MANAZMENT — PODSTATA A VYVOJ

Co je to manaZment

Toto slovo je odvodené od slova fo manage, o znamena riadit’, viest, vladnut’. V tvare managment
sa objavuje od druhej pol. 19. stor. v USA v suvislosti s novou disciplinou, zaoberajiicou sa
riadenim podnikov.
Manazment bol povodne definovany ako umenie riadit podnikovu cinnost. Vnimal sa ako proces,
ktory zaina predvidanim, pokracuje organizovanim, prikazovanim a koordinovanim a kon¢i
kontrolou.
Neskor sa manazment chape hlavne ako umenie dosiahnut vytycené ciele podniku. Do popredia sa
dostavaju otazky definovania ciel'ov a hl'adania metod a postupov ako vytycené ciele dosiahnut’.
Rozvijaji a zdokonal'uju sa ¢innosti, ktoré manazéri vykonavajt, ako planovanie, rozhodovanie,
organizovanie, vedenie l'udi a ich motivacia, ako aj vytvaranie a zdokonalovanie informacnych a
kontrolnych systémov manazmentu.
Ak chceme presnejsie definovat’ pojem manazment, zistime, ze vystupuje v troch zédkladnych
podobach : 1. manazment ako proces

2. manazment ako profesia

3. manazment ako vedna disciplina

ManaZment ako proces

vyjadruje vzajomnu nadvéznost’ a previazanost’ takych ¢innosti, ako je planovanie, organizovanie,
vedenie I'udi a kontrola, ktoré spolu umoziuji nielen vytycovanie, ale aj dosahovanie ciel'ov
podniku. Manazment v tomto zmysle vyjadruje prakticka ¢innost’ manazérov predstavujliicu
riadenie podniku alebo nejakej inej organizacie. Znamena to, Ze manaz€ri v ramci manazmentu
stanovuju ciele, vymedzuju tlohy, zabezpecuju zdroje, zapajaju 'udi do Cinnosti, koordinuju
¢innosti a vykonavaju kontrolu plnenia vytycenych cielov.

ManaZment ako profesia

sa vzt'ahuje na skupinu 'udi, ktori zabezpecuju proces manazmentu a zodpovedaju za priebeh tohto
procesu, t. j. na manazérov. Manazment v tomto zmysle tvoria manazéri, ktori zodpovedaja za
riadenie organizacie ako celku, ako aj za riadenie jej utvarov a inych organiza¢nych jednotiek
(napriklad prevadzok, dielni, oddeleni). Do manazmentu organizacie patria manazéri od pozicie
najvyssie zaradeného manazéra (napr. riaditel’, generalny riaditel’), ktory stoji na ¢ele manazmentu
organizacie, cez manazérov zodpovednych za riadenie hlavnych funkénych ttvarov a relativne
samostatnych jednotiek (riaditelia, veduci zavodov, prevadzok a odbornych utvarov) ,az po
manazérov na najnizS§om stupni riadenia (veduci oddelenia, majster dielne).

ManaZment ako vedna disciplina

je odvodeny od existencie teorie, ktora sa sustred’'uje na neustale zdokonal'ovanie pristupov,
nastrojov, metod a technik, ktoré umoziujii manazérom zdokonal'ovat’ proces manazmentu a tym
zabezpecovat’ uspesné riadenie organizacie. V ramci tejto vednej discipliny existuji aj vedné
odbory, ktoré sa sustred’uju na Specifické problémy manazmentu v réznych oblastiach (financny
manazment, manazment I'udskych zdrojov,...).

Vyvoj manaimentu

Zaciatky manazmentu siahaju do polovice 19. stor., obdobia nastupu priemyselnej revolicie a
rychleho rozvoja priemyselnej vyroby. V tomto obdobi nastava prechod od domacej kusovej vyroby
k tovarenskej velkovyrobe. Doméca kusova vyroba bola prevazne ru¢nou vyrobou a organizacia a
riadenie vyroby sa zakladalo na poznatkoch a skusenostiach, ktoré sa spravidla odovzdavali z
generacie na generaciu. Neexistovala tedria manazmentu, ani moznost’ jej Studia.



V ramci priemyselnej revolticie sa meni kusova vyroba na priemyselnt vel'kovyrobu, ktorej
zékladom je del'ba préace a rozvoj kooperacie. Nové¢ stroje a technoldgie vytvarali moznosti zmien
postavenia a pdsobenia ¢loveka vo vyrobnom procese. Ak sa clovek nemal stat’ najslabsim ¢lankom
a brzdou d’alSieho rozvoja vyroby, bolo potrebné hl'adat’ vhodné a uc€inné sposoby jeho zapojenia do
vyrobného procesu. Zaklady tedrie a praxe manazmentu sa polozili pod vplyvom priemyselne;j
revollcie.

Zaciatky vyvoj tedrie manazmentu boli podporené dvoma Skolami — klasickou a neoklasickou.
PredstaviteI'mi klasickej teorie st — Taylor, Weber, Ford.

Frederic Winslow Taylor (1856 — 1915)

Poklada sa za zakladatel'a vedeckého riadenia zalozeného na vyuzivani vedeckych metod za
ucelom pripravit’ najlepsi spdsob, ako vykonavat’ vyrobné a obsluzné prace na najnizsej urovni
podniku, a to dielne.

Vyucil sa za modelara a strojného zamocnika, rychlo sa vypracoval na predaka a vystudoval za
strojné¢ho inziniera a stal sa vrchnym inZinierom vo firme.

Videl, Ze robotnici pouzivaju pri rovnakej praci odliSné postupy, praca im je pridelovana bez
ohl'adu na ich schopnosti a produktivita ich prace je nizka. Rozhodol sa to zmenit’. Presadzoval
zavedenie vedeckych postupov do vyrobnych a obsluznych prac robotnikov a na zaklade nich
vytvorenie jednotnych pracovnych postupov a navodov pre robotnikov ako dané prace vykonavat.
Jeho ciel'om bolo zdokonalit’ organizaciu prace robotnikov a zvysit ich produktivitu.

Styri principy Taylorovho vedeckého riadenia

1. Witvorenie vedecky podlozeného postupu pre kazdu pracu.

Odporucal najprv roz¢lenit’ vyrobny proces na jednotlivé operacie, kazdi na mensie tkony a tie az
na pohyby robotnika pri praci za i¢elom zracionalizovat’ postupy prac. Zdoraziioval potrebu
Specilizovat’ robotnikov na vykon jednej alebo len niekol’kych operacii. Zaviedol casové Studie
prac, pri ktorych sa pomocou stopiek zistoval Cas trvania jednotlivych pohybov, tkonov a operacii
na zaklade vykonov najlepsich robotnikov. Takto ziskany Cas sa stal zdkladom stanovenia noriem
pracovného vykonu a odmenovania.

Viazanie odmenovania na plnenie vykonovych noriem pracovného vykonu sa stalo zakladom tzv.
ukolového odmenovania, t. j. odmenovania za dosiahnuté vykony.

2. Odborny vyber a vyskolenie robotnikov
Zdorazioval potrebu vyberu vhodnych I'udi pre dant pracu a nevyhnutnost’ ich odborného
vyskolenia.

3. Spolupraca medzi robotnikmi a vediicimi
Je nevyhnutnd na zabezpecenie koordinacie prac a ich vykondvanie podl'a stanovenych postupov.

4. Rozdelenie zodpovednosti medzi robotnikov a veducich
Teda urcit’ prace, ktoré budl zabezpecovat’ veduci a za ostatné prace budi niest’ zodpovednost’
robotnici.

Taylorov pristup sa postupne rozsiril do mnohych podnikov, pretoze sa vd’aka nemu vyrazne zvysila
produktivita prace a znizili sa ndklady. Na druhej strane taylorizmus priniesol pre robotnikov nielen
monotonnu pracu odvodent od ich Specializacie na vykon operacii, ale hlavne neustaly a
vycerpavajuci boj o vysku individudlnej odmeny, a to z dovodu neustaleho speviiovania a
sprisiiovania noriem stanovovanych na trovni Spickovych vykonov.

Vedecké riadenie vo svojich pociatkoch znamenalo vel'ké ekonomické efekty pre podnikatel'ov a
manaZz€rov, no vyrazne nepriaznivé dopady na robotnikov.



Henry Fayol (1841 - 1925)

Bol banskym inzinierom a stal sa az generalnym riaditelom bansko-hutnickeho podniku.

Z14 situacia v podniku ho priviedla k tomu, Ze zacal skimat’, aky vplyv mé organizacia a riadenie na
dosahované vykony a zisk. Vysledkom jeho prace bolo to, Ze podnik, ktory bol na pokraji upadku,
zacal pod jeho vedenim opét’ prosperovat’. Rozpracoval teoriu administrativneho riadenia.

Hlavné zasady teorie administrativneho riadenia:
delba prace

autorita a zodpovednost

disciplina

jednotné riadenie a prikazovanie
podriadenost ciastkovych zaujmov celku
centralizacia

Vymedzil pdt zakladnych funkcii riadenia:

- predvidanie - stanovenie buducich ciel'ov a postupov ako ich dosiahnut’

- organizovanie - zabezpecenie hmotnych a 'udskych zdrojov ako aj vytvaranie podmienok na
vykonavanie planovanych ¢innosti

- prikazovanie - pridel'ovanie uloh a instrukcii podriadenym

- koordinovanie - zostlad’ovanie ¢innosti pracovnikov

- kontrola - overovanie stladu planu s dosahovanymi skuto¢nymi vysledkami a navrhy opatreni v
pripade zistenych rozdielov

Max Weber (1864 — 1920)

Nemecky sociolog, ktory vytvoril byrokraticky model organizéacie. Byrokracia sa v tomto pripade
chape ako systém pevnych noriem, pravidiel a povinnosti.

Principy byrokratického modelu organizacie podla M. Webera

1. Delba prace je zakladom organizacie.
. Je potrebné presne definovat’ prava a povinnosti kazdého pracovnika.
3. V kazdej organizacii musi pdsobit’ stistava pravidiel, ako st normy, opisy ¢innosti a
inStrukcie, ako pracovat’.
4. Préca je sluzba, pri ktorej je potrebné dodrziavat’ presne vymedzené pravidla.
Veduci pracovnik je povinny vytvarat’ podmienky discipliny, stability a fungovania
byrokratickej organizécie a zabezpecovat jej efektivnost’.
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Akukol'vek odchylku od formalnych vztahov Weber hodnoti ako zniZovanie efektivnosti
organizacie. NeskorSie vyskumy a prax vSak potvrdili, ze neformalne vztahy zohravaji v
manazmente podniku vel'mi dolezitt tlohu. Umoziuju pruznost’ manazmentu, kvalitu
manaZzérskych rozhodnuti a prekonéavat’ ustrnulost’ a zotrvacnost’ organizacie.

Henry Ford (1863 —1947)

Vyucil sa za strojnika a neskor zalozil vlastn spolo¢nost’ na vyrobu automobilov -Ford Motor
Company. Uspech ziskal vyrobou jednoduchého, univerzalneho a cenovo dostupného automobilu,



dnes legendarneho modelu T.

Stustredenie vyroby len na jeden typ automobilu, normalizovanie jeho jednotlivych Casti, ako aj
vyrabanie vel'kého mnozstva kusov si vyziadalo Specidlny novy typ vyroby, ktorou bola hromadna
vyroba. Jej zavadzanie umoznovalo roz¢lenit’ pracovnu operdciu na najjednoduchsie tkony a tym
aj Specializaciu strojov aj robotnikov na jeden, popripade niekol’ko tychto tkonov. Takto bolo
mozné maximalne vyuZit’ stroje, ale aj nekvalifikovanych pracovnikov, ktori sa naucili vykonavat’
iba niektoré¢ operacie a tieto stale opakovali.

Urobil zmenu aj v doprave materialu od jedného pracovného miesta k druhému. Uplatiioval zésadu,
ze materidl musi prichadzat’ k pracovnikovi a nie opa¢ne. Dopravu medzi operaciami
zabezpecovali tzv. konvejery, bud’ vo forme dopravného pasu alebo kol'ajnic, tahacich retazi a pod.
Ciel'om bolo zabezpecit’ plynulost’ materidlového toku a znizit’ vSetky stratové Casy.

H. Ford bol predovsetkym pragmatik. Jadro problému videl v tom, Ze je potrebné najprv uspokojit’
zakaznika t.J. najprv vyrobit’ to, ¢o I'udia pozZaduju, a to za prijate'nu cenu. Stcasne je potrebné
vypléacat’ také mzdy, aby si tento vyrobok mohli kupit’. Preto pri vyrobe svojich vyrobkov
presadzoval hromadnt vyrobu. Tienistou strankou bola monotdnnost’ prace.

Medzi tych, ktori sa pokusali napodobnit’ jeho pristup bol Tomas Bata.

Neoklasicka tedria — tedria 'udskych vzt'ahov

Stustred’uje sa na psychologicko-sociologicku stranku riadenia.Skiima vzt'ahy v pracovnych
skupinach, osobné a skupinové zdujmy pracovnikov, vplyv podmienok pracovného a socidlneho
prostredia, problémy spoluprace a sposoby riesenia konfliktov a pod.

Medzi hlavnych predstavitel'ov neoklasickej Skoly manazmentu patri Elton Mayo (1880 -1949).
Tvrdi, Ze na vysledky prace maja vplyv okrem technickych podmienok vyrobného procesu a
fyzickych potrieb I'udi aj socidlne a psychologické faktory. Odportica preto manazérom, aby
venovali va¢Siu pozornost’ socidlnym faktorom a zlepSovaniu medziludskych vztahov na
pracovisku a vzt'ahov v pracovnych skupinéch.

Stcasné koncepcie manazmentu

Americky manaZment Japonsky manaZzment

- kratkodobé zamestnanie - celozivotné zamestnanie

- individualne rozhodovanie - kolektivne rozhodovanie
a individualna zodpovednost’ a kolektivna zodpovednost’

- formalna autorita vedtiiceho - neformélna autorita vediceho zalozena
zalozena na jeho postaveni na sile vplyvu osobnosti veduceho
v hierarchii organizacie

- doraz na finan¢né vysledky - doraz na kvalitu a zlepSovanie

Eurdépsky manazment

Ma vel’a spolo¢ného s americkym manazmentom, no zachovava aj tradi¢né eurdpske prvky.

V Eurodpe uz tradicne malo silny vplyv socidlne citenie a tlak na rieSenie socialnych problémov.
Eurodpa bola koliskou ti¢tovnictva, rozpoctovnictva a kalkulécii a kladla déraz na budovanie
vnutropodnikovych informaénych systémov. Vyznamnym predstavitel'om je

Tomas Bat’a (1876 — 1932).

Uplatnoval Taylorove zasady riadenia, no vypracoval vlastny, Batov systém riadenia.

Zakladom bolo rozdelenie podniku na samostatné uctovné jednotky, ktorymi boli dielne, oddelenia,
predajne. Kazda takato samostatna jednotka nakupovala material a polovyrobky od
predchadzajticej, uskutoc¢iiovala na nich prislusné operacie a predavala ich d’alSej jednotke. Po



splneni planu dostala jednotka tzv. podiel na zisku. Pri nedodrzani planu musela nasledujlicej
jednotke zaplatit’ pendle. Zavedenim tejto samospravy sa podarilo vytvorit’ jednoducht organizéciu,
zakladom ktorej bola samostatna ti¢tovna jednotka s podrobnou evidenciou o majetkovom stave.
Podiely na zisku sa robotnikovi vyplacali iba do ur€itej Casti, spravidla v poloviénych suméch a
zvySok sa zadrziaval na tzv. osobnych uctoch. Tieto predstavovali podiel robotnika na kapitali
zavodu. Bata tieto zdroje vyuzival na financovanie rozvoja podniku.

Bata kladol doraz na planovanie, a to polro¢né, tyZzdenné a denné plany. Sucast'ou kazdého
rozhodnutia bola ekonomicka kalkuldcia. Vyraznt funkciu mala podl’a neho stimulécia pracovnikov
zalozend na samostatnosti a zodpovednosti. Zavedenie pasovej vyroby vyzadovalo plnenie
skupinovych uloh, dobri koordinaciu prace a vysoku kvalitu.

MANAZMENT AKO PROCES

ManaZment je vo svojej podstate riadenie spolocenskych systémov teda tych, ktorych dolezitymi
prvkami st l'udia. Cudia maji svoje osobné, skupinové ale aj spolocenské zaujmy. Ich myslenie a
spravanie je ovplyviiované ich postojmi, nazormi a poznatkami. Manazment ako riadenie
spolocenskych systémov vychadza zo Specifického charakteru tychto systémov.

Podstata riadenia

Mozno ju definovat’ z troch hl'adisk:

1. Vztahova podstata riadenia

vyjadruje vzt'ah medzi riadiacim a riadenym prvkom. Tento vztah nie je zaloZeny iba na
jednostrannom posobeni riadiaceho prvku na prvok riadeny, ale aj na spétnej vézbe, ktora riadiaci
prvok vyuziva na korekcie a zmeny svojho posobenia.

2. Informacna podstata riadenia

nadvézuje na vztahovu tym, Ze kladie doraz na informacie, ktoré prebiehaju medzi riadiacim a
riadenym prvkom. Riadenie je teda procesom transformdcie informacii . Napr. vedenie prevadzky-
tim manaZzérov riadi pracovny tim vyrobnych pracovnikov a pomocou spitnej vazby koriguje svoje
rozhodovanie. Na rovnakom principe prebieha korekcia ¢innosti robotnikov.

Zarovein vedenie prevadzky vychadza z informadcii prichadzajucich od vedenia podniku a to z
informécii prichadzajcich od subjektov, ktorym je produkcia podniku urcena.

3. Socialno-ekonomicka podstata riadenia

vychéadza z vnimania riadenia ako vzt'ahu ¢lovek-¢lovek. Spravidla ide o konkrétne vztahy
nadriadeného a podriadeného. Je vnimana ako t'aziskova oblast’ manazmentu podnikov.

Medzi zakladné funkcie manazmentu patri: predvidanie, organizovanie, prikazovanie,
koordinovanie a kontrola. Takyto funkcny pristup v manazmente sa stal zakladom pre del'bu prace
a pre organizacnu Struktiru v podniku.

V ramci jednoduchych organizacii — napr. Zivnost, manazér vykonava vsetky tieto ¢innosti sam.
Vo vicsich organizaciach sa vytvaraji Specializované pracovné miesta a utvary, ktoré zabezpecuju
iba jednu z funkcii - Gtvar, planovania, utvar kontroly... Takito manaZzéri sa nazyvaju funkéni
manaZzéri resp. manaZzéri Specialisti. Ich ¢innost’ koordinuje a komplexnu zodpovednost’ nesie
generalny manazér — generalny riaditel’, riaditel’ zdvodu,...

Pozitivom funk¢ného pristupu v manazmente je del'ba prace — jednotlivé ¢innosti vykonavaja
Specializovani a kvalifikovani pracovnici.

Negativom je potreba vytvarat’ d’alSie koordinacné a kontrolné pracoviska, ¢im klesa efektivnost’
celého vyrobného procesu.

Procesny pristup v manaZmente vychadza z predpokladu, ze pri¢inou nevyhovujucich vysledkov
su nevyhovujuco prebiehajice procesy.



Procesné riadenie je budované na principe integrdcie c¢innosti do ucelenych procesov. Napr.
pri uplatiiovani funkéného pristupu pri predkladani Ziadosti musime niekol’ko dni ¢akat’ na jej
vybavenie, pretoZe musi prejst’ niekol’kymi Gtvarmi-kancelariami, pri¢om niekedy je nutné
dodatoc¢ne predlozit’ d’alSie dokumenty, o ktorych nebol Ziadatel’ vopred informovany. Tak
vybavovanie i jednoduchych Ziadosti v mnohych pripadoch trvd neprimerane dlhé obdobie.
Zavedenie procesného pristupu v tejto institcii spdsobi, Ze ziadatel'a prijme pracovnik, ktory
zodpoveda za realizaciu celého procesu vybavovania Ziadosti a Ziadatel'ovi poskytne vSetky
potrebné informacie. Tym sa dosiahne skratenie procesu vybavovania ziadosti.

MANAZERSKE FUNKCIE

1. Planovanie je to proces :

1. Vytycenia ciel’ov

Ciele st buduce stavy, ktoré chceme dosiahnut’. Charakteristiky cielov:

Vecné vymedzenie ciel’a znamena, Ze ciel musi byt’ jasne orientovany napr. rentabilite, podiel na
trhu, stabilita zamestnancov,... Mdzeme si vytvorit” hierarchiu cielov.

Spolocenskeé ciele — patri sem ochrana prirody, dodrziavanie etickych a pravnych noriem.
Zakaznicky orientované ciele — uspokojovanie potrieb zadkaznikov a dosahovanie rastu podielu na
trhu.

Zamestnanecky orientované ciele — zabezpecenie istoty pre zamestnancov, vytvaranie vhodného
pracovného prostredia, uplatnenie ti¢innej motivacie.

Ekonomické ciele — ciel’ preZitia na trhu, rast hodnoty aktiv, produktivity, rentabilita vlastného
imania.

Meratel’nost’ ciel’a znamena, Ze ak chceme hodnotit’ stupeii naplnenia vytyceného ciela, ten musi
byt meratel'ny. Nemeratel'né ciele nie je mozné kontrolovat’ a hodnotit’ ich plnenie.

Nevhodnou formulaciou ciel’a z pohl'adu meratel'nosti je napr. zlepSenie pracovnych podmienok
alebo zvySenie efektivnosti.

Vhodnou formulaciou je napr. dosiahnut’ podiel na trhu 20 percent, zvysit’ rentabilitu vlastného
imania o 10 percent.

Casové vymedzenie ciela znamena, e je dolezité uréit’ asovy termin, ku ktorému treba ciel’
naplnit’. RozliSujeme ciele — dlhodobé 7 az 10 rokov

strednodobé 3 az 5 rokov

bezné 1az 2 roky

kratkodobé Stvrtrok, mesiac.

2. Vymedzenie zdrojov potrebnych na dosiahnutie ciel’ov

Zdroje mozeme rozdelit’ na pracovné, kapacitné, materidalové, financne.

Ich objem a Strukturu je mozné v priebehu planovacieho obdobia menit’ tak, aby sa zabezpecilo ich
efektivne vyuZitie.

3. Urcenie postupov na dosiahnutie vytycenych ciel’ov.
Limitované zdroje podniku a poziadavka ich efektivneho vyuzivania spdsobujl, Ze na naplnenie
vytycenych ciel'ov sa hl'adaja alternativne postupy.

Druhy planov

- plan podniku ako celku

- plan vnutropodnikovych jednotiek — zavodov, divizii, prevadzok, dielni

- strategické plany — na 3 az 5 rokov zamerané na zakladné smery a oblasti aktivity organizacie
- podnikatel'ské plany — na 1 az 2 roky predstavuju transformaciu a konkretizaciu strategickych



planov

- operativne plany — st zostavované na obdobie v rdmci roka — Stvrtrok, mesiac, dekada,
pracovna zmena

- plan marketingu

- plan vyroby

- plan zasobovania a skladovania

- plan odbytu a predaja

- plan vyskumu a vyvoja

- plan l'udskych zdrojov

- plan oprav a udrzby

- plan finan¢ny a pod.

2. Organizovanie

je funkciou manazmentu, prostrednictvom ktorej sa do riadeného objektu alebo jeho Casti vnaSaja

prvky a vztahy, ktoré umoziiuju realizovat’ planované ulohy.

Ulohou organizovania je

- vytvorit’ organizaciu — nahradit’ chaos poriadkom, Zivelnost’ cielavedomost’'ou, neurcitost’
uréitovost'ou. Konkrétne to znamena, ze 'udia ako prvky organizacie vedia, ¢o, kedy a kde maju
robit’, s kym maju spolupracovat’, kto im moze zadévat’ tlohy, aki odmenu dostanu za
dosiahnuté vysledky, aké maja prava a povinnosti.

- Vytvorit hierarchické vztehy v organizacii t.j. vymedzit’ kompetencie, ur¢it’ zodpovednost’,
poverit rozhodovacimi prdvomocami. Manazéri sa rozdelia do hierarchickych trovni —
vrcholovi, stredni, prvostupnovi.

- vytvorit podmienky pre vznik synergickych efektov t.j. aby efekty vytvorené za celok boli
vicsie ako je sucet Ciastkovych efektov —efekt 2 2 5
Je to mozné dosiahnut’ vhodnou del'bou prace, koordinovanou st¢innostou prace, dokonalou

organizaciou prace, spravnou motivaciou a stimuléciou.

- vytvorit podmienky pre stabilizaciu organizacie, t.j. vniest’ do organizacie prvky pevnosti,
rovnovaznosti, zotrvac¢nosti, no neprimerany doraz na stabilizaciu spdsobuje, stagnaciu a
obmedzuje moznosti pruznej reakcie.

3.Vedenie I'udi

zahtta pésobenie manazéra na pracovnikov, u&elom ktorého je ich usmeriiovanie k napliianiu
ciel'ov, ako aj vytvaranie prostredia, v ktorom budu pracovnici ochotni podriad’ovat’ svoje osobné
zaujmy v prospech celého kolektivu.

Medzi hlavné zasady efektivneho vedenia l'udi patri:

- veduci by mal prejavovat’ doveru v schopnosti a kompetentnost’ podriadenych

- mal by byt pristupny k staznostiam a problémom podriadenych

- pokyny veduceho by mali byt’ stru¢né, jasné, zrozumitel'né

- vzniknuté naliehavé pripady by mal riesit’ bezprostredne a spravodlivo

- podriadeni by mali vediet’, co mézu od veduceho ocakavat

- mal by vytvorit’ priestor na sebarealizaciu pracovnikov a pocit spolutcasti na rieSeni problémov
- ako osobnost’ by mal prevySovat’ ostatnych a viest ich k zvySovaniu kvalifikécie

- kontrolu by mal povazovat’ za nehyhnutnu sti€ast’ svojej manazérskej ¢innosti.

Styl vedenia mozno chapat’ ako formu pracovného vzt'ahu vediiceho manazéra k svojim
podriadenym.

Pri presadzovani roznych §tylov vedenia l'udi treba vychadzat’ z konkrétnej situacie. In4 je situacia
v pripade stability a Gispechu, ind v pripade krizy a narastajucich problémov.

Byrokraticky $tyl vedenia 'udi

sa vyznacuje prikazovanim, formalnymi vzt'ahmi, organizovanymi diskusiami, kontrolou. Veduci
pracovnik sa zameriava hlavne na plnenie administrativnych funkcii. Ma svoje opodstatnenie iba v



kritickych ¢i mimoriadnych situaciach.

Nebyrokraticky sposob vedenia Pudi

vytvara dobré vzt'ahy v kolektive, spolupracu, vediici podporuje tvorivu aktivitu u podriadenych
bez toho, aby sa sam vyclenoval z kolektivu, podriadeni maju pocit vlastnej zodpovednosti, pracuji
pre spolo¢né ciele, snazia sa pracovat’ samostatne, su zainteresovani na vysledkoch podniku.
Administrativny $tyl vedenia

je charakteristicky tym, Ze manaZér trva na svojom rozhodnuti, svoje ndzory presadzuje aj proti
mienke svojich podriadenych, uznava iba prisny organizacny postup, hierarchiu funkcii.
Participativny $tyl vedenia

je zalozeny na ucasti vSetkych pracovnikov na riadeni a rozhodovani, medzi manazérom a
podriadenym prevlada atmosfera vzajomnej dovery na zdklade vymedzenej kompetencie, do
rozhodovania sa zapajajui pracovnici na zédklade odbornosti, takato atmosféra podnecuje aktivitu a
iniciativu pracovnikov

Demokraticky Styl vedenia

vedtci pracovnik sa pri rozhodovani radi s podriadenymi, vie si vypocut ich ndzor, vyuziva viac
prirodzent nez formalnu autoritu, dominuje tu sebadisciplina pracovnikov

Liberalny s§tyl vedenia

je charakteristicky volnejSim pristupom manazéra, ktory ma skor nizku autoritu, no urcita prestiz.
Veduci sa snazi robit’ populisticku politiku, vyhyba sa zodpovednosti, nepopularne rozhodnutia,
kritiku, sankcie prestiva na inych, ¢asto neformalnych vodcov, ktori maju prirodzenu autoritu a vedu
kolektiv miesto formalneho vodcu. Veduci byva tolerantny k chybam a nedostatkom svojich
podriadenych.

4. Kontrola

je funkciou manaZzmentu, zamernanou na hodnotenie javov a procesov, ktoré uz prebehli, prebiehaji

alebo ocakavame, Ze nastant.

Jej podstata spociva v objektivnom a kritickom hodnoteni, no aby tomu bolo skuto¢ne tak, musia

byt zndme objektivne kritérid hodnotenia.Ten, kto vykonava kontrolu musi, mat’ dostatok

informécii o kontrolovanom jave ako aj schopnost’ zistovat’ pric¢iny odchylok od pozadovaného
stavu a navrhovat’ rieSenia veduce k naprave.

Ulohou kontroly je:

- zistovat skuto¢ny stav, o zahfiia stanovenie Standardov, ktoré buda v procese kontroly plnit’
funkciu kritérii. Mozu byt’ vyjadrené vo fyzickych alebo pefiaznych jednotkach. Dalej sem patri
aj urcenie sposobu zist'ovania skuto¢ného stavu, napr. pozorovanie, Statistické vykazy, pisomné
spravy, ustne hlasenia

- porovnavat’ ho so Standardom, napr. pldnom, odhal’'ovat’ nesulad a zistovat’ jeho pri¢iny

- vyvodzovat zavery, predkladat’ navrhy na zmeny vykonov, Standardov, ktoré uz nevyhovuju
realite. RozliSujeme dva druhy reakcie kontroly na vzniknuté odchylky:

- ak je zistena odchylka v rdmci vymedzenej tolerancie, nie je potrebné robit’ napravné opatrenia,
no moze sa zvysit’ kontrola a opatrnost’
- ak zistena odchylka prekracuje vymedzent toleranciu, pozaduji sa okamzité alebo postupné
opatrenia

Typy kontrol

Vstupna kontrola sa stustred’uje na kvalitu a parametre vstupov, ktoré budu vchadzat’ do
transformacného procesu.

PriebeZna sa ststred’uje na hodnotenie priebehu a kvality transformaénych procesov, ktorych
ulohou je premenit’ vstupy na vystupy.

Vystupna sa sustred’'uje na kontrolu kvality, kvantity a d’alSich parametrov vystupov, ktoré st
vysledkom celého riadiaceho procesu.

Nasledna kontrola sa uskutoc¢iiuje po realizacii planovanych tiloh, umoznuje vykonat’ sithrnné
hodnotenie dosiahnutych vysledkov a tym poskytuje dolezité informdacie pre d’alSie planovanie.



BeZna kontrola sa zameriava na priebeh operacii pri realizécii planovanych uloh. Jej tilohou je
hodnotit’ ich a uskutoc¢nit’ operativne zasahy v pripade odchylok.

Preventivna kontrola sa zameriava na kontrolu vychodisk ¢i pripravenosti na realizaciu
planovanych uloh.

Kontrolu mozu vykonavat’

- kontrolori — Specialisti, resp. Gtvary Specializované na kontrolu
- manazéri —na vsetkych trovniach v ramci svojich kompetencii
- whkonni pracovnici — a to formou samokontroly.

MANAZERI

Na vykondvanie manazérskych funkcii sa vyzaduju Specifické znalosti a schopnosti, ktorymi sa

manazéri odliSuju od ostatnych pracovnikov. Su to predovsetkym schopnosti, resp. umenie riadit’,

t.J. vytyCovat ciele a dosahovat’ ich.

Vznik profesie manazéra

Vznik tejto ndro¢nej a pre mnohych ldkavej profesie stivisi s vyvojom torie a praxe manazmentu. V

zaCiatkoch boli spravidla uzko spojené funkcie vlastnika, vykonného pracovnika a manazéra. Aj

prvi vyznamni manaZzéri, napr. Henry Ford alebo Tomas Bat’a, zacinali ako vlastnici-podnikatelia.

Charakteristické pre tychto prvych manazérov-priekopnikov bolo to, Ze na ich schopnostiach

obvykle stal, rastol alebo padal cely podnik. Boli ti spravidla silné a vyrazné osobnosti.

S vyvojom teorie a praxe manazmentu sa postupne:

- oddel'uji zaujmy vlastnikov a podnikatel'ov, vlastnici finanéného kapitalu ho zveruju
podnikatel'om

- oddel'uji zaujmy podnikatel'ov a manazérov, podnikatelia poverujii vykonom manaZzérskych
funkcii profesionalnych manazérov

- medzi manazérmi nastava del’ba prace a Specializacia oddel'uje vrcholovy manazment od
stredného a prvoliniového.

Oddel'ovanie vlastnikov, podnikatel'ov a manazérov suvisi s ich zdujmami a ciel'mi:

- vlastnici — zhodnocovanie investovaného kapitalu, vyplacanie dividend v rdmci rozdelené¢ho
zisku, rast hodnoty majetku

- manazéri — rast velkosti podniku, vysoké pravomoci a moznosti rozhodovat,, prestizne
postavenie a spolocenské uznanie

- zamestnanci — rast miezd, stabilita v zamestnani, moznost’ uplatnenia vedomosti a zru¢nosti

Manazérom je kazdy, kto spliia nasledovné charakteristiky:

- riadi pracu inych a prebera za fiu zodpovednost’

- jeho funkciou je vykonavat’ zdkladné funkcie manazmentu — planovanie, organizovanie,vedenie
a kontrola.

Urovne manazérov:

- vrcholovi manaZéri — su na najvyssej hierarchickej trovni manazmentu podniku. Ich ulohou je
riadit’ ¢innost’ podniku ako celku a usmernovat ¢innost’ manazérov niz§ich urovni tak, aby
podnik napliioval stanovené ciele. Vrcholovych manazérov poveruju spravidla vlastnici alebo
organy spolocnosti.

- ManaZéri strednej linie — stoja na Cele Uitvarov a vnutropodnikovych jednotiek napr. oblast’
vyroby, predaja, marketingu, financii, ... Vyberaju si ich spravidla vrcholovi manazéri a ich
podriadenymi st manazéri nizsich hierarchickych trovni.

- ManaZéri prvej linie — majstri, veduci oddeleni, vedutci dielni, nemaji podriadenych d’alsich
manazérov ale vykonnych pracovnikov — robotnikov, referentov a pod.



manaZzéri — generalisti st to riaditelia podnikov, zdvodov, veduci prevadzok, majstri dielni.
Zodpovedaju komplexne za chod celej organizacnej jednotky — podniku, zavodu, prevadzky,
dielne, t.j. za vSetky jej oblasti ¢innosti (technické, personélne, obchodné, uctovné, financné, ...)
. Na vykon tychto vSetkych ¢innosti vyuzivaju pracu odbornych ttvarov, do ¢ela ktorych stavaja
manazérov-Specialistov.

ManaZzéri — Specialisti s0 manazérmi s uzSou Specializdciou zamerani na urcité ¢innosti —
marketing, vyskum a vyvoj, personalistika, i€¢tovnictvo, informatika,... Nemaja spravidla
kompetncie a rozhodovacie prdvomoci manazérov-generalistov, ale maju vedomosti a
schopnosti riesit’ Specidlne problémy a usmeriiovat’ ¢innosti vo vymedzenych oblastiach.

Manazéri-generalisti a manazéri-§pecialisti sa v ramci manaZmentu podniku vzajomne dopliiajd.
Specialisti pomahaj generalistom vnasat’ do rozhodovania detailnejsie a analytickejsie pohl'ady a
generalisti pomahaju Specialistom do ich pohl'adov vnasat’ prvok komplexnosti, celostnosti t.j. riesit
veci vo vzajomnych suvislostiach.

V ramci vykonu svojich manazérskych funkcii sa manazéri dostavaja do dvoch druhov vzt'ahov:

1. formalne vztahy — su odvodené od organizacnej Struktury a vyjadruju:
- vztahy nadriadenosti — veduci odboru je nadriadeny vedicim oddeleni

vzt'ahy podriadenosti - veduci prevadzky je podriadeny riaditelovi zavodu

vztahy spoluprace na rovnakej hierarchickej trovni — veduci vSetkych oddeleni marketingového

useku spolupracuju pri tvorbe marketingového planu na buduci rok

timovu pracu pri rieSeni uloh v ramci projektov — riaditel’ podniku vytvoril tim rieSitelov a

oficialne ich poveril rieSenim projektu zavadzania novej technologie do vyroby. Clenmi timu sa

stali pracovnici viacerych funkénych oddeleni — technici, technolégovia, ekonomovia,...
2.neformalne vzt’ahy — nie su vytvorené na zaklade existujiicej organizacnej Struktiry, ale
na existujucich rodinnych vézbach, priatel'stve, spoloc¢nej Gcasti v kluboch, politickych
stranach,...

ManaZzéri v rdmci procesu manazmentu plnia funkcie :

zdkladneé — planovanie, organizovanie, vedenie I'udi, kontrola
prierezové
— analyzovanie teda rozkladanie celku na ¢asti, skimanie vzt'ahov medzi nimi
- rozhodovanie
- komunikovanie, teda vymena informacii medzi manazérmi navzajom, ale aj
manazérmi a zamestnancami

Osobnost’ manaZéra
Cinnosti, ktoré manazér vykondva mozno zhrnit’ do troch typov manazérskych roli:

interpersondlne roly — manazér reprezentuje organizaciu ako jej oficidlny predstavitel’,
zodpoveda za jej chod

informacné roly — musi sledovat’ vonkejSie (trh) i vntitorné prostredie organizacie, ziskavat’
informécie a poskytovat’ ich podriadenym i nadriadenym

rozhodovacie roly — rozhoduje, ako ziskavat’ zdroje, ako vyuzivat’ podnikatel’ské prilezitosti,
ako riesit’ problémy,...

Pozitivne viastnosti manazera:

iniciativnost’ — schopnost’ vynaliezavo a tvorivo vytyCovat’ ciele a vyhl'adavat’ cesty na ich
dosiahnutie, v opacnom pripade hovorime o pasivite a I'ahostajnosti

samostatnost’ — schopnost’ rozhodovat’ a konat’ na zaklade vlastnych tivah, opakom je
nesamostatnost’

rozvaznost’ — schopnost’ rozhodovat’ a konat’ az po dokladnom zhodnoteni dosledkov, opakom
je unahlenost’

rozhodnost’ — schopnost’ rozhodovat’ sa aj v konfliktnych situdciach a rozhodnutia aj
realizovat,, opakom je nerozhodnost’



ciePavedomost’ — schopnost’ ciel'avedome;j, organizovanej a koordinovanej ¢innosti, ako aj
kontroly plnenia stanovenych ciel'ov, opakom je chaotickost’

zodpovednost’ — schopnost’ realizovat’ planované tlohy, uvedomovat’ si ich zmysel a
uvedomovat si aj seba ako Cinitel'a, ktory ovplyviiuje plnenie uloh, opakom je nezodpovednost’
zasadovost’ — schopnost’ presadzovat’ spolocensky uznavany systém hodnot a noriem aj v
pripade, Ze s v rozpore s osobnymi vyhodami, opakom je bezzasadovost’

disciplinovanost’ — schopnost’ ovladat’ sa, regulovat’ svoje spravanie v zaujme vytycenych
cielov, opakom je nedisciplinovanost’

vytrvalost’ — huzevnatost’ pri prekonavani prekazok, opakom je vrtkavost’

optimizmus — zmysel orientovat’ sa na pozitivne veci a ciele, s ¢im stvisi aj viera v uspech,
opakom je pesimizmus

fantazia — schopnost’ vytvarat si predstavy, vizie, opakom je stereotyp

emocionalna a citova vyvazZenost’ — schopnost’ nepodliehat’ negativnym emociam ako st hnev,
zavist’, ziarlivost’, opakom je citova nevyrovnanost

Pre vykonavanie manazérskych funkcii si potrebné predpoklady a zrucnosti:

vrodené predpoklady — hlavne temperament Cize Styl prace manaZzéra a inteligencia Cize
schopnost’ klast’ otdzky, objavovat’ a riesit’ problémy, suvisi aj s predstavivost'ou, zdravym
usudkom, schopnost’'ou ucinej komunikécie,...

ziskané predpoklady — ziskané vychovou, vycvikom, vzdeldvanim, ide teda o vedomosti,
skusenosti,...

technické zruénosti — schopnost’ uplatinovat’ Specifické metddy a postupy, napr. metodda tvorby
planov, rozhodovania,...

interpersonalne zrucnosti — schopnost’ pracovat’ s 'ud’'mi — viest’ ich, motivovat’,
komunikovat’, riesit’ konflikty, podporovat’ timovu pracu,...

koncep¢né zruénosti — schopnost’ rozliSovat’ priority, chapat’ veci vo vzdjomnych vztahoch,..
projekéné zruénosti — schopnost’ nachadzat’ praktické rieSenia a realizovat’ ich

Pre vykon funkcie manazéra je dolezita aj autorita, ktord moze byt

formalna — vyplyva z postavenia v organizacnej Struktire

prirodzena — vyplyva z jeho osobnych vlastnosti a schopnosti. SU manazéri, ktori maju nizsie
postavenie, ale napriek tomu ich nazory reSpektuji i manazéri na vySsich hierarchickych
urovniach. Tito manazéri maju prirodzenu, neformalnu autoritu.



