach),
ale ¢aka ich posledna faza starnutia. V tejto faze choré psy prekrocili produkty svoju zivotnost,
ich obrat klesa a je vhodné, aby uvolnili priestor inym - novym alebo inovovanym
(konkurencieschopnym) produktom.

SWOT analyza

Zaklada sa na logike, Zze efektivna stratégia maximalizuje silné podnikatel'ské stranky a
prilezitosti a minimalizuje slabé stranky a hrozby. Nazov analyzy pochadza z pociato¢nych pismen
slov — Strenghts (silné stranky), Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (prilezitosti), Threats
(hrozby).

Tato analyza moze vytvorit rad strategickych alternativ s cielom zvolit’ taku, ktord umoziuje
najlep$im spdsobom zladit’ externé prilezitosti a hrozby s internymi silnymi a slabymi strankami
podniku.

Vysledkom strategickych analyz je ziskanie dostato¢nej kvantity akvality informacii pre
formulovanie dlhodobych cielov (na obdobie cca 5 rokov) a stratégii na urovni podniku
a podnikatel'skych jednotiek. Strategicki planovaci vytvaraju dlhodobé ciele spravidla v tychto
oblastiach: ziskovost, produktivita, konkuren¢né postavenie, vzt'ahy so zamestnancami, rozvoj
zamestnancov, technologické vodcovstvo.

Stratégie na uirovni podnikatel’skych jednotiek moZu byt’:

o fkonkurencné stratégie — stratégia nakladového vodcovstva (napr. lacnd pracovna sila),
stratégia diferencidcie (jedinecnost produktu nadStandard kvality za vySSiu cenu)
a stratégia Specializacie (Specificky zakaznik, Specifické prostredie, ...),

e investicna stratégia — vychadza predovSetkym zdvoch faktorov ato relativne
konkurenéné postavenie na trhu a faza zivotného cyklu produktu (vid. BCG matica).
Vysledkom je volba z nasledovnych stratégii:

a) Rastové stratégie, ktorymi organizacie rozSiruju svoje aktivity (pozicia hviezdy).

b) Stabilizacné stratégie, ktoré nemenia sucasné aktivity organizacie (pozicia dojné
kravy).

¢) Utlmové stratégie, ktoré redukujii aktivity suvisiace s produktom (pozicia choré
psy).

d) Kombinované stratégie, ktoré rozsirujii aktivity stvisiace s istou Specifickou -
perspektivnou sti¢astou produktu a redukuju ostatné aktivity (pozicia otazniky).

Implementacia stratégie je jej planovana realizacia, ¢i jej pretvorenie do strategickej akcie.
Ma dat’ odpoved’ na to, ¢o je potrebné urobit’, aby sa splnili strategické ciele. Uskutocnuje sa
v troch vzajomne stivisiacich krokoch: ®°

1. urcenie ro¢nych ciel'ov,

2. vypracovanie funk¢nych stratégit,
3. vypracovanie politik sliZiacich na smerovanie implementacie.

6 SEDLAK, M. 2009. Manazment
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Kontrola a hodnotenie plnenia stratégii predstavuje neoddelitelni sucast’ procesu
strategického manazmentu. Aj metodicky spravne sformulovana stratégia sa moéze v dosledku
meniacich sa podmienok stat’ nevhodnou. Preto treba priebeh realizacie stratégie kontrolovat’ a v
pripade potreby stratégiu a na fiu nadvizujice plany a usmernenia upresnit’ a upravit’.%®

Strategické postupy realizované organiziciou v meniacich sa podmienkach dynamického
prostredia nemo6zu zostat’ nemenné, preto sucasné ponatic kontroly stratégie a dosiahnutych
vysledkov predpoklada uplatiiovanie tohto kroku v priebehu celého procesu strategického
manazmentu.®’

Hierarchia stratégii v organizacii

V organizéciach existuje spravidla niekol’ko hierarchicky usporiadanych na seba vzajomne
nadvizujucich stratégii, pricom na vrchole hierarchie je podnikova stratégia, na ktori nadvézuja
obchodné, resp. konkuren¢né stratégie a nakoniec nasleduju funkéné stratégie.

podnikova
stratégia
1 1
st.rateglle . obchodné konkurencné
podnikatefskych stratégie stratégie
jednotiek g &
1 1 1 1
funkéné C - marketingova stratégia C e
stratégie stratégia financil stratégia [udskych zdrojov stratégia vyroby

Obr. 3 Hierarchia stratégii v organizdcii

Podnikova stratégia vyjadruje zékladné podnikatel'ské rozhodnutia, napr. v ktorom State a v
akom odvetvi bude organizicia podnikat, do coho planuje investovat, pripadne, ktoré z
existujucich aktivit bude preferovat’ a rozvijat’ a ktoré utlmovat’ a podobne (vychadza napr. z BCG
matice).

Kazda strategicka podnikatel'ska jednotka ma vlastni vyrobkova a trhovi orientaciu, ako aj
svojich Specifickych zdkaznikov aj konkurentov. VyuZiva iné technologie, materialy, ma iné
poziadavky na kvalifikdciu a skusenosti zamestnancov. Preto, zaradenim strategickych
podnikatel'skych jednotiek do podnikatel'ského portfolia organizécie, vznika v ramci podnikove;j
stratégie podnet pre tvorbu stratégie strategickej podnikatel’skej jednotky. Ulohou tejto
stratégie je podporovat’ realizaciu podnikovej stratégie v ramci dan¢ho odvetvia (vychadza napr.
z Porterovho modelu piatich sil, alebo SWOT analyzy).

6.1 Vzorové ulohy, priklady
Vzorova tloha ¢.1:
Vizia vs Poslanie spolo¢nosti MSO Trade a.s.

Poslanie spolocnosti:%

Priniest’ jedine¢nym l'ud’om jedinec¢né rieSenia do ich kupelni a domovov.

66 KERKOVSKY, M. 2009. Moderni pristupy k Fizeni vyroby
87 FOTR, J. akol. 2012. Tvorba strategie a strategické planovani
8 MEREO.SK 2020. Poslanie a vizia spoloc¢nosti
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Vizia spolocnosti:

Byt najlepsou vol'bou pre nasich obchodnych partnerov. PrinaSat’ kvalitné produkty, na ktoré
je spolahnutie a ku ktorym sa l'udia radi vracaju. Poskytovat’ profesionalne sluzby a vybudovat’
vyznamné predajné a logistické centrum s orientaciou na zakaznika. Pre tim skvelych
profesionalov je vytvarat’ prostredie, kde sa nielen dobre pracuje, ale aj prijemne zije.

Vzorova uloha ¢&.2; 69
Zadanie:

Pomocou BCG matice uskutocnite strategickl analyzu postavenia jednotlivych divizii podniku
na prisluSnych trhoch a na zéklade nej urobte navrh stratégie pre podnik. Podnik ma 4 divizie,
Z ktorych kazdéa vyraba osobitny tovar. Nasledujuca tabul'ka predstavuje podiel jednotlivych
tovarov na trhu a rast prislusnych trhov:

Podiel na trhu (%) Rast trhu (%)
Produkt Divizie 1: B 5 52
Produkt Divizie 2: D 10 5
Produkt Divizie 3: A 70 10
Produkt Divizie 4: C 80 68

RieSenie:
BCG Matica pre rieSenie ulohy (vid’ obrazok 3):

Produkt Divizie 1 patri do kategorie Otadzniky. Vedenie organizacie musi zvazit, €1 investuje
do budovania pozicie na trhu, alebo zvoli stupovt stratégiu a odide z daného trhu.

Produkt Divizie 2 patri do kategérie Choré psy. Rast trhu je nizky, podiel na trhu taktiez, avSak
tento produkt nevyzaduje na danom trhu vyraznejsie investicie. Vedenie podniku musi vyhodnotit’
mieru ziskovosti tohto produktu, taktieZ ¢i je moZné v ramci tejto produktovej linie pridat’ nejaké
d’alsie produkty (vel'a psov utiahne aj vel’ky naklad — teda prinesie vel’kt hodnotu) a teda produkt
bude ponechany na trhu alebo sa za¢ne s jeho stahovanim ako z vyroby, tak aj z trhu.

Produkt Divizie 3 patri do kategorie Dojnych krav. Ide o produkt s vysokym podielom na trhu,
avSak trh uz nerastie. Podnik by mal zvolit’ stabiliza¢n stratégiu s ciel'om udrzat’ si poziciu.

Produkt Divizie 4 patri do kategorie Hviezdy. Jedna sa o trh s vysokym rastom a zarovei na
tomto trhu podnik obsadil vysoky podiel. Vedenie podniku musi zvolit’ stratégiu udrzania pozicie,
pripadne jej d’alSieho rozvoja. Toto bude vyzadovat’ investicie, avSak produkt je ziskovy, takze
tvori zdroje na investovanie.

Pre dalSiu interpretaciu je potrebné pozit' pravidla interpretacie, pricom ako priklad
uvadzame:

Tri kroky k uspechu:

8 STACHO, Z., DOBIS, J. 2015. Manazment 2.- praktikum
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1. Snaha o ,,chov dojnych krav®, likvidita z dojnych krav investované do ,,otdznikov*, ktoré
nie su sebestacné, s cielom vytvorit’ z nich hviezdy.

2. Hviezdy st naro¢né na investicie, avSak akonahle trh ,,dospeje* (dorastie), hviezdy
»zdegeneruju do krav a proces sa opakuje.

3. U psov je potrebné zvolit’ diferencovany pristup, alebo do ,,chovu®, pripadne zobrat
vytvorenu likviditu a utratit’.

Tri kroky k neuspechu:

1. Zanedbana investicia do ,,otaznikov*

2. Zanedbanie investicii do ,,hviezd*

3. Preinvestovanie ,,dojnych krav®, resp. nedostato¢na ,,vyziva“ (k vy€erpaniu raz nevyhnutne

dojde).

Vzorova uloha ¢.3:

Zadanie: Vypracujte SWOT analyzu ak boli v internom a externom prostredi identifikované
nasledovné skuto¢nosti:

Ako slabé stranky boli vyhodnotené nasledovné skuto¢nosti:

1.

2.
3.
4.

spolo¢nost’ uzatvara kontrakty vzdy na ,,posledntii chvil'u“. Absentuje zmluvna garancia
dostato¢ného cash-flow na obdobie dlhs$ie ako 6 mesiacov,

spolo¢nosti chyba strategicky zédkaznik,

leasing kI'icovych technologii splateny len na 20%,

spolo¢nost’ ma nedostatoéné know-how Vv oblasti pouzivanych technolégii.

Ako silné stranky boli vyhodnotené nasledovné skuto¢nosti:

1.

2.

kolektiv zamestnancov a majitelov spoloc¢nosti je kompaktny, sudrzny a veri v ciele
spolocnosti,

vedenie spolo¢nosti ovlada metddy projektového riadenia a preto vedia efektivne a ucelne
uspokojovat’ potreby zdkaznikov ndvrhom, konStrukciou, vyrobou a implementéciou
robotickych technologii,

spolo¢nost’ ako celok oproti konkurentom zo zapadnej Eurdpy disponuje komparativnou
vyhodou postavenou na nizkych nakladoch predovSetkym mzdovych, logistickych
a niektorych rezijnych.

Ako prilezitosti boli definované nasledovné skuto¢nosti:

1.
2.

3.

o¢akavana realokacia vyroby v nasledovnom desatroéi z Azie do Eurdpy,

komparativna a budujica sa konkuren¢na vyhoda Slovenska v oblasti strojarenstva v ramci
Europy,

naviazanost’ slovenskej ekonomiky na nemecku.

Ako nebezpecenstva boli identifikované nasledovné skuto¢nosti:

1. odliv schopnych pracovnikov do inych spolo¢nosti
2. priemyselna a obchodna $pionaz
RieSenie:

Jednotlivym charakteristikdm prostredia je potrebné priradit’ vahu ich relativneho vyznamu pre
uspech podnikania:

Interna analyza

- Silnd stranka 1 = vaha 3, Silnd stranka 2 = véha 5, Silna stranka 3 = vaha 1 (spolu vaha = 9)
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- Slaba stranka 1 = vaha 3, Slaba stranka 2 = vaha 1, Slaba stranka 3 = vaha 1 , Slaba stranka 4
= vaha 2 (spolu vaha = 7)

Externd analyza

- Prilezitost’ 1 = véha 3, Prilezitost’ 2 = vaha 1, Prilezitost’ 3 = vaha 7 (spolu véha =11)

- Hrozba 1 = vaha 2, Hrozba 2 = véha 4 (spolu vaha = 6)

Interpretacia vysledku do grafu:

prilezitosti
A
/
/
Slabé stranky Silné stranky
v
hrozby

Z uvedenej analyzy vyplyva orientacia stratégie smerom k uplatneniu silnych stranok podniku
za uCelom vyuzitia prilezitosti nachadzajucich sa v externom prostredi.

6.2 Ulohy na riefenie

Uloha 1 : Predstavte si, 7e chcete zalozit’ vlastn(i organizaciu (obchodnt spoloénost’, neziskovii
organizaciu, spolo€ensku organizaciu). Vymyslite nazov a Zadefinujte: Viziu, Poslanie, Predstavu
0 hlavnych zameroch a Filozofiu.

V rdmci tohto bodu je potrebné Specifikovat’ nasledovné:

a) Identifikacia ciel'ovej kategorie zakaznikov

b) Identifikacia cielového uzemia

c) Kracové produkty organizacie a kI'icova technologia organizacie

d) Kracové koncepty prezitia a zakladné ekonomické zamery

e) Viera, hodnoty, aSpiracia, filozofické principy organizacie a krédo

f) Sebareflexia — kIa¢ové silné stranky a konkurenéné vyhody organizacie

g) Obraz v ociach verejnosti. Miera a obsah uvedomenia si spolo¢enskej zodpovednosti a

predstava o obraze organizacie v o¢iach spolo¢nosti.
h) Postoj k zaujmom akcionarov, resp. vlastnikov
1) Zaujem o zamestnancov, postoj k zamestnancom

Uloha 2: Aplikujte model Michaela Portera na vas produkt (sluzbu): pracujte na trojstupiiovej
Skale vysoké - primerané - nizke riziko.

a) Aké je riziko vstupu novych potencialnych konkurentov do odvetvia

b) Aka je miera superenia medzi existujicimi podnikmi odvetvia

C) Aka je sila zakaznikov

d) Aka je sila dodavatelov

e) Aka velka je moznost substitucie vyrobkov.
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Kazdé zhodnotenie je potrebné aj zdovodnit’!

Uloha 3: Zadefinujte, ktoré zlozky vonkajsieho a vnttorného prostredia st pre vau organizéaciu
vyznamné a Uskuto¢nite SWOT analyzu za icelom vol'by stratégie (mdzete pouzit’ aj zistenia
z predchadzajucich tloh).

Uloha 4: Naformulujte 10 dlhodobych ciel'ov organizacie zameranych na nasledovné:
a) ziskovost’,
b) produktivita,
¢) konkuren¢né postavenie,
d) rozvoj zamestnancov,
e) technologické zazemie.

Uloha 5: Zvol'te prisluiné:
a) stratégie na urovni podniku
b) stratégie na urovni podnikatel'skej jednotky
c) funkéné stratégie

Uloha 6: Navrhnite postup implementacie stratégie.

Uloha 7: Zadefinujte ulohy a spdsob kontroly navrhovanej stratégie.

6.3 Kontrolné otazky
1. V ¢om sa odlisuju pldnované a neplanované stratégie a kedy sa pouZzivaju?
2. Ktoré s zakladné urovne (hierarchie) stratégie a aké st ich tlohy?
3. Co rozumieme poslanim podniku, ktoré su jeho tri komponenty a ¢o tieto komponenty

znamenaju?

4. Co tvori interné prostredie podniku a ak(i ulohu ma jeho analyza?

Charakterizujte hlavnt ulohu externého prostredia podniku a jeho dva zakladné druhy?

6. Akulohu maji na irovni podniku portfoliové analyzy, ktoré st ich hlavné metédy a v ¢om
je ich podstata?

7. Opiste metodu SWOT pouzivan na ucely strategickej analyzy a strategickej vol'by pre
podnikatel'ské jednotky.

o

8. Uved'te zakladné stratégie na urovni podniku a charakterizujte rastovi (ofenzivnu)
stratégiu podla sposobu zabezpecovania jeho rastu.

9. Vysvetlite stabiliza¢nu a utlmovu stratégiu podniku.

10. Ktoré zakladné¢ druhy konkurencnej stratégie sa pouzivaji na Urovni podnikatel'skej
jednotky?

11. Z ktorych taz sa sklad4d implementacia stratégie podniku, o je ich tcel a aky obsah maju?
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7 ORGANIZOVANIE A ORGANIZACNE STRUKTURY

Organizovanie je jednou z funkcii manazmentu, jeho ulohou je organizovat' ¢innost' l'udi
a ostatn¢ zdroje tak, aby boli splnené napldnované ciele organizacie. Da sa teda povedat’, ze
organizovanie je prostriedkom k premene planov na skutocnost’, prostrednictvom organizovania
sa totiz celkova uloha podniku rozc¢leni na najmenSie Cinnosti a tieto st nasledne pridelené
jednotlivcom, alebo skupinam, nasledne st ich ¢innosti koordinované takym sposobom, aby bol
dosiahnuty spoloény ciel’ organizacie.”®

Obsah procesu organizovania charakterizoval Ernest Dale akronymom OSCAR, podl'a neho
musi proces organizovania zahffiat’: "t
- ciele (Objectives),
- S$pecializaciu (Specialization),
- koordinaciu (Coordination),
- pravomoc (Authority),
- zodpovednost’ (Responsibility).

Co znamena, Ze ulohou organizovania je predovSetkym zabezpecit’ stanovené ciele jednotlivcov
i kolektivov pomocou $pecializacie a naslednej koordindcie ¢innosti i I'udi, ktori ich vykonavaju
prostrednictvom vymedzenia ich pravomoci a zodpovednosti.’?

Vysledkom organizovania ¢innosti v organizacii je vytvorenie tzv. organizacnej Struktdry.
Vymedzenie a definovanie pojmu organiza¢na Struktura nie je jednozna¢né. Napr. Bélohlavek
uvadza ,zmyslom organiza¢nej Struktiry je rozdelenie prace medzi clenov organizécie
a koordinécia ich aktivit takym spdsobom, aby boli zamerané na dosiahnutie organizacnych
cielov. Z organiza¢nej Struktry vyplyva napln prace jednotlivych utvarov, no Jevenko definuje
organiza¢nu Struktiru ako vzajomné vzt'ahy utvarov a ¢innosti v podniku, rozdelenie pdsobnosti,
pravomoci a zodpovednosti medzi nimi a tieZ usporiadanie funkcionalne-technologickych
vézieb, vznikajucich v procesoch riadenia.

Organizacnd Struktara je mechanizmus, ktory sluzi ku koordinacii ariadeniu clenov
organizacie. Organizana Struktira plni mnoZstvo uloh, napr. umoZiuje efektivhu Cinnost’
organizacie, sledovanie aktivit organizacie, pridelovanie prdvomoci a zodpovednosti za jednotlivé
oblasti a c¢innosti organizacie c¢lenom a skupinam, prisposobenie sa organizacie zmenam
v organizacii a jej okoli, socialne uspokojenie ¢lenov organizacie atd’.”

Napokon uvadzame definiciu organiza¢nej Struktiry riadenia podniku, ako usporiadanie
jednotlivych prvkov riadiaceho systému a ich vzajomnych vzt'ahov, pricom pod pojem ,,prvky*
(resp. organizacné jednotky) je mozné podl'a miery agregécie zahrnit’ napr. zavody, divizie, Gseky,
oddelenia a pod. a pojem ,,vztahy* predstavuje informacné viazby, ktoré¢ vyjadruji nielen
interakéné prepojenie (informa¢ni vymenu), ale i vzt'ahy nadriadenosti a podriadenosti, modely
komunikdcie, vymedzenie pravomoci a zodpovednosti a pod.’

Organizacnd Struktira je nevyhnutnym predpokladom vykondvania procesu manaZmentu,
pretoze tvori zékladnu (kostru) systému riadenia, nielen Ze proces manazmentu umoznuje, ale aj
zjednoduSuje. Proces manazmentu mdze prebiehat’ len v ramci zodpovedajicej organizacnej
Struktary riadenia.

" STACHO, Z., DOBIS, J. 2015. Manazment 2.- praktikum
"I DALE E. 1978. Management: Theory and Practice

2 CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku

8 STACHO, Z., DOBIS, J. 2015. Manazment 2.- praktikum
" CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku
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Organizacné Struktiry su hierarchickym usporiadanim ststavy pracovisk (I'udi) a utvarov.
Podobaju sa pyramidam, preto sa im hovori, ze st pyramidovymi organizacnymi Struktirami. Ich
zakladiu tvori najpocetnejsia skupina pracovnikov — priamych vykonavatel'ov uloh podniku. Nad
menSie skupiny veducich, az napokon nasleduje najmenej pocetna skupina najvyssieho
manazmentu, na &ele ktorej je jeden vrcholovy veduci.”®

Organizacnd Struktura sa meni vV dosledku neustdlych zmien, tak interného, ako aj externého
prostredia, preto ju treba chapat’, ako stale sa meniacu, existujucu v ustavicnom pohybe. V tejto
stvislosti rozozndvame statické a dynamické chapanie a skimanie organizacnej Struktary.
Tradi¢na koncepcia organizacie ma urcité vyhody, avsak v sucasnej turbulentnej dobe by mala byt
postupne nahradzana pruznou koncepciou, pretoze tradicné koncepcia neuspokojuje dostatocne
Clenov organizacie (predovsetkym zamestnancov) a vytvara motivacné bariéry na ceste k
efektivnej a iniciativnej praci.’®

Z uvedenych skutocnosti je zrejmé, ze nie je mozné uviest’ univerzalnu organizacnu Struktiru,
ktora by bola optimalna pre vsetky podniky. Kazdy podnik ma svoje individualne $pecifika, ktoré
treba brat’ do ivahy, niekde prospeje skor dokonale prepracovana Struktara s presne definovanymi
kompetenciami, inde naopak volnejsia s moznost'ou uplatnenia sa priebojnejsich jedincov.’”’

Hlavné charakteristiky organiza¢nych Struktuar
Organizacné Struktary mozno delit’ podla piatich zakladnych klasifikacii:

konfigurécia (tvar) a Clenitost’

druhy utvarov a usporiadanie vztahov medzi nimi
spdsob organiza¢ného ¢lenenia

del'ba rozhodovacej pravomoci

formalizacia

g E

Konfiguracia, resp. tvar organiza¢nej Struktury predstavuje usporiadanie vertikalneho a
horizontalneho ¢lenenia organizacie.

Organizacné Struktury sa odliSuju podl'a poctu tirovni riadenia a podl'a poctu I'udi, resp. utvarov
(podriadenych), pripadajicich jednému manazérovi (nadriadenému). Z tohto hl'adiska moze byt
organizacna Struktira Siroka alebo vysoka.

Siroka (plochd) organizaéna Struktira ma maly podet Grovni riadenia (mala vertikalna
¢lenitost’) a na jednotlivych Grovniach riadenia pripad4 jednému nadriadenému vel'a podriadenych
utvarov (Siroké rozpdtie riadenia).

Medzi zakladné vyhody Sirokych organizacnych Struktur patri predovSetkym kratka
vzdialenost’ medzi najvyS$im stupiiom riadenia a bezprostrednymi vykonavatel'mi, z coho vyplyva
vysoky stupen flexibility pri reakcii na neustale sa meniace podmienky podnikatel'ského prostredia
a zvySovanie U€innosti riadenia prostrednictvom zniZovania nakladov na riadenie. NavySe vacsi

> SEDLAK, M. 2008. Ziklady manazmentu

6 ZAVARSKA, Z. 2006. Organiza¢na $truktura a reinziniering podnikovych procesov Manazment v teérii a praxi

7 STACHO, Z., STACHOVA, K. 2010. Analyza su¢asného stavu zamerania sa organizacii posobiacich na Slovensku
na vytvorenie a nasledné udrzanie inovativnej organizacie. Mezindrodni Masarykova konference pro doktorandy
a mladé védecké pracovniky
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pocet podriadenych nedovoluje vediicemu natol’ko podrobné riadenie, ¢o prinasa vacsiu
samostatnost’ a moznost’ sebarealizacie pracovnikov podniku. Na druhej strane, ako najcastejSie sa
vyskytujice obmedzenia Sirokych organizacénych Struktiir, je mozné uviest’ znizovanie G¢innosti
riadenia pri neprimerane nadmernom zvysSeni poétu podriadenych a zvySujicu sa zlozitost’ ich
koordindcie.

Vysoka organiza¢na Struktiara je charakteristickd velkym poctom urovni riadenia (vel'ka
vertikdlna Clenitost) a malym poctom utvarov podriadenych jednému nadriadenému na
jednotlivych urovniach riadenia (tzke rozpitie riadenia).

L]

OO OO0

Za zékladné vyhody vysokych organizaénych Struktur sa povazuji: dosledna del’ba prace,
dosledné riadenie podriadenych a jednoducha koordinacia, zatial’ ¢o ako ich hlavné nevyhody st
uvadzané vysoké nédklady na riadenie, dlhé a komplikované cesty informdacii a nedostatok
osobného kontaktu medzi roznymi Grovitami riadenia.’®

V praxi su vyuzivané organizacné Struktury vytvorené kombindciou vysokej a Sirokej Struktiry,
pricom dovodom roznej konfigurdcie uplathovanych Struktur su Specifikd, vyplyvajuce
Z jednotlivych oblasti pdsobenia organizécii. Determinujicim kritériom pri tvorbe organizacnej
Struktiry a pocte urovni riadenia je efektivnost’ riadenia. Zjednodusene povedané, kazdy manazér
je schopny riadit’ len isty pocet podriadenych, v zavislosti od konkrétnych podmienok (situacie),
preto ak ulohou organizacnej Struktury je (okrem iného) ulahcit’ a sprehladnit’ riadenie
organizacie, musi z tejto situdcie aj vychadzat.”

Vertikalna clenitost” organizanych Struktur sa prejavuje v jej hierarchicky usporiadanych
stupnioch. V podnikoch existuju rozlicné druhy organizacnych jednotiek, ktoré vytvaraju zakladné

cvve

prevadzku a dieliu.

Podl'a poc¢tu a druhov zékladnych urovni (stupiiov) riadenia sa v podnikoch vyskytuju najma
tieto druhy organiza¢nych Struktur:

1. jednostupnova organizacna Struktira,

2. dvojstupniové organizacna Struktura,

3. trojstupnova organizacna Struktura,

4. Stvorstupnova organiza¢na Struktira,

5. viac ako Stvorstupiiova organizacna Struktura.

Konkrétne uplatnenie vertikalnej ¢lenitosti organizacnej Struktiry urcitej organizacie zavisi od
Specifickych podmienok, v ktorych dan4d organizacia poOsobi. Podla Sedlaka medzi
najvyznamnejSie faktory, ktoré podstatnym spdsobom ovplyviiujii vertikalnu Elenitost’
organizac¢nej Struktury podnikov, patria:

- velkost’ organizicie,

8 CAMBAL, M. a kol. 2000. Manazérstvo podniku
" STACHO, Z., DOBIS, J. 2015. Manazment 2.- praktikum
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- uzemnd koncentracia, alebo rozptylenie podniku,

- rovnorodost, resp. roznorodost’ vyrabanej produkcie,
- technologia a technika vo vyrobe,

- miera centralizacie a decentralizacie,

riadiace schopnosti a zdujmy manazérov.

Delenie $truktur podl’a druhov ttvarov a usporiadania vztahov medzi nimi. V organiza¢nych
Struktirach pozname dva zakladné typy tvarov:

* Liniové atvary (zakladné stupne organiza¢nych Struktir)
+  Stabne Gtvary (nemajt rozhodovaciu pravomoc)
- osobny $tab (sekretarka, osobny Sofér, ...)
- generalny §tab (vSeobecny: odborny poradca, tajomnik, ...)
- $pecializovany §tab (Specialisti a tvary  zvySujice odbornost’ riadenia)

Liniova Struktiura sa skladd len z liniovych
utvarov. Vyhodou takejto Struktiry je zasada
jediného veduceho, o vSak spdsobuje aj nevyhodu
v podobe prilisného zat'azenia liniovych veducich.

Funkcéna Struktura predstavuje teoreticky model,
v ramci ktorého sa uplatituje diferencidcia odbornych
funkecii riadenia (Specializované odborné utvary) ¢o I 1
vSak spoOsobuje, ze riadiace pdsobenie prichadza od
viacerych veducich naraz (z uvedeného dovodu by

bol v praxi takyto model nefunkény). O O O O O O

Kombinované Struktury:

Liniovo Stibna Struktura, vramci ktorej sa —
uplatfiuje Specializacia a odbornosti v riadeni, ¢im sa séi\?:ry
odbremeni liniovy veduci, avsak moze priniest’ riziko
nadmerného zvicsenia $tabneho aparatu, ¢o stazuje ’ "
pruzné rieSenie uloh.
Liniovy
Projektova koordindcia na koordiniciu prac manazér

suvisiacich s vypracivanim projektu, na ktorom sa
zuCastiiujii  rozlicné utvary. UrCuje koordindtor | koordindtor projektu
projektu, ktory vSak nema rozhodovaciu a

prikazovaciu prdvomoc a zodpovednost’, jeho tlohou
je vypracovavanie rozsiahlych dokumentov v rdmci { odbornik Odbornik Odbornik Odbornik
vyskumnych uloh, zavadzania novej techniky, ¢i A B ¢ b

inovéacie vyrobkov.
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Projektova organizacna Struktura- 70 Struktury sa vycleni pre ucely projektov osobitnd
projektova zlozka zlozena zo $pecializovanych zamestnancov na projekt. Veduci projektu prebera
komplexnu zodpovednost’ za projekt (liniova pravomoc a zodpovednost’). Pouziva sa na rieSenie
naro¢nych komplexnych jednorazovych uloh, ktoré si ¢asovo obmedzené (rozsiahle inovacné
projekty, velké investi¢né celky, zlozité a rozsiahle vyskumné tlohy)

Manazér
|
1 1 1 1
Manazér Manazér Manazér Manazér
vyroby obchodu HR projektu

Clen
vyrobného
oddelenia

Tech
zabezpeceni
e

Dispec.

Clen HR
oddelenia

Clen HR
oddelenia

riadenia

Clen
vyrovného
oddelenia

Clen HR
oddelenia

Clen HR
oddelenia

Maticova organizacna Struktiira zjednocuje tsilie rozliénych odbornikov na rieSeni urcitej
ulohy (projektu), ich sustredenim do timu ako doCasnej a pruZznej organizacnej formy, pricom
vznikd dvojitd podriadenost’ (v rdmci beznej ¢innosti podriadenost’ vediicemu oddelenia a pocas
projektovej ¢innosti veducemu projektu). VyuZziva sa na ulohy pre podnik mimoriadne dolezité,
rozsiahle, s trvalej$im charakterom, ktoré st naro¢né na centralnu starostlivost’, najcastejSie vo
vel'kych podnikoch s rozsiahlymi inovaénymi programami.

Manazér
[
[ [ [ [ ] |
Manazér Manazér Manazér Manazér Manazér Manazér
i konstruéného ) )

vyroby obchodu HR oddelenia projektu 1 projektu 2

1

------------ b Bkl piiei il liadiliills Rttt |

Clen
vyrobného
oddelenia

Clen HR
oddelenia

Clen konst.
oddelenia

Clen HR
oddelenia

Clen
vyrovného
oddelenia

Clen konst.
oddelenia

Clen HR
oddelenia

Clen HR
oddelenia

Organizacné Struktiry podla spésobu organizac¢ného ¢lenenia
Zéakladné modely Struktar su funkciondlny, vyrobkovy, odberatel’sky a izemny.

Funkciondlna organizacnd Struktiura je typickd tym, ze v Utvaroch sa zoskupuju rovnaké
(pribuzné) funkcie (¢innosti). Medzi vyhody takejto organiza¢nej Struktary patri dosledna del'ba
prace podl'a ¢innosti, jednotnost riadenia prislusnej funkcie, obmedzenie duplicit pri vykonavani
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¢innosti, nizke rezijné naklady, ¢i sustredenie kvalifikovanych kadrov. Najvacsie nevyhody st
potreba zabezpecenia vzdjomnej sucinnosti medzi funkéne Specializovanymi Utvarmi, zlozita
koordindcia, centralizované riadenie, nevychovavaju sa osobnosti s komplexnymi riadiacimi
schopnost’ami, dlhSie komunikacné cesty a Cas reakcie na zmeny vonkajSieho prostredia.

Riaditel

veduci
fudskych
zdrojov

veduci
obchodu

veduci vyroby

Objektova organizacna Struktura (vyrobkovy, odberatel'sky auzemny model) je
charakteristicka tym, Ze sa v nej Clenia na utvary podl'a objektovej Specializacie. Medzi vyhody
takejto organizacnej Struktiry patri, ze sa nevyzaduje velkd koordinicia Cinnosti relativne
uzavretych Utvarov, decentralizacia rozhodovania, rychla reakcia na zmeny dopytu, vedenie sa
sustred’uje viac na koncepéné ulohy, predpoklady na vychovu manazérov s komplexnymi
riadiacimi schopnostami. Najvicsie nevyhody st vacsie poziadavky na manazérov, jednotlivych
organiza¢nych jednotiek (komplexnost riadenia), zlozita koordinacia rovnakych funkeii (¢innosti),
vyssie ndklady na riadiaci aparat, uprednostiiovanie lokalnych zaujmov pred zadujmami podniku.

vyrobkovy model zakaznicky model tuzemny model
Riaditel Riaditel Riaditel
I | I | I |
A | | | A | | | A | | |
veduci veduci veduci veduci veduci veduci veduci veduci veduci
prevadzky prevadzky prevadzky prevadzky prevadzky prevadzky prevadzky prevadzky prevadzky
vyrobok 1 vyrobok 1 vyrobok 1 zdkaznik 1 zdkaznik 1 zdkaznik 1 tzemie 1 Uzemie 1 uzemie 1

Centralizacia, resp. decentralizacia predstavuje vlastnost’ organiza¢nej Struktury vzhl'adom
na rozmiestnenie pravomoci, prijimanie rozhodnuti na jednotlivych organiza¢nych Urovniach,
resp. vyjadruje stupeni delegovania prdvomoci z vedenia na vnitorné organiza¢né jednotky.

V centralizovanej organiza¢nej Strukture vrcholové vedenie rozhoduje nielen o strategickych
otazkach, ale aj o vic¢Sine operativnych otdzok riadenia. Vyhody centralizovanej organizacnej
Struktary st nasledovné: spolocné podmienky na fungovanie podniku ako jednotného, désledne
koordinovaného celku, oslabuju sa odstredivé sily (rozli¢né ciele utvarov a jednotlivcov), odstrania
sa duplicity vo funkciach a riadiacich ¢innostiach, je menej ndkladovo ndro¢nd. Najvacsimi
nevyhodami si obmedzend mozZnost’ a ¢asova naroc¢nost’ ziskavania informécii, dlhé komunika¢né
cesty pri prijimani rozhodnuti, rozhodovacie miesta potrebuji vel'a podrobnych informécii na
rozhodovanie, oslabenie iniciativy a tvorivého pristupu, mechanické plnenie prikazov, vysoky
stupen formalizacie a byrokracie.

V decentralizovanej organizacnej Struktire vrcholové vedenie odovzda znacnu cast
rozhodovacej pravomoci niz§im organizatnym jednotkdm. Vyhodami decentralizovanej
organizacnej Struktury su odbremenenie vrcholového vedenia od operativnych tuloh, subjekt
rozhodovania je v bezprostrednom styku s rieSenymi problémami, kratke cesty informacii, znizenie
nakladov na informac¢no-rozhodovaci proces, resp. riadenie, rozvoj schopnosti manazérov na
jednotlivych stupiioch riadenia. Najviacsie nevyhody si nebezpecenstvo prilisného rozdrobenia
rozhodovacej pravomoci, nebezpecenstvo parcidlnej suboptimalizacie, t.j. optimalizacia
podsystémov na ukor optimalizacie celého systému, obava, resp. vyhnutie sa zodpovednosti za

rozhodnutie, duplicita v riadiacich ¢innostiach.

76



Podla formalizacie je mozné organizacné Struktury rozdelit’ na formalne a neformalne.

Formdlna Struktira je vopred urcena, zakotvena v organizacnych normach. Tvori nevyhnutny
predpoklad vzniku a fungovania kazdej organizacie. Obvykle je strohd a nepruzna, ¢o sposobuje
pokles iniciativy zamestnancov z nizsich organiza¢nych zloziek.

Neformdalna Struktura predstavuje to, Co v organizacii existuje, nie vSak ako vysledok
planovitého urcenia. Nikde nie je formdlne vyjadrend, priCom funguje na zéklade neformalnych
vztahov medzi 'ud'mi, doésledkom coho je vel'mi nestala.

Turbulentné prostredie ostatnych rokov v spojeni snovymi technolégiami, schopnymi
autonomne plnit’ organiza¢né ciele, komunikacia a procesy realizované v digitalne distribuovane;
spolupracujucej sieti vytvaraju podmienky pre vznik nového typu organizacnych Struktur —
organické organizatné Struktary. Organizacie, ktorych viziou bude ziskat' a udrzat’ si urcité
konkurenéné strategické vyhody, musia akcelerovat’ kreativitu a zamerat’ ju na vyvoj nového
know-how. To je mozné len v pruznych a dynamickych kreativnych a realizacnych timoch, ¢o na
druhej strane kladie podstatne vysSSie naroky kooperativnost, oddanost’ cielom, sebadisciplinu
a timovu spolupracu.

7.1 Vzorové ulohy a priklady

Vzorova uloha ¢.1:

Volba pristupu k departmentizacii organiza¢nej Struktury, testovanie tézy ,, Ciel’
a stratégia predchadza Struktiuru. “

Zadanie:

Analyzujte rozhodovacie faktory pre vol'bu pristupu k departmentizacii organizacie. Vyjadrite
ich vzt'ah k organizaénym cielom a stratégiam.

RieSenie:

Vyber faktorov zavisi od ciel’a organizacie, velkosti organizacie, jej rozmiestnenia v priestore,
zdrojovej vybavenosti a stratégie na tirovni organizacie. Mozné faktory pre vol'bu pristupu mozu
byt’:

1. Realizacia rovnorodych organizaénych cielov v prostrediach sroznou kvalitativnou
uroviiou zloziek prostredia (geografickou, demografickou, technologickou, kultarnou,
vzdelanostnou, infraStruktarnou, ...), potreba vyuzit komparativne vyhody, ktoré poskytuje

urcité prostredie, potreba zabezpecit’ vplyv na procesy vo vonkajSom prostredi organizacie
v danom regione predurcuje vol'bu izemnej departmentizacie.

2. Realizacia roznorodych Specifickych organiza¢nych ciel'ov, diverzifikdcia podnikatel'skej
¢innosti do r6znych oblasti, Specifika vyroby rdéznych produktov, zvySené poziadavky na
vyvoj a vyskum predurcuje vol'bu produktovej departmentizacie.

3. Potreba koncentracie na hodnotovy ret'azec organizacie pri organizovani prac, pri dlhodobo
realizovanych rovnakych, malo meniacich sa ciel'ov organizécie, ¢i uz z hl'adiska kontroly
nad realizdciou primarnych aktivit, alebo podpornych aktivit preduruje volbu
funkcionalnej departmentizacie.
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4.

Potreba koncentracie na osobitnych stakeholderov, najmi vyznamnych zakaznikov, resp.
vyznamné zakaznicke skupiny, scielom lepSie reagovat’ na poziadavky zakaznikov,
pomocou stratégie diferencidcie a prostrednictvom obstardvania vysokoSpecializovanych
zdrojov predurcuje vol'bu zakaznickej departmentizacie.

Potreba zabezpecCovat’ neustale osobitné poziadavky zédkaznikov metédami projektového
riadenia, resp. potreba realizovat’ jednorazové ucelové ciele (projekty), ¢i uz pre vlastné
potreby, alebo pre potreby zakaznikov preduréuje volbu cielovo-programovej
departmentizacie.

Vzorova uloha ¢.2: Centralizacia vs. Decentralizacia

Zadanie:

Identifikujte  prekurzory centralizacie a decentralizacie rozhodovacich kompetencii

V organizacii.

RieSenie:
Prekurzory potreby centralizacie rozhodovacich procesov su najma:

Stabilné prostredie ako vonkajsie, tak aj vnutorné

Vysoké opakovatel'nost’ procesov

Vyznamny pocet s vel’kou hodnotou rizika

Vysoka investi¢na naro¢nost’

Nizke percento rentability nakladov

Manazéri na nizSich arovniach nie su dostato¢ne skuseni a alebo dostato¢ne zodpovedni a
alebo nemaju zdujem o rozhodovanie a o zodpovednost’

Pre niZ$ie trovne prirodzene neostava viac priestoru na rozhodovanie

Organizacia Celi krize a alebo je vel'ka

Prekurzory potreby decentralizacie rozhodovacich procesov su najma:

Vel'mi neurcité prostredie

Vysoka dynamika zmien vo vonkajSom prostredi organizacie

Vysoka rentabilita ndkladov

Vysoky podiel vlastnych zdrojov na ¢innosti

Vysoké poziadavky na kreativitu a invenciu v ¢innosti Gtvarov organizacie

Potreba sofistikovaného know-how rdézneho druhu.

Manazéri na niz$ich Grovniach st sktiseni a schopni robit’ kvalifikované rozhodnutia a maji
zaujem podiel’at’ sa na rozhodnutiach

Velka zéavislost tspechu na schopnosti rychlo a kvalitne reagovat na meniace sa
podmienky vo vonkajSom prostredi organizacie

Rozhodnutia, ktoré zostavaju pre nizsie stupne su vyznamné

Organizicia je osadend vo velkom priestore a organiza¢na kultlra je otvorena nazorom
niz§ich manazérov.

Efektivna implementécia stratégie zavisi od flexibility a zainteresovania niz$ich rovni
manazmentu na tvorbe rozhodnuti.

Interpretécia:
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Rozhodovanie o miere centralizacie a decentralizacie moézu ovplyviovat’ aj iné faktory,
Vv zavislosti na ciel'och, poslani, stratégiach a zdrojoch vybaveni organizacie, ale aj o¢akavania na
sposob a mieru interakcie organizacie so zlozkami vonkajSieho prostredia. Je na manazmente
organizacie aby vyhodnotil, ktoré rozhodovacie procesy bude teda centralizovat’ a ktoré
decentralizovat. Hlavnym rozhodovacim kritériom je efektivnost’ procesu rozhodovania. Vol'ba
centralizacie, resp. decentralizacie teda musi vychadzat' z toho, aky vplyv bude mat’ vysledné
rozhodnutie na naklady organizacie a pripadne na dosahované zisky, ak sa jedna o ziskovo
orientovanui organizaciu alebo na plnenie spolocenskej funkcie, ak sa jednd o organiziciu
verejného sektora.

Vzorova tloha €.3: Stanovenie poc¢tu podriadenych vediceho organizaéného ttvaru
¢asovou metodou.

Mesacény fond pracovného &asu u veduceho pracovnika je 172 hodin. Struktira spotreby fondu
je nasledovna:

Aktivity vo vnlitornom prostredi organizacie:
Aktivity smerom hore po organizac¢nej Struktuare:

e Ucast’ na poradach vedenia 12 hodin

e Priprava podkladov pre porady 6 hodiny

e Vypracovavanie reportov 12 hodin

e Podiel na plneni stvrtro¢nych uloh utvaru 6 hodin
Aktivity smerom po horizontale organiza¢ného stupia

e Ucast na koordinaénych poradach 8 hodiny

e Priprava podkladov pre porady 4 hodiny
Aktivity smerom dole po organizacnej Struktire

e Vypracovavanie operativnych planov 12 hodin

e Motivacné a kontrolné mitingy 8 hodin

Aktivity vo vonkajSom prostredi organizacie:

e Komunikécia so zlozkami vonkajSieho prostredia 20 hodin

e Cestovanie 12 hodin

e Rezerva pre nepredvidatel'né situacie 2 hodiny
Spolu: 102 hodin

Pre potreby riadenia podriadenych zostava k dispozicii 60 hodin.
Riadenie 1 podriadeného pracovnika na tomto Utvare pozostava z nasledovnych ¢innosti:

1. Bezprostredna kontrola 2 hodiny
2. Individualna komunikacia 2 hodiny
3. Spracovanie podkladov osobného hodnotenia 2 hodiny

SPOLU 6 hodin.

60/6 = 10 Celkovo mdze byt tomuto vediicemu podriadenych 10.

Interpretacia:

Faktory, ktoré podmienuju pocet pracovnikov podriadenych jednému pracovnikovi sa
v kone¢nom dosledku pretavia do spotreby pracovného casu. Kvalita procesov bude potom
determinovana:
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e vedomostami, zru¢nostami a osobnostnymi vlastnostami veduceho pracovnika
¢ jeho technickym vybavenim pre plnenie manazérskych funkcii a roli
e mierou zhustenia / zriedenie ¢asového naplnenia povinnost'ami

Vzorova uloha ¢.4:
Zadanie: Nezhody medzi riaditel’mi

Generalny riaditel’ podniku, ktory vyraba jemné mechanické zariadenia pre textilny priemysel,
je presvedéeny, Ze medzi ¢lenmi vedenia panuje v podstate zhoda. ,,Ano, existuji medzi nimi
niektoré drobné rozpory, to vSak nie si problémy vecné, ale ide skor o nezhody vyvolané
rozdielnym povahovym zalozenim jednotlivcov. Odpoved na otazku, aké st hlavné strategické
ciele organizacie, je u ¢lenov vedenia pomerne stereotypnd: ,,Musime byt najlepsi, musime sa
presadit’, dokazat’, co vieme*, ¢o hovori prili§ mélo. Ked’ sa pytame na d’alSie ciele, objavuju sa
znacné rozdiely.

Vyrobny riaditel’ pozaduje ,,...aby sa v prvom rade udrzala sucasna Groven vyroby. Nie je
mozné neustale brzdit’ vyrobu d’al$imi a d’al§imi inovaciami. Tie znamenaju pokles produktivity
a maju dopad na odmenovanie pracovnikov*. Personalny riaditel’, ktory vySiel z vyroby a ma na
mysli hlavne istotu pre pracovnikov firmy, sa s vyrobnym riaditelom stotoziiuje. Vie, Ze sice nie
je mozné odkladat’ inovacie vecCne, ale boji sa pripadného poklesu zarobkov a prepustania
pracovnikov — l'udi, s ktorymi rad rokov spolupracoval.

Technicky riaditel’ presadzuje zavedenie narocnych modernych technologii, ktoré ako jediné
moézu ,,dostat’ podnik na Spi¢ku technického rozvoja. Musime sa za kazdi cenu pohnut
z predpotopnej technickej Grovne, aj keby to malo znamenat’ do¢asny prepad a stratu pracovnych
miest”. Podobnu poziadavku ma i obchodny riaditel’, ktory sa vSak chce predovsetkym vyrovnat’
s konkurenciou, je opatrnej$i pri zavadzani prili§ prevratnych a neoverenych technickych noviniek
a pozaduje urcité, nie prili§ razantné technologické zmeny, ktoré umoznia obstat’ na trhu aspon
V najblizSej dobe.

Generalny riaditel’ je do istej miery bezradny a snaZzi sa najst medzi tymito nazormi
kompromis. Sdm sa domnieva, Ze najlepSim cielom pre podnik by bolo pritiahnut’ zahrani¢ny
kapital a zamerat’ sa na zavedenie Standardov kvality, ¢im sa vSetky problémy po Case vyriesia.

Vo vedeni firmy sa neustdle prejednavaju operativne problémy, pretoze akakol'vek diskusia
0 zasadnych zaleZitostiach kon¢i vzdy hadkou, alebo kratkodobym kompromisom. Stale
preslapovanie na mieste a lavirovanie medzi réznymi stratégiami len odd’al'uje rieSenie a firmu
postupne likviduje.

Ulohy: k pripadovej $tudii:

1. Na akej urovni st rozpory medzi ¢lenmi vrcholového vedenia? Ide o0 poslanie, viziu,
strategické, operativne, alebo o operacné ciele?

2. 'V ¢om maju jednotlivi odborni riaditelia pravdu a v ¢om sa mylia? Ktory ndzor povazujete za

najprogresivnejsi?

Aké dosledky pre firmu maju asi nezhody vo vedeni?

4. Aké opatrenia by ste odporucili tejto firme?

w

RieSenie: Nezhody medzi riaditel’mi

1. Poslanie je jasné: vyrabat’ zariadenia pre textilny priemysel. K nezhoddm dochéddza az tam,
kde ide o vizie a strategické ciele. Strategické ciele v podstate nie su definované: riaditel’ sa
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uspokojuje ni¢ nehovoriacimi frazami. V doésledku toho sa vo vedeni dohaduje o operativnych
cieloch, pretoze riaditel’ sa snazi vyhnut konfliktom a brani sa rieSeniu zdsadnych problémov.

2. Vyrobny a personalny riaditel’ hovoria spravne, ze je potreba udrzat’ troven vyroby. To vSak
plati len do urcitej miery! V danej situacii musi firma riskovat’ a urychlene inovovat’, ak
nechce zahynut! To je nazor technického riaditela, v miernejSej podobe aj riaditela
obchodného. Odkladacia stratégia generalneho riaditel’a firmu len poSkodzuje — je potreba
vyrazit’ nejakym smerom, radSej Spatnym, ako ziadnym. NajperspektivnejSie sa zdaju byt
nazory technického a obchodného riaditel’a.

3. Nezhody vo vedeni vedu k nerieSeniu koncepénych problémov, ktoré sa prelinaji do prace
nizsich organizacnych urovni. Konflikty z vedenia sa prenasaji na pracovisko, prikazy st
nejednoznacné, pracovnici sa ocitaju v neistote, pracovnd moralka sa zhorSuje, schopni l'udia
hl'adaju miesta v inych organizaciach.

4. Bolo by dobré usporiadat’ dvoj az trojdenny seminar veducich pracovnikov, kde by sa podelili
0 svoje nazory. Bud’ niektord strana presvedci ostatné o spravnosti svojich cielov, alebo bude
nutné urobit’ radikalny rez a cast’ ¢lenov vedenia uvol'nit. Kompromisny generalny riaditel’ je
Vv dobe transformadcii netnosny, pokial’ sa jeho chovanie nezmeni, mal by byt nahradeny —
najlepSie snad’ obchodnym riaditelom, ktory by sa vdaka orientacii na trhu a pritom
umiernenost’ou svojich ndzorov mohol stat’ prijatel'nym pre obe strany.

Vzorova uloha ¢.5:
Zadanie: Vedici projektového oddelenia (Bélohlavek 2006)

Veduci projektového oddelenia vo velkej stavebnej firme, Ing. Jaroslav Barta je vynikajtci
odbornik, ktorého si vazia vSetci technici vo firme, rovnako ako partneri firmy a md dokonca
medzinarodnu prestiz. Jeho projekty st perfektne domyslené do detailu, sleduju sucasné trendy,
udivuji  napaditostou a sucasne jednoduchostou rieSenia. Projekty boli ocenené 1 na
medzinarodnom poli. Ing. Barta v§ak musi odvadzat’ tymto spechom istl dan. Zacina pracovat
skoro rdno a pracuje do siedmej alebo aj 6smej hodiny vecer. Doma sa venuje §tidiu odbornej
literatury a predovSetkym zahrani¢nych Casopisov alebo sa snazi premysliet’ si niektoré prace na
d’al8i den. V sobotu véc¢sinou taktiez pracuje, v nedel’u Studuje. Oddych si nechava na nedel’'u vecer.
Niet divu, ze sa rozviedol — rodina si ho asi prili§ neuzila. Dokazal sa s tym vyrovnat —
najdolezitejSou hodnotou v zivote je pre neho jeho povolanie a zaujem firmy.

Je nutné povedat’, Ze firma dokaZe toto mimoriadne Usilie tieZ mimoriadne ocenit’. To vSak je
pre Bartu vec druhorad4. Problémy vSak Ing. Barta citi i v praci. Uvedomuje si, Ze nemdze
zvladnut vietko, ¢o by cheel. Skoda, Ze sa neméZe opriet’ o svojich podriadenych. Vigsina z nich
st prili§ mladi 'udia, vysokoskolaci s kratkou praxou, ktorym nechyba zaujem ani eldn, ale nie st
schopni zvladnut' tak naro¢né zdkazky. Jeden z nich, Ing. David Zajac, je ve'mi ambiciézny a
vel'mi sa snazi, ale odbornik spozna, ze na také tlohy, ako robi Ing. Barta, zatial’ Zajac nedorastol.
Cim vietkym by musel prejst, aby sa dostal tam, kde je Béarta dnes! Mozno by sa tiez dalo uvaZzovat’
o Ing. BoroSovi. Je to Clovek chytry, schopny, flexibilny, ale zbrkly a lenivy. Viac sa zaujima o
Sport a spolo¢nost’, nez o svoju pracu. A to je ten najlepsi.

So starS§imi pracovnikmi nad 40 rokov su iné problémy. Maji bohaté skusenosti, urCite by
dokazali omnoho viac, nez teraz robia, ale prili$ si zvykli na doterajsi pohodlny zivot. Nechce sa
im pracovat’ viac nez osem hodin denne a nesnazia sa inovovat’ svoje znalosti. Pracuju sice s
pocitacom, ale naucili sa len to, ¢o je nutné. Ked sa Ing. Barta snazil zadat’ naroc¢nejSiu tlohu
najlepSej z nich, Ing. Kohutovej, povedala mu, ze takil vec nikdy nerobila a Ze uz sa to na staré
kolena ucit nemieni. Dal§i skuseny pracovnik, nepriebojny Ing. Horak, si netrifol priamo
odmietnut’ a chodil potom neustale za vedicim, vypytovat sa na kazda drobnost’. Ing. Barta zistil,
ze takto by sa nikam nedostal, ilohu dokon¢il miesto Ing. Hordka a nabuduce si zase naro¢nejsie
veci riesil sam.
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Ing. Barta sa obava, Ze s rozvojom projektovania bude naro¢nejsich tloh pribudat’ a tradi¢nych
uloh, ktoré by mohli robit’ podriadeni, bude ¢im d’alej menej. Potreboval by schopnych I'udi, ktori
dokézu aspon z vécSej Casti to, o on. Kde ich ma vziat? Zo Skoly prichddzaju nesktseni
absolventi, sktiseni projektanti uz nemaju zaujem sa rozvijat.

Ulohy: k pripadovej $tidii:

1) Ako asi vyzeralo rozdelenie ¢innosti v pracovnej dobe Ing. Bartu a ako by vyzerat malo?

2) Ktort ¢innost’ Ing. Barta najviac zanedbal?

3) Myslite si, ze by sa mohol o niektorych pracovnikov opriet? O ktorych? Ako by k nim mal
pristupovat™?

RieSenie: Veduci projektového oddelenia

1) Ing. Barta venoval vac¢sinu svojho Casu operativnej ¢innosti (cca 70%), mens$iu Cast’ potom
riadeniu utvaru (cca 30%). Rozdelenie jeho ¢asu by mohlo byt opacné.
2) Ing. Barta najviac zanedbal rozvoj svojich pracovnikov, koucovanie a delegovanie.

3) Vicsina pracovnikov mé urcity potencidl, o ktory sa da opriet’:

- Zajac je vzdelany a dostatoéne motivovany, potrebuje vSak ziskat’ viac skusenosti. Ing.
Bérta by ho mohol vtahovat’ do rieSenia niektorych loh, nechat’ ho spracovavat’ Casti
tychto uloh a postupne zadévat’ naro¢nejsie prace.

- Boros, ktory nie je dostatocne motivovany, potrebuje skor doslednejSiu kontrolu, tlak a
existencnu hrozbu.

- Kohutovu je treba printtit’ k prekonaniu stereotypov a nekompromisne od nej vyzadovat
zavedenie novych postupov.

- Najviac prace bude asi s Hordkom, ktorému je treba vstepit’ viac dovery a vyzadovat
samostatné plnenie niektorych tloh. Ak to nepomdze, mal by byt preradeny na menej
naro¢nu pracu.

Vzorovd uloha ¢.6:
Zadanie: Zla spoluprdca vutvarov spolocénosti (Bélohlivek)

Problémom stavebnej spolocnosti je spolupraca medzi jednotlivymi utvarmi. Ak mé byt
niektora zakazka dokoncena tspesne a bez problémov je potrebnd spolupraca viacerych Utvarov:
zékazkového oddelenia, projekcie, predvyrobnej pripravy, vyrobnej pripravy a mechanizacie.

V poslednej dobe sa podniku nedari ziskavat’ zakazky. Vedenie hl'ada priciny problémov. Na
poradach vedenia sa stale dokola hl'ada, kto za to moZe. Jeden zval'uje vinu na druhého. VicSinou
st kritizovani zakazkari pre nedostato¢nu aktivitu. Ti sa brania mnozstvom zékaziek, ktoré by
mohli ziskat’, keby firma a jej stavby mali lepSiu povest. Tvrdia, Ze investori, ktori boli stalymi
Klientmi firmy, stratili zaujem po akciach, ktoré mali rad nedorobkov a neboli dodané v¢as.
Zakazkari vraj pracuju dobre, za tazkosti mézu vyrobné strediskd. Vedlci vyrobnych stredisk sa
zasa vyhovarajii na zbytocné kvaltovanie, zavinené nesplnenim povinnosti pripravy, Spatny,
zdihavy servis zo strediska mechanizécie. ,,Ked’ potrebujem naklada¢, nikdy nie je k dispozicii,
radSej ho objednam u externych dodévatel'ov v mieste. Chceli by hlasit’ vSetky poziadavky dva
tyzdne dopredu, ale to v stavebnictve nejde. Bolo by lepsie, keby si mechanizaciu riesilo stredisko
samo“. Veduci mechanizacie odpovie: ,,Strediskari vacsinou vedia, kedy budu stroje potrebovat’,
aspoil tyzden dopredu. Neviem, pre¢o to nechdvaji na poslednti chvilu. Ked’ to ide, snazim sa
vSetkym vyhoviet’. Ti stavbari nemaju pre masiny cit. Keby stroje patrili stavbam, snazili by sa
z nich ziskat’ maximalny vykon bez ohl'adu na kapacitu strojov a za $tvrt’ roka by ich odpisali®.
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Vyrobnd priprava si st'azuje na pracu predvyrobnej pripravy a vSetci dohromady obvinuju
zékazkarov , ze sa pozeraju len na to, aby ziskali zakazky a nestaraji sa o praktické moznosti ich
realizécie. Nakoniec sa realizuje nie¢o iné, nez to, ¢o bolo predlozené pri ponukovom konani
zakaznikovi.

Organizacne je firma ¢lenend na 6 stredisk :

- 4 strediska vyrobné (Pardubice, Jihlava, Havlickov Brod a Svitavy), z nich kazdé pracuje
na jednej vel'kej zdkazke,

- 1 administrativno-spravne stredisko v Pardubiciach,

- 1 stredisko mechanizacie v Pardubiciach.

Firma v stcasnej dobe pracuje na Styroch velkych zakazkach, z toho dve zakazky budu
v blizkej dobe ukoncené. Bolo by potrebné zohnat’ pracu na d’alSie obdobie.

Ulohy: k pripadovej $tidii:

1. Aku Struktaru ma firma?
2. Ktoré problémy vyplyvaji z tejto Struktary?
3. Akym sposobom by bolo mozné tieto problémy vyriesit'?

RieSenie: Veduci projektového oddelenia

1. Spolo¢nost’ mé funkcionalnu organiza¢nt Strukttru.

2. Zvlast nedostatocna spolupraca a konflikty medzi jednotlivymi Gtvarmi, priliSné sustredenie
na zaujmy utvarov, na tkor zaujmov celofiremnych.

3. Zachovanie funkcionalnej Struktiry by bolo vhodné — napr. preto, aby bola zabezpecena
dostato¢na starostlivost’ o stroje, odborna uroven utvarov, atd’. Do tejto Struktiry by mali byt’
zavedené interdisciplinarne timy, z ktorych kazdy by sa zameral na jednu zakazku. Tym by
bola dosiahnuta potrebna spolupraca medzi Gtvarmi a funkcionélna Struktira by sa zmenila na
Struktaru maticova. Zavadzanie diviziondlnej Struktury by v tychto podmienkach mohlo byt
zlozité. Vyziadalo by si zna¢né presuny odbornikov, kapacit a pod.

Vzorova tloha ¢ 7.
Analyza neformalnych Struktir v spolocnosti.

Zadanie:

ManaZment obchodno-vyrobnej organizacie v oblasti polnohospodarskeho zéasobovania
a sluzieb nezvladol realizaciu svojich manazérskych funkcii a organizacia sa dostala do upadku.
Majitelia organizacie sa rozhodli vykonat’ komplexnu restrukturalizaciu. Pre nastavenie procesov
reStrukturalizacie a pre zaistenie hladkého priebehu restrukturalizacie bolo externou poradenskou
spolo¢nostou odporucené zmonitorovat’ existenciu neformalnych Struktir v spolo¢nosti
a vyhodnotenie do akej miery su ich ciele kompatibilné s ciel'mi organizacie pocas a po dokonceni
reStrukturalizécie.

RieSenie:

Pre ucely zistovania existencie neformalnych skupin bol vytvoreny Specidlny §tab, ktory
pozostaval z personalistov a analytikov azaroveni boli objednané sluzby Specializovanej
bezpe¢nostnej agentiry. Ulohou $pecializovaného $tabu bolo na zaklade evidenénych tudajov
zamestnancov, ich Zivotopisov, dotaznikov ana zaver riadenych rozhovorov identifikovat
neformalne vézby medzi zamestnancami. Majitelia spolo¢nosti najali detektivnu agentaru, ktora
mala za ulohu overit’ existenciu tychto vdzieb na pracovisku aj mimo neho a zaroven ziskat nové
doplnujuce informécie.
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Na zéklade oboch prieskumov analytici identifikovali existenciu niekol'kych vyznamnejsich
neformalnych skupin v podniku. Dve skupiny boli tvorené na principe rodinnej pribuznosti. Dve
skupiny na zaklade dlhoroénych priatel'skych vztahov. Styri neformalne skupiny vznikli na
zéklade spolo¢nych zaujmov.

Identifik4cia ciel'ov a ¢innosti tychto skupin ukazala, Ze jedna skupina vzniknutd na baze
priatel'skych vztahov a dve skupiny vzniknuté na béaze spolo¢nych zaujmov svojimi cielmi
a ¢innost'ou vyrazne podporuju ¢innost’ organizéacie a budu vel'mi prospesné pre hladky priebeh
a pozitivny vysledok re§trukturalizacie. Clenovia tychto skupin &asto diskutuju o praci, pri¢om
hl'adaji vhodné rieSenia pre plnenie pracovnych uloh. V praci si poméhaji v obtiaznych
a naroc¢nych situaciach. Na organizacii im zélezi, maju viziu dlhodobého posobenia v organizacii
amaju zaujem na zvrateni nepriaznivého stavu v organizacii. Su ochotni pre tuto myslienku
kratkodobo podat’ vysoké pracovné vykony nad ramec bezného pracovného nasadenia.

Ciele a ¢innost’ d’alSich troch skupin — jedna na baze rodinnych vztahov, jedna na baze
priatel'skych vztahov ajedna vzniknutd na baze spolo¢nych zaujmov, boli od organizacnych
cielov a Cinnosti indiferentné, teda ich nepodporovali, ale im ani neskodili. Na zaklade tohto
zistenia bolo rozhodnuté, Ze ¢ast’ z nich bude prepustend a s ¢ast'ou z nich buda vykonané osobné
pohovory za ucelom reintegracie s podnikovymi ciel'mi .

Problematické sa ukézali dve skupiny, ktorych ciele a aktivity posobili proti cielom a aktivitam
organizacie, priCom v jednom pripade sa ukazalo ze sa jednd dokonca o nezakonnu hospodarsku
¢innost’, spocivajucu v ,,obchodovani* so vstupmi a vystupmi organizécie a teda ,,tunelovanim
organizacie. Tieto skutoCnosti boli oznamené orgdnom ¢innym v trestom konani a S uvedenymi
zamestnancami bol okamzite ukon¢eny pracovny pomer.

Interpretacia:

V kazdej organizédcii sa vyskytuju neformélne Struktiry. Je to ovplyvnené rodinnymi a
priatel'skymi vizbami, ale neformalne Struktiry vznikaji aj na zaklade spolo¢nych zaujmov
jednotlivcov. Samotna existencia neformalnych organiza¢nych Struktur nie je skuto¢nost'ou
opravnenou hodnotit’ pozitivnost’ alebo negativnost’ vysledku ich existencie. Je to proste fakt.
Existencia tychto Struktir sa da vysvetlit’ len vysokou formalizaciou zalozenou na Weberovskych
principoch. O tom ¢i st pre organizaciu prospesné alebo Skodlivé rozhoduje to, ¢i ciele a ¢innost’
takychto neformélnych skupin ciele a ¢innost’ organizacie podporuju — vtedy je ich vyskyt
pozitivnou skuto¢nost'ou, alebo nepodporuju, resp. poskodzuju — vtedy je ich vyskyt negativnou
skuto¢nost'ou. Vedenie spolo¢nosti dokonca neformalne skupiny méze podporovat’ a to preto, aby
vyuzil ich tvorivé schopnosti pre plnenie ciel'ov organizécie.

7.2 Ulohy na rieSenie:

Uloha 1: Definujte organizovanie ako sucast’ manazmentu ako ¢innosti.

Uloha 2: Nakreslite schému:
a) Sirokej (plochej) organizaé¢nej §truktiry
b) Vysokej organizacnej Struktary

Uloha 3: VVymenuijte a vysvetlite faktory, ktoré podmiefiuju podet pracovnikov podriadenych
jednému vedicemu.

Uloha 4: Nakreslite schému liniovej, funkcionalnej a liniovo tabnej organiza¢nej Struktury.
Uved’te pre aké organizacie su vhodné.
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Uloha 5: Nakreslite schému jednoduchého modelu organizaénej $truktury béaze :
c) funkcionalnej departmentizacie
d) produktovej departmentizacie
e) Uzemnej departmentizacie
f) zakaznickej departmentizacie

Uloha 6: Nakreslite schému
a) projektovej koordinacie
b) projektovej organizacnej Struktary
C) maticovej organizacnej Struktury

Hra ¢ 1: ZaviaZovaci kanadl

V mestecku Kalia vykopali obyvatelia zavlazovaci kanal, ktory im pomohol aj napriek vel'mi
suchému podnebiu, v ktorom sa mestecko nachédzalo, pestovat’ dostatok plodin na obZivu
vSetkych jeho obyvatel'ov, pocas celého roka.

Tento kanal ma tvar kvadra, a vykopali ho za menej ako 2 tyZdne.
Vasou ulohou je zistit', v ktory deni bol kanal dokonceny.

Mozete si povedat’ informdcie, ktoré mate na kartickach, ale nesmiete ich ukdzat’ ostatnym
¢lenom skupiny.

Ulohy K hre &.1:
Studenti sa rozdelia do skupin s po¢tom &lenov 5-6.

Kazdému c¢lenovi skupiny st podané Ciastkové informdacie Priloha ¢1., ktoré pomdzu
k spravnemu vyrie$eniu tlohy, pricom Ziadny z ¢lenov na zaklade svojich informacii nedokaze
ulohu vyriesit’ sam.

Hra é. 2: Chybna organizacna Struktira

Zadanie: najdite chyby v organiza¢nej Struktuare.
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Hra ¢ 3: Organizacna Struktura dopliiovanie

Zadanie: Na zaklade vlastného uvazenia dopliite jednotlivé pracovné pozicie do
nasledovného vzru organizacne;j Strukltury:

- 2 pekarky

- Financ¢na Gc¢tovnicka

- Generalny riaditel

- Vyrobny riaditel’

- Asistentka generalneho riaditel'a
- Veduci dielne

- Finan¢ny riaditel’

- Materidlova uctovnicka
- Marketingovy riaditel’

- 2 cukrarky

- 2 majstri zmeny

- 2 predavaci

- Veduci odbytu

- Pracovnik reklama¢ného odd.

86



QOO0 60O OO0

Pripadova Studia 1:

Spolo¢nost’ ,,SATASIKO* sa za ostatnych 15 rokov fungovania rozréstla, z malej gardzovej
rodinnej firmy kde pracovalo 5 l'udi, na spolo¢nost’ s priblizne 280 zamestnancami. Z kapacitnych
dovodov musela spolo¢nost’” v piatom roku prevadzky zmenit' sidlo pdsobenia do
novovybudovanych priemyselnych hal v okresnom meste.

Spoloc¢nosti ,,SATASIKO* sama seba charakterizuje ako Uspe$nu spolo¢nost’, pricom svoje
silné stranky vidi v dobrom marketingu, previazanosti s inymi UspeSne rozvijajicimi sa sektormi
hospodarstva a taktiez v poskytovani kvalitnych servisnych sluzieb pre svojich zakaznikov.

Na cele spolocnosti pracuji dvaja spolumajitelia, ktori maji rovnaké pravomoci a su si
rovnocenni v rozhodovani, jeden z nich je vyStudovanym ekondémom a druhy skonc¢il strednu Skolu
s technickym zameranim. Dalej s v spolo&nosti zamestnani piati manaZéri, zamerani na jednotlivé
oddelenia spolo¢nosti (a to oddelenie vyroby, marketingu, ekonémie, personalne a oddelenie
montaze a servisu), traja vedici dielni, majstri, vedaci dopravy, Gctovnicky, montéri, skladnici,
robotnici, Soféri a d’alSie pomocné sily.

Majitelia deklaruju tak dovnutra, ako i mimo spolocnost’, ze ked’Ze sa ich spolo¢nosti a teda aj
im dari, nezabiidaji ani na svojich zamestnancov, priCom za najddlezitejSie kritérium smerom
Kk nim povazuju vyplatenie miezd vzdy v stanovenom termine, v dohodnutej vyske so zohl'adnenim
vSetkych tak zakonom stanovenych priplatkov, ako aj priplatkov dohodnutych za odpracovanie
nadcasov. Pri¢om vysku mzdy pravidelne porovnavaju s vySkou mzdy u konkurencie a snazia sa
dat’ ju minimalne 10% nad konkurenciou.

Vzhl'adom na uvedené skutocnosti majitelia predpokladali, Ze tak ako oni s vySkou ziskov, st
spokojni aj ich zamestnanci s pdsobenim v ich organizacii. Zasadny zvrat v ich pohl'ade nastal po
vyhodnoteni dotaznikov, zameranych na zistenie spokojnosti zamestnancov s riadiacimi
schopnostami veducich zamestnancov a motivaciou v organizacii. Prieskum bol sucastou
diplomovej prace syna jedného z majitel'ov.

Prieskumu sa zc¢astnilo 90% zamestnancov organizacie. Dotaznikovy prieskum pozostaval
prevazne s otvorenych otazok, v ramci ktorych sa zamestnanci mali moznost’ komplexnejsSie
vyjadrit’ k poloZenym otdzkam a taktieZ bola zaru¢ena anonymita opytovanych.

Z vysledkov dotaznika vyplynulo, ze hoci 85% zamestnancov si uvedomuje, ze ich vyska
mzdy je vyssia, ako mzda v konkuren¢nych organizaciach, az 42% uviedlo, ze zvazujii zmenu
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zamestnania. Z analyzy dévodov vyplynulo, Ze viac ako 75% zamestnancov mé vyhrady
k organizovaniu pracovnych ¢innosti, taktiez k toku a ziskavaniu informacii, potrebnych k vykonu
prace a taktiez k spdsobom komunikacie a vedenim nadriadenymi.

V ramci odpovede na otazku:

Ste spokojny s planovanim a organizovanim Vam pridelenej prace?
- Ano
= NI, (UVELE PFECO) ittt r et ae b nbe e

Konkrétne reakcie zamestnancov boli napriklad nasledovné:

Zamestnanec A: ,,Nie som spokojny, pretoze si tu pripadam chvilami ako v Koctirove.
Majitelia si na kadejakych obedikoch a vecierkoch poniknu nase produkty a sluzby svojim
znamym a kamaratom z inych mega firiem a aby sme sa z toho teraz vsetci ........ Doletia do
dielne, zastavia rozrobené zakazky a vSetkym zamestnancom na vSetkych strojoch nakazu
preorientovat’ sa okamzite na ICH zakazku. Najvac¢sim bonusom byva, ked’ majitelia neboli na
rovnakom obediku a po zadani jednej urgentnej zakazky si doleti druhy majitel’ a bez ohl'adu
na ¢okol'vek, ziada prestavenie strojov a vybavenie prave JEHO zékazky, ktora je udajne este
urgentnejsia. Proste Kocurkovo® “

Zamestnanec B: ,,Nie som spokojny a myslim si, Ze niekto by mal zacat’ planovat’! Nepaci
sa mi, ze v letnom obdobi, kedy by som chcel dovolenku, mdme také mnozstvo zakaziek, ze
ich nestihame plnit’ v termine a tak vyroba musi prebiehat’ dvojzmenne a naopak v zimnom
obdobi spoloc¢nost’ dostdva zékaziek menej, coho dosledkom je, Ze Casto dostdvame neplatené
vol'no a ja neméam rad zimné Sporty*

Zamestnanec C: ,,U nds sa podl'a mna neplanuje, neriadi a ani nekomunikuje, tu 'ava ruka
nevie, €o robi prava, ved’ ako inak je mozné, Ze jeden z majitelov ndm prikézal minuly tyzden
zosietovat’ stroje vo vyrobnej hale a dnes prisiel druhy majitel’ a prikazal nam dat’ stroje do
povodného stavu? Ved to nema logiku. Keby s nami takéto srandy robili asponn v zime, ale
teraz ked’ ideme dvojzmennou prevadzkou?

Zamestnanec D: Urcite by bolo planovanie potrebné zmenit’, dnes som musela vysvetl'ovat
klientovi, Ze sme so zdkazkou meskali, lebo: montéri dodali len ¢ast’ dohodnutej dodavky,
pretoZe jedna dieliia svoju Cast’ nestihla vykonat’ v pozadovanom termine. Skupina montérov,
¢o prisla dokoncit’ objednavku, so zvySkom objednavky nevedela dokoncit’ prvu Cast’, ktora
tam zanechala prva skupina, pretoZe nemali so sebou potrebné komponenty a preto kompletné
dodanie tovaru dokon¢il azZ treti vyjazd montérov 2 tyzdne po oficidlnom termine dodavky.
Ako potom vyzerame v ich o¢iach? Majitelia vSetko ututlavaju a davaju v takychto pripadoch
zl'avy, len aby sme mali dobré meno, nemyslim si Ze to je spravna cesta.

Zamestnanec E: Co je to planovat’ a kto tu pozna slovo organizovat’? Hlavne Ze mame tri
sekretarky pre dvoch riaditel’'ov.

Uvedené vyjadrenia st len zlomkom pripomienok, ktoré boli dotaznikovym prieskumom
zozbierané. Syn majitel'a dostal z diplomovej prace A, ked’ze navrhova Cast’ prace bola pomerne
rozsiahla.

Ulohy k pripadovej $tudii 1:

Pokuste sa identifikovat’ hlavny problém podniku, pripadne situaciu v podniku.
Pokuste sa nacrtnit’ vhodné rieSenia danej situacie v podniku.
Pokuste sa vytvorit’ vhodnu organiza¢nu Struktaru.
Pokuste sa zadefinovat’ komunikacné kanaly
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5. Rozhodli by ste sa ponechat’ vSetky pravomoci obom majitel'om, ak nie, ako by ste ich
rozdelili?
6. Aké rieSenie navrhujete na zvySenie motivacie zamestnancov?

Pripadova Studia 2:

Strojarska spoloc¢nost’” ,,ROBSTROIJ*, ktord sa venuje vyrobe Specializovanych obrabacich
strojov a zariadeni (sustruhy, frézovacky, lisy, buchary a pod.) pre priemyselné podniky s roznym
zameranim je rozdelena na desat’ oddeleni. Sedem pdsobi v Ziline a to administrativno-spravne
oddelenie, oddelenie marketingu a predaja, projektové oddelenie, personalne oddelenie,
ekonomicko-pravne oddelenie, oddelenie zasobovania a konstrukéno-vyrobné oddelenie. Dalsie
tri konstruk&no-vyrobné oddelenia st v Kogiciach, Ziline a Trnave. Uvedené rozmiestnenie
konstrukénych oddeleni je nevyhnutné hlavne z dévodu, ze prevoz uz komplexne skonstruovanych
zariadeni je vel'mi néro¢ny a to tak po financnej, ako aj ¢asovej a bezpecnostnej stranke. Prevoz
jednotlivych sucasti strojov a zariadeni je omnoho jednoduchsi a aj lacne;jsi.

Spolo¢nost” ma v stcasnosti problém v ziskavani zdkaziek. Problém je vtom, ze ak chcu
akukol'vek zakazku vybavit v pozadovanom c¢ase, musia vSetky oddelenia spoloc¢nosti
spolupracovat’. Spolupraca jednotlivych oddeleni je vSak naro¢na, pretoze pri nej permanentne
vznikaju problémy a namiesto ich rieSenia, sa pri kazdom vzniknutom probléme vSsetci navzajom
obvinuju, kto ho zavinil a zakazka meska.

Napriklad oddelenie marketingu a predaja sa stazuje, Ze nielenZze nedokaze ziskat' novych
zakaznikov, ale dokonca straca aj tych, ktori so spolocnostou uz spolupracovali a ddvodom je vraj
nespokojnost’ zakaznikov s dodrziavanim dohodnutych terminov, ktoré vraj, ako tvrdi oddelenie
logistiky, sposobuji malo vykonné konstrukéno-vyrobné oddelenia. Tie vSak svorne tvrdia, ze
problémom nie je ich slaba vykonnost’, ked’ze oni pracuju najrychlejsie, ako je v ramci bezpecnosti
a kvality vyroby mozné. Oni problém vidia skor v tom, Ze pri komplexnejSich zakazkach st im
sucasti zariadeni zo zdsobovacieho oddelenia dodavané neskoro a preto vznikaju prestoje, ktoré
spomal’uju vyrobny proces. Oddelenie zasobovania oponuje, Ze sa k nim informacie dostavaju
neskoro. Nasledne majt oni problém logisticky zabezpecit', aby sa nakladné auta zaplnili a musia
posielat’ poloprazdne autd po celej republike, ¢o je finan¢ne nékladné a maji problém takéto
konanie obhajit’ pri kazdorocnom internom audite spolo¢nosti. Na to konstruktéri oponuju, Ze skor
nemozu davat’ poziadavky, ked’ze len reaguju na pokyn oddelenia marketingu a predaja. Popritom
sa stazuju, ze objednavky Casto nezohl'adiiuji kapacitné moznosti spolo¢nosti a v takom pripade
je velmi obtiaZzne stihat' stanovené terminy, takZe pokial' persondlne oddelenie nezacne byt
flexibilnejsie pri ich poziadavkach o pomocné sily, ktoré st aspont minimalne kvalifikované, oni
rychlejsi nebudu.

Konstrukéno-vyrobné oddelenia poukazuju aj na d’al$i problém a to, Ze im pri zmene vyroby
projektovy tim projektového oddelenia Casto projektuje prestavbu vyrobnej haly dlhsie, ako bolo
planované, pricom ako najcastejsi dovod uvadzaji neskoré zadefinovanie objednavky z oddelenia
marketingu a predaja a tym sa doba projektovania vyrobnych zariadeni natahuje.

Ulohy k pripadovej $tidii 2:

1. Charakterizujte organiza¢nu Struktiru spolo¢nosti.

2. 'V ¢om vidite najvacsie problémy takejto organizacnej Struktury?
3. Ako by sa dali tieto problémy vyriesit'?

7.3 Kontrolné otazky:

1. Definujte pojem organizovanie a jeho obsah.
2. Definujte podstatu a ulohu organiza¢nej struktary v riadeni.
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Vysvetlite pojem konfiguracia organizacnej Struktiry.

Preco sa organizacné Struktury nazyvaju pyramidovymi.

5. Vysvetlite, v com je zakladny rozdiel vysokej organiza¢nej Struktury a Sirokej organizaéne;j
Struktary.

6. Vymenujte vyhody anevyhody vysokej organizacnej Struktury a Sirokej organizacnej

Struktary.

Definujte pojem vertikélna ¢lenitost’ organizacnej Struktiry a vymenujte zakladné typy.

Z ¢oho sa sklada liniova organizacna Strukttra?

Hw

© N

Co je $tab, aké st osobitosti jeho postavenia v organizacii a aké ulohy plni?

10. Aké okolnosti vyvolavaju potrebu implementovat’ do organizacnej Struktury projektova
Struktaru?

11. Aké st pri€iny vzniku neformalnej organizécie?
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8 VEDENIE LUDI

Vedenie T'udi predstavuje ovplyviiovanie vedomia (postojov, preferencii a pod.) a pracovného
spravania (iniciativa, vykonnost, kvalita prace a pod.) podriadenych. Primarnym ciel'om vedenia
Iudi je ovplyviiovanie pracovnej ochoty zamestnancov vykonavat' zverené tlohy tak, aby ¢o
najefektivnejSie dosahovali stanovené ciele.

Vedenie I'udi mozno definovat’ ako schopnost’, alebo proces ovplyviiovania l'udi, v ktorom sa
veduci, S vyuzitim svojej moci, usiluje 0 dobrovol'na a ochotnu ucast’ podriadenych na dosahovani
skupinovych ciel'ov a tym uspokojovanie vlastnych potrieb.%

Vedenie T'udi predstavuje informovanie, koordinovanie, usmerfiovanie, motivovanie,
hodnotenie a odmenovanie podriadenych. Vedenie I'udi, ako funkciu manazmentu, potom tvori
schopnost’ manazérov pouzit’ vhodny $tyl, v zavislosti od situacie a jednotlivcov dokazat’ s Tud'mi
komunikovat’ v zaujme zosuladenia cielov zamestnancov, s ciel'mi organizacie a motivovat’ ich
k dosiahnutiu tychto ciel'ov.5!

Pri vymedzeni efektivneho vedenia 'udi vychadzame z troch zékladnych pristupov:

* pristup na zaklade osobnych vlastnosti (charakteristik) vedtceho,
* pristup zamerany na spravanie sa vediceho a S nim suvisiace §tyly vedenia,
* situacny pristup.

Pristup na zaklade osobnych vlastnosti veduceho

V minulosti mnohi verili, Ze efektivne vedenie a efektivni vedici maji korene v osobitych
vlastnostiach a pokial ich niekto nema, ako veduci je odstideny na neuspech.

Z vyskumov vyplynuli nasledovné skupiny vlastnosti, ktorymi by mal byt’ charakterizovany
uspeSny manazer:

» fyzické — vek, vyska, vaha, a pod.

* priprava (profil) — vychova, skiisenosti, spolo¢ensky povod alebo status,

+ inteligencia — schopnosti, usudok, znalosti,

* 0sobnostné vlastnosti — agresivita, dominantnost’, rozhodnost, sebaddvera, ...
» Vvztah k uiloham — zodpovednost, vytrvalost, ...

* Socialne crty — schopnost’ dozerat,, kooperativnost’, diplomacia.

Velmi vyznamnl Glohu vo vedeni podriadenych zohrava uplatiiovanie jednotlivych typov
a zloziek moci, ktorymi manazér disponuje.

ManaZzér ktory vystupuje ako BOSS ovplyviiuje podriadenych prostrednictvom pozi¢nej moci
ktora pozostava z tychto zloziek:

* Legitimna moc — moc davat prikazy a tlohy

*  Moc odmenovania — moc odmenovat’ za vykonant pracu

*  Moc trestat’ — moc trestat’ za chyby

* Informacnd moc —moc pracovat's informéciami, ktoré nie su verejné

Manazér ktory vystupuje ako LIDER ovplyviiuje podriadenych prostrednictvom osobnej moci
ktora pozostava z tychto zloziek:

80 SEDLAK, M. 2012. Zaklady manazmentu, s. 232
81 STACHO, Z., DOBIS, J. 2015. Manazment 2. praktikum s. 42
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*  Expertna moc — moc na zaklade odbornosti, vedomosti a zru¢nosti

*  Presvedcovacia moc — moc argumentacna, predpoklad dostatku informacii o danom
probléme

*  Referencna moc — moc vychadzajuca z prejavu osobnosti

*  Charizmaticka moc — Specificky prejav referencnej moci vychadzajici z charakterovych
vlastnosti

Pristup zamerany na spravanie sa vediceho a S nim suvisiace $tyly vedenia

Styly vedenia l'udi, zalozené na vyuzivani pravomoci, sa najcastejSie rozdel'uju do troch
zakladnych skupin:®?

* aUtoritativny, resp. direktivny styl,
* demokraticky, resp. konzultativny &\ participativny Styl,
» liberdlny, resp. volny styl

Autoritativny $tyl vedenia ludi je typicky presadzovanim vole a nazorov manazéra. Manazér,
preferujuci tento Styl vedenia, povazuje rozhodovanie iba za svoju doménu, striktne zadava ulohy
a spdsob ich plnenia, pravidelne kontroluje ich plnenie, na motivaciu vyuziva odmenovanie,
0 ktorom rozhoduje a postih zamestnancov.

Demokraticky $tyl vedenia Pudi predstavuje otvoreny pristup manazéra k zamestnancom. Je
charakteristicky obojsmernou komunikaciou. Manazér, preferujuci tento styl vedenia, vyuziva
vedomosti a schopnosti svojich zamestnancov, radi sa s nimi 0 navrhovanych postupoch, tlohach
a pod., zvazuje ich nazory, podrobne ich informuje, koordinuje priebeh plnenia prac, konzultuje,
pomaha im pri plneni povinnosti, dosiahnuté vysledky, resp. ich korekcie prerokuje
S0 zamestnancami, motivacia nie je obmedzena iba odmenou a sankciami, vyuziva Siroku paletu
i mimo ekonomickych motivatorov (pochvaly, povzbudenia, moznosti rozvoja a sebarealizacie,

apod.).®

Vol’ny §tyl vedenia P'udi je zaloZeny na vol'nosti pracovnikov. Manazér, preferujuici tento $tyl,
zriedkakedy vyuZziva svoju moc, nechava pracovnikov ist’ vlastnou cestou, vobec, alebo iba zriedka
ovplyviiuje chod pracovného kolektivu, vo velkej miere sa spolieha na pracovnikov, Ze si sami
stanovia svoje pracovné ciele, vo vel'kej miere nechava samostatnost’ aj vo vol'be prostriedkov
a postupe realizacie pracovnej Cinnosti, pomaha zabezpedit pracovnikom styk s vonkaj$im
prostredim a zabezpecit’ potrebné informécie.®*

Inym pristupom k §tylom vedenia je tedria manaZérskej mrieiky (matice). Blake a
Moutonova v ramci svojej tedrie vytvorili mriezku urcujlicu mieru zauymu manazéra o ulohu
(vyrobu) azadujmu 0 pracovnikov. Prinosom tedrie manazérskej mriezky je poznanie, Ze
manazérov mozno ,trénovat™, aby sa stali veducimi typu (9, 9).

Zakladné styly vedenia podl'a manazérskej mriezky su:

(1,1) Veduci volného priebehu - vyvija minimalne usilie smerujice k vykonaniu prace, ¢i k
poziadavkam zamestnancov..

(9,1) Autoritativny vediici - koncentruje sa na splnenie lohy, ale malo sa stara o rozvoj a
moralku podriadenych.

(1,9) Veduci vidieckeho klubu- sustred’'uje sa na podporu zamestnancov a ustretovost’ k nim,
ale splnenie uloh nie je na prvom mieste tohto $tylu.

(5,5) Kompromisny veduici - jeho ciel'om je uspokojivé plnenie tiloh a uspokojujica moralka.

8 SEDLAK, M. 2009. ManazZment.
8 STACHO, Z, DOBIS, J. 2015. Manazment 2.- praktikum
8 CAMBAL, M. a kol. 2000 Manazérstvo podniku
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(9,9) Timovy vedici - podporuje produkciu a moralku koordinovanim a spajanim pracovnych
aktivit.

Situaény pristup

Situacna teodria vedenia l'udi je komplexnejSia ako ostatné pristupy. Nepopiera dolezitost’
charakteristik, alebo spravania sa veduceho, ale zdoraznuje, Ze sa musia zvazovat’ v kontexte so
situdciou. Styl vedenia zavisi od situacie a vediici moZe uplatiiovat’ viacero $tylov vedenia.®

Medzi najvyraznejsie faktory ktoré ovplyviiuji situdciu mozeme zaradit’:

* podriadeny pracovnik jeho motivacia a kompetentnost,

* veduci, so svojimi vlastnymi o¢akavaniami, nazormi, schopnostami a pod.,
* historia organizacie, zvyky, ,,organiza¢na kultara®,

* charakter ulohy,

* cas k dispozicii.

Styl vedenia sa mdze zakladat’ na dvoch odli$nych chapaniach flexibility:
1. Prispdsobenie Stylu vedenia aktualnej situdcii.

2. Manazér nemoze menit’ spravanie a preto sa musi pokusit’ zmenit’ situaciu.

8.1 Vzorové ulohy
Vzorova uloha:
Zadanie:
PretaZeny generalny riaditel’®

Vyrobny podnik dostal po revolucii nové vedenie. Novy generdlny riaditel’ vo veku 55 rokov,
pracoval viac nez 30 rokov v organizacii, poznal dobre vyrobu, a ma tiez skusenosti z r6znych
Stabnych utvarov, predovsetkym v technickom useku. Mé& prehlad o sucasnych vyvojovych
trendoch, pocas svojho pdsobenia v technickom rozvoji spoznal aj mnozstvo zahranic¢nych
pracovisk a ziskal tam ddleZzité kontakty. Rozhoduje v podstate sdm, vZdy ak st jeho podriadeni
bezradni, obracaju sa na neho.

Podnik bol dlhodobo $tatny a teraz sa stal spolo¢nost'ou s ru¢enim obmedzenym. Zmeny boli
spojené¢ z mnozstvom konfliktnych situacii. Nakoniec sa vedenie v pocte Siestich I'udi stalo
spolumajitel'mi podniku. Zostavenie nového vedenia vSak nebolo jednoduché a obsadenie
jednotlivych funkcii nebolo prijaté vzdy jednoznaéne. Podnik v predrevolucnej dobe dodaval
vel’ky objem prace do byvalého Sovietskeho zvédzu a d’alSich vychodoeurdpskych krajin. Tieto trhy
vSak stratili a z tejto rany sa dodnes nespamdtali. V dosledku tohto je podnik v sti¢asnosti silne
zadlzeny. Znacnl finan¢nu ¢iastku vSak podniku dlzia jeho veritelia. Vcelku tspesne sa podniku
dari na domacom trhu, bolo by vSak vhodné rychle preniknut’ na zahrani¢né trhy — kde sa aj napriek
mnozstvu inovacii, podnik presadzuje len velmi pomaly. Podnik sa snaZzi zaviezt eurOpske
Standardy kvality na vyrobky, ale to potrva eSte asponl jeden a pol roka. Vnltorna organizicia
podniku si vyzaduje dost’ radikdlne zmeny. Riaditel’ vravieva: ,,Musime byt lepsi nez ostatni®, ale
uZ nepovie, ako to dosiahnut’.

% SEDLAK, M. 2008. Zdklady manazmentu
8 BELOHLAVEK, F. a kol. 2006. Management
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Generalny riaditel’ sa stazuje na Groven svojich zastupcov. Najstar§i ma skoro 60 rokov a pojde
skoro do dochodku. Je to zdatny odbornik s mnohoroc¢nymi sktisenost’ami, ale uz nema chut’ robit’
nejaké zmeny. Dokazal si vzdy a v kazdej situédcii poradit’. — ostatni st vo veku medzi 30 a 40
rokov, maju dobré technické a odborné znalosti. Chybaji im praktické manazérske schopnosti
a skusenosti s riadenim, az na obchodného riaditel’'a im chybaju aj potrebné kontakty.

Odborni riaditelia a riaditelia divizii sa stazujt, Ze generalny riaditel’ je autokrat. O vSetkom
rozhoduje sam. Vypocuje si ostatnych riaditel'ov, ale rozhodne v podstate bez ohl'adu na ich nazor.
St presvedCeni, ze keby mali divizie vacSiu samostatnost’, vSetko by fungovalo lepsSie. Ale
generalny riaditel’ sa tomu brani, avSak poukazuje na to, Ze by podnik fungoval lepsie, keby bol
decentralizovany a divizie by mali urciti autondomiu. Napriek tomu riaditelia divizii nie sa
dostato¢ne pripraveni, pri prvom probléme, ktory sa objavi, ziadaji generalneho riaditel'a o pomoc.
Ked st postaveni pred samostatnu tlohu, hl'adaju radSej vSetky dovody, ako sa mu vyhnut'.
Nedostatky pri plneni tloh postihuje generalny riaditel’ dost’ prisne na prémiach a nevyberanou
kritikou na poradach vedenia. A prave oto viac sa na neho podradeni obracaji s Ziadostou
0 pomoc pri rieSeni operativnych uloh, ¢im sa snazia preniest’ na neho ¢ast’ zodpovednosti.

Generalny riaditel’ je potom tak zat'aZzeny Ciastkovymi problémami, ktoré by mali riesit’ jeho
podriadeni, ze nema ¢as na zdsadné koncepcné zalezitosti. ,,Va¢Sinu z nich by bolo treba vymenit’,
viem, Ze na svoju pracu nestacia, ale ja nikoho lepSiecho nemam* vravieva.

Ulohy:

1. Je v stcasnej dobe vhodny autoritativny $tyl generalneho riaditel'a?

2. Aké prvky autoritativneho $tylu vedenia l'udi uplatiiuje generalny riaditel'?

3. Ma4 generalny riaditel’ pomdhat’ svojim podriadenym?

4. Ako by ste riesili Vy problémy generalneho riaditel'a?

RieSenie:

1. Autoritativny $tyl vedenia l'udi nie je vhodny, lebo v podstate konzervuje sicasnt
neunosnu situaciu.

2. Generalny riaditel’ vykondvanie zverenych uloh prisne kontroluje a v pripade, Ze objavi
nedostatky pri ich plneni, podriadenych tresta. O vSetkych zélezitostiach v organizacii
rozhoduje sam, bez ohl'adu na nazor podriadenych.

3. Riaditel’ by mal pomahat’ len v zavaznych zalezitostiach, rieSenie jednoduchsich uloh by
mal delegovat’.

4. Pomocou pri rieSeni operativnych uloh by mal byt povereny najstar§i zastupca.
Generalnemu riaditelovi by tak vznikol priestor pre spracovanie stratégie, ktora by mal
potom d’alej komunikovat. Ked'Zze generalny riaditel ma& dobré odborné vedomosti a
mnozstvo skuisenosti, mal by sa snazit’ rozvijat’ aj schopnosti svojich podriadenych.

8.2 Ulohy na rieSenie:
Pripadova $tudia : Kde sa stala chyba®

Spolo¢nost’” KOMPO je spolo¢nost’ vyrabajuca komponenty do automobilov. Vzhl'adom na
Specifickost’ a kvalitu jej produktov si vybudovala pomerne Siroku zakladiiu stalych odberatel'ov
v ramci celého sveta. V ostatnom Case sa vSak zacal pocet st'aznosti za nedodrzanie ¢asu dodavok
anezhod v type objednanej a dodanej suciastky vyrazne hromadit. Zo zaciatku sa tieto omyly

8 STACHO, Z., DOBIS, J. 2015. Manazment 2.- praktikum
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pripisovali rychlemu rastu po¢tu odberatelov a prechddzali sa s konStatovanim: ,,chybicka se
vloudila® avSak 12.5.2013 nastal zlom.

12.5.2013 marketingové oddelenie dostalo neprijemny telefonat z Japonska zo zavodu
Koyko, ze ak do 8 hodin neobdrzia dodavku dielov, ktort si 5.5.2013 objednali, budi nuteni
zastavit’ vyrobnu linku a za kazdu hodiny odstavky budu organizacii KOMPO uctovat’ 1 000 eur.
Ked’ zéastupca veduceho manazéra oddelenia marketingu analyzoval ako je mozné, ze diely neboli
dodané, zistil, Ze vo vyrobe boli diely pre Japoncov vyrobené, avSak na oddeleni exportu sa
dozvedel Ze uvedené diely boli exportované do zavodu Rovko v Toronte v Kanade. Pri zistovani,
ako je to mozné a vytiahnuti dodacieho listu z vyroby a podaciecho listku z oddelenia exportu sa
zistilo, Ze pracovnik vyroby pri ruénom vypisovani dokladu nepisal dostato¢ne CitateI'ne a tak si
pracovnik exportu pomylil Koyko s Rovko. Nasledne sa taktiez zistilo, Ze zo zavodu v Kanade uz
pre tromi dnami priSiel z oddelenia marketingu mail, v ktorom bola informacia o dodani
neobjednanych dielov. Tento mail bol vSak sekretirkou oddelenia marketingu automaticky
preposlany na oddelenie reklamécii, kde si vyhradzuji ¢as na vyjadrenie, resp. zacatie rieSenia
reklamacie 5 dni (takze v Case analyzy problému, bol na uvedenom oddeleni zalozeny v priecinku:
cakd na vybavenie). Z uveden¢ho dovodu sa o nniom zastupca vediiceho manazéra oddelenia
marketingu vobec pri analyze problému v dei telefonatu nedozvedel. Preto telefonoval do Kanady,
informoval ich o vzniknutom omyle a poziadal ich o preposlanie dielov zavodu Koyko do
Japonska. Kanadsky zavod nast’astie konal promptne a Koyko malo svoje suciastky behom 24
hodin, avSak Kanadsky manaZzér marketingu nerozumel, preco reakcia zo Slovenska prisla azZ tri
dni po ich upozorneni a taktiez si za uvedent sluzbu narokoval pri d’al$ej objednavke 30% zl'avu.

Ulohy k pripadovej Studii 1:

1. Vymenujte komunika¢né Sumy, ktoré sposobili popisany problém.

2. Uved'te ako bolo moZné v popisanej situacii zamedzit’ uvedenym komunikacnym Sumom.
3. Ako by ste vy riesili vzniknuty problém a aké dosledky by ste vyvodili?

4. Aké opatrenia by ste organizacii navrhli, aby sa uz obdobny problém nevyskytol?

Hra ¢.1: Test ,,Moje nazory na Pudi*

Zadanie: Nasledujuce vyroky predstavuju nazory, ktoré zvycajne 'udia maju o inych 'ud’och
Vv praci. Pouvazujte chvilku nad kazdym parom vyrokov a pri kazdom pare zaSkrtnite to policko,
ktoré najviac zodpoveda vaSmu nazoru.

Tabul’ka 2 Nazory na inych Pudi

1 Vsetci l'udia su v podstate lenivi. Ludia st usilovni a teSia sa z prace.
2 Ludi zaujima len ich vlastny Ludia sa zaujimaju o prospech
prospech. ostatnych.
3 Trest za pochybenie moze byt len Ak niekoho prili§ potrestam, vyvola
prospesny. to opacnu reakciu.
4 LCudia sa nezaujimaju o svoju pracu. LCudi v podstate zaujima ich préaca.
5 Vsetci l'udia su v podstate necestni. Vsetci l'udia su v podstate Cestni.
Ludia zatajujt informaci o -, .
6 udia zatajuju itormacie Ludia jednaju s ostatnymi otvorene.
a nehovoria otvorene.
7 Disciplina a neustala kontrola Ludia podavaju najlepsie vykony, ak
prinasaju najlepsie vysledky. maju slobodu konania.
Ludi nezaujima, ¢i ich organizacia s -
8 - Ludi zaujima prospech organizacie.
prosperuje .
9 LCudia sa zbavuji zodpovednosti. Ludia maju radi zodpovednost'.

Nasledovna tabul’ka slizi na vyhodnotenie cvicenia, pricom si do nej oznacite vaSe odpovede
z predchadzajucej tabul’ky a scitate si pocet bodov, ktory ste ziskali.



Tabul’ka 3 Vyhodnocovacia tabul’ka hry Mc.Gregorova teoria XY
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Spolu: |
Pramen: Viastné spracovanie

Zhodnotenie:

Ak vam vysiel sticet bodov menej ako 13, resp. viac ako 51 mdze to znamenat’, ze mate prili§
vyhraneny nézor na l'udi, co moze spdsobit’, ze v praxi nebudete schopny efektivne riadit’ I'udi.

Dobry manaZzér by mal byt’ schopny pohybovat sa na celej §kéle, pri€om jeho spravanie by
malo byt zavislé od nasledovnych ¢initel'ov: ¢as potrebny na splnenie tlohy, povaha a schopnosti
pracovnikov, povaha a schopnosti manazéra, prostredie, kde sa organizdcia nachddza (kultirne
rozdiely) a charakter Gilohy.

Obe teorie, X aj Y, st do urcitej miery pravdivé, ale vyskum ukazal, Ze va¢Sinu l'udi v praci
lepsie charakterizuje tedria Y. Len asi 15% l'udi patri typu X a taktiez len okolo 15% je lepsSich nez
teoria Y.

Uloha 1: Test - Preferovany $tyl vedenia

Nasledovny test pomoze urcit, aky Styl vedenia ludi preferujete.

Predstavte si, Ze v jednotlivych situdcidch mate ulohu veduceho timu, resp. skupiny, oznacte
moznost’, ktora najviac koreSponduje s postojom, aky by ste v popisanej situacii uplatnili Vy.

1. Vykonnost vasho oddelenia nepretrzite klesa posledné Styri mesiace. Zamestnanci
kompetentni na pracu, ked’ze pravidelne absolvuju $kolenia k ¢innostiam, ktoré sa vykonavaji
a medziludské vztahy, st z vasho pohl'adu taktieZ na dobrej Grovni. Aby ste zvratili trend
upadania vykonnosti oddelenia tak:

a) Zvolam schodzu a zistim, v ¢om vidia problém moji podriadeni a dohodneme sa na
d’alSom postupe.

b) Zvolam schddzu a oznamim zamestnancom, ze sa zucastnia kurzu na zvysenie
pracovnej motivacie a ak sa ich vykonnost’ v najblizSom mesiaci nezvysi, vyvodim
z toho personalne dosledky.

€) Zvolam schddzu a oznamim, aky je problém, navrhnem rieSenie a zistim, v com vidia
problém moji podriadeni, po schddzi rozhodnem o d’alSom postupe.

d) Zvolam schédzu a oznamim zamestnancom, ze by mali zvySit' svoju pracovni
motivaciu.

2. Vas tim ma stabilné vykony a ak ma vasu podporu, jeho vykonnost' v porovnani S ostatnymi
timami spolo¢nosti je nadpriemerna. Aby ste splnili nov zadanu tlohu tak:
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c)

d)

vysvetlite ¢lenom timu, ¢o a ako treba spravit’ a pocas prace budete dohliadat’, ¢i sa
drzia vasich pokynov,

vysvetlite ¢lenom timu aka je uloha a sposob rieSenia ulohy nechate na nich, ak by
potrebovali pomoc budete nablizku,

vysvetlite ¢lenom timu aka je uloha a spytate sa, ako by ju chceli riesit, budete
dohliadat’ ¢i ulohu plnia,

vysvetlite ¢lenom timu aké je tloha a na ¢lenov timu a ani na ich pracu nedohliadate.

3. Stali ste sa veducim projektového timu, no zo zdravotnych dévodov ste sa nezcastnili prvej
schddze k danému projektu. Ked’ ste prisli na druht schddzu zistili ste, ze ¢lenovia timu si uz
rozdelili ulohy a definovali ciel’ a harmonogram ¢innosti. Vy zareagujete tak, Ze:

3)
b)

c)
d)

vystapite, aby vsetci vedeli, Ze ste veduci timu a prerozdelite niektoré tlohy,

zistite, ¢o stihol tim uz spravit, budete v tom pokracovat, ale za d’alSie smerovanie uz
preberiete vedenie,

preberiete vedenie, ale umoznite ¢lenom timu podiel’at’ sa na rozhodovani,

nechate tim pracovat’ a uz sa nebudete na schodzach zucastiiovat’.

4. Kariérne ste postupili a stali ste sa vedicim timu, vas tim vSak nie je prili§ iniciativny, avSak
vysledky ich prace su kvalitné. Manazér, ktorého ste nahradili bol suspendovany z dovodu
nizkej produktivity prace, aby ste tento ukazovatel zlepsili, tak by ste:

a)
b)

c)
d)

oznamili timu, Ze ich produktivita je nizka a spytali sa ako tuto situaciu chcu riesit’,

dozerali na vykon jednotlivych ¢lenov timu a podl'a zistenych nedostatkov jednotlivcov
trénovali,

vysvetlili ¢lenom timu, Ze chcete s nimi spolupracovat’ na zvySeni produktivity,

navrhli by ste timu metddy zamerané na zlepSenie produktivity a pomocou ich napadov
ich zaviedli do praxe.

5. Vas tim bol vposlednom pravidelnom hodnoteni oznaceny ako jeden =z najlepSich
Vv spolo¢nosti. Doteraz ste ¢lenov timu nechali robit’ si svoju pracu tak, ako chceli. Pre buduce
pokraCovanie prace timu sa rozhodnete:

a)
b)
c)
d)

pravidelne povzbudzovat’ ¢lenov timu,
zadefinovat’ jednotlivcom tlohy a dohliadat’ na ich vykon,
pokracovat’ rovnako ako doteraz,

zvolat’ schddzu, vyzbierat zlepSovacie navrhy, po odstihlaseni zmien dozerat’ na ich
uplatiiovanie.

6. Ostatny rok ste systematicky rozvijali ¢lenov svojho timu, aby sa zvysila jeho vykonnost’,
prinieslo to svoje ovocie a niektori ¢lenovia uz dokazu svoje tlohy plnit’ uplne samostatne.
Vykonnost’ timu sa sice zvysila, ale po¢as uplynulého roka vznikli medzi niektorymi ¢lenmi
timu zadvazné konflikty. Ak chcete pokracovat’ v d’alSej praci, tak:

a)

b)

zvolate schodzu, aby ste vyzbierali zlepSovacie névrhy na zvySenie vykonu,
implementéciu, aj clenov timu budete podporovat’,

budete nad’alej postupovat’ ako doteraz, ak vznikne konflikt, budete vystupovat’ ako
rozhodca,
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C) nechate tim, aby si svoje problémy vyriesil sam,
d) riadit’ pracu budete nad’alej ve'mi pozorne, avSak viac ¢asu budete venovat’ podpore
¢lenov timu a budovaniu priatel'skej atmosféry.

7. Oddelenie, ktoré¢ho ste $éfom, ma vel’ky uspech, v dosledku ¢oho aj neustale rastie. Ked'ze
kapacity sucasnych priestorov prestavaju byt dostatocné, musite sa prestahovat’ na nové
miesto. Postupovat’ budete tak, ze:

a) navrhnete usporiadanie nového pracoviska a oboznamite s nim podriadenych, aby ho
mohli pripomienkovat,

b) spolu s podriadenymi navrhnete usporiadanie nového pracoviska,

¢) navrhnete usporiadanie nového pracoviska a zavesite ho na nastenku, aby sa vSetci
vedeli na novom pracovisku orientovat’,

d) zvolate schddzu, aby ste vyzbierali navrhy na usporiadanie nového pracoviska, po
schodzi navrhy premyslite a dokoncite usporiadanie.

8. Vasa pracovnd skupina plni pracovné normy, no jej vykon sa pohybuje tesne na tejto hranici.
Ostatny tyzden sa vyskytol konflikt medzi dvomi ¢lenmi vasej skupiny, ¢o sposobilo znizenie
vaSej produktivity. Vy, ako veduci sa rozhodnete:

a) vysvetlite ¢lenom skupiny, ako vyriesit' konflikt a pocas nasledovnej prace budete
dohliadat’, ¢i sa drzia vaSich pokynov,

b) nechate skupinu, aby si svoje problémy vyriesila sama,

€) zvolate schddzu a ako tim vyrieSite konflikt, budete ¢lenov skupiny podporovat’, aby
spolupracovali,

d) zvolate schodzu navrhnete ¢lenom skupiny, ako vyriesit’ konflikt, zhrniete ich nazory
a dovediete do konca.

9. Spoloc¢nost’ sa drzi inovaénych trendov a tak vedenie prave odsuhlasilo flexibilni pracovnu
dobu. Na vasom oddeleni je vSak nevyhnutna nepretrzitd prevadzka. Dvaja z vaSich
podriadenych hned’ chceli vyuZit’ tato situdciu a poziadali vas o zmenu ich pracovného Casu.
Ak chcete udrzat’ produktivitu a uspesnost’ oddelenia rozhodnete sa:

a) zamietnut ich poziadavku, ved vSetko funguje, ni¢ sa menit’ nebude,

b) zvolate schodzu oddelenia a zozbierate navrhy podriadenych a nasledne prepracujete
rozvrh,

€) zvolate schodzu oddelenia a zozbierate navrhy podriadenych a nasledne sktSobne
prepracujete rozvrh a oznamite, ze ak klesne produktivita, vratite sa k povodnému
rozvrhu,

d) zvolate schodzu oddelenia, oznamite, Zze ak bude na pracovisku pocas najrusnejSich
hodin aspofi 5 zamestnancov, mézu vam doniest’ prerobeny rozvrh.

10. V pondelok rano mavate pravidelne poradu, dnes ste vSak 20 minit meskal, zamestnanci si
Vv medzicase rozdelili tlohy a diskutuju o postupoch. Tato situdcia vas prekvapi, pretoze
doteraz ste vSetkym museli zadavat’ podrobné instrukcie a zriedka sa niekto z nich k nim
vyjadril. Zareagujete tak, Ze:

a) okamzite prevezmete riadenie a ako vzdy zadate pokyny,

b) nepoviete nic, stiahnete sa,

98



c)
d)

povzbudite skupinu aby pokracovala, ale date aj pokyny,

pod’akujete, ze zacali bez vas a podporite ich, aby pokracovali d’ale;.

11. Vase oddelenie je stabilne jedno z najlep$ich v spolo¢nosti, jeho ¢lenovia st mladi 'udia a radi
sa zabavaju, no obcas sa stane nehoda, zatial’ vSak este nebol nikto zraneni, ani ni¢ poskodené.
Pocujete hluk a tak sa idete pozriet’, ¢o sa stalo, z dial’ky vidite Zuzanu, ako sedi na zemi,
smeje sa a v ruke drzi loptu vyrobenu z papiera. Vy sa rozhodnete:

a)

b)

c)
d)

ni¢ nepoviete, ani neurobite, ved’ nakoniec Zuzana je v poriadku, oddelenie je
produktivne, nechcete virit’ prach,

zvolate skupinu a poucite ich o bezpecnosti, upozornite ich, ze ich budete viac
kontrolovat’, aby sa to uz neopakovalo,

zvolate skupinu, prediskutujete s nimi, ¢o sa stalo a vyzvete ich aby boli opatrne;jsi,

pohrozite skupine, ze odteraz ich budete pravidelne kontrolovat’, Zuzanu disciplinarne
potrestate.

12. V&S tim dosahuje vynikajuce vysledky, dnes vSak spolo¢nost’ zaviedla do prevadzky novy
softvér, ktory funguje inym spdsobom ako ten, ¢o ste vyuzivali doteraz. Vy ste absolvovali
Skolenie a dostali ste za ulohu zaSkolit’ ¢lenov vasho timu. Skolenie zorganizujete tak, Ze:

a)
b)

c)
d)

Zaver:

date ¢lenom timu instrukcie, individudlne sa im budete venovat, a podporovat’ ich,

zvolate poradu, aby ste zistili, ako chcti dostat’ instrukcie, budete ich podporovat
V uceni,

poviete, Ze je to jednoduchy softvér, date im prirucku, aby si ju sami nastudovali,

zadate instrukcie a tlohy, potom budete dohliadat’ na ich pracu a podla potreby im
budete napomahat’.

Na urcenie Stylu vedenia, ktory preferujete zakrizkujte pismeno, ktoré¢ ste si zvolili

vV uvedenych dvandstich situdciach.

Tabul’ka: Preferovany §tyl vedenia l'udi

otazka autokraticky konzultativny participativny volny
1. b c a d
2. a c b d
3. a b c d
4, b d c a
5. b d a c
6. b d a c
7. c a d b
8. a d c b
9. a c b d
10. a c d b
11. d b c a
12. d a b c

SPOLU

Uloha 2:

Test Stylov vedenia podl’a manaZzérskej mriezky

Pri kazdej otazke rozdelte 4 body podla toho, ako vystihuju vase ndzory a spravanie V role

veduceho.

NajvystiznejSia odpoved’ dostdva najviac bodov, najmenej vystizna ziadny bod. Su

mozné napr. tieto rozdelenia: 0-3-0-1; 2-0-2-0; 0-0-4-0 alebo 1-0-2-1 atd’. Sucet bodov pri jednej
otazke musi davat’ dohromady 4 body.
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Mojou ulohou ako veduceho je hlavne

a) vyhnut sa neprijemnostiam na pracovisku
b) nekompromisne trvat’ na splneni Gloh

€) motivovat’ pracovnikov k lepS§im vykonom
d) dbat o spokojnost’ zamestnancov

Ak hrozi neplnenie terminu odovzdania prace, je potrebné:
a) hladat vysvetlenie

b) urobit’ dusno a pohrozit’ postihmi

C) poradit sa so zamestnancami ako ulohu splnit’

d) povzbudit zamestnancov

Najradsej mam zamestnanca, ktory

a) nerobi zbyto¢né problémy

b) plni svoje alohy a nemudruje

c) davak dispozicii rozne vlastné napady

d) udrzuje na pracovisku pohodu a priatel'ska atmosféru

Ked pracovnik odmietne robit’ neprijemnu pracu je najlepsSie

a) urobit’ ti pracu sam

b) urobit’ s nim kratky proces a postihnut’ ho peniazne alebo vyhodit'
€) nechat’ si vysvetlit dovody

d) ponuknut’ mu zvlastnu odmenu

Na vykon zamestnancov ma najvacsi vplyv

a) klud napracovisku

b) prisnost vediceho

€) moznost zamestnancov podiel’at’ sa na rozhodovani
d) dobré osobné vztahy

Najviac mi vadi, ked’ zamestnanci

a) komplikuju mdj zivot roznymi vymyslami

b) nestihaji pracu

C) pri praci nerozmyslaju

d) vyvolavaju konflikty

Pri novej a tazkej tilohe je potrebné venovat’ najviac pozornosti
a) zachovaniu chladnej hlavy

b) dokladnému naplanovaniu prace

C) priprave a motivacii zamestnancov

d) vytvoreniu priaznivej atmosféry __

Ked’ zamestnanec na svoju pracu zjavne nestaci je potrebné
a) nerobit paniku a pockat’ kym sa to nau¢i

b) vymenit ho

C) osobne ho naucit’ to, ¢o ma vediet'

d) pomdct mu s pracou

Ku sklzu terminov dochédza predovsetkym kvoli

a) objektivnym pri¢inam, ktoré sa daju len tazko ovplyvnit
b) osobnej nedisciplinovanosti zamestnancov

¢) zlej komunikacii medzi veducimi

d) velkej naro¢nosti uloh
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S¢itajte pocet bodov pre a - (1.1), b — (9.1), ¢ — (9.9) ad — (1.9). tam kde mate najviac bodov je
vas dominantny $tyl vedenia a to, ¢o je druhé v poradi je vas zalozny Styl vedenia.

8.3 Kontrolné otazky:

1.

Noakown

Charakterizujte manazérsku funkciu vedenia I'udi ajej previazanost s ostatnymi
manazérskymi funkciami.

Aké su zakladné zloZky pozi¢nej moci, ktorou manazér ovplyviiuje podriadenych?

Aké st zékladné zlozky osobnej moci, ktorou manazér ovplyviuje podriadenych?

Uvedte jednotlivé §tyly vedenia l'udi na zaklade pristupu vediceho k podriadenym.

Aky je rozdiel medzi autoritativnym, demokratickym a vol'nym §tylom vedenia I'udi.

V ¢om spociva podstata tedrie manazérskej mriezky.

Vymenujte faktory, ktoré mézu ovplyvnit’ manazérsky styl vedenia l'udi.
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9 KOMUNIKACIA

Krluc¢om k efektivnemu vedeniu l'udi je uvedomenie si, aka dolezita je komunikacia a snaha
robit’ vSetko preto, aby manazér komunikoval ¢o najlepSie. Umenie komunikovat’ sa teda stava
jednou z najdolezitejSich zru¢nosti, resp. schopnosti manazéra. Zakladnym pracovnym nastrojom
manazéra je v tejto suvislosti spravidla informacia. Komunikacia je tak neoddelitenou sucast’ou
vSetkych ostatnych manazérskych funkcii od planovania, organizovania, vedenia I'udi, az po
kontrolu.

Komunikacia predstavuje proces prenosu vzajomného porozumenia pomocou symbolov,
informacii. Symbol méze byt re¢, znak, pismo a pod., pricom ak nenastane vzajomné pochopenie
po prenose symbolov, nenastala efektivna komunikécia.

Komunikécia je cesta, ktorou sa myslienky, informacie a nazory dostavaju z miesta ich vzniku
K ciel'u uréenia.

Komunikdcia je proces prenaSania informacii od jednej osoby k druhe;j.

Komunikécia je akakol'vek forma, ¢i uz verbalna, neverbalna, tstna alebo pisomna, prenosu
informécii smerom od vysielaca k prijimacu.

Komunikécia predstavuje proces odovzdavania a prijimania informacii pri vzajomnom styku
medzi l'ud’'mi.
Funkcie komunikacie:
* Informacnd — poskytovanie informacii jednotlivcom alebo skupinam
*  Motivacna — k plneniu cielov podniku
* Kontrolna — k ziskaniu spitnej viazby
* Emotivna — k vyjadreniu pocitov z naplnenia socialnych potrieb

Proces komunikacie mozno rozdelit’ na zakladné prvky, ktoré spolu vo vztahoch tvoria model
komunika¢ného procesu. Komunikacné prvky si: odosielatel, prijimatel, komunikacny
kandl/médium, spitnd vizba, Sum, myslienka, koédovanie, odoslanie, prijimanie, dekdédovanie

a pochopenie.

Odosielatel Prijimatel’

_———— — ~

odoslanie

7/

pochopenie

{ - | { Prijimanie |
| myslienka I ™M I informacie I
| L | kanal I:E) kanal | - |
| kédovanie | 1 dekédovanie I
. = | " = |
\ /

' SPATNA VAZBA '

Obr. 4. Komunikacny proces
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Komunikaciu mdzeme rozdelit’ podla charakteru na:%®

- interpersondlna komunikacia (medzil'udska)
- komunikacia organizacnd, alebo podnikova.

Interpersonalna komunikacia

Verbdalna komunikdcia je nevyhnutna sucast’ interpersonalnej komunikacie. Predpoklada
fyzicka a aktivnu Gc¢ast’ odosielatel'a a prijimatel'a a pouzivanie rovnakého kodu (jazyka resp.
znakov). Predstavuje proces, v ktorom sa informacie a spravy prenasaju pomocou slov (aj v
pisomnej forme prostrednictvom médit).

Rozlisuju sa dve zakladné formy verbalnej komunikacie:

* hovorovd (ustna, recova) komunikdcia - monolog, dialdg, vol'nd diskusia, riadena diskusia,
* pisomnd komunikdcia - podnikové pisomnosti, zépisnice z pracovnych porad, oznamy,
obezniky, podnikové spravy, metodické a analytické podnikové materialy.

Neverbdlna komunikdcia vysiela viac hodnovernych signalov ako hovorené slovo, tieto signaly
moézu aj protire¢it’ tomu, co komunikator chcel oznamit’, hoci to vobec nemal v imysle. Je vel'mi
dolezité, aby manazér vysielal jasné a presné neverbalne signaly, aby nespochybrnioval
komunikovany obsah informacie u prijimatel'ov

Zakladné prvky neverbélnej komunikécie:
* ocny kontakt —druh pohl'adu (pohl'ad do zeme, priamy dlhy agresivny pohl'ad), trvanie pohl'adu,
zmurkanie, odportca sa asi 40% pohl'adu venovat’ poc¢as rozhovoru priamo druhej osobe,
* mimika —najmé pohyby o¢i, st a tvarového svalstva, st vel'mi tazko ovplyvnitel'né,
* kinetika —celkové pohyby tela, sposob chodze, drzanie tela,
» gestikulacia —pohyby ruk, odporuca sa pouzivat’ tzv. miakkeé, otvorené gesta dlaiiou nahor,
 haptika — dotyky, potl'apkavanie, podanie ruky,
» proxemika — predstavuje mieru vzdialenosti od inych l'udi,
* teritorialita — priamo suvisi s proxemikou, zaobera sa priestorom a jeho obsadenim,
* posturologia — polohy tela, drzanie ruk, polohy n6h, spdsob sedenia,
 paralingvistika — tempo reci, zafarbenie hlasu a pod.

Efektivnemu priebehu komunika¢ného procesu brania rozne typy komunikacnych bariér, resp.
komunikaénych Sumov:

Bariéry vychadzajuce 7 prostredia (teplo, zima v miestnosti; tvrda, mikka stolicka; osvetlenie
miestnosti; prievan; zla ventilacia; dusné alebo zafaj¢ené prostredie; hluk (telefon); dianie
pritahujice zrak (umyvac okien); pachy (zavan parfému, dym z cigarety); vyrusovanie)

Vlastnosti (schopnosti) vysielaca (Zargén alebo prilisSna odbornost’; zlozité suvetia, narocny
slovnik; obsah je prili§ tazky/jednoduchy; téma je nezaujimava; poculi sme to predtym; prejav =
rychly; pomaly; monotonny; nevhodny ton hlasu; vdhavé spdsoby (,,mmm®); zle zorganizovany
material; vysiela¢ hovori prili§ dlho)

Vlastnosti (schopnosti) prijimac¢a (nevypocuje vysielata — mysli na vlastni odpoved’;
posudzovanie; zamestnany vlastnymi problémami; ¢aka na kazdu prilezitost’ k preruseniu; bolest’
hlavy, tinava; choroba, zly zrak; sluchové postihnutie

88 SEDLAK, M. 2012. Zdklady manazmentu
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Bariéry vyplyvajiice zo vit'ahu medzi viastnostami vysielaca a prijimaca (rozdiely
vyplyvajlice zo sociadlneho alebo kultirneho zdzemia; rézne ocakdvania; prili§ dobry/zly vzdjomny
vzt'ah).

Ulohou manazéra je poznat’ existenciu uvedenych bariér (Sumov) a eliminovat mieru ich
vplyvu na komunika¢ny proces. V snahe zabranit’ uUniku, resp. skresleniu informécii musi
dodrziavat’ tieto zasady:

* AKO ODOSIELATEL (vysielac): jasné a kratke vety; jednoduchy jazyk, adekvatny
pocuvajucemu ; primerané tempo reci; prestavky v reci; logické usporiadanie informacii;
poskytnut’ moznost’ pytat’ sa; opakovanie a sumarizacia; vizualizacia (podl'a potreby); Ziadat’
potvrdenie prijatia spravy (spitnd vézba); zabezpecit' sulad medzi verbdlnou a neverbalnou
komunikaciou; venovat’ pozornost’ neverbalnym prejavom prijimaca.

« AKO PRIJIMATEL: aktivne po&avat’; koncentrovat’ pozornost’; vyjasiiovat’ ,,neporozumenia®,
pytat’ sa; dopredu nehodnotit = pocluvat’ do konca; parafrazovat’; podl'a potreby si robit
poznamky; venovat' pozornost’ neverbdlnej komunikécii vysiela¢a; minimalizovat' ruSivé
vplyvy.

Organizacna, alebo podnikova komunikacia

Komunikécia sprevadza vykon vSetkych funkcii manazmentu, integruje ich do jedného celku,
prostriedok, ktory spaja I'udi v podniku, aby mohli dosiahnut’ spolo¢né ciele, spdja podnik s
vonkajSim prostredim. Efektivna komunikacia je nevyhnutnou zloZzkou manazérskeho vykonu.

Formadlna organizacna komunikdcia prebieha po oficialnych, formalnych cestach, prudia nou
zadania, instrukcie (prikazy) od vediceho podriadenému az po pocitacovy riadiaci IS.

A

|

|

I horizontélna
L
% | thora ’8“:@ 27
¢ | nadol @%0{\

' v

|

|

v

Obr. 5. Formdlna organizaénd komunikdcia

Formalna organiza¢na komunikécia méze prudit’ viacerymi smermi:

Vertikalna komunikdcia prebieha v zmysle organizacnej Struktary podniku, smerom zdola
nahor a naopak. V interpersonalnej komunikacii to znamena, ze prebieha medzi nadriadenymi
a podriadenymi.°

8 SEDLAK, M. 2008. Zdklady manazmentu
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Komunikacia zdola nahor smeruje od podriadenych smerom k nadriadenym. Informécia
pritom postupuje po formalnom kanaly, ktory je zvycajne tvoreny podla organizacnej Struktury,
obsahuje informacie a spravy o pracovnych problémoch, o bariérach v plneni tloh, o vlastnej
pracovnej Cinnosti, namety na zlepSenia Cinnosti, na zdokonalovanie prace, o pocitoch
pracovnikov tykajucich sa prace, v niektorych pripadoch informacie o osobnych problémoch,
ktoré mozu negativne ovplyvnit pracovny vykon a pod.*

Komunikacia zhora nadol postupuje od nadriadeného smerom k podriadenému, ma velky
vyznam pri pridelovani uloh a konkretizacii povinnosti. M6ze prudit’ réznymi formami, napr.
prikazy, osobné rozhovory, telefonické rozhovory, schddze, listy, obezniky, prirucky, smernice a
pod. a obsahuje najmi informadcie, sluZiace na pochopenie uloh a jej vzt'ahu z inymi ulohami,
Standardy, resp. pracovné postupy, Specifické pracovné smernice, predpisy bezpecnosti a ochrany
zdravia pri praci, informdacie o politike podniku, informacie o dosahovani cielov podnikovych
I pracovnikov samotnych, spédtni vizbu ako vysledok formalneho hodnotenia o pracovnom
vykone pracovnika, a pod.%

Horizontalna komunikdcia prebieha medzi pracovnikmi (skupinami pracovnikov) na tej istej
organiza¢nej urovni. Predstavuje teda komunikéciu rovnocennych, z pohladu nadriadenosti
a podriadenosti spolupracovnikov. Prikladom moéze byt vymena informdcii na urovni vykonnych
pracovnikov, ktori si napr. poskytuji informécie o defektoch na predchadzajicom ukone vyrobnej
linky, alebo majstrov v obrobni, alebo manazérov jednotlivych usekov, divizii a pod.%

K horizontdlnej komunikdcii patri 1 tzv. diagondlna komunikdcia, ktord prebieha ,skriza,,,
medzi pracovnikmi na rdznej riadiacej tirovni, medzi ktorymi vSak neexistuje priamy organizacny
vzt'ah. Prikladom je komunikacia vytvoreného riesitel’ského timu.

Neformdlna podnikovd komunikdcia neprebicha po oficialnych, formalnych, ale po
neformalnych cestach, ktoré sa rozvijaju na zaklade priatel'skych vztahov medzi zamestnancami,
prudia fiou rozlicné druhy neformélnych sprav.

Mnohi manazéri si nepraji neformalnu komunikaciu, pretoze obmedzuje rozsah ich kontroly
nad informa¢nym tokom a zarovent méze znacne skresl'ovat’ informécie. Primerana neformalna
komunikacia vSak moéze byt pre organiziciu prinosom v tom, Ze moéZe odhalit’ komunikacné
kanaly, ktoré si zakryté, ale potrebné. Neformalna komunikacia je v mnohych pripadoch rychla
auginna azaroven napifia potrebu I'udi komunikovat. Manazér by mal vediet' vyuzit tieto
prednosti neformalnej komunikécie a hl'adat’ spdsoby, ako zabezpecit’ spresnenie jej informacii.

9.1 Ulohy na rieSenie
Uloha 1: Test aktivneho po¢ivania

Zadanie: Odpovedajte, ako casto uplatnujete pri pocuvani nasledovné:

Otazky Nikdy | Niekedy | Casto
Nacuvam nielen faktom, ale aj pocitom, postojom a hodnotam?

Pokusam sa pocuvat’ aj to, co nebolo vyslovené?

Snazim sa nevyruSovat’ osobu, ktord mi nieco rozprava?

Naozaj sa snazim davat’ pozor na rozpravajuceho a nielen predstierat’ pozornost’?

ANl Rl R N

Nestava sa mi, ze vypinam, lebo re¢nika nemam rad, alebo s nim nesuhlasim, je
nudny, atd’.?

%0 CAMBAL, M. a kol. 2000 Manazérstvo podniku
%1 SEDLAK, M. 2012. Zdklady manaZmentu
92 STACHO, Z., DOBIS, J. 2015. Manazment 2.- praktikum
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Snazim sa, aby ma nevyruSoval re¢nikov §tyl, spdsoby oblecenie, tempo hlasu, od
toho, ¢o rozprava?

7.  Vyhybam sa tomu, aby moje o¢akavania (to, ¢o chcem pocut’) ovplyvnili moje
pocuvanie?

8.  Snazim sa Citat’ neverbalne signaly, ktoré recnik vysiela?

9. Pouzivam ja neverbalnu komunikaciu, aby som ukazal, ze po¢uvam?

10. Viem prerozpravat’, alebo parafrazovat’ vyroky druhej osoby, ak je to potrebné?

11. Ak som nieco nepochopil, nepocul, prizndm to a opytam sa?

12. Pocuvam az do konca, az potom premyslam nad odpovedou?

Vyhodnotenie: Otazky, na ktoré ste odpovedali niekedy, alebo nikdy, poukazuju na tzke

miesto vasho aktivneho pocuvania. Je dolezité, aby ste si uvedomili, kde robite chyby, aby ste boli
schopni pracovat’ na ich eliminacii.

Uloha 2: Ako vnimate sam seba a ako vas vnimaju ostatni?

Priradte k sebe a k ostatnym ¢lenom skupiny zodpovedajiicu hodnotu k jednotlivym kritériam.

Kritéria JA | Pefo | Janka
rychly 112[3|4|5]|]6]|7 pomaly
otvoreny 112[3|4|5]|]6]|7 uzavrety
vazny 112[3|4|5]|]6]|7 Zovidlny
uprimny 112[3|4|5]|]6]|7 podly
ovlada sa 112[3|4|5]|]6]|7 emocny
kooperativny 112[3|4|5]|]6]|7 sebapresadzujuci
rozhodny 112[3|4|5]|]6]|7 vahavy
usilovny 1]12[3|4|5]|]6]|7 lenivy

Na zaver si porovnajte vysledky s ostatnymi ¢lenmi skupiny.

Uloha 3:
Pokuste sa identifikovat’ prislovia vyjadrené ,,vedeckym* jazykom:

1.

Chemicka zlucenina vodika a kyslika, ktord produkuje minimalne decibelov, spdsobuje eroziu
na vrstvy hornin, uloZzenych podl’a jej trasy.

Viac nez raz, ale menej ako 3 krat uréi vel'kost’ fyzikalnej ¢i chemickej veli¢iny a menej ako
2 krat, ale viac ako nula krat pouzi sposob obrabania, ktorym sa Casti materidlu od seba
oddel'uju!

Subjekt A, ktory vyvija tsilie na vytvorenie zvislého, alebo Sikmého diela, tistiaceho na povrch
a determinuje ho subjektu B, sam opiSe drahu, ktora usti v zmienenom diele.

Na mieste, nachddzajicom sa v bezprostrednej blizkosti zariadenia sluziaceho k inStalacii
svetelného zdroja, dopada minimalny pocet paprskov Siriacich sa zo zdroja.

Pri nadmernom zvySovani pohybu dolnych koncatin v znaénom €asovom rozpiti za G€elom
dosiahnutia naplnenia krivule s drZzadlom zlu¢eninou vodika a sodika dojde jedného dna
k uvol'neniu molekul spajajucich tato krivulu s onym drzadlom, ¢im sa objekt rozdeli na dva
segmenty.

Pri poklese produktivity prace na nulu sa prejavi totalny nedostatok ceredlnych vyrobkov,
sposobujucich obezitu obyvatel'stva.

Naraz akustickych vin, ktoré sa §iria zo zdrojov v P'udskom hrdle, sa odraza od bariéry stromov
a sila a kvalita spitnej viny je adekvatna spatnému impulzu.

TaktieZ pracovnik, ktory spiia vietky kvalifikaéné predpoklady potrebné k vykonu odbornych
préac v stavebnictve spojenych s vyuzivanim drevnej hmoty, moZe utrpiet’ Uraz.
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Medzi subjektami s naplnenym a prazdnym zazivacim traktom vznika bariéra nepochopenia.

10. Pre osoby, trpiace stavom chorobnej aj opravnenej uzkosti plati zdkaz vstupu na uzemie

zarastené ihlicnanmi, listnd¢mi aj zmieSanymi drevinami.

11. Ak je mozné dosiahnut’ ¢loveku pracovnu aktivitu najneskor do polnoci, nech nie je tato

aktivita presivana za tto hranicu.

12. Debnéarsky vyrobok oblého tvaru s nulovym obsahom §iri akustické viny vyraznejsie ako

podobny vyrobok s nenulovym obsahom.

13. Vzdialenost’ bodu S, ¢o je miesto, kde ukon¢i pohdnana niekdajSou gravitacnou silou malvica,

od bodu B, ¢o je miesto leziace vertikdlne pod miestom zaciatku jej drahy (trajektoria),
konverguje k nule.

14. Kto odolava pokuSeniu nechat’ driemat’ vlastna energiu, byva obklopeny chlorofylom.
15. V lokalitach, kde sa ned4d zaznamenat' priame slnecné svetlo, je vyssSia pravdepodobnost’

vyskytu vysokoskolsky vzdelaného pracovnika zdravotnickeho rezortu.

16. Jednotlivé prvky mnoZiny vran prejavuji vzajomnu afinitu rovnako, ako sa aj iné spolocenstva

Strukturuju v smere relativnej homogenity.

17. Nedodrziavanie terminu prichodu je reCou intropunitivity.

Hra €. 1: Rozdiely vo vnimani

Kolko stvorcov vidite?

Co vidite na obrazku?

Vplyv na rozdiely vo vnimani m6ze mat’ viacero faktorov, ako napr. nalada, psychicky a fyzicky

stav, ruchy z okolia, predstavivost’, sktisenost’, vychova, ¢i vzdelanie.

=

Hra ¢ 2: Selektivne vnimanie
Postup cvi¢enia

Ucitel rozdeli Ziakov do Stvor¢lennych skupin. Kazda skupina urobi nasledujtice kroky:
Ucitel’ precita prihodu. Kazdy sdm vyplni formuldr s odpoved’ami. Nehovorte s nikym zo
skupiny dovtedy, kym nebudu vsetci hotovi.
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3. Odpoved’ oznacte tak, ako si myslite, Ze je to spravne, ako ste to pochopili.
4. Diskutujte v skupine o odpovediach jednotlivcov. Svoju diskusiu zamerajte na tieto otazky:
a) PreCo sa vnimanie jednotlivych ¢lenov skupiny lisi? Aké faktory by to mohli
ovplyvnit?
b) Verla l'udi podla tejto situacie nepracuje vel'mi dobre. Pre¢o? Ktoré iné faktory
okrem selektivneho vnimania ovplyviuju negativne vykon?
Situacia: Lupez
Obchodnik prave zhasol svetld v obchode, ked’ sa objavil nejaky muz a chcel peniaze. Majitel’
otvoril registraénu pokladitu. Obsah pokladne bol vybraty a muz sa pondhl'al pre¢. Okamzite bol
zavolany policajt.

Vyjadrite nazor na nasledovné tvrdenia tykajtice sa situécie.

P - pravdivé tvrdenie
N - nepravdivé tvrdenie
? - neviem

Muz sa objavil po tom, ¢o majitel’ zhasol v obchode svetla.

Lupi¢ bol muz.

Muz ktory sa objavil neziadal peniaze.

Muz, ktory otvoril registracnu pokladnu bol majitel’.

Majitel’ obchodu vybral obsah registracnej pokladne a utekal prec.

Niekto otvoril registracna pokladiiu.

Potom, ¢o muz ziadajuci peniaze vybral obsah registracnej pokladne, bezal prec.

Ak registracné pokladiia obsahovala peniaze, pribeh nehovori kol’ko.

Lupi€ ziadal peniaze od majitela.

10. Obchodnik prave zhasol svetla ked’ sa muz objavil v obchode.

11. Ked’ sa muz objavil, bolo jasné denné svetlo.

12. Muz, ¢o sa objavil, otvoril registra¢nt pokladiu.

13. Nikto neziadal peniaze.

14. Pribeh sa tyka série udalosti, v ktorych st zmienené len tri osoby: majitel’ obchodu, muz ktory
ziadal peniaze a policajt.

15. Doslo k nasledujicim udalostiam: niekto Ziadal peniaze, registracna pokladna bola otvorena, jej

obsah bol vybraty a muz utekal prec.

©CoNoOR~wWNE

Zaver

Toto cvicenie vhodne demonstruje Siroku Skalu rozdielnosti vnimania l'udi, uvazujlcich
0 situacii, kedy bolo poskytnutych len malo faktickych informacii. Cvicenie by tiez malo ukazat’,
Ze vicsina l'udi pri analyze situdcie selektivne (vyberovo) vnima informacie, ktoré st k dispozicii.
Mnohi budu tieZ podvedome zapliiiat’ medzery v informaciach domnienkami, ktoré pokladaju za
fakty.

Hra ¢ 3: Hra znama ako autobus (kol’ko informacii sa strati)

Na thto hru je potrebné vyuzit' siedmich ndhodne zvolenych Studentov. Vybrani Studenti budu
poslani mimo ucebne bez toho, aby vedeli 0 ¢o v nasledovnej hre pdjde. Ostatni Studenti, ktori
zostali v ucebni dostanu za tlohu hladat’ pri jednotlivych prenosoch informacii komunikacné
bariéry a budu musiet’ identifikovat’ priCiny, preco sa informécia zmenila, resp. stratila. Ucitel
zavola spit’ do ucebne prvého Studenta a precita mu text z mnozstvom detailnych informaécii,
pricom ho na ivod upozorni, ze bude musiet’ uvedené informacie posunut’ d’ale;j.

Studenti si postupne predavaju informacie, az sa dostane informacia k poslednému $tudentovi
a ten informacie, ktoré sa k nemu dostali odprezentuje svojim spoluziakom. Nasledne Studenti
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zhodnotia priebeh komunikacie medzi vSetkymi siedmimi Studentmi, pricom vymenuju zistené
bariéry komunikécie.

Hra ¢ 4 : Aktivne poc¢ivanie (¢itanie s porozumenim)

Vypocujte (jeden krat precitajte) si nasledovny text:

Riaditel’ jedného zévodu sa chysta vydat’ na cestu rychlikom. Nocny straznik ho vSak varuje,
aby necestoval. Straznikovi sa totiz v noci snivalo, ze sa rychlik zrazil s nakladnym vlakom
ariaditel’ zahynul. Riaditel' pocuvol a ked na druhy den cital spravu o vlakovom nestasti,
obdaroval sice Stedro straznika, Ze mu zachranil zivot, ale prepustil ho.

Otazky: Viete pre¢o? Davali ste dobry pozor?

9.2 Kontrolné otazky:

1.
2.
3.

o gk

Definujte pojem komunikacia a jej ulohu v riadeni podniku.

Aky je rozdiel medzi interpersonédlnou a organizacnou komunikaciou.

Uved'te jednotlivé druhy komunikacie z hl'adiska formalizacie a popiste ich po obsahovej
stranke.

Graficky zobrazte proces komunikacie a popiste jednotlivé jeho prvky.

Ako sa deli formalna organizacnd komunikécia a co je obsahom jej jednotlivych zloziek?
Aku tlohu zohrava spdtna vézba v komunikacnom procese.
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10 MOTIVACIA A TEORIE MOTIVACIE

Zamestnanci Vv organizaciach vel'mi ¢asto nevyuzivaji svoj vykonnostny potencial naplno.
Manazéri maju preto za ulohu prostrednictvom motivécie ovplyviiovat’ spravanie podriadenych
takym spdsobom, aby sa miera jeho vyuzitia priblizovala maximu.

Motivacia je interaktivny psychologicky proces ovplyviiujici vnatorné pohnutky (motivy),
ktoré usmerfiuju spravanie ¢loveka, ¢ize aktivizuju ho k ¢innosti s imyslom dosiahnut’ ciel.%

Motivacia predstavuje psychicku regulaciu Cinnosti. Prejavuje sa v podobe vyberu, alebo
aktivacii urcitej formy spravania sa z mnoziny moznych foriem a cielov spravania. S tym tzko
suvisi premenlivost a subjektivnost’ akéhokol'vek vykonu ¢loveka.®

Motiv je vnutorna pohnutka, ktord podnecuje spravanie sa ¢loveka. Ked' je smidny, snazi sa
najst’ nieco na pitie. Sméd je vniitorny motiv, ovplyviiuje jeho spravanie a to tak smer, ako aj jeho
intenzitu.

Stimul vonkajsi podnet, spravidla poskytovany inym subjektom, ktory aktivizuje motivy
jedinca a jeho spravanie.

Pracovnéa motivacia moZze byt chapana ako motivécia pracovného konania, ktora je zoskupenim
motivacie a motivu. Kazdy ¢lovek je motivovany v ramci svojich moznosti a pritom zdroj
motivacie musi vediet’, aky pozadovany vykon ho ¢aké v ramci pracovného.*®

Tedrie motivacie su rozsiahlym zdrojom poznatkov, z ktorych moze dobry manazér Cerpat
vedomosti 0 psychologicko-socialnych charakteristikich myslenia a spravania I'udi. Poznanie
teorii motivacie umozni manazérovi kvalifikovane odhadntt’, ako sa budu pracovnici spravat’ v
roznych situaciach, za podsobenia rdéznych motivacnych podnetov. Tieto tedrie nedéavaja
univerzalne platné ndvody ako réznych l'udi v réznych situaciach a podmienkach zaujmovo
integrovat s cielmi podniku, ale predstavuji vychodisko pre pochopenie problematiky
motivacie.%

Podl'a Mikulasa Sedlaka je mozné tedrie motivacie rozdelit’ do dvoch zékladnych skupin:

1. Motiva¢né tedrie potrieb, ktoré sii zamerané na poznanie motivaénych pricin. Medzi
najdolezitejSie a najznadmejsie tedrie motivacnych potrieb patria:
- Maslowova teoria hierarchie potrieb,
- Herzbergova tedria dvoch kategorii faktorov,
- Alderferova teoria troch kategorii potrieb,
- McClellandova tedria potreby dosiahnut’ spech.

2. Teorie zamerané na priebeh procesu motivacie, ktoré sustred’uju pozornost’ na problémy
a doporucenia k vyvolaniu, priebehu, usmerfiovaniu, udrziavaniu a ukon¢eniu motivacného
spravania. Z teorii zameranych na priebeh motiva¢ného procesu mozno uviest’:

- tedriu oc¢akavania (pravdepodobnost’ dosledkov), ktort vypracoval V. Vroom,
- tedriu spravodlivej odmeny, resp. teoriu ekvity, ktort vypracoval J.S. Adams,
- teoriu zosilnenych vnemov, resp. tedriu posilnenia, ktorej autorom je B.F. Skinner.

Z uvedeného vyplyva, Ze jednotlivé tedrie moZu najst’ uplatnenie v motivacii pracovnikov
k dosahovaniu pozadovanej urovne pracovného vykonu, podla jeho jednotlivych zloZiek, podla

% SEDLAK, M. 2012. Zdklady manazmentu

% CAMBAL, M. a kol. 2000 Manazérstvo podniku

% FUCHSOVA, K., KRAVCAKOVA, G. 2007. Manazment pracovnej motivdcie
% CAMBAL, M. a kol. 2000 Manazérstvo podniku
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charakteru vykondvanej prace a v neposlednom rade podl'a moznosti a schopnosti uplatiovat’
principy danych motiva¢nych teérii jednotlivymi manazérmi.

Motivacia v modernom riadeni neznamena len mzdu, alebo plat, popripade iné formy penaznej
odmeny, ktoré poskytuje organizdcia zamestnancovi ako kompenzaciu za vykondvanu pracu.
Moderné ponatie zahriiuje povysenie, formalne uznanie (pochvaly) a tiez zamestnanecké vyhody
(spravidla nepeniazné) poskytované organizaciou zamestnancovi nezavisle na jeho pracovnom
vykone, len z titulu pracovného pomeru, alebo iného vzt'ahu, na zdklade ktorého zamestnanec pre
organizaciu pracuje. Motivacia mdze zahriiovat’ veci, ¢i okolnosti, ktoré st nie uplne samozrejmé,
napr. pridelenie urcitym spdsobom vybavenej kanceldrie, zaradenie na urcité pracovisko,
pridelenie urcitého stroja, ¢i zariadenia (kancelariu s kobercom miesto linolea, kancelariu v budove
riaditel'stva, pridelenie pocitaca a pod.). Stale viac je medzi odmeny zarad’ované i vzdelavanie
poskytované organizaciou. Okrem tychto viac, ¢i menej hmatatelnych odmien, ktoré kontroluje
a 0 nich v podstate rozhoduje organizacia (tiez sa im hovori vonkajSiec odmeny), sa stale viac
pozornosti venuje tzv. vnutornym odmendm. Tie nemaju hmotni povahu a slvisia so
spokojnostou zamestnanca s vykondvanou pracou, sradostou, ktora mu praca prindsa,
S prijemnymi pocitmi vyplyvajicimi z toho, ze sa moze zucCastiiovat’ uritych aktivit, ¢i uloh,
Z pocitov uzito¢nosti a GspeSnosti, z neformalneho uznania okolia, z postavenia, dosahovania
pracovnych ciel'ov a kariéry a pod.

10.1 Vzorové tlohy

Vzorova uloha é.1:

Nezdujem o novu prdacu

V strojarenskej firme — nové ¢esko-nemecké joint venture — ma vzniknit’ nové pracovisko,
kde bude zavedend automatizovana technologia. Tato technologia umozni dosiahnutie kvality
vyrobkov, porovnatenych s eurdpskymi Standardami a odstrdni rad namdhavych prvkov
z vyrobnych operacii. Bude vSak treba, aby pracovnici presli Specidlnym trojtyzdennym vycvikom
u zahrani¢nej firmy. Vycvik bude vedeny ¢esky hovoriacimi in§truktormi. Absolvovanie vycviku
a nastup na noveé pracovisko umozni zvySenie hodinovej mzdy. Na druhej strane je treba povedat’,
ze zvladnutie novej prace bude spociatku intelektudlne dost’ naro¢né, i ked odstrani fyzicka
namahu a na pracovisku bude pol roka pritomny jeden z inStruktorov, aby pomohol pri pripadnych
problémoch.

Napriek dobrym podmienkam a celom rade pozitivnych sklisenosti je zaujem o tto pracu
a 0 zaskolenie medzi pracovnikmi firmy dost’ maly. O¢akavalo sa, Ze sa prihlasi asponl 10 az 12
sucasnych pracovnikov, zaujem vSak prejavili len 4 pracovnici a po urcitom prehovarani este 2
dalsi. Pritom by nebolo vhodné prijimat’ I'udi odinakadial — urcité sklsenosti s doterajSim
vyrobnym postupom, su pri novej praci nevyhnutné. Prihldseni pracovnici st vSetko mladsi ako 30
rokov, dvaja maju strednu Skolu a dvaja su vyuceni, u starSich pracovnikov bol zaujem nulovy.

Do 1vahy prichddza skupina 44 robotnikov, vyucenych, alebo zapracovanych
Vv strojarenskych oboroch, vynimocne stredoSkolakov, muzov 1 Zien vo veku od 18 do 55 rokov.
Bolo by dobré, keby uchadza¢ mal aspoii dva, alebo tri roky praxe, ¢im sa dolné hranica postva
na zhruba 21 rokov.

Je potrebné eSte uviest’, Ze aj napriek zavedeniu novej vyrobnej linky sa pocita s tym, Ze
viacSina osadenstva bude nad’alej pracovat na pdvodnom pracovisku. Modernizacia je len

¢lasto€na, s Uplnym prechodom na automatizovanii vyrobu sa pocita v perspektive Styroch az
piatich rokov.
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Este pred niekol'’kymi mesiacmi bol medzi pracovnikmi o nova technologiu velky zaujem.
Vedenie firmy je neoakavanym poklesom zdujmu vel'mi nemilo prekvapené.

Ulohy nezdujem o novii prdcu:

1. Pokiste sa s pouzitim tedrie odakavania popisat’ situaciu. Co je tu tsilie a aké hodnoty bude

nadobudat’? Zaporné, kladné, ¢i nulové? Budi medzi pracovnikmi rozdiely?

Co je tu vykon, o st odmeny?

3. Aké hodnoty bude nadobudat’ o¢akavanie, akych hodnot mézu nadobudat’ inStrumentality
a valencie jednotlivych odmien? Skuste hadat’.

4. Preco myslite, Ze pracovnici stratili zdujem o novu technoldgiu? Aké opatrenia by bolo
mozné urobit’.

no

RieSenie: Nezdaujem o novu prdacu

1. Usilim je vtomto pripade snaha, vyjadrena prihlasenim sa do kurzu a aktivitou v kurze.
U vigsiny pracovnikov bude zaporna, alebo nulova (U<O, U=0), pretoZe sa neprihlasili.
Styria I'udia prejavili zaujem, ich tsilie je teda kladné (U >0). Zaujem dvoch dodatoéne
presvedcenych vsak asi tiez nema k nule prili§ d’aleko.

2. Vykon je o€akavanie, Ze kurz uspesne zvladnu a ze budu Uspesni v d’alSej ¢innosti. Odmeny
tu buda pozitivne aj negativne. Vzhl'adom k nezaujmu o kurz, u vac¢siny pracovnikov asi
negativne odmeny prevazujl.

3. Hodnota ocakavania sa pohybuje v rozmedzi od 0.0 do 1.0 a je silne ovplyvnena sebaddverou
pracovnikov. U §tyroch pracovnikov, ktori sa prihlasili, je asi vyrazne vyssia ako nula — zrejme
si veria, Ze zvladnu kurz i1 neskor$iu pracu. Star$i pracovnici budu viac neddvercivi voci svojej
kapacite adaptovat’ sa a ich oCakavanie bude blizke 0.

Medzi pozitivne odmeny (V > 0) modze patrit: zlepSenie financného ohodnotenia,
uspokojenie z naro¢nejSej prace, zvySenie osobného statusu, odstranenie fyzickej namahy.

Medzi negativne odmeny (V < 0) modze patrit: nédmaha spojend s vycvikom
a zapracovanim, obava zo zlyhania, strata prestiZe, spojena s dlhodobymi skusenostami pri
doterajSom systéme prace, odchod z pracovného kolektivu na starom pracovisku.

Je otazkou, ktoré ztychto faktorov u jednotlivca prevazia. Hodne vSak zaleZi na
instrumentalitach. Niekto mozno vobec neveri vedeniu firmy, ze zvysi podstatne platy, iny to
berie ako hotovi vec.

4. Dovody straty zdujmu mozu byt r6zne. Mozno, Ze povodny zaujem bol skor zvedavost’, ako
skuto¢ny zdujem a ked’ doslo ku konkrétnej ponuke, pracovnici odmietli. Medzi dovody mozu
vlastne patrit’ vSetky motivy uvedené ako negativne odmeny. Bolo by potrebné lepSie 'ud’om
ukazat’, o ¢o v novej praci pdjde, presne vysvetlit’ finan¢né dosledky, pripadne zdvihnat tarify,
pripravit’ kurz po pedagogickej stranke tak, aby bol 'ahSie zvladnutel'ny.

10.2 Ulohy na rieSenie
Pripadova Studia 1: Kontrola dochddzky

Vo vyrobe keramickych obkladov su velké problémy s disciplinou pracovnikov. Riaditel
vyroby, ktory tu pdsobi uz 30 rokov, uvazuje, akym sposobom by bolo mozné moralku upevnit'.

Pri kontrole dochéddzkového automatu si v§imol, Ze mnozstvo robotnikov chodi do préace
na poslednu chvil'u, ¢i dokonca neskoro. Pritom odchody z prace su znacené presne o pol tretej,
alebo dokonca predéasne. Co nikto nepotrebuje zostat’ na pracovisku ani chvilku dlhsie? Ak4 je
to pracovnd moralka! Potom niet divu, Ze vysledky firmy st ¢im d’alej, tym slabSie. Riaditel’ sa
rozhodol, Ze bude listky dochadzky opéat’ kontrolovat’. Pred dvadsiatimi rokmi to robil, potom touto
ulohou poveril ,, kddrového pracovnika®. Po revolucii vSak bolo kddrové oddelenie zruSené
a kontrolou dochadzky sa nikto vo vedeni nezaoberal.
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Riaditel’ nariadil prichody 5 min. pred za¢iatkom pracovnej doby a odchody z prace 5 min.
po ukonceni. Oznamil tiez, ze ti, ktori nedodrzuji pracovni dobu, budt finan¢ne postihnuti.
Pracovna mordlka sa naozaj upevnila a riaditel’ zistil, Ze zamestnanci skuto¢ne riadne dodrzuji
pracovnu dobu a pracovna moralka sa zlepSila. Vykony pracoviska sa vSak k lepSiemu nezmenili.
Riaditel’ teda vyzval veducich dielni, aby dohliadli tiez na dodrziavanie prestavok na jedlo.

Pri kontrole v dielnach pred pol tretou vsak riaditel’ zistil, Ze zna¢na ¢ast’ pracovnikov uz
chyba. Naslednou prehliadkou listkov dochadzky sa ukazalo, ze prenéasaju z jedného zésobnika do
druhého neorazené listky. Na konci mesiaca bol vel'mi prekvapeny — vsetky listky boli za
sledovany deii orazené v dobe od 14,35 do 14,50 hod., to znamend, Ze pracovnici museli nejakou
manipuldciou s listkom zaznamy falSovat’. Neskor sa dozvedel, Ze je mozné listky stlacovat’, ¢i
povytahovat’ a tymto sposobom znacit’ kriticky deni o den skor, alebo neskér. Pri podrobnom
sktimanti tiez vypatral, Ze niektori zamestnanci listky dokresl'uji ostro zastrithanou modrocervenou
ceruzkou. Pretoze vyroba v tomto mesiaci eSte poklesla, rozhodol sa riaditel' k radikalnemu
opatreniu: zaviedol nové moderné zariadenie pre kontrolu dochadzky.

Ulohy k pripadove;j $tidii 1:

1. Myslite si, Ze sa zavedenim nového zariadenia zlep$i pracovnd moralka a vykonnost’
pracovnikov?

2. V ¢om bol podl'a vas najvacsi problém riadenia firmy?

3. Ako by ste dant situdciu riesili vy?

Pripadova Studia 2: Starostlivost’ o zamestnanca

Velky strojarensky podnik so sidlom v KoSiciach uz dlh§i cas pocituje nedostatok
zamestnancov V Specialnych strojarenskych profesiach — ststruznik kovov, frézar kovov, brusi¢
ozubeni, zvara¢ kovov so Staitnymi skuSkami. Personalny ttvar preto vyvinul v poslednych 12
mesiacoch maximalne Usilie v oblasti naborovych aktivit. V spolupraci s OUP v Kogiciach
aregionoch vychodného Slovenska (Roznava, PreSov, SpiSska Nova Ves, Gelnica, Michalovce,
Humenné, TrebisSov...) zorganizovali mnoZstvo ndborovych a vyberovych akcii.

Na vol'nom trhu prace inzerovali prostrednictvom tlace a ostatnych médii volné pracovné
miesta. O sprostredkovanie prace poziadali tiez personalne agentury.

Navzdory tomu, Ze tymito aktivitami ziskal podnik mnoho kvalifikovanych 'udi s poZadovanou
praxou, vyrobné kapacity este stale nie st pokryté pracovnou silou a vyrobny riaditel’ neustale tlaci
personalny Utvar k novym aktivitadm.

Moznosti zarobku su pritom porovnatené s konkurenénymi podnikmi na tzemi daného
regionu. V podniku je zlavnené zdvodné stravovanie a moznost' podnikovych rekreacii. Iné
socidlne vyhody v tomto obdobi nie su k dispozicii.

Analyzou sucasnych akcii bolo zistené nasledovné:

- Vsetky vysSie uvedené profesie su vysoko ziadané na trhu prace nielen na celom tzemi
Slovenska, ale aj Ceskej republiky, kam ich velké mnoZstvo odchadza vd’aka lep$im
moznostiam zarobku, moznosti ubytovania zdarma, diétam a preplacanim cestovného raz
za mesiac z a do miesta bydliska.

- Najvicsia uspesnost’ naborovych aktivit bola v okresoch mesta KoSice a v blizkom okoli.

- Nabor zo vzdialenosti nad 60 kilometrov od sidla podniku vykazoval minimalnu
efektivnost’ v dosledku neochoty zamestnancov dochadzat’ denne do prace (prili§ vysoké
naklady na cestovné).
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- Pri ubytovani v hoteloch, alebo v roznych ubytovniach v KoSiciach sa musi pocitat’
s minimalnou sumou 100 € mesacne, ¢o zna¢ne zniZuje zarobok.

- U mladych T'udi zohrdva velkt ulohu nemoznost' ziskat' si prostriedky na pripadné
zakupenie bytu v KoSiciach, alebo blizkom okoli.

Otazky:

1. Co vietko obecne predstavuje proces starostlivosti o zamestnanca?

Ako proces starostlivosti 0 zamestnanca suvisi s procesom motivacie?

Analyzujte proces starostlivosti 0 zamestnanca v strojarenskom podniku v KosSiciach.

Aké moznosti v oblasti starostlivosti 0 zamestnanca by ste navrhovali vyuzit’ za uc¢elom

vyrieSenia otazky nedostatku kvalifikovanej pracovne;j sily v uvedenom podniku?

5. Uvedte niekol’ko moznosti a zdovodnite ich vyhody a nevyhody pre zamestnavatel'a na
strane jednej a zamestnancov na strane druhej

o

Pripadova studia 3. ZlepSovatel’

ZlepSovatel'ské hnutie pomohlo ocenit’ mnohé dobré ndpady a motivovat’ I'udi k uvazovaniu
0 aktualnych technickych a organizacnych problémoch svojej firmy ik naro¢nej praci na
obtiaznych tlohach. Popri tychto pozitivnych vystupoch vSak bolo toto hnutie zat'azené zna¢nou
administrativou. Administrativne kritérid casto prevazovali nad  skutoCnymi zaujmami
organizacie. Tak niekedy vznikli absurdné situécie, ako uvidime v tejto pripadove;j Stadii.

V projektovej organizacii (podobne ako v rade inych firiem), bol jun vyhlaseny ,,Mesiacom
zlepSovatel'ov*. Napad posilnit’ tsilie zlepSovatel'ov finan¢nou odmenou bol v podstate dobry.
Bolo preto vyhlasené, ze kazdy pracovnik, ktory poda zlepsovaci navrh, dostane mimoriadnu
odmenu 50 korun. Pokial’ sa tento navrh bude tykat uspory energie, bude odmena zvysena na 100
korun.

Pracovnik konStrukcie Jozo Semerdk, stredoskolak, ktory vykondval pomerne nenaro¢nu
a nezaujimavu pracu, nestal o postup, ani 0 profesionalny uspech, daval prednost’ svojim zal'ubam
— Sportu, hudbe, pocitacovym hram, podal okolo 30 zlepSovacich navrhov, ako :

- Na WC na druhom poschodi projekcie svietia dve 60W Ziarovky. Navrh na usporu
energie: jednu Ziarovku vysroubovat'.

- Do kresliarne tiahne popod dvere z chodby, ¢im dochadza v zime k uniku tepelnej
energie. Navrh na usporu: upevnit’ vyssi prah.

- Pojazdna stolicka na sekretaridte mdze pri neopatrnom pohybe sekretarky vojst’ do
presklenej skrinky a spdsobit’ Giraz i materialnu §kodu. Navrh: zabezpecit’ stolicku brzdou.

- Atd.

JoZzo ziskal na zéklade svojich zlepSovacich navrhov od firmy 2 600 kortn, ¢o bola v 80.

rokoch slusna Ciastka. ,,Mesiac zlepSovatel'ov* sa viackrat neopakoval.

Ulohy zlepSovatel’:

1. Vedenie podniku predpokladalo, Ze finan¢ny prospech zvysi iniciativu pracovnikov.
JoZova iniciativa bola zjavne naozaj inSpirovana finanénym prospechom . V ¢om urobilo
vedenie chybu?

2. Jozo bol zrejme vtipny a premyslavy ¢lovek. Co mohlo viest' Joza k nezaujmu o jeho
vlastnu pracu? Bolo uspokojenie jeho potrieb opomenuté? Akym spoésobom by bolo mozné
vyuzit’ jeho potencial?

3. Aky spdsob motivacie pracovnikov ku zlepSovatel'skej ¢innosti by bol vhodnejsi? Aky je
vas nazor na zlepSovatel'ské hnutie?

4. Bolo spravne vyplatit’ Jozovi odmenu?

114



10.3 Kontrolné otazky:

orwbpPE

©ooNo®

Co je to motiv a ako moézeme motivy delit?

Vymenujte zakladné komponenty modelu motivaéného procesu.

Aka je podstata motivacie, jej vznik a uloha?

Aké¢ st zékladné skupiny tedrii motivacie a aké najznamejsSie teérie motivacie pozname?
V ¢om vidite rozdiel medzi Maslovowou tedriou l'udskych potrieb a Hercbergovou
dvojfaktorovou tedriou?

Uvedte najznamejsie tedrie motivaéného procesu a stru¢ne ich charakterizujte.

Ktoré su kI"i¢ové manazérske schopnosti?

Definujte pojem spolocensky zodpovedné podnikanie.

Z akych zakladnych pilierov sa sklada spolocenska zodpovednost’™?
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PRILOHA - PODKLADY K ULOHE - ZAVLAZOVACI KANAL

e Zakladnou jednotkou merania Casu je den

e Sirka kanala je 60 stop

e Hibka kanéla je 10 stop

e Dizka je 100 stop

e Metrak ma kubicku stopu

e Kanal vykopavali po metrdkoch hliny

e Prvyden v Kalii sa vola PRVOK

e Druhy deini sa vold DRUHOK

e Treti den sa vola STRENDELA

o Stvrty defi sa vola STVRNDELOK

e Piaty den sa vola PIATOTA

o Siesty defi sa vola SIESTOK

e Tyzdenh m4a 6 dni

e Kazdy robotnik oddychuje denne spolu 18 LASOV
e Den sadeli na LASY a PUBY

e Pracovny deil ma 12 PUBOV

e Jeden PUB ma 9 LASOV

e Kazdy robotnik vykope za jeden PUB 120 metrakov
e Pocas prace je na stavenisku vzdy skupina 8 l'udi
e Jeden ¢len kazdej skupiny ma nabozenské povinnosti a nekope
e V SIESTOK sa nepracuje

e Co je metrak?

e Kde je vykopany kanal?

e Jeden meter ma 4 stopy

e Kandl je vykopany zo severu na juh

e V kazdej skupine su dve Zeny

e Na vykopoch pracuje vzdy len jedna skupina

e Akt zeleninu pestuji v Kalii?

e Pracovat’ za zacina v PRVOK.

e Robotnici pouzivaju motyky a lopaty

e Hlinu odvazaju na fariku

e Akym smerom je kandl vykopany?
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