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Uvod

V sii¢asnosti uz nie je dblezitd organizacia, ktora vie len maximalizovat’ zisk, ale d6lezitd
je predovsSetkym schopnost, ako organizdcia vie ziskat zdroje efektivnejSie ako
konkurencia. Je zname, Ze najdodlezitejSou hnacou silou v organizaciach su ludia. Ludsky
kapital dnes pravom povazujeme za najddlezitejsi zdroj organizacie, ovplyvnujuci jej
efektivne fungovanie, ¢i uz vo sfére sikromnej alebo verejnej. V Case rychlo sa meniacich
podmienok je potrebné si uvedomit’ nevyhnutnost’ vyuzivania poznatkov moderného
manazmentu.

Kra€¢ovym faktorom, ktory v podstatnej miere rozhoduje o drovni riadenia na vsetkych
stupnioch hierarchie, s predovSetkym manazéri organizacie. Preto tieto funkcie maju
zastavat’ kvalifikovani l'udia, hlavne ti, ktori maju potrebné manazérske schopnosti a st
ochotni ich systematicky dalej rozvijat. Zastdavanie manazérskych funkcii, ateda ich
vykonavanie v organizdciach, si vyZaduje zodpovedajicu teoretickd pripravu v danej
oblasti.

Jednym z dobleZitych zdrojov poznania, ktory sa podiela na priprave profilu vzdelanych
manazérov, predstavuje subor poznatkov vednej discipliny ato manazmentu. Proces
permanentného zlepSovania na urovni riadenia je uzko spojeny so zakladnymi ulohami
a funkciami manazmentu a vychadza z predpokladu, Ze je potrebné poznat ich podstatu
a vyznam. V texte sud zaradené podla kapitol nasledovné témy:

e Prva kapitola sa zaobera priblizenim manazmentu do oblasti
socialnej prace a aktivit, ktoré smeruju k zvyseniu kvality Zivota
ludi, ktori sa ocitli v problémoch.

e Druhd kapitola je venovana podstate a vyznamu manazmentu,
ktory sluzi ako proces na dosahovanie cielov organizacie
prostrednictvom zakladnych funkcii riadenia.

e Tretia kapitola je venovana vyvojovym koncepciam manazmentu,
hladiskam  arozdeleniu manazmentu podla casového
a uzemného hladiska.

e Stvrtd kapitola priblizuje riadiaci ariadeny systém v riadeni
organizacii a vztahy medzi nimi.
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e Piata kapitola vycleriuje zakladné etapy systému riadenia ako je
planovanie, rozhodovanie, organizovanie, kontrolovanie,
informdcie a informacny systém.

e Siesta kapitola sa zaoberd manazmentom ludskych zdrojov,
ktory by mal byt v kazdej organizacii dynamickou a zdarover
citlivou oblast'ou riadenia v organizacii.

e Siedma kapitola sa zaoberd manazérskou funkciou vedenia,
poukazuje na rozdiel medzi vedenim ariadenim, pribliZuje
rozlicné stratégie vplyvu ako je moc apravomoc, zaoberd sa
Stylmi vedenia l'udi.

e Osma kapitola je venovand komunikdcii ajej miestu v riadeni
organizacii.

e Deviata kapitola charakterizuje motivaciu ako sudast
manazérskej prace.

e Desiata kapitola poskytuje zdakladnd informaciu o etike
v manazérskom prostredi.

Autorky




1 Manazment v socialnej praci

Socidlna praca ako prakticka a aplikovana veda uz dlhé roky postupne buduje svoj
profil a snazi sa etablovat’ medzi pomahajicimi vednymi disciplinami. Vyvojom vedy sa
neustdle kladud nové poziadavky na systemizaciu novych poznatkov sich ndslednym
zapracovanim do praxe azabezpelenim ich dlhodobej a efektivnej vyuzitelnosti. Tato
skuto¢nost’ nuti aj socidlnu pracu vnimat vsirSom kontexte vzajomnych suvislosti
a poukazat’ na potrebu efektivnej aplikacie novych manazérskych pristupov do priamej
praxe.

Vychodiskom k identifikdcii manaZzmentu v socidlnej prdci je poznatok v kontexte,
ze kazda organizacia je zlozena z dvoch navzajom prepojenych systémov a to riadiaceho
ariadeného. (Mydlikova, 2004) . Hlavné ciele manazmentu sa daju odvodit’ prepojenim na
tie dva objekty zaujmu. Na strane jednej je vzdy niekto kto riadi, za predpokladu, Ze na

strane druhej je koho riadit’. K tomu, aby niekto mohol kompetentne riadit, treba sledovat
zakladné ciele manaZmentu, ktoré Sedlak (2008?) stanovuje nasledovne:

e zdokonalit prax manazmentu, aby manazéri vyuzivali
elementarne poznatky, predchadzajuc tak chybam v riadeni

e vychovavat’ manazérov a adeptov na manazérske posty, aby sa
naudili im porozumiet, poznat principy, metddy a postupy
riadenia, a aby ich vedeli v praxi pouzivat’

¢ |dentifikovat' oblast’ a problémy manazmentu, ktoré si vyZzaduju
osobitny vyskum a dalSie rozpracovanie z hladiska riadenych
subjektov.

Z uvedenych pristupov je zrejmé, Ze hlavhym cielom manazmentu zo vSseobecného
hladiska je dosiahnut, aby manazéri dokdzali c¢o najefektivnejSie riadit’ svojich
zamestnancov, za predpokladu zvladnutia vSetkych poznatkov, zrucnosti, principov
a metodik a to aj v kontexte spoznavania problematik riadenych subjektov.

Manazment je komplexnou a obsiahlou vednou disciplinou a preto nie je mozné
aplikovat’ ho v plnom rozsahu do vedeckého systému socidlnej prace. Ak chceme priblizit
manazment a jeho vyuZitie v socidlnej praci, treba sa zamerat najma na hlavny ciel socialnej
prace, ktorym je zvySovanie kvality Zivota l'udi eliminovanim, rieSenim a zmierfiovanim ich
zivotnych problémov. Zpohladu socidlnej prace by teda malo ist prednostne




0 manazovanie tych aktivit a ¢innosti, ktoré smeruju k zvyseniu kvality Zivota ludi, ktori sa
ocitli v problémoch. V suvislosti so socidlnou pracou treba zamerat’ pozornost’ najma na
dve oblasti manaZzmentu a to na manazment ako proces tvorby a udrZovania prostredia
v ktorom jednotlivci pracuju a tcinne dosahuju vybrané ciele a na manazment ako proces
optimalizacie vyuZzitia fudskych, materidlnych a finan¢nych zdrojov k dosiahnutiu cielov.
(Matousek, 2003)

Dalej mdézeme sledovat’ aj nazor Striezenca (2001), ktory vnima manazment ako
moderné, Spickové riadenie ludi v zmysle vysokej profesionality, pricom tato cinnost’
zahfiia aj vyber pracovnikov pre organizacie, organizaciu ich pracovného rezimu, tvorbu
pracovnej a podnikovej klimy, socidlne otdzky fungovania organizdcie, rieSenie otdzok
odmenovania, motivaciu, stimulaciu a sankcie.

Z naznacenych poznatkov mozno konstatovat, ze manazment v socialnej praci je
vo vSeobecnosti riadenim a organizovanim dinnosti riadenych subjektov za pomoci
riadiacich pracovnikov na zaklade presne urcenych planov, sndslednou kontrolou
efektivity vystupov z riadiaceho procesu v kontexte riadenia konkrétnej socidlnej sluzby vo
vybranych oblastiach socidlnej prace.

Ak sa vratime k problematike cielov socidlnej prace, naskyta sa potreba vymedzenia
hranic prieniku manazmentu do jednotlivych poli socidlnej prace v kontexte manazovania
kvality zivota ludi, ktori sa ocitli v problémoch. Ak chceme docielit komplexnejsi pristup
k riadenym subjektom, treba zvazit, i aplikacia vSseobecného manazmentu postacuje
poziadavkam riadenia niektorych oblasti socidlnej prace a¢i nenastal cas siahnut’ aj po
modernejSich pristupoch integracie Specifickej oblasti socidlneho manazmentu do praxe
socidlnej prace. Tato dilema nas nuti poukdazat' na spolo¢né a rozdielne prvky manazmentu
a socidlneho manazmentu v podmienkach socialnej prace.

Ako vychodiskovy bod porovndvania pouZzijeme nazor Striezenca
(1996), ktory si mysli, Ze socidlny manazment v zmysle aktivit sa
Specializuje na koordinovanie dcinnosti [fudi pracujucich
v organizaciach podsobiacich predovsetkym v oblasti socidlnej
pomoci, socidlnych sluzieb, socidlnej prevencie a socidlneho
poradenstva. Doéraz kladie na l'udské zdroje, pricom sa pri riadeni
socidlneho systému berie do uUvahy aj vplyv socidlnych
a psychologickych faktorov. Ztoho mozZno konstatovat, zZe
socidalny manazment sa odliSuje od ekonomicky vnimaného
manazmentu najmd tym, Ze berie do udvahy socidlne aj
psychologické faktory riadenia.

Z ekonomicky zameranych definicii manaZmentu v socidlnej praci mozno spomenut’
pohlad Repkovej (2000), ktord upriamuje pozornost’ najma na projektovi metddu. T3
poskytuje spracovanie urcitého projektového zameru v zmysle finan¢nej a organizacnej
podpory. Touto metéddou povzbudzuje k vysokej kvalite a k dynamike v sluzbach pre




klienta aj novy pohlad na organizdaciu prace ludi i samotného vyuZivania ich potencidlu
v prospech klienta. Suhrnne poukazuje na metddu organizacie prace vo vztahu ku
klientovi, ktord sldzi k maximalnemu zhodnocovaniu zdrojov. Uvedeny ekonomicky
orientovany pohlad nesie znaky persondlnej a zdrojovo zameranej skutoc¢nosti v zmysle
efektivity, ale hlbsie socidlno-psychologické suvislosti neanalyzuje. Kompardciou tychto
nazorov sa da konstatovat, Ze jednym z odliSujlcich prvkov manazmentu v socidlnej praci
od socidlneho manazmentu je prave SirSi kontext skiimania vzajomnych suvislosti a to
najmad v medziach socidlno-psychologickych faktorov. Na potvrdenie opodstatnenosti
tohto zistenia nam poslizi identifikacia socidlneho manazmentu v celosvetovom kontexte.

,,Socidlny manazment je ekonomické chdpanie socidlnej prdce,
pomocou ktorého dokdzeme tematizovat’ socidlnu prdcu
a transformovat’ ju na produktivhu ponuku pomoci, ktord je
vsulade spravidlami a pozZiadavkami spolocenskych skupin
v kontexte solidarity. (Bernahrt a kol. 2006, s.17-20)

Socidlny manazment je podla autora viac nez len ekonomika vzdy sa kladie déraz aj na
socialny aspekt solidarity. V socidlnom manazmente musi existovat’ rovhovaha medzi
ekonomickymi, spoloc¢ensko-etickymi a l'udskymi prvkami v socidlnej praci ako prakticka
forma paralely medzi efektivitou, trvalou udrzatelnostou a solidaritou. Uvedené
vymedzenie socidlneho manazmentu nam umoznuje konkretizaciu SirSieho kontextu
skimania vzajomnych sdvislosti v snahe priblizit' sa k optimalnejSiemu stavu vyvazenosti
ekonomickych, socidlnych a psychologickych faktorov v riadeni. Z tohto aspektu socidlny
manazment v socidlnej praci ma za ciel na urditej drovni zabezpecit rentabilitu socidlnych
sluzieb, ale nemala by sklesnudt’ len na dosahovanie ziskov a vynosov. Solidarnost, etika
a ludskost’ su vztahové aspdtno-vdazbové prvky socidlneho manazmentu, ktoré ho
Ciastocne odlisuju od beznych manazérskych disciplin.
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2 Podstata a vyznam manazmentu

Jedna z najdblezitejSich l'udskych ¢innosti sicasnej doby je manazment. Vyuziva sa
vo vsetkych druhoch organizacii ana vSetkych stuprioch ich riadenia.
V manaZzérskej literatire sa stretneme sr6znymi definiciami pojmu manaZzment aich
odliSnych interpretacii, nakolko neexistuje jednoznacné avSeobecné platné chapanie
tohto pojmu.

»,ManaZment je tedria a prax riadenia organizdcii v podmienkach
trhového hospoddrstva“. (Majtan a kol., 2003, s.13)

»,ManaZment je funkci, je disciplinou, ndvodem, ktery je tfeba
zvlddnout, a manaZzéri jsou profesiondlové, kteri tuto disciplinu
realizuji, vykondvaji funkce aznich vyplyvajici povinnosti.”
(Vodacek, Vodackova, 2013,s.11)

»,ManaZment je uceleny subor ¢innosti , ktorymi riadiaci subjekt
cielavedome pésobi na riadeny objekt za ucelom dosiahnutia ¢o
najvyssej hodnoty pre vlastnikov, zamestnancov a zdkaznikov.‘
(Majtén a kol. 2016, s.11)

U r6znych definiciach manazmentu je spravidla spolocné, Ze zddrazriuju orientdciu
na zabezpedcenie cielov organizacie. Pojem organizdcia sa pouziva najcastejsie v najuzsom
chapani, to znamena Ze ju tvoria objekty pozostavajlce z ludi a z technickych prostriedkov,
ktoré ludia pouzivaju pri praci. Osobitnym subsystémom organizacie je manazment, ktory
zodpovedda za usmernovanie akoordinovanie jej ostatnych subsystémov. Prave
manazment ma s nim a prostrednictvom nich dosahovat ciele organizacie v meniacom sa
prostredi. Jeho Ulohou je zabezpedlit splnenie cielov pri efektivnom pouZivani
obmedzenych zdrojov. Na zaklade toho mdZeme preto povedat, Ze manazment
podmieriuje rozdiely medzi UspeSnymi aneudspeSnymi organizaciami. (Sedlak,
Liskovd,2015)

Pri Studiu manazmentu si treba uvedomit, Ze pojem manazment mozno chapat’
a interpretovat’ v Styroch vyznamoch. Ide o0 manazment ako:




e proces
e profesiu

e vednu disciplinu
e umenie

Manazment ako proces vyjadruje skutocnost, Ze manazment je
prakticka ¢innost’ manazéra, ktora predstavuje sibor aktivit na
dosiahnutie ciela. V tomto zmysle ide o dynamicky proces, ktory
sa zacina definovanim cielov, pokracuje ich realizaciou az po
kontrolu. Ide o neprestajne sa opakujtci cyklus innosti.

Manazment ako profesia sa traduje od obdobia, ktoré je zndme
pod ndzvom ,,manazérska revolucia“. Ide o obdobie od polovice
40. rokov 20. storocia, ked v hospodarsky vyspelych krajinach
hlavne v USA sa zacal proces oddelovania vlastnictva podnikov
aich manaZmentu. Tento proces bol spdjany sndastupom
profesionalnych  pracovnikov do manazérskych funkcif
v hospodarskych organizaciach.

Manazment ako vedna disciplina mainterdisciplindarny charakter,
pretoze integruje do jedného celku poznatky =z oblasti
spolocenskych disciplin ako psycholdgie, socioldgia, ekondmia
apodobne, ale aj prirodnych atechnickych disciplin. Tieto
poznatky tvoria logicky usporiadany subor principov, metéd
atechnik, ktoré su predmetom vyucby. Hlavnou ulohou
manazmentu je vytvorit' metodoldgiu riadenia.

Manazment ako umenie je spdjany s japonskym manazmentom.
Ten sa snazi oslovit’ celého ¢loveka a to nielen jeho pragmatickd,
ale aj sociadlnu, moralnu, estetickd a citovd stranku. Manazment
ako umenie znamena ,,vediet’ ako* hladat’ a umiestnit’ spravnych
l'udi na spravne miesta, komunikovat’ s nimi, redlne ich motivovat’
a stimulovat’ individudlne aj ako clenov timu, kreovat tim,
predvidat vyvoj, rozumne riskovat.

Manazérska praca obsahuje tri skupiny uloh, ktoré vyplyvaju zo zakladnych
manazérskych skol a zakladnych pristupov k manazmentu. Tieto ulohy su:

e riadenie prace a organizacie
e riadenie pracovnikov
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e riadenie operacii a produkcie

ManaZzérska literatdra poskytuje rézne Skoly a pristupy skimania problematiky
riadenia. Akceptujeme tieto poriatia, ktoré vychadzaju z troch zakladnych manazérskych
Skol: (Majtan a kol. 2016)

o klasicka Skola
e behavioristicka Skola
e moderng, kvantitativna Skola

Klasicka Skola je zamerana na ulohy riadenia prace a organizacie.
Tyka sa troch primdrnych manazérskych funkcii a to pldnovania,
organizovania a kontroly.

Behavioristicka Skola sustreduje pozornost na oblasti
personalistiky, vedenia pracovnikov, motivaciu a komunikaciu.

Moderng, kvantitativna Skola obohatila manazment o rad
vyznamnych metdd a technik, ktoré zdokonaluju manazérske
rozhodovanie.

Uvedené tri skupiny uloh mézu existovat’ vo vsetkych typoch organizacii. Manazéri
si vSak musia uvedomit, Zze manazment je nieCo viac ako iba rieSenie behavioristickych,
ekonomickych alebo technickych problémov. Obsahuje velké mnozstvo ¢innosti, ktorych
zvladnutie vyZzaduje adekvatne mnozstvo informdcii, vedomosti a skdsenosti.

Podstata a vymedzenie funkcii riadenia

Proces riadenia je cyklicky a pomerne uzatvoreny proces. Zacdina sa stanovenim
cielov, pokracuje jeho realizaciou a konci sa dosiahnutim urcitych vysledkov.

Funkcia riadenia znamend, Ze ide opomerne samostatnd pracovnu dcinnost
vriadeni, ktora je ucelovo vymedzena delbou prace. Suhrn funkcii tvori obsah procesu
riadenia.

Zakladné funkcie riadenia
Manazérske funkcie poskytuju uzitocnd Struktiru na organizovanie vedomosti

z oblasti manaZzmentu. Medzi zakladné funkcie patri:

e planovanie,

e organizovanie,

e personalistika,

e vedenie,

e kontrola.

1



Planovanie rozhoduje o buduicnosti organizacie. Zahrnuje
informacny proces stanovenia cielov a postupov ich dosiahnutia.
Je potrebné hlavne z tychto dévodov:

e identifikuje ulohy, vyznam a podiel jednotlivych zdrojov na
dosahovanie cielov organizacie

e koordinuje ¢innost vSetkych pracovnikov organizacie

e rozhoduje o cinnostiach, ktoré su potrebné na realizaciu
stanovenych cielfov

e umoznuje porovnat redlne vysledky so stanovenymi ciefmi
a v pripade potreby korekcie prijat’ potrebné opatrenia.

Organizovanie znamend vytvorit Gcelnd Struktdru udloh pre
pracovnikov organizacie. Organizovanie obsahuje jednak tvorbu
organizacnej Struktury a jednak koordinaciu ¢innosti jednotlivych
pracovnikov. Organiza¢na Struktura vytvdra prostredie pre
pracovny vykon.

Personalistika ako dalSia funkcia riadiaceho procesu znamena
zabezpecenie riadiacich a riadenych procesov, ktoré st vyjadrené
v organizacnej Strukture. DOraz sa kladie hlavne na profesijné
a kvalifikacné predpoklady ako su hlavne vedomosti, schopnosti
a ziskané skusenosti. Okrem persondlneho zabezpecenia venuje
pozornost hodnoteniu, zlepSovaniu pracovného vykonu
a systému odmeriovania.

Vedenie predstavuje cinnost manazéra, ktora usmerfiuje
a motivuje pracovnikov tak, aby sa dosiahli stanovené ciele
organizacie. Vedenie ludi je rozhodujucim predpokladom na
realizaciu vietkych ostatnych manazérskych funkcii.

Kontrola je monitorovanie priebehu jednotlivych procesov
a v pripade potreby ich korekcia v stlade so stanovenymi cielmi
organizacie.

Systémovy pristup v manazmente

Kazda organizacia je zlozity, otvoreny, dynamicky systém, ktory je ovplyviiovany
posobenim vonkajSieho avnudtorného prostredia. Vstupy zvonkajSieho prostredia
predstavuju:

- zdroje:

12



MANAZMENT V SOCIALNEJ PRACI MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

e [ludské

e materidlovo-technické a technologické
e financné

e informacné

Transformacny proces zmeny vstupov na vystupy v organizdacii vyZaduje existenciu
rozlicnych procesov financovania, personalistiky amarketingu. Tieto procesy su
koordinované manazérskymi funkciami planovaniam, organizovania, personalistiky,
vedenia a kontroly.
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3 Vyvojové koncepcie manazmentu

Manazment vznikal ako praktickd cinnost cloveka, ktora bola vysledkom
uvedomenia si vlastnej existencie, rasticich potrieb a cielavedomého sp6sobu ich
uspokojovania. Poznanie vyvoja manazmentu umoznuje pochopit’ réznorodost’ nazorov,
myslienok a vedeckych prac, ktoré predchadzali modernému chapaniu manazmentu.

V prvopociatkoch sa tato nevyhnutna ludska ¢innost nenazyvala
manazmentom, ale je dokdzané Ze prave manazérske
kompetencie azrucnosti v oblasti planovania, organizovania
a kontroly boli predpokladom napriklad vystavby Cheopsovej
pyramidy v Egypte, niekedy v tretom tisicroci pred Kristom.
(Drucker, 2002)

Druhd generacia manazmentu vznikla na prelome 19. a2o0.
storodia. Pricinou boli zmeny v kapitalizme ako spoloCenskom
a ekonomickom systéme. Menil sa spo6sob tovarenskej vyroby, ¢o
malo za nasledok zaujem o manazment. V. manazmente prevladal
subjektivizmus, zaloZzeny na osobnych skidsenostiach, tradicii
a zvyklostiach. O prelom sa zasluzil triumvirdt klasikov ato
Taylor, Fayol a Weber. (Vavercakova, 2006)

Tretia generdcia manazmentu je chdpana ako podnikovy
manazment v subjektoch, ktoré produkuju zisk (business
management). Hlavnym cielom manazmentu je zveladovanie
majetku, jeho zurocovanie, zabezpelenie rastu vynosovosti
a podobne. Vtychto intenciach je orientovana icelozivotna
vychova a vzdelavanie manazérov.

Stvrta generacia manaZmentu zadala uznavat, Ze manazment je
potrebny vo vSetkych organizaciach, nielen vo vyrobnych alebo
produkujuicich zisk. SU to nemocnice, univerzity, Statna sprava
a podobne.
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DoterajSie poznatky o manazmente sa klasifikuji zvycajne podla casového
a uzemného hladiska (Vavercdkova, 2006):

1. Casové hradisko

e historické zaklady vzniku manazmentu

e novodobé pristupy v manazmente:
e klasickd Skola ~manaimentu - vedecky manazment,

administrativny manazment, byrokraticky manaZzment)

e behavioristicka skola tzv. Skola medziludskych vztahov
e moderna Skola manazmentu
e empiricka Skola manazmentu
e situacny pristup k manazmentu

2. Uzemné hradisko

e americky manazment

e eurdpsky manazment

e japonsky manazment

Rozdiely vyvoja manazmentu
Z historického hlradiska mozno hovorit' o troch druhoch manazmentu, ktoré su
dominantné (delenie je rovnaké ako vyssie spominané tizemné hladisko):

e americky manazment
e eurdpsky manazment
e japonsky manazment

Americky manaZzment - jeho zaciatky sa spajaju so spolocenskou
delbou prace arozvojom vyroby po osidleni kontinentu
britskymi, francizskymi a holandskymi kolonizatormi. USA malo
velmi dobré podmienky na rozvoj manazmentu. Krajina oplyvala
prirodnym bohatstvom, pristahovalecké viny zabezpedili
dostatok pracovnej sily, boli utvorené dobré legislativne
podmienky na podnikanie, ¢o spdsobilo prudky industridlny
rozvoj. Okrem toho USA nepostihli Ziadne svetové vojny. Po
druhej svetovej vojne rozvinuty americky priemysel vzbudil
pozornost’ celého sveta. Eurdpa, Japonsko a dalSie novo
industrializované krajiny rychle preberali americké technoldgie,
priemyselné poznatky a osvojovali si americky manazment spolu
s jeho terminoldgiou.
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Eurépsky manazment - md podobné charakteristiky ako
americky manazment. VyuZiva rovnaké alebo podobné principy,
metddy apostupy apreto je casto oznalovany ako euro-
americky manazment, alebo zapadny manazment. Rozvoj je
datovany od zadiatku 20. storocia. Bol pribrzdeny 1. a 2. svetovou
vojnou. Tak ako v USA tak aj vEurépe sa prvopociatky
manazmentu orientuji na organizaciu ariadenie vyrobného
procesu. Hlavnymi predstavitelmi eurépskeho manazmentu boli
napriklad vo Francizsku Charles Dupin, v Nemecku Werner von
Siemens, v Ceskoslovensku Tomas Bat’a.

Po druhej svetovej vojne vyspely americky priemysel uputal
pozornost zapadnej Eurdpy. Implementacia amerického
manazmentu do eurdpskych krajin vzhfadom na historicky vyvoj
anarodné odliSnosti boli rozdielne hlavne v ekonomickej
asocidlnej oblasti. Rozdiely si badatelné v manazmente
Skandinavskych  krajin, Nemecka, Francizska, Talianska
a podobne. Okrem tychto oblasti mozno v Eurdpe rozlisit
osobitosti  manazmentu aj v dalSich krajinach ato
stredoeurdpskych, ukrajinsko-ruskych, balkanskych a baltickych.

Japonsky manazment mobzZeme rozdelit do dvoch globalnych
etap. Prvd etapa sa datuje od roku 1868 do konca 2. svetovej
vojny, druhd etapa trva od roku 1946 dodnes. V roku 1868 bola
v Japonsku revolucia Meidzi, ktorou sa skondili diktatorské
rezimy feudalneho panstva. Krajina bola dovtedy uplne izolovana
od ostatného sveta. Od tohto ¢asu sa v Japonsku zacina obdobie
kapitalizmu. Prichddza éra spriemyselfiovania a ohromného
nakupu technoldgii z vyspelych krajin. Vtomto obdobi sa
formulovali zaklady japonského systému riadenia, ktoré boli
ovplyvnené filozofickymi smermi ako konfucianizmus,
budhizmus a Sintoizmus. Tieto filozofické smery boli zakladnymi
prvkami tvorby japonskej Skoly riadenia. Zacali sa formovat
tradicné charakteristiky japonského manazmentu, ktoré sa
v urcitej modifikovanej podobe pouZivaju aj v sicasnosti:

e statusovy systém diferenciacie pracovnikov
e celozZivotné zamestnanie

e systém odmenovania a sluzobného postupu
e ringi-systém rozhodovania
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Statusovy systém diferenciacie pracovnikov vychadzal
z ¢lenenia pracovnikov na dve skupiny ato riadni pracovnici
adocasni pracovnici. Statusovy systém nie je totozny
s pracovnym zaradenim. Status podmieriuje funkcné zaradenie.
Pracovnik ziska najprv status a potom pracovné zaradenie.

CelozZivotné zamestnanie tzv. celoZivotny pracovny pomer,
mohol ziskat’ len pracovnik, ktory nastupil do zamestnania ihned
po ukondeni Studia. Tento princip bol uplatfiovany hlavne vo
velkych firmach. Zhladiska zamestndvatela mal vyhodu
v stabilizacii pracovnej sily a zamestnancom zarucoval pracu az
do dochodku.

Systém odmeriovania a sluzobny postup bezprostredne suviseli
s vekom pracovnika. Odmenovanie bolo zaloZzené na vekovom
principe — princip seniority, t.j. dizke praxe v podniku. Rovnaké
kritérium bolo pouzivané aj pri povysSovani a obsadzovani
veducich funkcii.

Ringi-systém rozhodovania je charakterizovany ako systém
riadenia zdola nahor, zaloZzeny na konsenze. Jeho podstata
spociva v tom, ze kazdy pracovnik ma moznost’ iniciativne riesit’
problém, prist' s napadom, ktory napiSe na doklad a odovzda ho
najblizsiemu vedidcemu. Doklad postupuje az kvrcholnému
vedeniu, ktoré svoj suhlas potvrdi a schvdlené rozhodnutie sa
vracia k pévodnému navrhovatelovi na realizaciu.

Druhd etapa od roku 1946 az dodnes je charakteristicka tym, zZe po
druhej svetovej vojne sa v Japonsku zacali mimoriadne aktivne
zavadzat' zdpadné, hlavne americké metddy riadenia. K
najvyznamnejsim osobnostiam povojnového obdobia, ktoré
vyrazne ovplyvnili japonsky manazment patrili traja Americania:
Wiliam E. Deming, Joseph M. Juran a Peter F. Drucker. Stcasni
predstavitelia japonského manazmentu pokladaju za potrebné
modifikovat’ tradicny japonsky model manazmentu. Ide
predovsetkym o oblasti strategického a persondlneho
manazmentu. (Majtén a kol.,2003)
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4 Riadiaci a riadeny systém a vzt'ahy medzi nimi

Organizdcia sa sklada z dvoch vzajomne prepojenych podsystémov, ktoré v urditej
modifikovanej podobe povazujeme za systémy a tvoria spolu organicku jednotku, ktord ma
svoje funkcie a navzajom si plnia Specifické tlohy. Ich rozdelenie je nasledovné:

1. Riadiaci podsystém — subjekt riadenia
2. Riadeny podsystém — objekt riadenia

Socidlne systémy, akymi su podniky, organizacie, spolocnosti, su zlozZité systémy
a buduju sa na zaklade hierarchického viacstupriového principu. Kazdy stupen ¢&i droven
riadenia riadi jeho nizsi stupen, ale sicasne je riadeny zo strany vyssieho stupna riadenia.

Podla Sedldka (2009), objektom st hlavné zdroje organizécie a to ludské, fyzické,
finan¢né, informacné, ktoré organizacia prijima a vyuZiva z okolia. Ulohou manazmentu je
ich vzajomne kombinovat’ a vyuzivat’ tak, aby sa dosiahli Ziaduce ciele.

Porvaznik (2011) konstatuje, Ze v sti¢asnosti dochddza k vyznamnému ndzorovému
posunu na subjekt manazmentu v organizaciach. Klasické, doteraz prevladajice vnimanie
manazmentu zdOrazrnuje dominantné postavenie manazérov ako subjektov manazmentu,
od ktorych rozhodujicim sp6sobom zavisi kvalita a efektivnost’ spravania sa organizacie,
alebo jej organiza¢nej jednotky ako celku. Manazérska spdsobilost’ nie je len vysadou
manazérov. Bude sa stdle viac vyzadovat’ aj u vykonnych zamestnancov, pretoze riadenie
— stanovovanie cielov, ich realizaciu a hodnotenie — ma kazdy riadiaci subjekt vo vlastnych
rukach. Subjektom manazmentu je aj jednotlivec.

Zname su aj vyjadrenia P. Druckera, ktory uvadza, Ze delenie na subjekt
manazmentu a objekt manaZmentu zavisi od hierarchického postavenia v organizacii
a udelenych pravomoci. Riadiaci a riadeny podsystém teda subjekt a objekt manazmentu,
spolu tvoria organickud jednotu. Kazdy z nich ma svoje funkcie a jeden voci druhému plni
Specifické ulohy. (Sekova a kol. 2013)

Proces riadenia manazmentu je integracia réznych cCinnosti, ktoré riadiaci systém
pIniv ramci organizacie. Ide o cyklicky, uzatvoreny proces, ktory sa zacina vytycenim cielov
a uloh a kondi sa ich splnenim , t.z. dosiahnutim urcitého vysledku. Manazérska funkcia je
ucelend Cast’ pracovnej Cinnosti v riadeni. M@ univerzalny charakter a plati pre vsetky
procesy riadenia. Podla toho na akom stupni v hierarchii riadenia manazéri posobia, ich
postavenie v organizacii mozno rozdelit’ do troch zakladnych kategdrii. Su to:
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e Vrcholovi manazéri — (top manazéri)
e Manazéri strednej linie — ( liniovi manazéri)
e Manazéri prvej linie — (pésobiaci na najnizSom stupni riadenia)

Vrcholovi manazéri pdsobia na najvyssej hierarchii riadenia. Maju
najvacsiu rozhodovaciu pravomoc a najvacsiu zodpovednost’ za
celkovd  <innost  avykonnost  organizicie.  Koordinuju
a usmerriuju vSetky cinnosti organizacie, vytvaraju hospodarsku
politiku organizacie aod ich dinnosti velkou mierou zavisia
konecné vysledky organizacie. Mézu zastavat pracovné pozicie
ako generdlny riaditel, namestnici, vréznych druhoch
podnikatel'skych subjektov. Tato droven riadenia sa nazyva
strategickou urovniou, lebo jej hlavnou ulohou je formulovat
stratégiu organizacii. Vykondvaju aj ostatné manazérske Cinnosti
ako napriklad planovanie, organizovanie, vedenie ludi a hlavne
kontrolovanie plnenia cielov organizacie ako celku. Ide teda
ovedomé urlenie zakladnych dlhodobych cielov organizacie
a stanovenie postupu realizacie tychto dinnosti alebo stratégii,
ktoré umoznia ¢o najrychlejSie splnit’ ciele, o znamena Ze ide
o tradi¢ny pristup vymedzenia stratégie.

Manazéri strednej linie, ktorym tiez hovorime manazéri na
strednej drovni riadenia si manazérmi medzi vrcholovym
manazmentom a manazmentom prvej linie. Jedna sa hlavne
o pracovné pozicie veducich jednotlivych Utvarov, marketingu,
personalistiky. Podstatnou naplrfiou ich cinnosti je ziskavanie
a poskytovanie informacii. Jednda sa v podstate o technickd
uroven riadenia. Nevyhnutnou oblastou je aj operativna uroven,
ktora urcuje ktoré sluzby sa maju produkovat, aby sa dosahovali
ciele organizacie. V tejto suvislosti ma velky vyznam vzajomna
informovanost’ a komunikacia medzi jednotlivymi dGtvarmi
organizacie a hierarchiou manazmentu.

Manazéri prvej linie ktori pdsobia na najnizSom stupni riadenia su
bezprostredni veduci zamestnanci, ktori prideluju tlohy radovym
zamestnancom. Dohliadaju na plnenie dloh, informuju a hlavne
ziskavaju informacie od nich a operativne rieSia problémy, ktoré
sa pocas dna vyskytujd. Tuto droven riadenia mézeme nazvat’ aj
operativnou Urovriou, nakolko manazéri zameriavaju svoju
pozornost’ na efektivne plnenie vSetkého ¢o sa v organizacii robi.
Tato droven je zakladom fungovania akejkolvek organizacie.
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Manazéri si v priamom kontakte so zamestnancami a pocas
priebehu pracovnych (cinnosti rieSia problémy, prijimaju
rozhodnutia, aby ciele organizacie boli splnené.

V organizaciach réznych velkosti a typov sa mbézeme stretnut’ s réznymi varidciami
tychto zakladnych hierarchickych modelov manazérskych drovni. Vyplyva to z r6znych
velkosti organizacii ako aj z r6znych druhov ich organiza¢ného usporiadania. (Sekova a kol.

2013)

Ulohy a roly manaZéra

Ulohou manazéra je zabezpecit vzajomnu kombinaciu a koordinaciu disponibilnych
zdrojov organizacie tak, aby sa priich ti¢elnom, tc¢innom a efektivnom vyuzivani dosahovali
ciele organizicie. Tieto aktivity manazér vykonava prostrednictvom hlavnych
manazérskych funkcii ato planovania, organizovania, kontrolovania, persondlneho
zabezpecenia a vedeniam, ale aj prierezovych manazérskych funkcii ako je rozhodovanie,
koordinovanie a komunikacia.

Manazéri teda vykonavaju manazérske cinnosti potrebné na dosahovanie cielov
organizacie, zabezpecluju vykondvanie manazérskych funkcii, plnia potrebné ulohy
a pritom zastdvaju rézne roly.

Manazérska praca ma tieto zakladné charakteristické znaky:

e prevazuju v nej prvky dusevnej prace

e pracovnym predmetom su informacie

e pracovnym prostriedkom su rozlicné druhy manualnych
a elektronickych prostriedkov

e konkrétnym vysledkom prace st rozhodnutia, realizuju ich inf
ludia

e (ast prace je neopakovatelnd, najma praca vrcholovych
manazérov

e jej efektivne vykonavanie si vyzaduje Specifické spdsobilosti.
(Sekovd a kol. 2013)

Z hladiska obsahu rozdelujeme manazérske roly do troch skupin:
e interpersonalne roly
e informacné roly

e rozhodovacie roly

Interpersonadlne roly vplyvaji priamo zformalnej pravomoci, ktord je manazérovi
delegovana. Manazér pomocou nich buduje siet’ interpersondinych kontaktov v ramci
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vlastnej organizacie, ako aj mimo nej. Do interpersondlnych roli patria tie, ktoré
reprezentuju pracu s 'udmi. Su to:

e manazér ako reprezentant
e manazér ako vodca
e manazér ako koordinator

Manazér ako reprezentant je oficidlny predstavitel organizacie.
Svoje aktivity si pIni vdvoch oblastiach ato v oblasti ktord si
vyzaduje jeho ucast’ z legislativho-pravnych dévodov, napriklad
podpisanie oficidlneho kontraktu s inou organizaciou a druhou
oblastou je podmienena napriklad spolo¢enskym protokolom.
MbZe to byt ucast’ na spoloCenskom podujati, ceremonidloch
a podobne.

Manazér ako vodca zodpovedda za  usmerfiovanie
a koordinovanie pracovnikov vzdujme dosiahnutia cielov
organizacie. Sucastou tejto prace su rbzne oblasti napriklad
personalistiky, vyber pracovnikov, rozmiestriovanie pracovnikov,
odmeriovanie. Tazisko spociva hlavne v komunikéacii a motivécii
pracovnikov.

Manazér ako koordinator zabezpecluje vztahy k externému
prostrediu t.j. k zakaznikom, dodavatelom, vladnym institdciam.
Ide o vytvorenie siete kontaktov s institdciami z externého
prostredia, ktoré mdzu ovplyvnit Uspesné fungovanie
organizacie.

Informacné roly sU potrebné na zabezpelenie systému toku informdcii. Skupina
informacnych roli manazéra vyjadruje informacny aspekt manazérskej prace. Patria sem
tieto roly:

e manazér ako pozorovatel
e manazér ako informator
e manazér ako hovorca

Manazér ako pozorovatel vyhladava, zhromazduje a uschovava
informacie. Musi neprestajne sledovat’ vnutorné avonkajsie
prostredie organizacie, aby mohol identifikovat’ zmeny, odkryt’
problémy a prilezitosti. VyuZiva pritom ustne, pisomné ale aj
vizudlne zdroje informadcii.
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Manazér ako informator p6sobi ako rozSirovatel' informacii. Jeho
ulohou je poskytovat’ pracovnikom také informacie, ktoré nie su
schopni sami ziskat’ inak. Zahriiuje vymenu informacii medzi
manazérom a pracovnikmi, ako aj ostatnymi manazérmi na tom
istom stupni manazmentu.

Manazér ako hovorca sa sustred’uje na vymenu informdcii medzi
organizaciou aexternym prostredim. Je oficidlny predstavitel
organizacie  aposkytuje informdcie  astanoviskd  pre
masovokomunikacné prostriedky, zdkaznikov, nadriadené
organy a podobne.

Rozhodovacie roly predstavuju jednu z najddlezitejSich Cinnosti kazdého manazéra. Do
tejto skupiny patria nasledovné roly:

e manazér ako podnikatel

e manazér ako riesitel sporov

e manazér ako alokator zdrojov
e manazér ako vyjednavac

Manazér ako podnikatel' rozhoduje o ziskavani avyuZzivani
podnikatel'skych prilezitosti. Manazér musi pracovat’ tak, aby
dokazal reagovat’ na zmeny.

Manazér ako riesitel' sporov riesi problémy ktoré v organizacii
beZne vznikaju. Zvycajne nema priamu zodpovednost' za ich vznik
aspbsob rieSenia. Podkladom moéze byt rieSenie problémov
vzniknutych v suvislosti s novym zakonom, Strajkom, bankrotom
dodavatela alebo odberatela.

Manazér ako alokator zdrojov rozhoduje o sp6sobe rozdelenia
zdrojov, ktoré organizacia ma k dispozicii. lde o zdroje ako
finan¢né, l'udské, technologické a podobne. Touto Cinnostou sa
zaoberaju vietky funkcie riadenia ako pldnovanie, organizovanie,
personalistika, vedenie a kontrola.

Manazér ako vyjednavac rieSi konflikty aich priciny, ktoré
v organizacii vznikaju. Tato rola manazéra je ddlezitd ztoho
dévodu, e konflikt sa moze prehibit’ améze ohrozit' splnenie
cielov organizacie. Manazér ma vystupovat’ v mene organizacie
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arokovat' s inymi organizaciami, alebo plni tdto dlohu vo vnutri
organizacie ako reprezentant niektorého dtvaru arokovat
s inymi Utvarmi.

Uvedené manazérske roly tvoria jeden integrovany celok. V manaZzérskej pracinie je
stanovend hranica, ktord by Specificky oddelovala jednu rolu manaZzéra od druhe;j.
Manazérska praca je vzdy urditd kombindcia tychto roli. (Majtan a kol. 2016)

Manazérske schopnosti a sposoby ich ziskavania

Kazdy manazér potrebuje na efektivne vykondvanie manazérskej prace, bez toho aké je
jeho umiestnenie v hierarchii organizdacie Specifické schopnosti. M6Zeme ich rozdelit na
dve skupiny a to:

o KkPdcové - zakladné schopnosti, ktoré su rozhodujice pre
manazérsku pracu

e podporné schopnosti, ktoré su jej nevyhnutnym predpokladom

Za kldcové schopnosti sa zvycajne povazuju:

odborné schopnosti

interpersondlne schopnosti

technické schopnosti

koncepcné schopnosti
K predpokladom manaZzérskeho uspechu patria aj:

e diagnostické schopnosti
e analytické schopnosti

Odborné schopnosti ktoré mézeme oznacovat’ aj ako profesijné,
su schopnosti manazérov potrebné na vykonavanie
Specializovanych aktivit. Mézu to byt planovadi, uctovnici,
marketingovi pracovnici, personalisti a podobne. Manazéri, ktori
pdsobia na strednych anajnizSich Jdrovniach organizacie,
nevyhnutne potrebuju na efektivne splnenie uloh prislusné

odborné schopnosti.

Interpersonalne schopnosti su tie, ktoré sa vyuzivaju v interakcii
s ludmi vnuatri i mimo organizacie. Z toho vyplyva, Ze manazér
musi nadobudnut schopnost’ komunikovat’ s ludmi, vediet ich
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pochopit’ amotivovat jednotlivcov askupiny. Je doblezZité
zvladnut interpersondlne roly.

Technické schopnosti znamenaju pouzivat IT systémy
atechnoldgie. Vsudasnosti je to samozrejma manazérska
schopnost, pretoZe vyuZivanie pocitata zvySuje manaZérsku
efektivitu prace.

Koncepéné schopnosti su doblezité pre pracu manazéra, aby
dokonale poznal rozlicné sudvislosti, priciny avysledky
v organizacii a aby pochopil Ze vSetky casti spolu suvisia a aby sa
na organizaciu pozeral komplexne.

Diagnostické schopnosti by sme mohli prirovnat’ k diagnostike
lekdra. Manazér diagnostikuje vyskytujuci sa problém
v organizacii Studiom analyzy symptdmov. Ako priklad mézeme
uviest’ vysoku fluktudciu zamestnancov. Skimanim zistime, Ze
dévodom su slabé interpersondlne schopnosti manazéra.
RieSenie moze byt bud mentoringom vediceho (manazéra)
alebo jeho preloZenim na iné miesto.

Analytické schopnosti si doplnkom diagnostickych schopnosti
a znamenaju spdsobilost’ manazéra vediet’ urcit’ kl'icové faktory
v danej situdcii, vidiet ich vo vzdjomnej suvislosti a vediet
rozhodnut, ktorym z nich venovat’ najvacsiu pozornost.

Pre najvysSie Urovne organizacie su najddlezitejsSie koncepcné,
diagnostické a analytické schopnosti. Odborné schopnosti
a schopnosti pozitivhe pdsobit’ na ludské vztahy su délezitejsie
na nizsich drovniach riadenia. Tito manazéri maju vadsi kontakt
s vykondvanou pracou a s l'udmi, ktori ju uskuto¢nujd, pretoze sa
zaoberaju kazdodennymi problémami prislusnej ¢innosti.

Ziskavanie manazérskych schopnosti
Na ziskanie manazérskych schopnosti je nevyhnutna:

e osobitnd teoreticka priprava (vzdelavanie)
e dlhoro¢nd prax

Vzdelavanie sa povaZuje za doélezity prostriedok formovania
schopnosti potrebnych na vykondvanie manaZzérskych funkcii.
Schopnosti na ich vykondvanie mozno ziskat’ len kombinaciou
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Studia so skisenostou na zdklade dlhoro¢nej praxe. (Sedlak,
Liskova, 2015)
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5 Zakladné etapy systému riadenia

Medzi zakladné etapy systému riadenia vyclefiujeme:

e Planovanie

e Rozhodovanie

e Organizovanie

e Kontrolovanie

e Informacie a informacny systém

PLANOVANIE

Planovanie ako jedna ¢ast’ systému riadenia nam predstavuje jednu zo zakladnych
manazérskych funkcii. Pomocou pldnovania sa urcuju ciele organizacie a stanovuju sa
programy, ako tieto ciele dosiahnut’ v stanovenom ¢ase a na poZzadovanej drovni. Existuje
na kazdom stupni riadenia, t. j. na najvyssej riadiacej urovni organizacie, smeruje k nizSim
urovniam riadenia organizacie a kondi na najnizSej urovni riadenia. Planovanie je velmi
dolezity prvok kazdého manazérskeho povolania, je to nastroj, ktory pomaha manazérom
mysliet’ prostrednictvom vysledkov a problémov a navrhovat’ alternativy na dosahovanie
vysledkov a prekondvanie problémov. V priebehu planovania sa smer budiceho vyvoja
neprestajne spresnuje, <0 umoznuje organizacii pruzne reagovat’ na nepredvidané zmeny
v nejav jej okoli.

Vypracovanie cielov je kldcovou udlohou planovania. Ovplyviuja ich faktory
vonkajsSieho avnutorného prostredia organizacie ako su faktory ekonomického,
technického asocidlneho charakteru a moznosti ich rozvoja od ¢oho zavisi budidcnost
organizacie. V organizacidach prebieha velké mnozstvo planovacich procesov, v ktorych
vznikaju plany celej organizdcie, ako aj jednotlivych dtvarov a oddeleni aich réznych
¢innosti. Ide o zlozity proces pozostavajuci zo vzajomne pozostavajucich casti, ktoré mu
dodavaju nepretrzity charakter.

Planovanie a plany m6Zzeme posudzovat’ z dvoch hlavnych hladisk.

1. podla ¢asového hladiska
2. podla hladiska objektov riadenia v organizacii

Podrla ¢asového hladiska sa uvadzaju tieto urovne a druhy planovania a planov:
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1. strategické resp. dlhodobé planovanie a plany
strednodobé planovanie a plany
3. operativne planovanie a plany

Strategické planovanie sa robi na drovni vrcholového
manazmentu aje vychodiskom ¢&innosti organizacie. Casovy
horizont je dlhsi ako 5 rokov, ale mdze to byt aj kratSie obdobie.
ZvyCajne sa tyka stratégie organizacie, ktora je ovplyvriovana
vonkajSim a vndtornym prostredim a Struktdra planov zavisi od
Specifik kazdej organizacie. Planovanie urcuje zdkladny zamer
organizacie, <0 znamena na <o sa bude organizacia v buducnosti
zameriavat. Obsahuje aj Ciastkové stratégie pre jednotlivé oblasti
riadenia.

Strednodobé planovanie predstavuje strednu droveri planovania
aje prienikom medzi strategickym planovanym a operativhym
planovanim. Oproti strategickému planovaniu ma kratsi casovy
horizont a pripravuje sa na obdobie 1 roka az 3 rokov. Jednou
z jeho najddlezitejSich oblasti je urcit' Ci su nejaké Specifické
oblasti, na ktoré sa v tomto ¢asovom horizonte treba sustredit’.
Strednodobé planovanie je menej zlozité ako strategické
planovanie ajeho ulohou je zameranie na trhové podmienky,
financné podmienky a zdroje, ktoré si potrebné na splnenie
cielov organizacie.

Operativne planovanie je najkratSie ¢asové obdobie ktoré nam
predstavuje planovanie na 1 rok, ale méze byt toto obdobie 3j
kratSie, napr. jeden mesiac. Hlavhou ulohou operativneho
planovania je Specifikovat' ulohy ktoré sa musia splnit, aby sa
dosiahli stanovené ciele avysledky, ktoré boli stanovené
predchadzajucim planom. Tento druh planovania je najviac
Strukturovany.

Jednotlivé druhy planovania z ¢asového hladiska sa navzdjom
prekryvaju aj ked kazdy druh planovania ma rozlicnd mieru
podrobnosti azodpovedd odliSnému casovému horizontu.
Hierarchia usporiadania planov v systéme riadenia vytvdra
predpoklady na to, aby organizicia mohla rychle reagovat’ na
situaciu vonkajsieho a vnutorného prostredia, ¢o je zakladom jej
dalSieho fungovania. Vysledky organizacie sa odvijaju od
strategického planovania, spresnuju a konkretizuju
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v strednodobom planovani a dotvaraju v operativnom planovani.
Proces vyhladdvania aformulovania cielov organizacie je
kra€ovym prvkom planovania a planov. Urcuje sa tym smer Usilia
organizacie a stanovuju sa kritéria pre rozhodovanie na vsetkych
urovniach riadenia.

Podl'a objektov riadenia planovanie rozdelujeme na:

1. planovanie organizacie ako celku
2. planovanie podla jednotlivych Casti — Ciastkové planovanie

Poslanim planovania organizacie ako celku je vytvorit podmienky na co
najefektivnejSie uspokojovanie poZiadaviek trhu, atym na uspokojovanie vlastnych
potrieb. Organizacia navonok vystupuje ako jednotny celok. Realizovanie jej rozlicnych
vzt'ahov k okoliu si vyZzaduje ich usmerriovanie. Tdto ulohu plni planovanie organizacie ako
celku - t. z. komplexné, celkové planovanie organizacie. Jejulohou je integrovat’ jednotlivé
¢innosti a preto rozpracuva celkovu stratégiu organizacie, ktora sa potom realizuje.

Ciastkové pldnovanie, alebo planovanie podra jednotlivych ¢asti sa tyka jednotlivych
vykonnych <innosti organizacie, ktoré su nezavisle od organizacného zaclenenia.
Planovanie organizacie ako celku a planovanie podla jej jednotlivych casti spolu uzko
stvisia a vzdjomne sa podmieriujt a dopifiaju. (Sedlak, Liskova, 2015)

Prednosti a slabé miesta planovania
Za prednosti planovania sa pokladaju:

1. planovanie favorizuje usilie orientované na Zelané vysledky
a minimalizuje neproduktivnu pracu.,

2. planovanie zvyraznuje nutnost’ zmien. Vidi veci tak, ako by mali
byt a nie aké su dnes.,

3. plénovanie odpovedéd na otazky typu,,Co by samohlo stat, ak....?
Toto umozniuje lepSie nazriet do komplexu faktorov, ktoré
¢innost’ organizacie ovplyviiuju.,

4. planovanie stimuluje realizaciu avytvara bazu na kontrolu.
Planom sa urcuje termin zacatia iukoncenia akcie 3j
zodpovednost’ vykondavatelov.,

5. planovanie umoZfiuje vytvarat audrZovat’ rovnovahu medzi
poziadavkami trhu avyrobnymi kapacitami, vedie k lepSiemu
vyuzitiu ~ vyrobného zariadenia, kbezpecnému riadeniu
a dynamike.,

6. plan umoznuje organizacii nielen pripravit’ sa na zmeny, ale tieto
zmeny v buducnosti aj vopred naprogramovat’ a zabezpecit.

28



S planovanim st spojené aj isté problémy a nedostatky:

1. pldnovanie je limitované presnostiou informdcii a neurcitostou
buduicnosti. Ak sa zmeni situdcia vo vnutri organizdcie, alebo
vokoli, plan strdca na svojej hodnote, resp. vyzaduje
prepracovanie

2. planovanie je prilis drahé a niekedy vedie ku byrokracii

3. planovanie méze potladit’ iniciativu, kedze urcitym spésobom
predurcuje cinnost manazéra na plnenie uloh. (Vavercdkova,
2006)

ROZHODOVANIE

Rozhodovanie je jednou z najvyznamnejSich aktivit ktoré vykondvaju manazéri
organizacii a preto sa ¢asto povazuje za jadro manazmentu.

Kazdy riadiaci pracovnik nezavisle od toho v akej sfére pésobi, pripravuje a prijima
rozhodnutia, organizuje a kontroluje ich splnenie. Pocas vykonu prace prijimaju rézne
rozhodnutia, priCom sa opieraju o nahromadené skdsenosti, znalosti a vo vacsine pripadov
potrebuji na rozhodovanie aj $pecidlnu pripravu. (Sedldk, 2009)

O rozhodovani hovorime len vtedy, ak existuji aspon dva zmysluplné varianty
rieSenia, z ktorych vybrany ponuka najlepsi vysledok vzhladom na stanoveny ciel a ktory
bude mozné aj realizovat. (Majtan, 2003)

Praca riadiaceho pracovnika je spojena s neustalym rozhodovanim. Vacsinou sa
jedna o opakované, jednoduché rozhodovanie, ktoré m6zeme robit’ rutinne a podvedome.
Vzhladom k tomu, Ze sa tieto malé rozhodnutia vyskytuju velmi casto, poZiadavky su
obvykle naliehavé, nie je dost’ ¢asu na to, aby sme sa vyhli riziku chybného rozhodnutia. Nie
je to vSak aZz taky problém , pretoze dosah tychto rozhodnuti nebyva velky a chybné
rozhodnutie nemusi sposobit’ vacsiu Skodu a casto mézeme toto rozhodnutie napravit’. Ina
situdcia nastane urozhodovania, ktoré by sme mohli oznalit ako stredné a velké
rozhodovanie. Tu si uz manazér uvedomuje klic¢ovy vyznam rozhodovania. Uvedomuje si
intenzitu subjektivnej potreby mat’ k dispozicii r6zne metddy a postupy ako sa spravne
rozhodnut. (Blazek, 2014)

Rozhodovanie mézeme definovat’ ako Cinnost, ktord urcuje a analyzuje problém
ako predmet rieSenia, vypraciiva mozné varianty rieSenia a podla urcitého kritéria vybera
najvhodnejsi sposob riesenia problému. (Sedldk, Liskovd, 2015)

Rozhodovanie, alebo rozhodovaci proces nam predstavuje jednu z Casti procesu
riadenia a zahfna pripravu a vyber rozhodnutia. V kazdom rozhodovacom procese existuju
prvky rozhodovania, medzi ktoré zaradujeme:

e problém a ciel rozhodovania
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e subjekt rozhodovania
e rozhodovaciu stratégiu
e podmienky rozhodovania

Klasifikacia rozhodovacich procesov

V organizaciach sa prijimaju r6zne rozhodnutia, ktoré sa v réznych smeroch navzajom
odliSuju. Aby sme lepSie pochopili rozhodovaci proces a rozhodovanie, m6Zeme tuto cast’
procesu riadenia klasifikovat’ podla réznych hladisk. Medzi délezité hladiska clenenia,
podla ktorych vymedzujeme ich jednotlivé druhy patria:

e podmienky rozhodovania podla informovanosti rozhodovacieho
subjektu

e postup rozhodovania

e zavaznost a zlozitost rozhodovacich problémov

e subjekt rozhodovania

e metddy rozhodovania

Podl'a miery informovanosti rozoznavame tieto tri podmienky rozhodovania a to istoty,
rizika a neistoty.

Rozhodovanie v podmienkach istoty znamena Ze vychadzame
z koncepcie plnej informovanosti. Buducnost’ je zndma ana
realizaciu réznych variantov pdsobia iba nerizikové faktory.
Formulujeme iba jeden scendr o ktorom predpokladame ze
nastane so stopercentnou pravdepodobnostou.

Rozhodovanie v podmienkach rizika znamend Ze sd zndme
alternativy aich uzitkovost' pri jednotlivych stavoch okolia. Na
realizaciu variantov p&sobia rizikové faktory. Formulujeme preto
viac scendrov apre kazdy znich dokdZzeme stanovit, sakou
pravdepodobnost'ou nastane.

Rozhodovanie v podmienkach neistoty znamend Ze su zname
mozné alternativy a ich vysledky pri jednotlivych stavoch okolia.
Neistota je vtom, Ze nepozname pravdepodobnost’ vyskytu
moznych stavov okolia a ani ich nem6zZzeme odhadnut.

Je evidentné, ze rozhodovanie v podmienkach istoty je l'ahSie nez
rozhodovanie v podmienkach rizika atiez rozhodovanie
v podmienkach rizika je lahSie ako rozhodovanie v podmienkach
neistoty.
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Podl'a zavaznosti rozhodovania m6zeme ¢lenit rozhodovanie na:

rozhodovanie strategické kde sa stratégiou rozumie formuldcia
ciefov a postupov, pomocou ktorych sa maju ciele dosiahnut.
Patria k nim najdéleZitejSie rozhodnutia, tykajlice sa organizacie
ako celku. Medzi najddlezitejSie strategické rozhodnutia patria
rozhodnutia o cieloch organizacie.

rozhodovanie taktické je takym typom rozhodovania, ktoré sa
zaobera udinnostou prostriedkov v danej etape Usilia
organizacie, aby bol dosiahnuty vytyleny ciel. Pri taktickom
rozhodovani ide o rieSenie sucasnej situacie, obmedzuje nam
mieru neistoty, zniZuje riziko prijimanych rozhodnuti a vytvara
priestor na prenesenie pravomoci pri rozhodovani na nizSie
stupne riadenia.

rozhodovanie operativne znamena, Ze ide o bezné, kazdodenné
rozhodovanie s kratkodobym ¢asovym intervalom a orientované
na plnenie taktickych rozhodnuti. Tento typ rozhodovania je
nepretrzity.

Podr'a subjektu rozhodovania v organizacii pozname rozhodovanie:

individualne
kolektivne

Individualne rozhodovanie je vhodné vtedy, ked su potrebné
rychle rozhodnutia, ktoré nie su zlozité anarocné aj ked je
délezitd individudlna zodpovednost.

Kolektivne rozhodovanie sa vyuZiva vtedy, ked' je potrebné rieSit’
zlozZitost' niektorych problémov a z toho vyplyvajicu naro¢nost’

rozhodovania.

Metédy rozhodovania

Zaklad pripravy a prijimania rozhodnuti tvoria metdédy rozhodovania. Metddy

rozhodovania su nastrojmi poznania a rieSenia problémov. Ich dlohou je umoZnit’ subjektu

rozhodovania prijat’ o najlepSie rozhodnutie.

Metddy rozhodovania rozdel'ujeme do troch hlavnych skupin:

empirické
matematicko-Statistické
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e heuristické

ORGANIZOVANIE

Organizovanie patri medzi zakladné funkcie manazmentu. Jeho hlavnou dlohou je
tvorba azdokonalovanie organizacnej Struktiry. Tvorba organiza¢nej Struktiry
predstavuje formalny postup pri formulovani cielov organizacie, manazérom umozriuje
tento postup uskutocnit’ delbou prace, zabezpedit’ pracovnu Specializaciu, koordinovat’
¢innosti a delegovat’ prdvomoci v zaujme efektivneho dosiahnutia tychto cielov.

Zmyslom organizovania je utvorit podmienky na koordinaciu Usilia pomocou
vytvdrania Struktdry procesov a $truktury vztahov. Struktdra procesov je chidpana ako
cielavedomé usilie manazérov zamerané na urcenie spOsobov, ako maju pracovnici
vykondvat dané prace. Struktara vztahov vyjadruje pomerne stabilni organizaénd
Strukturu, ktord méze byt oznacovana ako kostra organizacie, ktorej poskytuje zakladru
na je fungovanie. (Majtan a kol. 2016)

Poslanim organizovania je urcit’ Ulohy pracovnikom, jednotlivcom ako aj skupinam,
ktori v urcitej oblasti prace zabezpecuju pracovné <innosti v zaujme plnenia cielov
organizacie, ¢im sa zdroven urcuju aj ich vzajomné vztahy spoluprace. Tak vznika
organizacnd Struktura sldZiaca na zabezpedenie plnenia stanovenych cinnosti a cielov
organizacie. (Sedlak, 2008)

Organizovanie ako proces zohladriuje tieto skuto¢nosti:

e organiza¢nd Struktira musi vychddzat’ zcielov organizacie,
stratégie organizacie a planov

e musivyjadrovat’ disponibilnd pravomoc manazmentu organizacie

e musi zohladrfiovat’' svoje prostredie, ktoré je ovplyviiované
vonkajsimi a vnatornymi faktormi

Proces organizovania vychadza z planovania a musi obsahovat’ nasledujice kroky:

e identifikacia a klasifikacia poZadovanych ¢innosti

e zoskupovanie Cinnosti z hladiska zdrojov

e delegovanie pravomoci

e horizontdlna a vertikdlna koordindcia pravomoci a informacnych
vzt'ahov

Organizacna Struktura

Organizacna Struktura predstavuje kostru organizacie, v ktorej sa uskutocnuju rézne
¢innosti vratane riadenia. Je to faktor, ktory vyznamne ovplyvriuje kvalitu a efektivnost’
riadenia a prostrednictvom neho efektivnost innosti organizacie. Prekonava rézne zmeny
¢i uz kvantitativneho alebo kvalitativneho charakteru, preto ju treba chapat’ ako stale sa

meniacu mnozinu prvkov. Podla toho, ¢i sa dtvary, oddelenia, pracoviskd zaoberaju
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vykonnymi Cinnostami alebo riadenim rozozndvame tieto dva podsystémy organizacnej
Struktury a to:

e organizacnu Strukturu riadeného systému

e organiza¢nu Struktdru riadiaceho systému

Tieto podsystémy organizacnej Struktury spolu izko suvisia, navzajom sa prekryvaju
a preto sa tazko oddeluju.

Organizacné Struktury organizacii su hierarchickym usporiadanim fudia dtvarov. Ich
zakladriu tvori najpoletnejsia skupina pracovnikov, ktori st priamymi vykondvatelmi dloh
organizacie. Nad flou je uz menSia skupina veducich najnizSieho stupria riadenia, nad
ktorymi su dalSie, Coraz mensie skupiny veducich, az nakoniec nasleduje najmenej pocetna
skupina najvysSieho manazmentu, na Cele ktorej je jeden vrcholovy veddci.

Zikladné modely ¢lenenia organiza¢nych Struktar
Rozozndvame tieto zdkladné modely organizacného Clenenia:

e funkciondlny
e teritorialny

e divizionalny
e maticovy

Funkciondlny model organizacnej Struktiry je najstarSi sp6sob zoskupovania uloh
a formovania Gtvarov, ako aj zdkladny model, ktory sa uplatriuje pri dalSich spdsoboch
organizacného clenenia. Vychadza sa z hlavnych cCinnosti organizacie, podla ktorych sa
tvoria jednotlivé Gtvary. Utvary sa vytvaraji na zaklade zoskupovania rovnakych alebo
pribuznych cinnosti. Mo6zZe ist napriklad o dtvar marketingu, vyskumu, financovania,
personalistiky.

Aké su vyhody funkcionalnej organizacnej Struktury:

zabezpecuje delbu prace podla ¢innosti

e umoznuje désledné riadenie a kontrolu

e obmedzuje duplicitu vykonu ¢innosti

e umoznuje Ucelnd pripravu, vychovu a vyuzitie odbornikov

Aké su nevyhody funkciondlnej organiza¢nej Struktury:
e maly déraz na celkové ciele organizacie

e najvysSie vedenie je pracovne zatazené operativhymi tlohami
(Majtan a kol., 2016)
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Teritorialny model organiza¢nej Struktdry je taky model, pri ktorom sa uskutolriuje
primdrne organizacné ¢lenenie organizacie podla Gzemia. Znamena to, zZe Utvary sa
vytvaraju podla miesta, kde sa uskutocnuje hlavna Cinnost’ organizacie. Tento model sa
najcastejSie uplatiuje v organizaciach poskytujicich sluzby. Organiza¢né jednotky su
relativne uzavreté a navzajom su od seba nezavislé, preto sa nevyZzaduje vacsia koordindcia
ich vzdjomnej Cinnosti s najvyssim vedenim organizacie. Vedenie sa mdze viac sustredit’ na
rieSenie koncepcnych otdzok, nakolko sa vytvaraju predpoklady na vychovu veducich
pracovnikov — manazérov s komplexnymi schopnostami pre riadenie.

Aké su vyhody teritoridlnej organizacnej Struktury:

e pre vrcholové vedenie vznikaji nové dulohy v koordinacii
jednotlivych organizacnych jednotiek, ktoré sa tykaju hlavne
koncepcného riadenia

Aké st nevyhody teritoridlnej organizacnej Struktury:

e kladu sa vadSie poziadavky na liniovych veducich jednotlivych
organizac¢nych jednotiek

e zvySuje sarozsah kancelarskej prace

e mobzie viest kuprednostiiovaniu lokalnych z3aujmov pred
zaujmami celku (Sedlak, 2008)

Divizionalny model organizadnej Struktiry umozruje v primdarnom cleneni vytvarat
relativne samostatné autondmne organizacné Utvary — divizie. Podstata tejto Struktury
spociva v tom, Ze v organizacii sa vytvaraju divizie ako Specializované, relativne uzavreté
vnutropodnikové organizacné jednotky. RieSia vSetky otdzky riadenia, ktoré suvisia
s prisluSnymi sluzbami daného Gzemia, preto su multifunkénym organiza¢nymi celkami.
Aké su vyhody diviziondlnej organiza¢nej Struktury:

e su to relativne uzavreté anavzajom od seba nezavislé divizie,
preto sa nevyzaduje vacsia koordinacia ich vzajomnej Cinnosti
s najvyssim vedenim organizacie

e vedenie sa mOze viac sustredit’ na rieSenie koncepcnych otazok

e vytvaraju sa predpoklady na vychovu veducich pracovnikov

Aké st nevyhody diviziondlnej organizacnej Struktiry:

e staZuje koordinaciu rovnakych funkcii v organizacii
e zvySuje ndklady na riadiaci aparat
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Maticovy model organizacnej Struktury vznika vtedy, ked organizacia je rozsirend o dalSiu
doplnkovu Strukturu. Predstavuje nam siet’ vertikdlne a horizontalne pretinajicich sa
vzt'ahov, ako aj prav a povinnosti. Pracovnici, ktori sa zacastriuju na projektovych pracach,
maju dvojitd ,,podriadenost* (v sucasnosti sa vSak upustilo od pouZivania pojmu
nadriadeny — podriadeny, podriadenost’ — nadriadenost, namiesto toho sa pouziva pojem
spolupracovnik, pracovnik na nizSom stupni, kolega a pod.). V rdmci vertikalnych vztahov
su podriadeni veducim svojich funkénych dtvarov, v ramci horizontdlnych vztahov su
podriadeni vedicemu projektu. Specifikum maticovej organiza¢nej struktury je, Ze ¢lenovia
projektovych timov zostavaju vo svojich stalych funkénych pozicidch v rdmci organizacnej
Struktury a po skonceni projektu sa vracaju spat' pod priamu podriadenost’ svojich veducich
pracovnikov — manazérov.

Aké su vyhody maticovej organizacnej Struktury:

e ide o efektivne aflexibilné vyuzitie vysokokvalifikovanych
Specialistov

e zamestnanci zostdvaju sucastou poOvodnej organizacnej
Struktury

e Specialisti m6zu byt vyuZiti vo viacerych projektoch

Aké su nevyhody maticovej organizacnej Struktury:

e moznost konfliktov v dosledku dvojitej podriadenosti

e vysoké ndroky na intelektudlnu droven zamestnancov

e zloZité rozhodovanie o pridefovani financnych zdrojov
(B&lohlavek, Kostan, Sule¥, 2008)

Zakladné koncepty organiza¢ného dizajnu
Organizacny dizajn je pojem, ktory ndm predstavuje tvorbu organizacnej Struktury. Pri
tvorbe organizacnej Struktury, musime zohladriovat’ pat’ zakladnych principov:

e Delbaprace

e Jednota prikazovania

e Pravomoc a zodpovednost’
e Rozpadtie riadenia

e Tvorba utvarov

Delba prace je pracovny proces, ktory je rozcleneny na jednotlivé cinnosti, ktoré su
priradené na jednotlivé pracoviska a pracovnikov. Ide o limitovany zdroj produktivity
prace, pretoze pri Uzkej Specializacii a delbe prace sa sucasne zjednodusuju cinnosti
pracovného procesu, ¢im sa znizuju aj naroky na tvorivost pracovnika vyuzit svoj pracovny

35



potencidl. Negativhym znakom prekrocenia inosnej miery delby prace a jej Specializacie je
zvySovanie neZiaducej fluktuacie, zniZovanie kvality prdce, rast absencie a podobne.
Z tychto dévodov mnoho organizacii pristtpilo k inym formam organizacie prace ako je
napriklad timova organizacia prace.

Jednota prikazovania znameng, Ze kazdy pracovnik by mal mat iba jedného vedtceho
pracovnika. Malo by to predchadzat’ tomu, Ze nebudu vznikat protichodné poZiadavky na
pracovnika zo strany dvoch, alebo viacerych priamych veducich. Tento princip jednoty
prikazovania sa uplatrfioval v obdobi, ked' neexistovali velké organizacie, ako ich pozname
v sucasnosti.

Pravomoc a zodpovednost’ znamena, Ze ide o spojenie moci a prava, na zaklade ktorého
manazér nadobuda pravo prijimat’ rozhodnutia a vyzadovat'ich plnenia. Na zaklade toho je
vymedzend aj jeho zodpovednost, pricom plati vztah rovnakej pravomoci
a zodpovednosti. Okrem pravomoci existuju v organizaciach aj iné zdroje moci aich
nositelmi nie su len manazéri na jednotlivych stuprioch riadenia, ale aj ostatni pracovnici,
ktori nie su v pozicii manazéra. Ide o tieto zdroje moci:

e Koercivna moc — zalozena na obavach strachu

e Moc spojenad so schopnostou poskytovat urcité vyhody

e Legitimna moc - je totozna s prdvomocou

e Expertna moc - moc zalozena na odbornych schopnostiach,
zru¢nostiach osobnosti

e Referentska moc — moc spojena s charizmou

Rozpdtie riadenia nam vyjadruje pocet pracovnikov jedného veduceho. Ide o stanovenie
takého poctu pracovnikov, ktorych moéze efektivne viest’ jeden veddci. Rozpatie riadenia
ovplyvriuje cely rad faktorov od Stylu vedenia l'udi az po odbornu spdsobilost’ jednotlivych
pracovnikov.

Tvorba utvarov ndm predstavuje ¢innost’ v ramci ktorej sa zoskupuju pracoviska a k nim
prislichajice <innosti do vadsich organizacnych celkov, ktoré nazyvame organiza¢nymi
utvarmi.

Formalna a neformalna organizacia

Pri skimani ktorejkolvek organizacie mézeme zistit rozdiely medzi projektovanou, vopred
urenou organizaciou askutocnou organizaciou. Celkovd organizaciu tvoria spolu
formdlna aneformdlna organizacia. Poznanie formadlnej aneformadlnej organizacie
umoziuje komplexnejSie poznat’ fungovanie organizacie a vyuzit' to pri projektovani novej,
alebo pri zdokonalovani existujlcej organizacie.
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Formalna organizacia nam predstavuje planovanud koordindciu ¢innosti skupiny fudi za
ucelom dosiahnutia spolo¢ného stanoveného ciela a to na zdklade delby prace, ¢innosti
avymedzenej pravomoci azodpovednosti. Formdlna organizacia je zakotvend
v organizacnych normach. Je nevyhnutnym predpokladom vzniku afungovaniu kazdej
organizacie.

Neformalna organizacia vyjadruje to <o v organizacii existuje, nie vSak ako vysledok
planovitého urcenia, ale preto, Ze niektoré jej Casti neboli vopred formdlne vyjadrené
a zahrnuté v prisluSnych organizacnych normdch. Neformdlne Struktiry moézu byt
v organizacii viaceré. Vytvaraju sa spontdnne na zadklade spolocnych zaujmov skupin ludi
ako napriklad osobného priatel'stva, vztahu dlhodobej spoluprace, etnickych zaujmov
a podobne. Znacne ovplyvriuju spokojnost’ ludi s podmienkami na pracovisku, ich moralku

a spravanie, motivdciu k praci a tvorivost. (Majtan a kol., 2016)

KONTROLA

Kontrolou akontrolovanim sa zaoberd manazment organizacie na vSetkych
hierarchickych stuprfioch organiza¢nej Struktdry. V praci zamestnancov dochadza pri
vykone ich pracovnych uloh krozdielom medzi planovanymi zamermi a skutocnymi
vysledkami. Porovnavanim planovanych a skutocnych zamerov avysledkov kontrola
poskytuje informdacie, ktoré odkryvaju rezervy a Uspory vo vynakladani prace. Manazérska
funkcia kontroly je neoddelitelnou sticastou planovania, rozhodovania a organizovania.

Ulohou kontroly akontrolného procesu je zistit, ¢ sa ¢innosti uskuto¢riuju
planovane a bez podstatnych odchylok.

Cielom kontroly a kontrolného procesu je zmerat’ a zhodnotit’ kvantitu a kvalitu
konecnych vysledkov cinnosti a v pripade neziaducich odchylok reality od planovaného
stavu prijat’ prislusné opatrenia na odstranenie tychto odchylok.

Poslanie kontroly je vcas ahospodarne zistit odchylky vriadenom procese,
predstavujlce rozdiel medzi zamerom a jeho realizaciou, ktoré mézu byt pozitivne alebo
negativne a na zaklade toho prijat zavery a ich uplatnenie.

Kontrolu nemézeme chapat’ len ako preverovaciu Cinnost alebo ako porovnavanie
konecného vysledku s planovanym vysledkom, ale musime ju chapat'v jej SirSom vyzname,
¢o znamend Ze kontrola zahffia kontrolovanu Cinnost’ a aj proces regulacie a prijimanie
konkrétnych opatreni. (Donnelly, Gibson, lvanicevich, 2008)

V suiCasnosti sa najcastejSie vyskytuju tieto ponatia kontroly:

e regulacné
e negacné
e profesijné

e informacné
e vychovné
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Regulacné ponatie kontroly je najmenej pouzivanym ponatim
kontroly. Jeho podstata spociva v tom, Ze kontrolné procesy su
orientované do realizacnej fazy priebehu riadenych procesov.
Predpoklada sa, Ze pri priebehu riadenych procesov je etapa
realizacie stanovenych cielov kumulovand s etapou hodnotiacou,
teda kontrolnou.

Negacné ponatie kontroly vychddza z toho, Ze ciele st spravne
stanovené aodchylky od nich nie sd Ziaduce. Ak sa nejaké
odchylky ndjdu, su to vidy iba negativne odchylky ana ich
odstranenie je nutné vyvodit' represivhe dbésledky. Negacné
poniatie kontroly sa v manazérskej praci vyskytuje velmi casto.
Pozitivne vplyva negacna kontrola v takych pripadoch, ak sa
kontrolou ziskavaju poznatky o takych okolnostiach ako je
napriklad rozkradanie, poruSovanie zdakonnosti, falSovanie
dokladov apodobne. Tato kontrola ma nepriaznivy
psychologicky aspekt, odkryva iba negativa.

Profesijné ponatie kontroly tzko suvisi so vznikom kontrolnych
utvarov, kontrolnych institdcii, kontrolérov arevizorov.
NajcastejSie sa vyskytuje vhospodarskej praxi anajma
v manazérskej praxi. Manazéri vo vztahu ku kontrole casto
uvazuju iba v tom zmysle, Ze pravo a povinnost’ kontroly su plne
v pravomoci profesiondlnych kontrolnych utvarov, organov
a inStitucii aich cinnostou sa pre nich kondi uloha kontroly. Je
délezité si pamatat, ze pravo a povinnost’ kontroly je sucastou
manazérskej prace.

Informacné ponatie kontroly vzniklo pod vplyvom vzniku
arozvoja informatiky akybernetiky po 2. svetovej vojne.
Vinformac¢nom chdpani sa kontrole pripisuje iba pozorovaci,
zistovaci obsah aza ciel kontroly sa povazuje iba podat
kontrolné informdcie. Subjekt kontroly dostava kontrolné
informacie kanalmi spatnej vazby. Kontrola sa tak chape ako tok

informacii prostrednictvom spatnej vazby.

Vychovné ponatie kontroly ukazuje na nedostatky, ktorych sa
objekt kontroly dopustil a naznacuje moznosti ich odstranenia.
Ak sa jednd ovedomé nedostatky, vyvodzuje spolocenské
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do6sledky voci zodpovednym osobam a zaroveri ddva podklady
pre hodnotenie pracovnikov avychovdva tym vsetkych
ucastnikov kontroly k zodpovednosti. Tento druh kontroly je
zamerany na formovanie pozitivnych postojov a zodpovednosti
kontrolovanych objektov. (Majtan a kol. 2016)

Kontrolny proces ma vyznamné psychologické aspekty, ktoré sa tykaju
kontrolovanych pracovnikov, ako aj veducich.

Z pohl'adu manazérov ide o nasledovné aspekty:

e obava z konfliktov s pracovnikmi
e nedovera v schopnosti pracovnikov
e prisna kontrola, spojend s autoritativnym Stylom riadenia

Z pohl'adu pracovnikov ide o nasledovné aspekty:

e averzia vodi kontrolovaniu
e obavy z hladiska mozZnych désledkov
e predsudok, Ze kontrola je prejavom nedbvery

Klasifikacia kontroly
Medzi vyznamné hladiska a druhy klasifikacie kontroly patria:

1. podla pévodu kontrolujtcich subjektov

e vnutorna
e vonkajsia

O vnuatornu kontrolu ide vtedy, ked kontrolované a kontrolujtice
subjekty patria k rovnakému systému. Zabezpecuju ich pracovnici
organizacie ako veduci, alebo nimi povereni pracovnici.
Vonkajsiu kontrolu uskuto¢riuju osoby posobiace mimo systém,
teda mimo organizaciu, ktorym nie s kontrolované objekty
organizac¢ne podriadené a kontroluju ich urd¢ité stanky cinnosti.

2. podla drovne riadenia

- navrcholovej drovni riadenia
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- na nizsich drovniach riadenia

Na vrcholovej urovni riadenia ide okontrolu plnenia
strategickych planov, ktord sa zameriava na celkové vysledky
hospodarenia.

Na nizSich stupnoch riadenia ma kontrola zvylajne charakter
operativnej kontroly, kde sa déraz kladie na vybrané ciastkové
oblasti jej ¢innosti (financné hospodarenie a pod.)

3. podra sirky kontrolovanych objektov

- vSeobecnd
- Specifickd

VSeobecnd kontrola sa tyka vsetkych stranok cinnosti
kontrolovanych  objektov, napriklad organizacia alebo jej
jednotlivé oddelenia, utvary a podobne.

Specidlna kontrola sa tyka len niektorych strdnok napriklad to
mdze byt finan¢né Cinnosti, hodnovernost’ vyslednych ddajov
a podobne.

4. podrla stadia ¢innosti kontrolovaného objektu

e predbeznd
e priebezna
e konecna

PredbeZna kontrola sa uskutocriuje predtym, nez sa prijme
konecné rozhodnutie o Ulohe s ciefom predist' nespravnym alebo
neoddévodnenym rozhodnutiam alebo Cinnostiam.

Priebezna kontrola sa vykonava v priebehu realizacie prijatych
rozhodnuti, teda pocas vykonavania dcinnosti, ked sa eSte
nedosiahli vytycené vysledky. Jej udlohou je vcas odstranit
nedostatky a odchylky. K tomuto druhu kontroly patri napriklad
bezné hodnotenie plnenia dloh.

Konecna kontrola sa uskutocriuje po ukonceni prislusnej aktivity.
Preveruje sa riou ako sa zamery splnili, aké odchylky vznikli, aké
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boli ich priciny, kto ich zavinil anakolko boli rozhodnutia
odbvodnené.

5. podla pravidelnosti kontroly

e pravidelna
e nepravidelna

Pravidelna kontrola sa robi tam, kde treba sustavne zistovat’
rozdiely medzi skuto¢nym plnenim a planom a na tomto zdklade
realizovat’ korekcie.

Nepravidelnda kontrola vyplyva z potreby preverit' niektoré
skutocnosti v organizacii. (Sedlak, 2009)

INFORMACIE A INFORMACNE SYSTEMY

Kazda organizicia predstavuje urdity zlozity systém, ktory si vyZzaduje mnozstvo
rozmanitych informacii. Ich vyznam vyplyva zich nevyhnutnosti pri rozhodovani
a efektivnej realizacii kazdej funkcie manazmentu ako je planovanie, organizovanie,
rozhodovanie, vedenie udi a kontrola. Vzhladom na zlozitost’ procesov ktoré prebiehaju
v organizacii a aj vzhlfadom na interakéné vztahy s inymi systémami maju informacie pre
organizaciu rozli¢ny vyznam. Prave preto vyplyva nevyhnutnost’ klasifikovat’ informdcie a
rozliSovat ich r6zne druhy.
Pri vymedzeni informacie skimame jej dve stranky:

e kvantitativna stranka
e kvalitativna stranka

Z kvantitativnej stranky informacie sa skiima jej usporiadanost’
resp. neusporiadanost’ znakov arieSi sa mnozstvo informdcii.
DélezZitost’ formulovania informacie z kvantitativnej stranky je
hlavne vtom, Ze sa urcuje kvantitativna charakteristika tohto
pojmu, ktorou je jednotka informacie.

Z kvalitativnej stranky informacie vstupuje do popredia
vzajomna interakcia medzi f'udmi v procese riadenia. V tomto
pripade sa za informaciu rozumie to, ¢o odstrarniuje nevedomost,
¢o je pre jej prijemcu nové. Z hladiska riadenia si musime
uvedomit’ Ze za informdciu povazujeme len také oznamenie,
ktoré zniZuje nevedomost’ o informovanom jave, na zdklade
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ktorého meni svoje spravanie alebo konanie. Ak urcité ozndmenie
neplnf tuto funkciu, nemozZno o fom hovorit’ ako o informacii.

Informacie mozno roz¢lenit’ podl'a ich pévodu na:

e vonkajsie alebo externé informacie
e vnutorné alebo interné informdcie

Podl'a dosahu:

e strategické informacie
e taktické informacie
e operativne informdacie

Podl'a vzt'ahu k ciel'u organizacie:

e informdcie potrebné na urcenie ciela
e informdcie zabezpecujlce realizaciu uréeného ciela
e informdcie sliziace na kontrolu plnenia ciela

Podla ulohy v ¢innosti organizacie:

e informdcie vyvolavajuce rozhodnutie
e informacie vyvolavajice Cinnost’
e neutrdlne informacie

7

Podl'a délezitosti v organizicii:

e zakladné informacie
e doplnkové informacie

Podl'a miery stalosti:

e stdle, fixné informacie
e premenlivé informdcie (Sedlak, Liskova, 2015)

Riadenie organizacii si vyzaduje od subjektu riadenia koncep¢nost, kompetentnost’
a schopnost zasahovat do priebehu riadenych procesov a pruzne reagovat na meniace sa
podmienky vonkajSieho a vnitorného prostredia v organizacii. Preto sa informdcie stavaju
jednym z najddlezitejSich predpokladov toho, aby manazéri mohli prijimat’ v danych
podmienkach optimalne rozhodnutia.
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Informdcie su v riadiacom procese surovinou i produktom a plnia v iom viaceré
funkcie:

e zabezpeduju nevyhnutnd podmienku na poznanie existujiceho
stavu

e su prostriedkom na tvorbu planu a prikazov

e susurovinou na kontrolu a operativne riadenie

e sU zdrojom zvySovania poznatkov

e su zdrojom zvySovania vedomosti

e sunastrojom organizacie

e su predmetom komunikacie v systéme

Informacné potreby veducich pracovnikov v zavislosti od ich postavenia v organiza¢nej
Struktuare. Urcujicim faktorom potreby informacii pokial ide o mnoZstvo, obsah, stuperi
a pod. je hierarchicka droven riadenia, na ktorej manazér posobi.

Manazéri na najvyssich stupnoch riadenia potrebuju informacie
charakterizujluce organizaciu ako celok ainformacie o trhovom
prostredi. Tieto informacie by mali zabezpecit moznost’ tvorby
stratégie a kontrolu efektivnosti Cinnosti organizacie.

Manazéri na strednych stuprioch riadenia potrebuju informacie
zodpovedajice danému stupriu riadenia alebo danej funkcii.
Pracovnici tejto drovne nevyhnutne potrebuju urcité prekrytie
informacii s vy$sim i nizSim stuprfiom riadenia.

Manazéri na najnizSej urovni riadenia potrebuju informacie
vyjadrujuce stav avysledky riadenych procesov v znacnej
podrobnosti a frekvencii.

Informacné potreby riadiacich pracovnikov Uzko suvisia sich skdsenostami
a poznatkami. Spravidla vedia lepSie urcit ¢o potrebuju na svoje rozhodovanie. Na prijatie
dobrého rozhodnutia casto stac¢i menSie mnoZstvo informdcii ako pre neskusenych
riadiacich pracovnikov. Skdsenosti a schopnost’ spoijit’ viaceré informacie do jedného celku
maju podstatny vplyv na kvalitu rozhodovania v podmienkach nedostatku informdcii alebo
nedostatku ¢asu potrebného na ich ziskanie.
Vlastnosti informacii
Vlastnosti informacii mézZeme vymedzit' v troch dimenziach:

1. obsahova dimenzia, ktora obsahuje
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e presnost, relevantnost, dplnost, rozsah, kompaktnost,
vykonnost’

2. casova dimenzia, ktora obsahuje
e vcasnost, aktudlnost, frekvenciu, ¢asové obdobie
3. dimenzia formy, ktora obsahuje

e zrozumitelnost, detailnost, usporiadanost, prezentaciu, média.(
Majtan a kol., 2016)

Informacné systémy (IS)

Informacné systémy v organizacii zohravaju kl'dicovu ulohu, pretoze zabezpecuju
informacie potrebné na vykondvanie vsetkych riadiacich a vykonnych ¢innosti. Informacny
systém mdzeme chdpat’ v dvojakom vyzname a to uzSom a SirSom. V prvom pripade teda
v uzSom chapani ide o programovo-technické chdpanie pre pracu s udajmi av druhom
SirSom vyzname ide o zabezpecovanie informdacii potrebnych na riadenie.

Pojmom informacny systém budeme chapat systém pozostdvajuci z ludi,
technickych a programovych prostriedkov na zabezpecenie zhromaZzdovania, prenosu,
ukladania, vyberu, spracovania, distriblcie a prezentacie informdacii pre potreby
rozhodovania. Jeho zakladnou ulohou je zabezpecit dostatok relevantnych, spravnych
a presnych informacii v potrebnych terminoch a v poZadovanej forme.

Informacny systém tvoria tieto zakladné zlozky:

e podsystém zhromazdovania udajov

e podsystém prenosu udajov

e podsystém pamadtania a uchovavania udajov

e podsystém vyberu Udajov

e podsystém spracovania udajov

e podsystém prezentdcie a distribucie informacii

Klasifikacia informaénych systémov

Na zdaklade technologickych a obsahovych zmien sa vytvaraju kritéria na ich klasifikaciu
a ¢lenenie:

Z hl'adiska stupra automatizacie

e automatizované IS
e neautomatizované IS
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Z hl'adiska formy automatizacie

e agendovo organizované IS
e databankovo organizované IS
e interaktivne organizované IS

Z hl'adiska obsahu automatizacie

e IS evidencného typu
e systémy na podporu rozhodovania

Z hradiska podpory manazérskej prace

e transakcné systémy

e manazérske IS

e systémy na podporu rozhodovania
e expertné systémy

e exekutivne IS

Z hladiska formalizacie IS

e formalny IS
e neformdlny IS (Majtén a kol., 2016)
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6 Manazment l'udskych zdrojov - riadenie Pudskych
zdrojov - personalna praca

Akakolvek organizdcia fungujuca ¢i uz v sikromnom, alebo verejnom sektore je
limitovand vyuzivanim Styroch zdkladnych zdrojov organizdcie, ktoré je nutné obstarat,
vyuZit' a prepoijit’ tak, aby prispievali k dosahovaniu stanovenych cielov. Tymito zdrojmi st
materidlne, finan<né, informacné a fudské zdroje. V procese vyuZivania tychto zdrojov hrd
najddlezitejsSiu Ulohu praca s ludskymi zdrojmi, ktoré ako rozhodujuci element svojimi
schopnost'ami, vedomostami a znalostami mdzu vyuzivat’ ostatné zdroje organizacie.

Systém riadenia l'udskych zdrojov

Koncepcia riadenia l'udskych zdrojov sa v tedrii i v praxi zacala rozvijat’ od 80. rokov
20. storocia a predstavitelia tejto Skoly riadenie ludskych zdrojov popularizovali ako
strategicky avnudtorne previazany, manazérsky orientovany pristup kriadeniu ludi
a ziskavaniu ich angazovanosti a oddanosti v zaujme organizacie. (Kocianova, 2010)

Podla Armstronga je riadenie fudskych zdrojov ,,strategicky
a logicky premysleny pristup k riadeniu najcennejsSieho statku
organizdcie, t.j. v nej pracujucich ludi, ktori ako jednotlivci i ako
kolektivy prispievaju k dosiahnutiu jej cielov* (2002,s.27).

Kachanakova uvadza, Ze riadenie l'udskych zdrojov sa najcastejsSie
definuje ,,ako (cinnost, ktorej pozornost sa sustreduje na
zamestnancov - ludské zdroje aktord sa spolu s ostatnymi
funkénymi  oblastami manaZmentu podiela na dosiahnuti
synergického efektu — splneni cielov zamestnancov i podniku ako
celku“ (2008,s.10).

Z uvedenych definicii vyplyva, Ze riadenie l'udskych zdrojov ma v kazdej organizacii
vyznamné miesto, pretoze ludské zdroje uvadzaju do pohybu ostatné zdroje a determinuju
ich vyuzivanie. KedZe ludské zdroje pre organizaciu predstavuju ten najcennejsi a spravidla
aj najdrahsi zdroj, je riadenie fudskych zdrojov jadrom a najdélezitejSou oblastou celého
riadenia organizacie.
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Za zdakladny ciel riadenia fudskych zdrojov Alexy akolegovia oznacuju ,,vyber
vhodného pracovnika so spravnou ndplriiou prdce a zodpovednostou poskytovat vsetkym
pracovnikom konkrétne informdcie s moZnost'ou ich rozvijania a s motivdciou na udrzanie ich
produktivity* (2004,s.72).

Ciefom riadenia ludskych zdrojov je teda nielen zabezpedit potrebny pocet
zamestnancov, ale prostrednictvom motivovania, hodnotenia, odmeriovania arozvoja
zamestnancov adekvdatne zabezpelit' vyuZitie ich kvalifikatného a osobnostného
potencidlu tak, aby bol v najvdcSej mozZnej miere vyuZzity v prospech dosahovania cielov
organizacie.

Riadenie l'udskych zdrojov predstavuje vyznamnu funkciu pre efektivne fungovanie
kazdej organizdcie. Ide o funkciu, ktord ovplyvriuje vacsinu doleZitych zdrojov organizacie
a je obvykle zdrojom trvalej konkurencnej vyhody v neustdle sa meniacom prostredi.

Kvalitné uplatriovanie jednotlivych funkcii riadenia ludskych zdrojov, tvoriacich
obsah riadenia fudskych zdrojov, predpoklada ,,sprdvne formulovant persondinu politiku,
ktord urcuje systém stabilnych zdsad, pravidiel a opatreni, ktorymi sa potom usmeriuje
sprdvanie zamestnancov pri naplfiani zdmerov a cielov organizdcie. (Kacharidkova,
Stachov3, Stacho, 2013,s.11)

Podla Dudinskej, Jaraba, Budaja a Spanika (2011) rozliSujeme nasledovné funkcie
riadenia l'udskych zdrojov:

e Strategické riadenie aplanovanie [ludskych zdrojov -
zabezpecluje integraciu riadenia ludskych zdrojov so
strategickymi potrebami organizacie.

e Analyza prace - zahfia zhromazdovanie avyhodnocovanie
informacii o obsahu prace, podmienkach jej vykondvania
a poziadavkach na drzitelov tychto pracovnych miest.

e Ziskanie avyber pracovnikov - oslovenie primeraného poctu
potencidlnych uchadzacov schopnych obsluhovat volné
pracovné miesta.

e Rozmiestriovanie pracovnikov a ukoncenie pracovného pomeru
— aktivity sudvisiace sprijimanim aadaptaciou novych
pracovnikov, s funkénym postupom, preloZenim, penzionovanim
a prepustanim pracovnikov.

e Vzdeldvanie arozvoj pracovnikov - cielavedomé permanentné
formovanie pracovného potencidlu organizacie.

e Riadenie a planovanie kariéry — aktivity, prostrednictvom ktorych
sa zabezpecluje rozvoj pracovnikov tak, aby si organizacia
pripravila potrebny pocet kvalifikovanych ndstupcov a sticasne sa
profiloval postup jednotlivcov i organizacie.
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e Odmeriovanie pracovnikov - procesy apostupy suvisiace
s odmenovanim pracovnikov. Pozostava z penlaznych
i nepeniaznych odmien a zamestnaneckych vyhod.

e Pracovné vztahy - svoju formdlnu podobu méZu mat’ upravenu
réoznymi pravidlami, normami, zdkonmi, ale mé6Zu mat’
i neformdlnu podobu.

e Pracovné podmienky — komplex podmienok, ktoré pdsobia na
¢loveka v pracovhom procese.

e Persondlny informacny systém - zabezpecuje dostatok presnych
a aktudlnych informdcii o pracovnikoch, pracovnych miestach,
personalnych Cinnostiach.

Alexy a kolegovia (2004) zastavaju nazor, Ze riadenie je aktivny proces, prebiehajuca
cinnost’ medzi veducim ajeho pracovnikmi. Je charakterizované vplyvom, ked veduci
pracovnik sa snazi ovplyvriovat inych, ich myslenie, city, presvedcenia a aj ich konanie tak,
aby prostrednictvom vedenia plnili dlohy. To znamena, Ze riadenie je proces zhora nadol
ana kazdej riadiacej Urovni organizacie ma veduci pracovnik vplyv na pracovnikov na
najblizSej urovni smerom dole.

Riadenie ludi je v podstate suborom r6znych nastrojov, prostriedkov a technik,
prostrednictvom ktorych riadiaci pracovnici bezprostredne pdsobia na svojich pracovnikov
s cielom dosahovania a plnenia planu. Je vsak velmi dblezité, aby veduci vytvarali také
prostredie, v ktorom budu ich pracovnici ochotni plnit’ ciele organizacie.

Subjekty riadenia l'udskych zdrojov
V organizaciach vstupuju do procesu riadenia ludskych zdrojov nasledovné
subjekty:

e vrcholovy manazment - zodpoveda za persondlnu stratégiu
a spracovanie zasad personalnej politiky organizacie

e liniovi manazéri - zodpovedaju za vedenie ludi a realizuju
personalnu pracu v kazdodennom kontakte s pracovnikmi

e Utvary manazmentu [udskych zdrojov - poskytuju odborné
persondlne  sluzby vedeniu organizdcie, manazérom
i pracovnikom organizacie. (Dudinskd, Jarab, Budaj a Spanik,
2011)

,,Kompetencie a zodpovednost’ za riadenie l'udskych zdrojov nesu
manazéri na vSetkych stuprioch riadenia a Specialisti Gtvarov
ludskych, vedomi si skutocnosti, Ze ludia v organizdcidch su
determinantom vyuZzitia ostatnych zdrojov.”“ (Borsikova, 2012,
s.17)
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Manazment l'udskych zdrojov si stanovuje Specifické ciele v oblasti prace s l'udskymi

zdrojmi, ktoré si zamerané na suicasny, ale aj na buduci persondl organizacie. Stanovenie

cielov v personalnej oblasti musi vychadzat a podporovat’ stratégiu organizacie a malo by

zohladriovat’ potreby zamestnancov. Ciele v manazmente ludskych zdrojov mozno

rozdelit’ na dve oblasti a to ekonomicku a socialnu.

Ekonomicka oblast’ manazmentu l'udskych zdrojov sleduje:

optimalne vyuzivanie l'udskych zdrojov v kombinacii s ostatnymi
faktormi, zameranymi na dosiahnutie optimalnych vykonov
adaptaciu na poziadavky vonkajSieho prostredia

stanovenie a udrziavanie personalnych nakladov

zabezpecenie rozvoja ludskych zdrojov, zlepSenie ich Struktury,
kreativity a kompetentnosti

navratnost’ investicii vloZenych do vedomosti, zrucnosti,
schopnosti a kompetencii

rozpracovanie systému odmenovania, ochotu pracovat, zaujem
o zvySovanie kvalifika¢nych predpokladov jednotlivcov.

Socidalna oblast’ manazmentu ludskych zdrojov sleduje:

napifanie osobnych ciefov zamestnancov, ich kariérnych
predstdv a buducej perspektivy

vytvaranie podmienok pre dosiahnutie spokojnosti s pracovnym
miestom, s obsahom prace a s pracovnym prostredim

vnutornd pracovnu klimu, budovanie lojality zamestnancov
k organizacii, vyuzivanie vhodnych motivacnych nastrojov
vhodné rozpracovanie motivacnych programov podporujucich
zvySovanie kvalifikacie, tvorivost a iniciativny pristup pre rieSenie
problémov organizacie.

Koncepcia manazmentu ludskych zdrojov si vyZaduje komplexnejSi pohlad na

Cloveka s ohladom na jednotlivé Cinnosti organizacie. Stratégia manaZzmentu fudskych

zdrojov vytycuje smer, ktorym organizacia chce postupovat pri tvorbe a realizacii svojej

personalnej politiky.

Personalna politika
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Persondlna politika organizacie stanovuje pravidld aopatrenia, ktorymi sa
usmerriuje spravanie zamestnancov pri naplneni zamerov a cielov organizacie. Je chdpana
ako:

e systém relativne stabilnych zdasad, ktorymi sa persondlne
subjekty riadia v rozhodovacich procesoch, ¢i uz priamo alebo
nepriamo dotykajucich s l'udského cinitela.,

e subor opatrni, ktorymi persondlny subjekt ovplyvriuje, usmerriuje
audrziava konanie jednotlivcov, alebo kolektivu Ziaducim
smerom.

Persondlna politika je najvyssim ndstrojom realizacie stratégie, ktora charakterizuje
potrebnu Struktdru a kvalitu persondlu, s ohfadom na Struktdru cinnosti v organizacii.
Obsahuje urcité principy, zasady, pravidla v oblasti riadenia a rozvoja fudskych zdrojov.
Pozostava z dielCich personalnych politik ako je napr. pracovno-pravna politika, politika
odmenovania, vzdeldvania a rozvoja zamestnancov, politika kariérneho rastu a kariérneho
planovania, politika bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, socialna politika, politika
rovnosti prilezitosti a iné.

Pri tvorbe personalnej politiky organizacie treba vychadzat’ z toho, Ze cielavedoma
a jasne formulovand persondlna politika ovplyvriuje dlhodobu aktivizéciu a angaZzovanost’
zamestnancov organizacie. Oakava sa, ze persondlna politika sa podiela na spoluvytvarani
priaznivej psycho-socialnej klimy, zniZuje pravdepodobnost’ vyskytu konfliktov a napatia.
(Majtan a kol., 2016)

Manazment ludskych zdrojov ako vyznamna cast manazmentu organizacie
v sucasnosti smeruje ku komplexnému chdpaniu ludskych zdrojov v organizdciach,
v najsirSich strategickych, systémovych a socialno-kultirnych suvislostiach. Manazment
f'udskych zdrojov predstavuje aktivny pristup manazmentu zamerany na dosiahnutie
suladu medzi persondlnou potrebou, ktord je vyjadrenda pozZadovanym poctom
zamestnancov v urcitych kategdriach, ktori sa vyznacuju pozadovanymi vedomostami,
zru¢nostami, spésobilostami a skuto¢nym potencidlom fudskych zdrojov, ktoré su
potrebné pre plnenie cielov organizacie.
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7 Vedenie Pudi

Podstata a obsah vedenia l'udi.

Manazérska funkcia ,,vedenie* je definovana ako proces ovplyvriovania fudi takym
sp6sobom, Ze ich ¢innost’ prispieva k dosahovaniu skupinovych cielov a cielov organizacie.
Pomocou tejto funkcie pomdhaji manazéri ludom poznat, Ze mdéZu uspokojovat’ svoje
potreby, vyuzivat’ svoj potencidl a sic¢asne prispievat’ k spolo¢nym cielom organizacie.

Vedenie je sucast riadenia, ale nie je celym riadenim. Je to schopnost presvedcovat’
inych, aby sa s nadSenim snazili dosiahnut’ stanovené ciele. Vedenie [udi sa niekedy zamienia
s manazmentom, ale manazment je ovela SirSi pojem ako vedenie. Vedenie je len jednou
z ¢asti manazmentu, je to jedna zo zékladnych manazérskych funkcii. (Majtan a kol., 2016)

Vsucasnej dobe sa Casto stretdvame s pojmami ako ,,managementship, co
znamend ze ide obeZzné funkéné vedenie spolupracovnikov a ,leadership®, co
charakterizuje tvorivd verziu urditej formy vodcovstva. Pre prvych sd to manazéri, pre
druhych st to tvorivi veduci, vodcovia, resp. lidri. (Vodacek, Vodackova, 2006)

Ulohou manazéra je planovat, organizovat, kontrolovat, realizovat’ ciele
organizacie spravnym spdsobom. Lider inovuje, rozvija, inspiruje, tvori koncepcné ¢innosti,
stanovuje spravne ciele. Schopnost’ viest’ je jedna z kldcovych vlastnosti a s ostatnymi
manazérskymi funkciami, ktoré spolu tvoria manazérske povolanie, vytvara zaklad toho
aby manazér bol efektivnym veducim, ktory musi ovladat’ prvky vedenia.

e schopnost efektivhe a zodpovedne vyuZivat moc

e schopnost pochopit, Ze motivacia l'udi zavisi od ¢asu a situacie

e schopnost’ inSpirovat’

e schopnost pdsobit’ takym spésobom, ktory prispieva k rozvoju
priaznivej, motivujicej klimy.

Nevyhnutnym predpokladom vedenia je moc (niekedy sa stotoZriuje s pojmom
pravomoc, no ta je len jednym z typov moci, pojem je vysvetleny nizsie). Moc je schopnost’
jednotlivcov alebo skupin menit’ alebo ovplyvriovat’ ndzory ¢i spravanie ostatnych ¢lenov
alebo skupin. Medzi zdroje moci m6Zeme oznacit’:

e odmenovanie
e donucovanie
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e legitimita
e referent

e expert

e informdcie

Jednym z jej typov je pravomoc. Predstavuje pravo vyplyvajlce z funkéného miest
v organizacnej Strukture, teda pravo osoby, ktord ho zastdva, robit' rozhodnutia a na
zaklade toho ovplyvriovat’ pracovnikov. Je to legitimna moc a pravo usmerfiovat’ ¢innost’
inych.

Varianty vztahov medzi pravomocou a mocou

Pravomoc, ale nie moc - pravo, ale nie schopnost’ dosiahnut’ od
pracovnikov, aby nieco robili

Pravomoc a moc - pravo i schopnost’ dosiahnut’ od pracovnikov,
aby nieco robili

Moc, ale nie pravomoc — schopnost, ale nie pravo prinutit’ fudi,
aby nieco robili (Sedlak, 2007)

RozSirovanie pravomoci je definované ako poskytovanie takych
prav azodpovednosti zamestnancom na vsetkych drovniach,
ktoré im umoznuju rozhodovat na zaklade svojho vlastného
uvazenia. Ludia, ktorych pravomoci boli rozsirené, veria, Ze
rozhoduju o tom, ako sa bude ich prdaca robit’. (Donnelly, Gibson,
Ivancevich, 2008)

Efektivne vedenie l'udi a Styly ich vedenia
Pozname tri hlavné pristupy kstudiu avymedzeniu efektivneho vedenia ludi
a veddcich:

e pristup na zéklade charakteristik (vlastnostf) vediceho

e pristup zamerany na spravanie veduiceho a s nim suvisiace Styly
spravania

e situacny pristup

Vedenie zaloZené na charakteristikach veduceho je zoskupené do Siestich kategdrii:

1. fyzické — verk, vyska, hmotnost a pod.,

2. priprava cloveka - vychova, skudsenosti, spolocensky pdvod,
status, mobilita

3. inteligencia — schopnost, usudok, vedomosti
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4. osobnostné vlastnosti — agresivita, ostrazitost' ,dominantnost,

rozhodnost), entuziazmus, nezavislost, sebadbvera,
autoritativnost’
5. <rty charakterizujiuce vztah kuloham - zodpovednost,

vytrvalost, iniciativnost’
6. socidlne <rty — schopnost’ dozerat, kooperativnost, prestiz,
diplomacia. (Sedlak, 2007)

Ziaduce charakteristiky veducich:

e dynamickost’ — ochota prevziat' iniciativu, energickost, snaha
o dosiahnutie ciela

e motivacia - vyvinuta potreba viest’ a ovplyvriovat’ ostatnych

e integrita — Cestnost’ a pravdovravnost’ vo vzt'ahu k ostatnym

e sebaddvera -rozhodnost, asertivita a istota

e inteligencia — verbdlne anumerické schopnosti, schopnost
spracuvat’ a pouzivat’ zloZité informacie

e znalosti - solidna znalost prdace, organizicie a odvetvia.
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 2008)

Styly vedenia podla spravania veduceho

Styl vedenia je vertikdlny vztah vediceho manazéra k pracovnikom - jednotlivcom
alebo ku kolektivu. Existuju rozliné tedrie vedenia, ktoré vychadzaju zo spravania a podla
toho charakterizuju rozlicné styly vedenia.

Hlavné tedrie Stylov:

1. Styly vedenia zaloZené na vyuzivani pravomoci (klasické Styly
vedenia)

2. Likertove Styly vedenia

3. Styly vedenia na baze manazérskej mriezky

Styly vedenia zaloZené na vyuzivani pravomoci
Podla tohto hladiska sa najcastejsie uvadzaju tri zakladné Styly vedenia:

e autokraticky Styl
e demokraticky, resp. participativny Styl
e liberdlny, volny styl

Autokraticky Styl vedenia sa vyznacuje uplatfiovanim vdle
veduceho bez ohladu na ndzory pracovnikov, na ¢o pouziva
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prislusné mocenské prostriedky. Veduci sam rozhoduje, vydava
prikazy pracovnikom aocakdva ich splnenie. Ide v podstate
o jednostrannd komunikaciu zhora nadol. Na motivaciu veddci
vyuZiva svoje postavenie, diferencované odmeriovanie, o ktorom
rozhoduje a postih spolupracovnikov.

Demokraticky (participativny) Styl vedenia charakterizuje
obojstrannd komunikdcia medzi veducim a pracovnikmi. Veduci
je osoba s Ustretovym pristupom k pracovnikom. Radi sa s nimi
o navrhovanych dlohach a rozhodnutiach, ako aj o postupoch na
ich zvladnutie. NielenZe s nimi konzultuje, ale starostlivo zvazuje
ich nazory. Koordinuje priebeh plnenia prac, pomaha pri plneni
povinnosti a dosiahnuté vysledky prerokdva s pracovnikmi.
Ucast pracovnikom vyuziva aj pri hodnoteni a odmeriovani.

Liberalny styl vedenia (vedenie s ,,volnou uzdou) je takym Stylom
vedenia, kde veduci =zriedkakedy vyuziva svoju moc
a spolupracovnikom ponechava velkd volnost’ v konani, takze su
znacne nezavisli. Spolieha sa na pracovnikov, ze si sami stanovia
alebo vo velkej miere rozpracuju ciele svojej dcinnosti
a prostriedky na ich dosiahnutie a zvolia aj postup ich realizacie.
Veduci pomdha pracovnikom zaobstarat’ potrebné informacie
a zabezpedit styk svonkajSim prostredim. Vystupuje ako
reprezentant pracovného kolektivu.

Styly vedenia ktoré si zaloZzené na vyuzivani pravomoci
predstavuju zjednoduSenu formu ich klasifikacie. V praxi sa
zvyCajne nevyskytuje veduci, ktory by plne pouzival len jeden
z uvedenych Stylov. Vsucasnosti sa uplatiuju predovsetkym
posledné dva styly vedenia. (Sedldk, 2007)

Likertove Styly vedenia

Klasifikaciu Stylov vedenia ludi vypracoval R. Likert profesor na Michiganskej
univerzite so svojimi spolupracovnikmi. Predpokladal existenciu Styroch Stylov vedenia
ludi:

—_
.

exploatacno-autoritativny Styl vedenia
benevolentne-autoritativny Styl vedenia
konzultativny Styl vedenia

B oW

participativno-skupinovy Styl vedenia
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Pocas trvania vyskumu priSiel k zaverom déleZitym na pochopenie spravania sa
veducich. Manazéri ktori pouZzivaju posledny - Stvrty Styl vedenia, dosahuju najvacsie
uspechy. Jeho Studie viedli k tvrdeniu, Ze najefektivnejsi vedlci sa orientuje na fudské
aspekty riadenej skupiny t.j. na pracovnikov a Ze sa snazi pomocou komunikovania udrzat’
vSetky jej Casti tak, aby pracovali ako celok, ¢iZe usiluje sa vytvorit’ efektivnu timovu pracu.

Styly vedenia na zaklade manaZérskej mriezky

Ide o0 model spravania sa veduceho, ktory vypracovali R. Blake a J. Moutonova. Ide
o dvojrozmernu Stvorcovu maticu s polickami 9x9, v ktorej horizontdlne usporiadanie poli
od 1 do 9 vyjadruje rasticu intenzitu pozornosti manazérov Ulohdm, a vertikdlne
usporiadanie poli od 1 do 9 znamena rastlcu intenzitu pozornosti manazérov fludom.

Prinosom tedrie manazérskej mriezky predstavujicej dvojdimenzionalnu tedriu je,
Ze umoznuje hladat’ dplnejSiu odpoved na otazku: ,,Co je efektivne vedenie? (Sedlak,
LiSkova, 2015)

Styl spravania pracovnikov
Nielen veduci, ale aj jeho pracovnici vykazuju niektoré typické prejavy pri
komunikacii s veddcim, ktorych zamerom je ovplyvnit rozhodovanie vediceho. Pozndme
tri pristupy:
e makky pristup
e raciondlny pristup
e tvrdy pristup

Makky pristup pouziva dva prostriedky: priatelstvo
a podliezanie. Objavuje sa vtedy, ked pracovnik ma mald moc,
ocakava odpor a je v znacne nevyhodnom postaveni voci svojmu
veducemu. Pracovnikovi tu ide predovSetkym o dosiahnutie
osobnych vyhod.

Racionalny pristup sa snazi ovplyvnit' vedidceho racionalnymi
argumentami a dohadovanim. Vyuziva sa vtedy, ked netreba
ocakavat’ odpor a ziadny z partnerov nemieni vyhnat’ situaciu na
ostrie noza. Pracovnik sa usiluje o dosiahnutie osobného
prospechu, ale aj prospechu pre organizaciu. Tento pristup
najviac prispieva k osobnej spokojnosti pracovnikov.

Tvrdy pristup zahfiia asertivitu, vysSiu autoritu (spojenie
s osobami postavenymi v organizacii eSte vysSie ako priamy
veduci) akoaliciu (ktord spociva v ziskavani spolupracovnikov
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proti vedidcemu). Tvrdy pristup sa pouziva tam, kde sa ocakdava
odpor vedtceho. (Majtan a kol., 2016)
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8 Komunikdacia

Komunikdcia je v literatire vymedzend ako zdkladnad forma socidlnej interakcie
medzi l'udmi, ako vysledok a stcast’ urcitych konkrétnych vztahov medzi ludmi a zaroven
ako vychodisko ich tvorby, rozvoja, alebo ich pripadného zaniku.

V odbornej a vedeckej literature je komunikacia vSeobecne vymedzena ako kontakt
medzi udmi, ktorého obsahom je vymena informacii. Je chapana ako schopnost
a zrunost’ odovzddavat, spracuvat, sprostredkuvat’ a prijimat’ urcité znamenia, signdly
a informacie.

Komunikdciu mozZno definovat ako proces prenasania informacie
od jednej osoby, alebo skupiny k druhej osobe alebo skupine.
Efektivna komunikacia je odoslanie spravy takym spésobom, aby
prijata sprava bola svojim vyznamom velmi blizka zamyslanej
sprave. (Sedlak, Liskova, 2015)

Komunikacia je predmetom viacerych vednych disciplin ako bioldgie, filozofie,
psycholdgie, pedagogiky, socioldgie, socidlnej prace, manazmentu ale aj technickych vied.
Autori ktori sa zaoberali skimanim komunikacie zistili, Zze ide o sucast’ interakénych
procesov v ramci biologicko-socidlnych a spolocenskych kontaktov. V psycholdgii prace je
komunikacia chdpana ako vymena informacii v rdmci pracovnej ¢innosti, ktora zabezpecuje
prepojenie vnutornych podnikovych Struktdr ,ucinnost’ riadenia, koordinaciu a spatnu
vazbu a to tak na drovni makroprostredia, v ktorom sa organizacia pohybuje, ako aj na
urovni mikroprostredia, prepojenia vztahov medzi jednotlivymi fludmi ako su majitelia,
zamestndvatelia a zamestnanci, ktori ho tvoria.

V prvopocdiatkoch sa komunikacia v podnikoch skumala ako sekundarny jav, ktory
vnika, existuje azanikd v procesoch riadenia ludi v pracovhom procese ajej vyznam
spocival hlavne v prikazoch a nariadeniach potrebnych na plnenie pracovnych dloh. Takto
ju chdpali napriklad F.W.Taylor, H. Ford a dal3i autori. Z predvojnovej Ceskoslovenskej
republiky T. Bata chdpal komunikaciu so zamestnancami ako jeden z najdélezZitejSich
nastrojov zvySovania ich vykonnosti. Upozornoval, Ze tato komunikacia musi mat’ jasny
zamer, ciel a manazér ktory komunikuje so zamestnancom, musi akceptovat’ jeho droven
vhimania a myslenia a jeho schopnost’ rozumiet’ komunikacnému problému. V sticasnosti
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dominuju ndzory, Ze komunikdcia je predovSetkym socidlna cinnost, ktord manazér
realizuje v organizdcii prostrednictvom socidlnych vzt'ahov. (Majtan a kol., 2016)

Komunikacia v organizacii m6ze mat’ niekol’ko funkcii:

e informacnd funkcia — poskytuje informdacie jednotlivcom alebo
skupinam

e motivacna funkcia — motivuje f'udi k plneniu cielov organizacie

e kontrolnad funkcia - kontroluje sa pri nej ¢innost’ jednotlivcov
a skupin

e emotivna funkcia - umoznuje vyjadrit' citenie a uspokojenie
z plnenia socidlnych potrieb

Z hradiska smerovania ma komunikacia dvojaké poslanie:

e interné poslanie — v organizacii ulahuje vykondvat jednotlivé
manazérske funkcie

e externé poslanie — umoznuje interakciu organizacie s vonkajsim
prostredim

Rozdelenie komunikacie podl'a druhu:

e organiza¢na komunikacia
e interpersondlna komunikacia (Sedlak, Liskova, 2015)

Struktara manazérskej komunikacie
Vnutorna Struktdra komunikacie a komunikacného procesu:

e komunikator - osoba ktora odosiela informacie

e komuniké — vlastny obsah informacie, ktory komunikator chce
odovzdat’

e médium - komunikacny nastroj, ktory si komunikator vyberie
a pouzije na odovzdanie a sprostredkovanie informacie

e komunika¢na situacia - podmienky, v ktorych odovzdanie
informacie prebieha

e komunika¢ny zamer - obsahuje ciel, ktory sprostredkovanim
urcitej informacie odosielatel sleduje

e komunikant - prijimatel informacie

e komunikacny efekt - vysledok, ktory komunikator
v komunika¢nom procese dosiahol
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Typy manazérskej komunikacie

- INTERNA (vnutropodnikova) komunikdcia prebieha vo vnutri organizacie. Realizuje
sa prostrednictvom vnutropodnikovych komunikacnych tokov a komunikacnych
nastrojov. Ich udlohou je komunikacne spojit’ cielové skupiny zamestnancov
organizacie. Prebieha v troch rovinach a to:

- vertikdlnej
- horizontdlnej
- diagonalnej

Vertikalna vnatropodnikova komunikdcia je typom dvojsmernej
komunikacie. Odraza postavenie avztahy nadriadenosti
a podriadenosti jednotlivych subjektov, ktoré vstupuju do
vnutropodnikovej komunikacie. Prebieha v dvoch smeroch ato
smerom nadol (manazér-pracovnik) a smerom nahor (pracovnik-
manazér) a v dvoch formdch: formalnej a neformalne;.
Specifickym typom vertikalnej vnitropodnikovej komunikacie je
koucingovd komunikdcia (koucing). Je to jeden z najnarocnejsich
typov manazérskej komunikacie, ktora moze prebiehat’ v ramci
vnutropodnikovej komunikacie, ako aj v rdmci komunikacie so
zakaznikmi alebo klientmi. Podstatu koucovania tvori
poradenska komunikacia. Vyznam koucingovej komunikacie je
predovSsetkym vtom, Ze je podpornym mechanizmom
komplexného motivovania zamestnancov, zvySovania ich
pracovnej vykonnosti, angazovanosti a maximalne vyuZziva ich
odborny potencial.

Horizontalna vnutropodnikova komunikdcia prebieha medzi
zamestnancami organizacie, ktori maju rovnakd poziciu,
postavenie v organizacii. Vznikd spontanne vo vztahu
k rieSenému problému.

Specifickym typom horizontélnej vnitropodnikovej komunikacie
je vyjedndvanie. Mo&ze prebiehat ako 3pecifickd forma
interpersondlnej komunikacie v malej skupine alebo ako forma
masovej komunikdcie. Je to dlhodoby, fazovity komunikacny
proces, v ramci ktorého Ucastnici prezentuji rozdielne stanoviska
a na ich presadenie pouzivaju Specifické komunikacné techniky -
vyjednavacie, scielom dohodnut sa. Zmyslom acielom
vyjednavania je dosiahnut dohodu.
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Interkultirna (medzikultirna) vnatropodnikova komunikacia je
novym typom vnutropodnikovej komunikacie. Vznikda ako
produkt globalizaénych ainternacionalizaénych  procesov
v hospodarskom Zivote, ¢oho prejavom je vznik afungovanie
stale vacSieho poctu multikultirnych podnikov. Od manazérov
v takychto podnikoch sa ocdakdva zru¢nost’ vytvorit taky
univerzalny komunikacny vzorec, aby Specifické komunikacné
prvky nestali v ceste pruznej komunikacii v podniku.

- EXTERNA (mimopodnikova) komunikécia prebieha v externom prostredi, v ktorom
organizacia realizuje svoje podnikatel'ské aktivity. V odbornej literature sa nazyva aj
marketingovd komunikdcia. Ciefovymi skupinami tejto komunikacie mdéze byt
napriklad konkurencia, klienti, sprostredkovatelia, organy statnej spravy, resp.
verejnost’ vSseobecne. Medzi zakladné zlozky externej komunikacie patri napriklad
imidZ organizacie, reklama, public relations (PR).

Lobizmus (lobbing) je typom externej podnikovej komunikacie.
Znamena Ze ide ouclelové sprostredkidvanie informdcif
0 zaujmoch urcitej skupiny s cielom dosiahnut’ jej prospech.
Lobizmus je vylucne komunikacia, ktora méze prebiehat’ len
v urcitom socidlno-psychologickom kontexte, ktory je prisne
Struktdrovany (pouzitie komunikaénych prostriedkov a technik)
ale aj vyber ucastnikov komunikac¢ného procesu. V mnohych
etickych kddexoch je lobizmus hodnoteny negativne, pretoze
protireci slobodnému podnikaniu. Napriek tomu sa v praxi Siroko

pouziva.

Obchodné rokovanie patri k najstarsim a najprepracovanejSim
typom komunikacie v manazérskej praxi. Pouziva sa napriklad pri
vybere a prijimani zamestnancov, pri rozdelovani pracovnych
tloh a podobne. (Majtan a kol., 2016)

Formy manazérskej komunikacie

RozliSujeme dve zdkladné formy komunikdcie ato neverbadlna a verbalna
komunikacia. NeskorSie knim pribudla eSte jedna forma komunikdcie ato aktivne
pocuvanie.

Neverbalna komunikacia je najstarSou formou interpersondlnej komunikacie. Je
definovand ako forma komunikdcie zalozend na vysielani a identifikovani neverbalnych
signdlov, znakov a informdcii. Medzi zakladné zloZzky neverbdlnej komunikacie, ktoré maju
vyznam v systéme riadenia organizacie patri mimika, gestikulacia, haptika, prosturika,
kinezika a paralingyvistika. V si¢asnej dobe sa preferuje presvedcenie, Ze komunikacia bude
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prebiehat’ predovsetkym cez média, hlavne PC, kde vyznam neverbdlnej komunikacie bude
v podstate nulovy. Inapriek tomu sa v3ak ukazuje, Ze vsucasnej etape sa
v interpersonalnom komunika¢nom procese posilfiuju zlozky neverbalnej komunikacie ¢o
ma vplyv aj na vyber komunikaénych nastrojov a informacnych technoldgii.

Verbdlna komunikacia je vymedzend ako urcitd forma interpersondinej
komunikacie, ktord prebieha medzi komunikdtorom akomunikantom v konkrétnej
komunikacnej situdcii bez pouzitia médii s pouzitim rovnakého dorozumievacieho kddu —
jazyka, reci. Preto sa v odbornej literatire m6zZeme stretnut aj s oznacenim recova alebo
ustna komunikacia. Pre verbalnu komunikaciu je charakteristické to, ze komunikanti sa
navzajom vnimaju a interakéne ovplyvriuju, priamo sa dorozumievaju, o znamena ze do
procesu vymeny informdcii medzi nich nevstupuje Ziadny vonkajsi modifikacny prvok.

V systéme riadenia organizacie sa rozliSuju a pouzivaju dve zdkladné formy verbalnej
komunikacie ato: hovorova tzv. Ustna, reCova komunikacia a pisomna komunikdacia -
¢itanie, ktorych podstatu tvori centrdlny dorozumievaci systém —jazyk.

Pocuvanie sa v odbornej literatire vymedzuje bud ako pasivna forma masovej
komunikacie, kde informacie prijimame sluchom, alebo ako aktivha forma, ktora tvori
samostatnu cast’ interpersondlnej komunikacie anazyvaju ju aktivhe pocuavanie. Ide
o Specifickd formu komunikacie, ktord je zaloZena na schopnosti komunikanta deSifrovat’
sprostredkdvanu informdciu. Je to urditd individualna psychicka dispozicia manazéra pocut’
nevypovedané.

V prostredi organizacie sa pouzivaju vSetky uvedené formy komunikacie, pricom
casto dochadza k ich prekryvaniu.

Druhy manazérskej komunikacie

Komunikaciu a komunikacny proces modzZeme charakterizovat ako proces
odosielania, sprostredklvania, prenosu, prijimania  a deSifrovania  informdcii
prostrednictvom najrozli¢nejSich komunika¢nych nastrojov a médii.
V manazérskej praxi rozliSujeme tieto druhy manazérskej komunikacie:

e interpersonalna komunikacia
e intrapersonalna komunikacia
e masova komunikacia

e komunikacia v malej skupine

Interpersonalna komunikacia je proces vymeny informacii medzi
povodcom a prijemcom spravy zoci-vodi pri zapojeni vsetkych
prirodzenych komunika¢nych nastrojov v ramci neopakovatelnej
komunikacnej situacie. Charakterizovana je ako zlozity
amnohostranny proces, ktory prebieha medzi 'udmi, v ramci
ktorého dochddza kvzdjomnej vymene informdcii. Kazdy
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ucastnik v nej vystupuje zaroven ako odosielatel, aj ako prijemca
spravy alebo informacie. Kvalitna interpersondlna komunikdcia
znamend pruzné striedanie komunika¢nych roli v konkrétnej
komunikacnej situdcii a pruzné narabanie so spatnou vazbou.
Obsahom interpersonalnej komunikacie je skibenie troch
zakladnych casti komunikacného procesu ato verbdlnej
komunikacie, neverbalnej komunikdacie a aktivneho pocuvania.
Pri tejto forme komunikdcie je dobleZité uplatriovat aj
komunikac¢né zrucnosti ako je empatia, asertivita a persuazia.

Intrapersonalna  komunikacia je  Specifickou  formou
interpersonalnej komunikacie, ktora prebieha
v intraindividualnom psychickom prostredi jednotlivca, pricom
vnej ten isty Clovek vystupuje ako odosielatel aj prijemca
informacie. V psycholdgii sa tento typ komunikacie nazyva aj ako
vnutorny rozhovor, alebo rozhovor sam so sebou.
Intrapersonalna komunikacia je  sudastou kazdého
komunika¢ného procesu.

Masova komunikacia znamen3d, Zze do komunikacného procesu
vrole odosielatelov a prijemcov spravy, vstupuje mnoZzina
komunikantov, ¢o si vyzaduje pouzit’ aj iné komunika¢né nastroje
a postupy ako pri interpersondlnej komunikacii. Jej obsahom
a cielom je verejné sprostredkuvanie a odosielanie informacii. Na
sprostredkovanie informacii sa pouzivaji masové komunikacné
prostriedky — média.

Komunikacia v malej skupine je Specifickou formou masovej
komunikacie, kde su zachované aj niektoré prvky
interpersondlnej komunikacie. (Majtan a kol., 2016)

Bariéry efektivnej manazérskej komunikacie

V procese vnutropodnikovej komunikacie vznikaju aj bariéry, ktoré mézu mat rézne
priciny. RozliSujeme dve skupiny bariér a to subjektivne komunikacné bariéry a objektivne
komunikac¢né bariéry. Uvedieme si par prikladov oboch skupin:

- subjektivne komunikacné bariéry vznikaju aj na strane odosielatela informacie, ale
aj na strane adresata. Vznikaju z osobnostnych charakteristik Gcastnikov

v komunika¢nom procese ako su napriklad:

e odosielatel aj prijimatel majud rozdielne vnimane
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e prijimatel ignoruje konfliktné informacie

e prijimatel pocuje to, ¢o chce pocut’

e zmena psychického stavu komunikantov vplyvom stresu
e predsudky, nedbvera, podozrievanie

e sympatia — antipatia

e nizky socidlny odhad

® nizka empatia

e nizka schopnost aktivne pocuvat’ a nacuvat’

e rozdielne tempo myslenia a rec

- objektivhe komunikacné bariéry vznikaju najcastejsie:

e prinevhodne zvolenych komunikacnych prostriedkoch

e prinevhodne zvolenom case na komunikaciu

e prinevhodne zvolenom komunikacnom médiu

e prinevhodne zvolenom mieste a prostredi na komunikaciu

e prinepriechodnosti komunikacnych tokov v organizacii

e pri filtrovani informdcii aich Gcelovom modifikovani (Majtan
a kol., 2016)

V manazérskej praxi je velmi doblezité, aby ich manazér ¢o najskor identifikoval
a odstranoval, lebo mézu spbsobit’ komunika¢né Sumy, ¢o obmedzuje, skresluje alebo
potlaca rozsah a vyznam prenasanych informacii, ¢o mo6ze viest' k tomu, Ze ciele a ulohy
organizécie budu ohrozené. Sumy sa méZu objavit’ na réznych miestach komunikaé¢ného
procesu. Ked' si uvedomime, kolko réznych prekazok musi prekonat’ sprava — informacia
na ceste od povodcu k prijemcovi, pochopime tiez krehkost, ktorej je vyznam podania
vystaveny. (Kacharidkova a kol., 2008)

Zasady efektivnej manazérskej komunikacie

Velka pozornost sa venuje osobnostnym predpokladom akomunikacnym
zrucnostiam manazéra, ktorych znalost v3ak nepostacuje na aktivhu efektivnu
komunikaciu, pokial sa nedodrziavaju urcité zasady komunikacie v komunika¢nom
procese. Medzi hlavné zdsady efektivnej komunikdacie patria:

e jasné astru¢né formulovanie hlavnych myslienok, prikazov
a odportcani na rieSenie uloh

e aktivne pocuvanie

e tvorba spatnejvazby

e predvidanie a predchadzanie komunika¢nym konfliktom

e vyber komunikacnych partnerov
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e vyber komunikacnej situdcie
e profesiondlne zvladanie komunika¢nych bariér (Szarkova, 2007)
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9 Motivacia

Motivacia je sucastou manazérskej prace, kde ulohou manazéra je rozpoznat' ¢o
ovplyvriuje spravanie pracovnikov v organizacii, ¢o ich motivuje k praci. Manazéri vo svojej
praci sa zameriavaju na podporu a rozvoj najcennejsich zdrojov, ktoré organizdciama a tym
st fudia. Manazérska praca by sa nemala zaoberat'len prikazovanim a kontrolou, ale hlavne
ulohami ako dosiahnut’ vytycené ciele organizacie. Do popredia sa tak dostavaju otazky aké
ciele stanovit', aké zvolit’ postupy na ich naplnenie, ako usmernit’ spravanie ludi aby ciele
organizacie boli splnené, odhalit’ ¢o ich motivuje k praci a ako vytvorit’ a udrzat’ priaznivu
klimu v organizacii. (Papula, Papulova, 2004)

V manazérskej praci to znamena ciefavedome vytvarat audrziavat’ prostredie
v organizacii, ktoré dokaze motivacne pdsobit na l'udi, usmerfiovat’ich spravanie a konanie
v zaujme vytyCenych cielov. Vpraxi sa otazky motivacie viac sp3ajaju s penaznym
odmenovanim, pracovnymi podmienkami, kariérnym rastom, poskytovanim
zamestnaneckych vyhod. Ich zameranie je hlavne v pozitivnej motivacii, aby podporovali
ochotu Cloveka angazovat’ sa v praci.

Kracové charakteristiky individudlneho spravania l'udi v organizacii
Medzi kldcové charakteristiky patri:

e osobnost
e postoje

e percepcia
e ucenie

e schopnost
e motivacia

Velmi vyznamnu udlohu v spravani ¢loveka v pracovnom procese
zohrdva osobnost. M6zeme ju charakterizovat’ ako kombinaciu
psychologickych ~ &ft  cloveka ako  napr.  prijemnost,
zodpovednost, spolahlivost adalSie <d&rty typické pre
ovplyvriovanie jeho myslenia akonania. Odhalenie vlastnosti
¢loveka mobZzeme robit' na zdaklade rozhovorov, pozorovani,
hodnoteni ¢o ndm pomo&ze pri usmernovani jeho spravania.
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Spravanie cloveka je ovplyviiované vznacnej miere jeho
postojmi, ktoré su chapané ako hodnotenia, ktoré mézu byt
priaznivé alebo nepriaznivé vo vztahu kosobdam, veciam
¢innostiam alebo situdciam. Su determinované predovsetkym
rodinnym, socidlny a kultdrnym prostredim. (Piskanin, Rudy,
2006) Vyznamnu Ulohu pri zmene postojov v organizdcii zohrdva
spatna vazba ako su tréningy, vzdeldvanie, komunikdcia
a podobne. Ddlezitost’ poznania postojov vyplyva najma z toho,
Ze postoje hovoria o hodnotach ¢loveka.

Percepcia je vyjadrenim toho ako clovek vnima ainterpretuje
ludi, veci asituacie okolo seba abyva najcastejSie ovplyvnena
takymi faktormi, ako su interpretujlica osoba, jej vlastnosti,
hodnoty, zaujmy, skdsenosti, vek a hlavne ciel ktory sledujeme.

Uclenie je procesom neustdlej zmeny spravania cloveka
dosledkom jeho vyvoja, ziskavania vedomosti a praktickych
skusenosti. Dochadza k nemu pocas celého pracovného Zivota.
Ulohou manazérov je podporovat’ neustale ucenie pracovnikov
a podporovat’ich. (Majtan a kol., 2016)

Schopnost’ znamend vykonavat' urcitd Cinnost’ ktord zahriuje
rozumové, zmyslové a pohybové spdsobilosti cloveka, ktoré sa
stavaju predpokladom pre tGspesné vykonavanie nejakej ¢innosti.
(Dédina, Cejthamr, 2005)

Motivacia je zameranim ¢loveka na uspokojovanie jeho potrieb,
zaujmov, Zzelani, ciefov z ¢oho vychadzaju aj dévody jeho
spravania a konania.

Z uvedenych charakteristik je vidiet, zZe individualne spravanie cloveka je velmi
délezité poznat’ pre pracu manazérov, ktori ludi riadia. Umozni im to lepSie pochopit’ ¢o
zamestnancov vedie k tomu, Ze myslia, uvazuju a konaju urcitym spdsobom a na zaklade
toho aj predvidat’ ich spravanie v r6znych situdcidch. Motivacia v tomto procese plni velmi

vyznamnu ulohu.

Vymedzenie motivacie

Motivacia je Siroky avSeobecny pojem, nakolko zahffia r6zne tuzby, snazenia,
potreby i priania jednotlivca. Je to akysi retazec reakcii, ktoré na seba nadvazuju. Pocit
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urcitej potreby smeruje k vzniknutiu zodpovedajicim prianiam ¢i cielom ¢loveka, ktoré
vytvaraju napadtie z dévodu nesplnenych cielov. Nasledne vedu k vzniku aktivity, ktora
smeruje k dosiahnutiu cielov. Findlnym désledkom celého procesu je pocit uspokojenia.
(Mihok, Treburia, 2009) Motivacia patri k najhlavnejSim tloham a zodpovednosti vedtcich
pracovnikov. Dévod je jednoduchy, pracovnici, ktori si dostato¢ne motivovani pracuju
usilovnejSie, su ochotnejsi, Ustretovejsi anedopustaju sa velkého mnozstva chyb.
Dosahuju lepsie vysledky a nevyzaduji ¢asty dohlad a kontrolu. (Urban, 2017) Kli¢ovym
terminom motivacie je sdm motiv. Hovorime o motivoch urcitého rozhodnutia ¢&i aktivity,
ako napriklad o motive prace mimo pracovnu dobu, o motive odchodu zo zariadenia di
firmy. Silu fudského chcenia nemé6Zeme podceriovat. Je to hnaci motor rozhodovania
o tom, ¢o budeme robit, ako dlho a ako intenzivne sa budeme snazit'. Tuto pohnutku, ktora
chcenie vyvoldva sa nazyva motiv. (Sekova a kol., 2013)

V pracovnom procese sa motivacia prejavuje vo vztahu jednotlivca k praci, v jeho
aktivite azanietenosti k praci a ovplyvriuje jeho produktivitu a vykonnost. K pracovnej
motivacii méze dojst’ dvomi spdsobmi. V prvom pripade su ludia motivovani sami sebou
tym, Ze hladaju, nachadzaju a vykonavaju pracu, ktora uspokojuje ich potreby, alebo slazi
k splneniu ich ocakavanych cielov. V druhom pripade ludia mézu byt motivovani
manazmentom organizacie prostrednictvom odmerovania, povySenia, pochvalou
a podobne. Z toho vyplyva, zZe v zasade existuju dva zakladné zdroje motivacie:

e vnutorna motivacia, ktorda vznika samotnym vztahom medzi
zamestnancom ajeho pracou aje zvycajne samo uplatrfiovana
ako napriklad snaha nieco dosiahnut, vnutorna spokojnost
s vysledkom prace, vaznost’ na pracovisku.,

e vonkajSia motivacia, ktora prichadza z vonkajsSieho prostredia
aje zvylajne podnietend druhou osobou cez finan¢né
ohodnotenie, pochvaly, povysenie a podobne. (Bajzikovd, 1999)

Podstata motivacie spociva v spojeni vnitorného motivu s vonkajSim stimulom, aby
to viedlo k Ziaducemu spravaniu zameranému na urcity ciel. V motivacii ide o to podporit
ochotu cloveka vynalozit' Usilie a dosiahnut’ tak vytycené ciele. V pracovnom procese sa
motivacia analyzuje a hodnoti z dvoch zakladnych aspektov a to:

¢ individualna motivacia - ide o motivaciu jednotlivca, pricom sa
doraz kladie na uplatnenie zru¢nosti manazéra pri motivovani
jednotlivcov, ktorych riadi. Vychodiskom pre uplatriovanie
individualnej motivacie pracovnika je dbékladné poznanie jeho
hodnét, potrieb a jeho zivotného Stylu.

e skupinova motivacia - ide o motivaciu pracovnej skupiny, pricom
sa preferuje timovy pristup (Majtan a kol., 2016)
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Tedrie motivacie

Délezitym zdrojom poznatkov, ktoré napomadhaji pri objasfiovani podstaty
f'udského spravania ahladania moZnosti ako usmernit’ a podporit’ iniciativu a aktivity
¢loveka zamerané na urcity ciel su tedrie motivacie. Rozdelujeme ich na dve skupiny
teoretickych koncepcii a to obsahové tedrie motivacie a tedrie motiva¢ného procesu.

Obsahové tedrie motivacie

Tieto tedrie nazyvame aj ako tedrie potrieb, ktoré predstavuju pristupy zamerané
na skimanie pricin ludského spravania. Su zamerané na to o ¢loveka motivuje k praci
a vedie ho k vysokej vykonnosti. Patria sem tieto tedrie:

e Maslowova tedria hierarchie potrieb
e Alderferova ERG tedria

e Herzbergova dvojfaktorova tedria

e McClellandova tedria motivacie

Maslowova tedria hierarchie potrieb

Zakladnou a najznamejSou tedriu motivacie je tedria amerického psycholdga
Abrahama Maslowa, ktory na zaklade vyskumov ktoré robil v 40. az 50. rokoch 20. storocia
priSiel k poznaniu, ze hybnymi silami, ktoré vedd a motivuju cloveka k urcitému spravaniu
su jeho neuspokojené potreby. Potreby ludi roz¢lenil do piatich skupin a to:

o fyziologické potreby

e potreby istoty

e socidlne potreby

e potreby uznania

e potreby sebarealizacie

Fyziologické potreby su zdkladné potreby cloveka ako potreba
potravy, odievania, byvania. Z hladiska uspokojenia c¢loveka su
dominujlce, pretoze clovek dokaze vynalozit' usilie na ich
zabezpeclenie. Ulohou manazérov je véas rozpoznat a zabezpedit
ich potreby pri vyuziti motivacie ako napriklad mzdy a platuy,
a vytvorit' zodpovedajuce pracovné podmienky, ktoré zabezpedia
potreby tychto zamestnancov a potreby ich rodin.

Potreba istoty je potreba existencnej istoty v dlhSom casovom
horizonte. Patri sem napriklad ochrana ludi pred ochorenim,
Urazmi, alebo ekonomickym nedostatkom.
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Socialne potreby su potreby priatelstva, medziludskych vztahov,
pocit prislusnosti k danému kolektivu.

Potreby uznania sa prejavuju predovsSetkym ako potreby dcty,
véaznosti a prestize. Ich napifianie je najméa cez osobné uplatnenie sa
v organizacii, moznost’ rozhodovat aniest zodpovednost za
rozhodovanie.

Potreby sebarealizacie su spajané spotrebou osobnostného
rozvoja ¢loveka a spolocenského uplatnenia. Z hladiska napifiania
tychto potrieb ide najma o vytvorenie priestoru na rozvoj cloveka.

Maslowova tedria je jednoducha, lahko pochopitelna a stava sa vychodiskom pri
Studiu podstaty motivacie v organizacii. Poukazuje na potrebu odhalit’ zakladné aspekty,
ktoré dokazu motivovat zamestnancov vpraci azarovenl ddva aj odporudania
0 moznostiach a oblastiach p6sobenia manazérov pri motivacii ludi.

Alderferova ERG tedria

Tato tedria vo svojom pristupe nadvazuje na Maslowovu tedriu hierarchie potrieb.
Reaguje v nej na kritiku a vyhrady vo vztahu k tejto tedrii a dalej ju rozpracovava. Je zndma
ako tedria troch faktorov a rozliSuje tri hierarchicky usporiadané skupiny potrieb:

e existencné potreby (E)
e potreby vztahov (R)
e potreby rastu (G)

Existenéné potreby zahfriaju vSetko to, ¢o predstavuje prva
a druha droven Maslowovej hierarchie potrieb.

Potreby vztahov =zahffaju potreby vztahov k pracovnému
prostrediu, pocitu prisluSnosti k nieComu, medziludskych
vzt'ahov na zaklade uznania a Ucty. Zodpovedaju tretej a Stvrtej
urovni Maslowovej hierarchii potrieb.

Potreby rastu zahfriaju potreby osobnostného rozvoja, sebalicty,
sebarealizacie. Zodpovedaju najvyssej piatej urovni Maslowovej
hierarchii potrieb.

Na rozdiel od Maslowovej tedrie Alderfer netrva na prisnej hierarchii
dvoch po sebe nasledujucich potrieb. Pripusta, Ze aj ked nie su dostatocne
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uspokojené potreby na nizSom stupni mdzu sa pre ¢loveka stat’ motivujlce
i potreby vyssieho stupnia. (Sedldk, 2007)

Herzbergova dvojfaktorova tedria

Herzberg na zdklade empirického skimania uspokojovania potrieb jednotlivcov
a efektov, ktoré toto uspokojenie prindsa dospel k zaveru, Ze na pracovnd motivaciu
vplyvaju dve skupiny faktorov, ktoré oznacil ako motivatory a udrziavacie faktory.

e Motivatory pracovnej motivacie su faktory, ktoré vyvoldvaju
vySSiu mieru spokojnosti ludi s pracou. Maju vysoku uroven
pracovnej motivacie avedu tak kvySSiemu dusiliu avykonu
zamestnancov. Motivatory maju charakter vnatornych faktorov,
ktoré pdsobia dlhodobo a suvisia s obsahom prace. Napriklad
uspech, uznanie, povysenie, zodpovednost, osobny rast.

e Udrziavacie faktory maju iba maly vplyv na pozitivhe postoje
Cloveka kpraci ajeho vykon asluzia skér kpredchadzaniu
a zamedzeniu nespokojnosti s pracou. Maju vonkajsi charakter
a patria knim napriklad podmienky v ktorych clovek pracuje,
podnikova politika, manazment organizacie, vztahy s vedicimi,
vztahy so spolupracovnikmi, plat, Zivotny Styl, pracovné
podmienky.

Herzbergova tedria je pomerne jednoduchou tedriou. Vo svojich odportcaniach pre
manazérov zdorazfiuje v prvom rade potrebu budovat udrziavacie faktory na pracovisku
a odstranit’ tak nespokojnost’. Az na zaklade toho mozno budovat’ motivacné faktory a tak
povzbudit' ludi k vySsiemu vykonu.

McClellandova tedria motivacie

Tato tedria sa oznacuje aj ako ,tedria troch potrieb”. Je zalozend na skimani
povahy ¢loveka jeho vlastnosti a z nej vychadzajucich ludskych potrieb ako vyznamnych
motivatorov v praci. Upozorfiuje na tri zdkladné vlastnosti Cloveka, ktoré formuju jeho
potreby a vystupuju tak ako hlavné motivacné faktory k praci:

e potreba uspechu
e potreba moci
e potreba spolupatri¢nosti

Potreba uspechu je tuzba po samostatnej atvorivej praci,
moznost podielat sa na rozhodovani akontrole, tuzba
dosahovat’ uspech.
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Potreba moci zahriiuje tuzbu ovplyviiovat inych, menit’ ludi
i udalosti. Ludia s vysokou potrebou moci uprednostriuju situdcie
v ktorych m6zu rozhodovat’ a niest’' zodpovednost.

Potreba spolupatri¢nosti znamena mat’ tuzbu po priatelstve,
vzajomnom porozumeni, vytvdaranim dobrych medziludskych
vzt'ahov na pracovisku. Ludia s touto potrebou chct byt oblibeni
a akceptovani.

McClellandova tedria je viac zamerana na motivaciu manazérov a motivaciu ludi
pracujucich v timoch. Snazi sa poukdzat’ na to, z coho vznikaju potreby manazérov a o
manazéri preferujud v praci s ludmi.

Teodrie motivacného procesu
Ich zameranie je na priebeh procesu motivdacie, ¢ize ako motivovat zamestnancov
v organizacii. Medzi zakladné tedrie motiva¢ného procesu patria:

e Adamsova tedria rovnosti
e Teoria o¢akavania
e Stimulacna tedria

Adamsova tedria rovnosti je uvadzanda aj ako tedria
spravodlivosti. Reaguje na skutolnost, Ze ludia vo svojej
podstate maju tendenciu porovndvat sa s ostatnymi
Uvedomenie si porovnavania raz ako pocitu spravodlivosti,
inokedy ako pocitu nespravodlivosti ma v celom procese
vyznamnu motivacnd  silu. Ide napriklad v porovndvani
posudzovania miery spravodlivosti a nespravodlivosti
v odmenovani.

Tedria ocakavania je povazovand za jeden z najucelenejSich
pristupov k objasneniu podstaty procesu motivacie. Podla tejto
tedrie sa pracovnici v organizacii sami rozhoduju medzi réznymi
spoésobmi sprdvania. Tuto tedriu sformuloval Victor Vroom
a proces motivacie popisal pomocou modelu ocakdvania, ktory
hovori, Ze pracovnici su motivovani kurcitému spdsobu
spravania, pretoze ocakavaju, ze ich vynakladané pracovné usilie
povedie k dosiahnutiu takého vykonu, ktoré bude mat’ za
nasledok pozadovanu, nimi preferovant odmenu. (Majtan a kol.,
2016)
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Stimulacna tedria vychadza zpredpokladu, Ze naSe zazitky
a skdsenosti z minulosti vo velkej miere predurcuju reakcie
jednotlivca v budtcnosti. Ide o skisenosti z ktorych sa ucime
a ktoré sa stavaju silnym podmienujicim cinitelom spravania
jednotlivca. Pozitivna skdsenost’ sa takto stdva predpokladom
pozitivnej reakcie, naopak negativna skdsenost’ je zas urcitou
brzdou pre sprdvanie, ktoré vyustilo do negativneho efektu.
(Vodacek, Vodackovd, 1996) Stimulacnd tedria odportca Styri
typy stimulov v procese motivacie a to:

pozitivna stimuldcia - zahrfiuje penlazné odmeny, pochvaly,
uznanie.

negativna stimuldcia - predstavuje poskytnutie negativnej
odmeny — napomenutie, kritika.

odobranie pozitivneho stimulu - znamend utlmenie pozitivnej
stimuldcie pri prejavoch ako je nezdujem, pasivita v praci
a podobne.

trest - vyjadruje silnd nespokojnost’ s vysledkami pracovnika.

Motivacné programy, stratégie a modely

Pod pojmom motivacné programy mozeme rozumiet’ subor opatreni, ktory spolu
s inymi aktivitami veducich zamestnancov ma za ciel aktivne pdsobit na zamestnancov a na
ich vykon. Ide hlavne o posilnenie identifikdcie z3ujmu organizacie so zdujmom
zamestnanca, vytvarat zaujem a rozvijanie vlastnych znalosti a schopnosti u zamestnanca
v pracovnom procese. (Dvorakova a kol., 2007)

Motiva¢ny program je teda konkrétna predstava systému prace s fludmi. Zdmerom
tohto programu je pozitivne ovplyviiovanie pracovnej motivacie zamestnancov
v organizdcii. (Bedrnova, Novy a kol., 2007)

Usilie o zabezpe&enie motivécie fudi v organizécii smeruje k vytvéraniu a priprav
motivacnych programov. Tie znamenaju uz konkrétny systém urdcitych pravidiel, metdd,
opatreni ipristupov, ktoré maju jasny ciel ato ovplyvnit apdsobit na spravanie
zamestnancov. Snazia sa podporit’ iniciativu i ochotu pri napifiani cielov organizacie.
Motivacny program je interny doklad, ktory zrkadli persondlnu a socidlnu politiku
v organizacii, ale aj celkovti organizacnt &i podnikovt kultdru. (Majtan a kol.,2016)

Manazérske motivaéné stratégie predstavuju subor poznatkov, metdd i
praktickych postupov. Manazéri vyuzivaji motivacné stratégie atie sa zakladaju na
procesnych a obsahovych tedriach motivacie zamestnancov alebo pracovnikov. Medzi
motivacné stratégie ktoré manazéri vyuzivaju patri:

e manazérska komunikacia
e projektovanie prac
e tedria XY
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spravanie
penazné i nepenazné podnety
Likertové systémy manazmentu

VSetky spominané stratégie manazéri vyuzivaju v kombinacidch alebo aj jednotlivo

avsak vZdy za icelom, zvysenia Gcinnosti manazérskej prace. (Gozora, 2005)

Motivacny model alebo model motivacie sa sklada z troch zakladnych zloziek:

Modely motivacie:

vnutorné motivy apohnutky, ktoré pramenia zvnudtornej
nerovnovahy jedinca, smeruju k stanoveniu si cielov a vytvaraju
v Cloveku napatie, aby sa angazoval spravanim, prostrednictvom
ktorého dosiahne stanoveny ciel. Napdtie mdze byt
psychologické, sociologické i fyziologické,

spravanie jednotlivca prostrednictvom ktorého hladd moznosti
k dosiahnutiu ciela a kontroluje svoje napdtie. Presviedca sa, zZe
ide o cielovo zamerané spravanie k dosiahnutiu ciela,

splnenie cielov zahfia celkové zhodnotenie, ¢i uz vedomé alebo
nevedomé, vynaloZzeného snazenia sa. Spravanie orientované na
vykon silnie a bude v iom pokracovat’ a aj ho prehlbovat. Dany
pocit ovplyvriuje zas iné motivy a cely motivacny proces sa zacne
od zaciatku. (Mihok, Treburia, 2009)

Homeostaticky model motivacie znamena, Ze ak nastane situdcia
pri ktorej dochadza knaruceniu psychickej pohody cloveka,
vytvara sa napadtie avnudtorny tlak. Pomocou poznatkov
a skusenosti zameriava svoje <innosti k odstraneniu problému
a tlaku.

Hédonistické vysvetlenie motivacie vyjadruje, Ze zakladom tohto
smeru je vyznam emdcie v zivote clovek. Predpokladd sa, Ze
kazda ludska cinnost vyustuje k jedinému zaveru a to dosiahnut’
slast’ a naopak vyhnut sa strasti a starosti. Clovek ma tendenciu
vyhladavat prijemné situdcie a obchadzat situacie neprijemné ho
charakteru.

Aktivacny model motivacie povaZuje za zakladny Cinitel podnet Ci
stimul, ktory prichddza z vonkajSieho prostredia. Podnet clovek
aktivuje k ¢innosti, ale aj usmernuje jeho konania a spravanie.
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e Kognitivne modely motivicie suvisia so skuto¢nostou, zZe
poznavanie ma na cloveka motivacné ucinky. Vychodiskovou
skutocnost’ou je fakt, Ze clovek pocas Zivota spoznava a vnima
rozne aspekty okolia ivlastného ja. M6ze v8ak nastat’ rozpor
medzi jednotlivymi poznatkami. Prikladom tejto tedrie m6ze byt
kupenie si lakavej veci za predrazenu cenu.

e Humanistické modely motivacie si zamerané na potreby ¢loveka
a ich vyznam pri zdravom vyvoji ¢loveka.

VSetky programy, stratégie a modely maju za ciel vytvorit' taky sibor opatreni, aby
sa dospelo k nastaveniu dobrej motivacie, o prameni z teoretickych poznatkov o ¢loveku.
AZ po pochopeni vietkych faktorov, mézeme pracovat’ na vytvoreni ur¢itého programu,
ktory je aplikovatelny na konkrétnu organizaciu. (Bedrnova a Novy, 2007)
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10 Etika v manazmente

Socidlne zodpovedné spravanie manazérov ma uUzke integracné vztahy s etikou
manazérskej prace. Etické spravanie manazérov predpoklada dodrziavat’ urcité normy,
ktoré su v danej komunite vSeobecne uznavané.

Centrdlnym problémom manazérskej etiky je vztah medzi veddcim a pracovnikmi
v organizacii. Kvalitu a rozvoj medziludskych vztahov na pracovisku ovplyvriuje droven
a kvalita manazérskej etiky.

Podstata etiky a moralky

Pojem etika pochddza z gréckeho slova éthos, éthike, ktoré vyjadruje povahovy
charakter, zvyk, obycaj alebo sprdvanie. Je to filozofickd disciplina ktora sa zaoberd
mordlkou. Vysvetluje pdvod, podstatu a funkcie mordlky, objasriuje jej empirické hranice
a poskytuje historicky prehfad mravov a zvykov. Charakterizuje predmet svojho zaujmu
a to v dvoch rovinach:

e individudlny charakter, obsahujici ¢o znamena byt ,,dobry
¢lovek

e spolocenské pravidla tykajuce sa spravneho anespravneho
konania ¢o sa nazyva ,,moralka“.

V beZznom zivote je etika chapana ako subor principov a zasad, ktoré umoznuju
rozliSovat medzi tym, €o je dobré a zlé, spravne a nespravne. Zmyslom etiky je umoznit’
volbu niektorej moznej alternativy spravania.

Pojem mordlka znamend Ze ide ojeden zo spOsobov normativnej reguldcie
spravania ¢loveka k spolocnosti, skupine ale aj k sebe samému. Obsah moralky tvoria
normy spravania sa, motivy konania, moralne hodnoty, formy medziludskych vztahov.

Manazérska etika je zvylajne charakterizovand ako kriticko-normativna reflexia

riadenia organizacie zo strany manazmentu. PIni dve funkcie a to:

e poskytuje zakladnd normativhu orientaciu vo vztahu
k pracovnikom

e poskytuje ndvod na sebareflexiu, sebakontrolu a samoregulaciu
vlastného spravania.
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Otdazky prava, ohranienia a zodpovedného disponovania mocou manazérov vo
vztahu kspolupracovnikom sd predmetom manazérskej etiky. Vychodiskovym
momentom je rozdelenie roli a moci v hierarchizovanej organizacii. Rozhodnutia, ktoré ma
manazér uskutocnit, si dolezité z hfadiska podnikatelskych funkcii, alebo z etického
hladiska. Rozhodnutia vo vzt'ahu k vonkajSiemu prostrediu sa tykaju:

ochrany zivotného prostredia

e zodpovednosti voci projektantom, investorom a dodavatelom

e pravidiel reklamy a propagacie

e dobsledkoch rézneho charakteru, ktoré ovplyvriuju regiondine,
narodné alebo medzinarodné prostredie.

Rozhodnutia vo vzt'ahu k vnitornému prostrediu sa tykaju:

objektivneho prijimania a prepustania zamestnancov

spravodlivého hodnotenia a rozhodovania o pracovnom postupe

starostlivosti a bezpecnosti zdravia zamestnancov

zabezpecenia obdianskych slobdd a prav zamestnancov

Podnikatel'ska etika skima a vyjadruje, ¢o je sprdvne anesprdvne, dobré azlé
vludskom, spravani vkontexte podnikania. Skima mordlne opodstatnenie
podnikatel'skych organizacii. Podnikatel'ska etika je ndarodnd, medzinarodna alebo globalna
ako je ohrani¢ené aj samotné podnikanie. Nie je zavisld od geografickych hranic.

Eticky profil manazéra

Manazér sa vo svojej profesiondlnej cinnosti riadi ekonomickymi, pravnymi
a moralnymi normami. Z etického hladiska méZzeme v manazérskej ¢innosti vymedzit’ dve
samostatné oblasti a to:

e pbsobenie manazéra ako ¢lena podnikového manazmentu
e oblast vertikalnej a horizontalnej komunikacie o)
spolupracovnikmi.

Tieto dve oblasti vytvaraju eticky profil manazéra. V tej prvej oblasti vystupuje
manazér ako sucast’ kolektivneho vedenia a jeho etické principy spravania su takmer skryté
pred verejnostou. V druhej oblasti sa eticky profil manazéra odhaluje, to znamend Ze
moralne normy kazdého manazéra mozno verejne kontrolovat’ a verejne posudzovat.
Eticky profil manazéra obsahuije tri skupiny principov:
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e principy sprdvania sa k sebe samému
e principy spravania sa k inym fudom
e eticko-profesijné principy

V prvej skupine je zakladnou myslienkou pozitivne prijatie seba samého ako ¢loveka.
Patri knim sebapoznanie, sebalcta, sebaddvera, sebauvedomenie, sebaovlddanie
a sebakritika. Druha skupina obsahuje principy spravnej a efektivnej komunikacie s inymi
f'udmi. Dialég by mal byt zdkladnou metddou. (Majtan a kol., 2016) Tretia skupina principov
je zamerana na skdmanie Cistého moralneho profilu manazéra. Patri k nim zodpovednost’
a spolahlivost, rozvaha, rozhodnost, flexibilita, chranit’ Cest’ a dostojnost’ svojej profesie,
schopnost’ motivovat’ a podporovat’ tvorivost, dodrziavat’ sfuby, presnost’ a dochvilnost,
tvorivost. Kuvedenym principom mozno doplnit, ze etika manazérskej prace vyzaduje
zna¢nu sebadisciplinu a starostlivost’ samotnych manazérov o mordlnu bezdhonnost
svojej osoby. (RemiSova, 1996)

Etické kodexy

Etické kddexy su jednou z moznosti, ktorou organizacia deklaruje svoje stanovisko
k moralnym problémom v podnikani. Maju zamestnancom umoznit’ jednoduchsie riesit’ ich
etické dilemy. V organizacii maju vyvolat také spravanie, ktoré sa vzt'ahuje na spbsob
spravania sa zamestnancov, ktoré je vSeobecne povazované za etické a spravodlivé.
RozliSujeme dve zakladné formy etickych kédexov:

e kd&dexy orientované na hodnoty
e kd&dexy orientované na pravne vyhovujuci stav

Prva forma kédexov je zamerand na vymedzené firemné hodnoty, na podnietenie
a podporu etickej zavaznosti zamestnancov. Druhd forma sa zameriava na predchadzanie,
odhalovanie a sankcionovanie poruSovania pravnych predpisov.

Hlavnou ulohu etickych kddexov je regulacia spravania jednotlivca alebo skupiny
v stlade s urcitymi normami. Okrem tejto Ulohy pomahaju etické kddexy riesit’ konfliktné
situacie, porovnavat’ vlastné konanie s etickymi normami, ako aj riesit ostatné medziludské
konflikty na pracovisku.

Podla obsahu rozliSujeme tieto druhy etickych kédexov:

e aspiracny - vyjadruje ideadly, ku ktorym by praktické konanie
subjektu malo smerovat’

e vychovny - obsahuje presne urcené pokyny spresnou
interpretaciou a opisom

e regulacny - nachadzaju sa v lom detailne rozpracované moralne
poziadavky. (Majtan a kol., 2016)
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Kddexy mozno oznalit' ako etické az vtedy, ked reguluju individudlne alebo
skupinové sprdvanie z moralneho hladiska. Preto by mal eticky kddex organizdcie
obsahovat politiku spravania v urcitych Specifickych oblastiach ako su:

e dbvera

e konflikt zaujmov

e prijimanie darov

e sexuadlne obtaZovanie

e rovnocenné prdva zamestnancov

o ekoldgia

e bezpeclnost prace

e zdravotnad starostlivost’ (Donnely, Gibson, lvanicevich, 2008)

Neexistuje jednoznacny ndvod na to, ako eticky kéddex organizacie vytvorit. Je
zloZité implementovat ho do organizacie a eSte zlozZitejSie zaviest’ tito normu do systému.
V organizacii by mal platit' vZdy len jeden eticky kédex tak pre zamestnancov, ako aj pre
manazment spolocnosti. (Majtan a kol., 2016)
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Zaver

Uspesnost’ kazdej organizacie vychadza zo skutoénosti, Ze Uspech organizicie je
determinovany kvalitou ich manazmentu. Tie organizacie kde je dobry manazment obvykle
aj prosperuju. Efektivne zabezpecenie vietkych funkcii manazmentu vedie organizdciu
kich uspechu. Principy spololensky zodpovedného vedenia ariadenia predstavuje
koncepciu, kedy organizacia dobrovolne prebera spoluzodpovednost za blaho
a udrzatelny rozvoj modernej spoloc¢nosti asvojich zamestnancov. Zaroven sa snazi
o zachovanie  ziskovosti  a konkurencieschopnosti. = Problematika  spolocensky
zodpovedného vedenia ariadenia a firemnej filantropie sa vistom slova zmysle dotyka
kazdého znds, stdva sa urcitym Stylom pre jednotlivé organizicie. Presadzovanie
zodpovedného vedenia ariadenia mbézeme vnimat ako zapas medzi ekonomickymi
zaujmami aaspektami socidlnej, teda spololenskej a ekologickej zodpovednosti.
Manazment organizacie do velkej miery mobilizuje vsSetky zdroje a podmieriuje ich
vyuZivanie apreto predstavuju najdoleZitejSiu oblast’ riadenia. Podstatou moderného
manazmentu je budovanie profesiondlnej, vzdelanej a stabilnej pracovnej sily riadenej
spravodlivymi a transparentnymi praktikami reSpektujicim urcité pravidla.

Kvalifikovani manazéri su kl'd¢ovym faktorom fungovania vSetkych organizacii. Na to,
aby mohli dobre zastavat svoje pracovné pozicie, musia mat’ potrebné vedomosti,
skusenosti a schopnosti, aby mohli efektivne vykondvat manazérske cinnosti. Medzi
manazérske Cinnosti patria hlavne flexibilita, kreativita a iniciativa, bez ktorych nemozno
dosiahnut’ dlhodoby Uspech. CelozZivotné vzdeldvanie patri k priprave buducich manazérov
a preto treba venovat’ pozornost vychove mladej generdcie do ktorej treba investovat'a na
druhej strane sa tato skutocnost prejavi pre organizaciu ako konkurencnd vyhoda.
Teoretické vedomosti musia byt doplnené praktickymi skisenost'ami, lebo len tak moZzu
ziskat’ vysSiu kvalifikaciu a mat’ lepSie moZnosti pri uplatfiovani sa na trhu prace.

Autorky
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