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UvoD

Praktikum Manaiment | priamo nadvizuje, resp. dopiiia
po praktickej stranke vysokosSkolsku ucebnicu Zaklady manazmen-
tul, ktora je urcend ako zdkladna studijnd literatdra pre predmet
Manazment, ktory je povinnym predmetom pre Studentov 2. rocni-
ka Studijného programu Verejna sprava a Studijného programu Malé
a stredné podnikanie v regiénoch na Vysokej Skole ekonédmie a ma-
nazmentu verejnej spravy v Bratislave.

Praktikum je koncipované tak, aby si Student mohol, po preci-
tani teoretickej kapitoly v uc¢ebnici Zdklady manazmentu, svoje na-
dobudnuté vedomosti prakticky otestovat v praktiku.

Predmet ManaZment je dvojsemestralny predmet, pricom stu-
denti denného Stidia maju aj seminare a to 6 za semester. Z uvede-
ného dévodu aj toto Praktikum je ¢lenené do 6 kapitol.

Kazda kapitola zac¢ina tézami, ktoré su pre danu kapitolu rozho-
dujuce, po ktorych nasleduje odporucana literatura.

Nasleduje ¢ast Klucové pojmy. Ucelom tejto casti je pomdct
Studentom osvojit si pojmy, ktoré su klu¢ové pre dané tézy. PouZiva-
nie odbornych terminov je nevyhnutné pre efektivnu komunikaciu
smerujucu k plneniu cielov organizacie. Je standardom, ak odbornici
v ktorejkolvek oblasti pouzivaju pre vzajomné porozumenie a zabez-
pecenie efektivnosti procesov spravnu a vseobecne uznanu (Standar-
dizovanu) terminoldgiu. PouZzivanie laickej a neodbornej terminolégie
moze viest k chybnym interpretaciam a teda k zniZovaniu efektivnosti,
¢o sa prejavi na uskutocnovani inych, nez zamyslanych ¢innosti.

Studenti si zvladnutie tedrie a jej nasledné prepojenie s praxou
upeviiuju a doplfiaju vo vzorovych Glohach a prikladoch, v pripado-
vych studidch a réznych formach kontrolnych otazok a uloh.

V zavere kazdej kapitoly je uvedené teoretické zhrnutie, ktoré
obsahuje definicie klu¢ovych pojmov a zakladné rozdelenia prebera-
nej problematiky.
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1. ORGANIZACIA AKO SPOLOCENSKY
SYSTEM, PODSTATA A VYZNAMY
MANAZMENU

l. Tézy, literatura a kl'ucové pojmy

Tézy:

1.1

1.2

Organizacia ako prirodny fenomén, Organizdacia ako spolocen-
sky systém, Organizacia ako spdsob zabezpecovania spolocen-
skych potrieb, Organizdcia a manazment, [literatara 1, 2, 3].
Manazment ako prakticka ¢innost, ManaZment ako veda, Ma-
nazment ako skupina ludi, ManaZment ako proces [literatura
1,2, 3].

Literatura:

[1]

[2]

3]

SEDLAK, M.: Zaklady manaZmentu. Bratislava: lura Edition,
2008. 310 s. ISBN 978-80-8078-193-4.

SEDLAK, M.: ManaZment. Stvrté prepracované vydanie. Brati-
slava: lura Edition, 2009. 434 s. ISBN 978-80-8078-283.

GOZORA, V.: Podnikovy manazment. Nitra: SPU, 2005. 190 s.
ISBN 80-8069-462-1.

KliCové pojmy:

1.1

Organizacia, Sociadlna organizacia, Spolocenskd entita, Spolo-
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¢enska potreba, Spolocenska delba prace, Skupinové sprava-
nie, Struktura a proces organizacie, Hranice organizacie, Ciele
organizacie, Subsystémy organizacie.

1.2 Pojem manaZment, ManaZment ako &innost, Specializacia,
Koordinacia, Manazérske funkcie, Dosahovanie cielov, Ma-
nazment ako veda, Exaktnost, Subor poznatkov, Praxeoldgia,
Interdisciplinarnost, Internacionalnost, Manazment ako pro-
ces, Manazment ako skupina os6b, Manazér.

Il. Vzorova uloha

Vzorova uloha €. 1: Ako vyuZit poznatky
o organizaciach a manazmente vo vlastnom zivote.

Zadanie:

Zivot $tudenta z beZnej slovenskej rodiny nie je jednoduchy.
Studium &asto treba platit, lacny nie je internat, strava, cestovanie,
a ako kazdy, aj Student ma svoje spolocenské a socidlne potreby. Vik-
toria, ktord Zije na juhu Slovenska, nema otca ani sirodencov, a mat-
ka, ktora podnikala, vazne ochorela a potrebuje trvalu starostlivost.
Viktdria sa snazila ndjst si pracu, ale tu v meste a v okoli najst nevie,
z mesta odist nemoézZe, nakolko musi pomahat chorej matke. A tak
sa rozhodla vziat svoj osud do vlastnych ruk. Urobila si vlastnu osob-
nu (SWOT) analyzu svojich silnych a slabych strdnok a aj prilezZitos-
ti a hrozieb, z ktorej jej vyplynulo, Ze méze vyuZit svoje umelecké
sklony, tvorivost, znalost programovania a sledovanie modernych
trendov v IT technoldgiach, komunikativnost, znalost jazykov a aj ve-
domosti, ktoré nadobuda $tidiom na VSEMVS na IKS v Novych Zam-
koch. Vie, Ze jej nevyhodou je, Ze moc neobsedi na mieste, a s ohla-
dom na to, Ze ma chord maminu, pri ktorej nikdy nevie kedy sa jej
bude musiet venovat, nema moc priestor na dotahovanie veci. Prile-
Zitost vidi v tom, Ze ma vela kamaratov po Slovensku, ale aj po svete,
ktori maju obdobné problémy ako ona, su Sikovni a potrebuju penia-
ze. Jej najlepsi kamarat je vSak introvert, ktory okrem nej Ziadneho
iného kamarata nema, a nerad nadvazuje nové vztahy, ale je nesku-
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toc¢ne trpezlivy a schopny dlho robit aj ,mravenciu” pracu, a ¢o je
hlavné, vie programovat. Nebezpecdenstvo vidi v tom, Ze ak najde bi-
znis a klientov, aby jej myslienku niekto neukradol. A tak sa rozhodla,
Ze bude podnikat. Ako na to isla?

RiesSenie:

1. VyuiZitie poznatkov o vyzname organizacie:

Viktéria pochopila najdoleZitejSiu axiomu Uspechu - vediet sa
podelit o pracu aj placu, teda objavila zmysel a podstatu niecoho,
¢omu sa hovori spolocenska delba prace. Pochopila, Ze ak chce byt
Uspesna, musi spolupracovat. Musi vyuzit vSetky dostupné zdroje.
Uvedomila si, Ze zdrojmi su jej priatelia, zndmi, rodina. Zdrojmi su
jej pocita¢, mamine auto, ale i telefén, internet, autobus, televizor.
Zdrojmi su informdcie, ktoré ma v hlave, ale i v knihach, ¢asopisoch
a ktoré vie ziskat cez internet. Pochopila, Ze ani kapital ako zdroj, nie
je az taky problém, pretoZze ma nejaké Uspory a keby bolo treba, vie
si zabezpedit aj leasing, alebo Uver. Pochopila, Ze bude Uspesna len
vtedy, ak bude vediet tieto zdroje vhodne vyuZit. Uvedomila si, Ze
bude musiet vytvorit vhodnu skupinu fudi - tak, aby kazdy mal podiel
nielen na prdci, ale aj na Uspechu - a teda bol motivovany pokraco-
vat v spolupraci. Uvedomila si, Ze existuje mnoho organizacii okolo
nej, ktoré vie vyuZit. SU organizacie, ktoré jej vedia poskytnut pod-
poru vo forme grantov, ale aj vo forme poradenstva. SU organizacie,
ktoré vedia poskytnut ochranu pre krytie rizik. Su vsak aj organiza-
cie, ktoré budu vytyCovat hranice pre jej spravanie pri dosahovani
cielov a su organizacie, ktoré moze oslovit ako buducich zakaznikov.

2. VyuZitie poznatkov o vyzname manaimentu:

Viktéria pochopila, Ze sa musi stat manazérom. Pochopila, Ze
bude musiet manazment vnimat ako zakladnd cinnost, od ktorej



bude zavisiet Uspech jej podnikatelskej ¢innosti. Sice bude na zadiat-
ku riadit skor neformalnu Struktiru, pozostavajicu z priatelov a ro-
diny, ale citila, Ze neskor, ak bude Uspesnd, bude sama zamestndavat
ludi a bude musiet vytvorit formalnu Strukttru s pevnymi pravidla-
mi, kde raz snad bude mat okolo seba skupinu jej podriadenych ma-
nazérov a manazment bude vnimat ako skupinu ludi. Vedela vsak,
Ze ju Caka dlha cesta a bude sa musiet vzdelavat. Uvedomila si, Ze
to, Ze Studuje jej umozni ¢erpat najnovsie poznatky z manazmentu
a bude mat mozZnost konzultovat svoje zamery a problémy s odbor-
nikmi na skole a zac¢ala vnimat manaZment aj ako vedu.

Vzorova uloha ¢. 2

Zadanie:

Na priklade funkcionara VSEMVS, v pozicii prorektora pre
vyskum, vysvetlite jeho poziciu vo vztahu k jednotlivym vyznamom
slova manaiment.

RieSenie:

Prorektor pre vyskum je pozicia v rdmci organiza¢nej Struktury
VSEMVS. Je to teda osoba, ktord je élenom vrcholového manaZmen-
tu VSEMVS, ako skupiny ludi. Zaroven je to ¢lovek, ktory sa v rdm-
ci tejto pozicie venuje manazmentu ako vede a to v rozsahu ucasti
na vyskumnych projektoch, ale aj manazmentu ako ¢innosti, nakol-
ko jeho néplfiou prace je vytvarat podmienky na realizaciu vyskumu,
vyskum koordinovat a riadit za celt VSEMVS.
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lll. Kontrolné otazky a Ulohy na rieSenie,
resp. pripadové studie

A. Kontrolné otazky:

1. Co vnimame pod pojmom organizacia v najsiréom slova zmys-
le, v stredne Sirokom slova zmysle a v najuzSom slova zmysle?

2. Co vnimame pod pojmom spoloéenskd delba prace a spolo-

¢enskd organizacia?

3. Ktoré su hlavné znaky spolocenskej organizacie?

4. Vysvetlite vyznam manaZmentu v socidlnej organizacii ludi

a spbsoby jeho vnimania.

5. Charakterizujte manaZment ako vednu disciplinu a definujte

jeho interdisciplinarny a internacionalny charakter.

6. Vysvetlite dovody vnimania manazmentu ako vednej discipliny
a popiste histdriu vzniku tejto vednej discipliny a jej nasledny

vyvoj aZ po sucasnost.

7. Charakterizujte manazment ako prakticku ¢innost.

B. Ulohy na riesenie:

Pripadova studia 1'

Organizacia Tulika vznikla v roku 2001 a zaoberda sa vyrobou,
distribuciou a predajom polyuretanovych farieb. Zakladatelmi spo-
lo¢nosti boli traja priatelia, ktori predtym posobili v podniku s rov-
nakym zameranim. Jeden pracoval na pozicii majstra vyroby, jeden
na pozicii asistenta riaditela predaja a jeden zastaval post kvalita-
ra. Spociatku sa zaoberali len nakupom a distribUciou produktov (fa-
rieb) od inych vyrobcov, no po Styroch rokoch existencie organizacie,
ked nazbierali kontakty a ziskali si doveru zdkaznikov, rozhodli sa in-

Spracované podla: STACHOVA, K. 2011. Praktikum - Personélny manazment 1.
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vestovat do rozvoja spolo¢nosti a to hlavne do vlastnej vyroby poly-
uretanovych farieb. Prostrednictvom Uveru zafinancovali vystavbu
podniku na zelenej luke. V roku 2009 uz zamestnavali 175 zamest-
nancov, boli dobre zndmi na slovenskom a ¢eskom trhu a postupne
sa zacali presadzovat aj na celoeurépskom trhu, dokonca mali jedné-
ho velkoodberatela aj z Azie.

Vrcholovy manaZzment organizdcie tvorili vSetci traja kamarati
s rovnakymi pravami. Ich podriadenymi boli manazér obchodu, ve-
duci vyroby, riaditel rozvoja vyroby, 5 majstrov vyroby, veduci odde-
lenia kvality, veduici marketingu, zdstupca zamestnancov, ekondmka
a personalistka.

V ostatnych 2 rokoch md spoloc¢nost Coraz vacsie problémy.
Predaj jej vyrobkov vyrazne klesol, prisla o viacerych klicovych za-
kaznikov a taktiez sa vyznamne zvysila fluktudcia jej zamestnancoy,
hlavne v skisobnom obdobi, hoci vyska mzdy je porovnatelna s vy-
robnymi organizaciami posobiacimi v danej lokalite.

Hlavnym ciefom poslednych pordd, ktorych sa zicéastfiuju maji-
telia a ich priami podriadeni, bolo definovat kltic¢ové problémy v ma-
nazmente organizdcie, sposobujlice nelspech. Avsak priebeh bol
zvacsa rovnaky. Jeden zvaluje vinu na druhého. Najprv sa vsetci obo-
ria na veduceho marketingu, Ze jeho predajcovia nevyvijaju dosta-
toénu aktivitu pri hladani zdkaznikov. Veduci marketingu vidy odraza
utok slovami, Zze stali odberatelia odstupuju, pretoze nie su spokojni
s ¢asom dodania a ¢asto aj s kvalitou farieb a novi odberatelia poza-
duju farby s ovela vyssou kvalitou, ako moézu ponuknut oni. Vedduci
vyroby a majstri vyroby sa staZzujd, Ze nie je mozZné manaZovat ta-
kych nekvalifikovanych zamestnancov, hlupakov”, ktori nedokazu pl-
nit ich pokyny a pri vyrobe ¢asto nedodrZia postup pridavania jed-
notlivych mnoZstiev surovin. Majitelia im ale pripominaju, Ze by si
mali nastudovat pravidld manaZmentu, Ze oni siU manazment a svo-
jich podriadenych si vyberaju sami, tak nech sa nestazuju. Veduci
oponuju, Zze na vyberovych konaniach si nie je z ¢oho vyberat, pre-
toze personalistka im tam vidy napozyva uchddzacov, ktori nemaju
vhodnu kvalifikaciu, avSak to ona nevie, lebo sa jej na vyber nerdci
prist”. Personalistka sa vyhovara na to, Ze jej veduci nikdy konkrét-
ne nezadefinuje aké materialy a vlastnosti od uchadzacéa potrebuju
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a ona nema k dispozicii Ziadne podklady, odkial by to mohla vycitat.

Majitelia museli tdto situaciu urychlene vyriesit, aby sa spo-
loénost udrzala v ¢iernych Cislach, kedZe problémov je vela a kazdy
z nich je Specificky, rozhodli sa investovat do vzdelania svojho ma-
nazmentu. VyuzZili na to spolocnost, ktora zamestnava lektorov za-
meranych na vSetky oblasti manazmentu a v sucasnosti to vyzerd
tak, Ze toto rozhodnutie zac¢ina prinasat svoje ovocie, kedZe spoloc-
nost opat kontaktuju zaujimavi odberatelia.

Ulohy k pripadovej stadii 1:

1. Vysvetlite, v akom zmysle je v pripadovej studii pouZivany po-
jem manaZment.

Pripadova sStudia 2

Rodina, v ktorej zZije vysokoskoldk Peter z Povazia, je velka.
Ma 4-och surodencov, 2 tety a 4-och strykov a spolu 12 bratrancov
a sesternic. Rodina je nielen velka, ale aj sudrznda a ¢lenovia rodiny
vedu aktivny pracovny a spoloc¢ensky Zivot, v rdmci ktorého si reali-
Zuju svoje spolocenské potreby. Rodina pracuje prevazne v podni-
koch strojarenskej vyroby a v Skolstve. Otec zastdva vysokd mana-
Zérsku funkciu vo velkom strojarenskom podniku. Je manazérom uz
skoro 30 rokov, pricom pracoval na r6znych manazérskych postoch
a na vSetkych manazérskych Urovniach. Riadil prevazne fudi a tech-
noldgie. Za roky praxe nazbieral mnozstvo skusenosti a jeho riadiace
know-how je na Spickovej urovni. Jeho spolupracovnici o nom hovo-
ria, ze manazment ako ¢innost dotiahol na Groveri umenia. Petrova
mama pracuje na univerzite a venuje sa manazmentu ako vede. Ve-
die vyskumny projekt zamerany na uplatnenie metdd rozhodovania
v manazérskej praxi. Jeho dve tety pracuju taktiez na univerzitach,
avSak jedna sa venuje psycholégii a druhd medicine, v odbore or-
topédia. Jeho strykovia pracuju taktiez v priemysle, jeden sa venuje
aplikovanému vyskumu v odbore vyvoja novych technoldgii a druhy
skusobnictvu. Jeho bratranci a sesternice prevaine este Studuju, 2
bratranci uz podnikaju v oblasti informacnych systémov a techno-
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I6gii. Rodinni priatelia pracuju aj v Statnej sprave, konkrétne jeden
na inSpektorate prace, dalsi na odbore Zivnhostenského podnikania,
iny je zas riaditelom Sportového klubu. Jeden z priatelov je okres-
nym predsedom vyznamnej politickej strany.

Rodinné stretnutia preto obcas vyzeraju ako malé konferen-
cie, pri ktorych si vymienaju svoje skisenosti z riadenia. Rozoberaju
to, ako sa sucasnd ekonomicka kriza dotyka jednotlivcov, ale i orga-
nizacii. Rozmyslaju nad tym, aké spolocenské zmeny médze tato kriza
vyvolat a ako musia organizacie, v ktorych pracujd, menit svoje cie-
le. Tieto diskusie su zaujimavé, pretoze v ramci ich neformalnej sku-
piny su podnikatelia, ktori podnikaju ako Zivnostnici, pracujuci ¢i uz
samostatne alebo ako zdruzenie, taktiez spolocnici v spolo¢nostiach
s rucenim obmedzenym, ale i ako manazéri v akciovych spolo¢nos-
tiach, teda v ré6znych organizaciach sukromného sektora, ale i v roz-
nych organizaciach verejného sektora. Vidia, ako sa teda v r6znych
oblastiach meni Struktura riadiaceho procesu, subsystémy organiza-
cie. Pri svojich diskusiach vidia, Ze manazment je skutocne interdisci-
plinarny, bez ohladu na to v akej sfére, alebo v oblasti pracuju, kaz-
dy ma ¢im prispiet do diskusii, ale zaroven kazdy si uvedomuje aj
to, ze pre dobry vykon manazérskych funkcii a dosahovanie organi-
zacnych, ale aj osobnych cielov je potrebné neustale vzdeldvanie sa
a rozsirovanie stboru poznatkov. Zistuju, Ze je tu potreba prepoje-
nia vSetkych oblasti, v ktorych p6sobia. Ti ktori pracuju v podnikatel-
skych subjektoch si uvedomuju potrebu ziskavania novych teoretic-
kych poznatkov.

Napriklad, Petrov otec aj napriek svojim skdsenostiam si uve-
domuje, Ze v oblasti informacénych systémov ma medzery a nezachy-
til su¢asné trendy. Preto sa dohodol s tetou, ktora pracuje na uni-
verzite, Ze mu zabezpedi konzultdcie u odbornikov, ktori sa tejto
problematike venuju. Pomocnu ruku mu ponukli aj jeho synovci, kto-
ri pracuju v oblasti IT. Naopak bratranci si uvedomili, Ze by si radi
rozsirili vedomosti z projektového manazmentu a manazmentu lud-
skych zdrojov. Jeden z ¢lenov rodiny, ktory pracuje v samosprave si
uvedomil potrebu vzdelania sa v oblasti krizového manazmentu. Ti,
ktori pracuju v akademickej oblasti si uvedomuju potrebu skima-
nia ako sa poznatky uplatiuju v praxi a ktorym smerom je potreb-
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né viest vyskum, ale i vzdelavaci proces. Nakolko jeden z rodinnych
priatelov pracuje pre nadnarodnu spoloénost a ¢asto je v zahrani-
¢i, maju moznost prostrednictvom jeho rozpravania vnimat aj inter-
disciplinarnost manazmentu a rovnako aj rozdielnosti v pristupoch
k manazmentu v jednotlivych katoch sveta, v ktorych p6sobil. Rodi-
na je organizovana aj v roznych spolocenskych organizaciach. V spor-
tovych kluboch, v charitativnych organizaciach ako Lions Club a Ro-
tary Club, ale i v neziskovych organizaciach, konkrétne pre podporu
detskej onkoldgie a ochrane zvierat a v neposlednom rade aj v poli-
tickej strane. Uvedomujuc si vyznam organizacie v [udskom Zivote,
ako aj vyznam manaimentu, vedu c¢lenov rodiny k takym zasadam
spravania sa, aby boli v Zivote v rdmci zlozitého systému organiza-
cie spolocnosti, ako aj narocnosti postavenia jednotlivca v organiza-
ciach uspesni.

Ulohy k pripadovej studii 2:
1. Nazaklade textu v pripadovej studii vypiste vSetky formy a typy

organizacie, ktoré su v texte spomenuté.

2. Rozliste, ktoré organizacie patria do verejného sektora a ktoré
do sukromného sektora.

3. Najdite v texte neformdlnu organizaciu.
4. Na pripade textu vysvetlite pojem spolocenska delba prace.

5. Ako si jednotlivi ¢lenovia rodiny uvedomujud vyznam organiza-
cie v fudskom Zivote?

6. Uvedte z textu priklady vnimania pojmu manaZment.

7. Uvedte, ako si ¢lenovia rodiny a ich priatelia uvedomuju vplyv
spolocenskych zmien na, ¢innost organizacii, na pristupy k ma-
nazmentu.

Ulohy:

1. Uvedte 5 roznych prikladov organizacii z verejného sektora
a 5 réznych prikladov organizacii sukromného sektora, pricom
uvedte, aké spolocenské ulohy maju plnit.
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2. Vypracujte svoju viziu o Vasom Zivote na najblizSich 5 rokov.
Uvedomte si pri tom, ako vnimate svoje poslanie vo svojom Zi-
vote v tomto obdobi.

a)
b)

c)

d)

Aké ciele si vytycite na toto obdobie?

Ako vnimate slovo stratégia s ohfadom na vasu viziu, posla-
nie a ciele?

Aké organizacie sa sami pokusite vytvorit pre realizaciu Va-
Sich cielov?

Ako Vam moze pri realizacii Vasich cielov poméct vnimanie
manazmentu ako ¢innosti, manazmentu ako skupiny ludi,
manazmentu ako vedy?

Napiste Uvahu o internaciondlnom charaktere manazmentu,

s ohladom na kontinentalne, Statne, narodné a regionalne Spe-
cifika.

4. Napiste uvahu na tému manazment ako umenie.

C. Priklad testovych otazok:

1. Pod pojem organizacia patri:

2.

a)
b)
c)
d)
e)

a)

b)

objekty vo vesmire

atom

biologicky organizmus

objekty pozostavajuce z ludi a technickych prostriedkov
vSetky odpovede su spravne

Oznacte spravne odpovede:

hranice organizdcie oddeluju vnutorné prostredie organi-
zacie od vonkajsieho

hranice organizacie su v ¢ase a priestore nemenné
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hranice organizacie sa menia v ¢ase a priestore samovolne

hranice organizacie sa menia v ¢ase a priestore v zavislosti
od rozhodnutia manazérov

vSetky odpovede su spravne

Pod pojmom spoloc¢enska delba prace rozumieme:

a)
b)

c)
d)

e)

aj konstatovanie ,ten robi to a ten zas tamto”

v SirSom slova zmysle delbu prace, ale aj delbu jej vysled-
kov

vo vztahu k delbe vysledkov aj delbu pozitivhych vysledkov
ale aj negativnych vysledkov

rozumnu, primeranud a spoloénostou uznanu (legitimnu)
delbu prace
vSetky odpovede su spravne

Oznacte nespravne odpovede:

a)
b)
c)

d)

e)

akakolvek organizacia je dobra len pokym z nej mbézem
mat osoh

ak ma nejaka organizacia verejného sektora obmedzuje
v ¢innosti, treba podniknut vsetky kroky pre jej likvidaciu
jednotlivec ma mat snahu o to, aby bol dostato¢ne samo-
statny a nepotreboval pre svoje prezitie Ziadnu organizaciu

organizacie, Ci uz formalne alebo neformalne su nevyhnut-
nou sucastou ludského Zivota a je treba ich existenciu vni-
mat ako prileZitost, nie ako ohrozenie

vSetky odpovede su nespravne

Slovo ,,Manazment” moze mat nasledovné vyznamy:

a)
b)
c)
d)
e)

manazment ako skupina fudi
manazment ako veda

manazment ako Specificka ¢innost
manazment ako umenie

vSetky odpovede su spravne
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Pod pojmom ,praxeolégia“ rozumieme:

a)

b)

c)
d)
e)

teodriu eficientného konania zaloZzenu na tedrii hier, teorii
modelov a tedrii rozhodovania

pristup k manazmentu zaloZzeny najma na konani v hrani-
ciach ,konanie, ciel a prostriedok”

tedriu, za ktorej zakladatela je oznacovany T. Kotarbirski
veda o praxi
vSetky odpovede su spravne

Prvé skoly manazmentu vznikli v:

a)

b)

c)

d)

e)

stredovekom Taliansku, konkrétne v Lombardii, za uc¢elom
vychovy mladych bankarov

v starovekom Egypte, za U¢elom manazZovania stavieb py-
ramid

v USA, koncom 19. storocia, ako doplnok k vzdelavaniu
strojnych inZinierov

v Eurdpe, zaciatkom 20. storodia, za ucelom vystavby Ze-
leznic

ani jedna odpoved nie je spravna

IV. Zhrnutie problematiky

S pojmom organizacia sa stretdvame casto tak v tedrii, ako aj

v praxi, pricom vyznam tohto slova méze byt rozny. Pokial'ide o pred-
met manaZmentu, tak sa najcastejSie tento pojem pouziva vo vec-
nom vyzname, pricom jeho definicia znie nasledovne.

Najuzsi a najpouZivanejsi zmysel slova organizacia predstavu-
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je objekty, pozostavajuce z ludi a z technickych prostriedkov, potreb-
nych k praci. Ich zakladnym prvkom su [udia. Rozumieme nou spolo-
¢ensku (socialnu) organizaciu, resp. instituciu.?

Organizacia teda predstavuje subor vecnych, finanénych a lud-
skych zdrojov, ktoré vystupuju navonok ako uceleny systém.

Mimoriadne vyznamnym subsystémom organizidcie je ma-
nazment, ktory zodpoveda za usmerfovanie a koordinovanie ostat-
nych subsystémov. Prave manazment ma s nimi a prostrednictvom
nich dosahovat ciele organizacie v meniacom sa prostredi. Jeho ulo-
hou je zabezpedit plnenie cielov pri efektivnom pouZivani obmedze-
nych zdrojov (Sedldk).

Manaiment je proces tvorby a udrZovania prostredia, v kto-
rom jednotlivci pracuju spolocne v skupinach a Ucinne dosahuju sta-
novené ciele (Koontz, H., Weihrich, H.).

Manazment je proces pldnovania, organizovania, persondlne-
ho zabezpecenia, vedenia a kontroly organizovania ¢innosti, zamera-
nych na dosiahnutie cielov podniku. (Chung, K. H.)

KedZe definicii pojmu manazment je mnoho, je zrejma skutoc-
nost, Ze neexistuje jednotny nazor na jeho definovanie, dalsim dévo-
dom je fakt, Ze pojem manaZment je viacvyznamovy, pricom je do6-
leZité rozumiet tymto pojmom. Ide o nasledujlice vyznamy pojmu
manazment:

Manazment ako prakticka ¢innost (manaZzérstvo) predstavuje
druh prace alebo sustavu aktivit, ktoré manazéri vykonavaju na do-
siahnutie ciela. Konkrétne systémy manazmentu v organizacidch su
vysledkom intelektudlneho procesu manazérov, vyplyvajiceho z ich
teoretickych poznatkov, skisenosti a schopnosti.’

Manazment ako vedna disciplina predstavuje naakumulova-
ny a logicky usporiadany subor poznatkov o principoch, metddach
a postupoch riadenia a pod., ktorym sa mozno ucit, vyucovat ich
a treba ich aplikovat v praxi.*

ManazZment ako oznacenie [udi, ktorych poslanim je plnit ma-

SEDLAK, M. 2008. Zaklady manazmentu. s. 15.
CAMBAL, M. - HOLKOVA, A. - HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku. s. 11.
SEDLAK, M. 2008. Zaklady manazmentu. s. 19.
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nazérske funkcie. Je potrebné mat na pamati, Ze zmyslom mana-
Zérskej prace je dosiahnutie produktivnej ¢innosti ludi a Ze mana-
Zér (resp. skupina manazérov) musi vediet pracovnikov inspirovat.
Nie je mozné dosiahnut vysoku kvalitu a produktivitu vo sfére vyro-
by a sluzieb bez toho, aby boli v prvej linii manazéri, schopni denno-
denne aplikovat najlepsie techniky a schopnosti, zodpovedajltce da-
nym podmienkam a poziadavkam.’

Prvoradou ulohou podnikovych manazmentov je zabezpedit
systematicku reprodukciu hmotného majetku, dostato¢né zdroje fi-
nancovania podnikov, kvantitativnu a kvalitativhu reprodukciu lud-
skych zdrojov.’

P. F. Drucker vstupil do povedomia manazérskej tedrie svo-
jou filozofickou koncepciou manazmentu ako umenia a suboru zna-
losti potrebnych k riadeniu podnikovej ¢innosti. Popieral Ze by ma-
nazment mohol byt exaktnou vedou. O manazmente ako umeni sa
vyjadroval v zmysle, Ze manazment je umenie vediet ako vyuZivat
znalosti a schopnosti v manazérskej praxi. Zdéraznoval nutnost sta-
lej prvoradej orientacie na konecny vysledok.’

Systém organizaéného manaZmentu sa skladd z prvkov, kto-
ré tvoria vyrobné Cinitele, vyrobné procesy a vystupy z vyrobného
procesu, vnutorné a vonkajsSie prostredie, v ktorom sa podnik nacha-
dza. Tieto prvky sa kombinuju so zretelom na dosiahnutie organizac-
nych cielov.?

Organizacia a manaiment ako spolocensky fenomén. Orga-
nizacia v fudskej spolo¢nosti vidy vznika z dévodu vsadepritomnej
konkurencie a s cielom efektivnejSieho uspokojovania potrieb jed-
notlivcov ale i celého spoloCenstva. Podstatou organizacie v spolo-
¢enstvach je predovietkym delba vysledkov a prace. Uspech spolo-
censtva v dosahovani cielov je determinovany nielen dostupnostou
zdrojov, ale hlavne schopnostou tieto zdroje vyuZit pre naplnenie
cielov spolocenstva, ktord sa odvija od kvality manazmentu spolo-

CAMBAL, M. - HOLKOVA, A. - HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku. s. 11.

GOZORA, V. - DOBIS J. 1999. Podnikatelské $truktury v polnohospodarsko-potravinarkom
komplexe.

SEDLAK, M. 2009. ManaZment. s. 76.

GOZORA, V. 2000. Krizovy manazment. s. 41.
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¢enstva. Za tymto Gcelom musi mat kazdé spoloenstvo svoje riadia-
ce Struktury - (manazment ako skupina os6b). Tieto osoby v dnesnej
dobe potrebuju pre efektivny vykon svojej Cinnosti (manazment
ako ¢innost) aj subor praxou osvedcenych ale aj vedecky zistenych
poznatkov, ktoré sustreduje veda o manazmente (manazment ako
veda). A ako kazda ludska Cinnost, ktorej vysledok je niekedy fasci-
nujuci, ohromujuci, neocakavany, zrealizovany zaujimavym a unikat-
nym spdsobom, aj manazment mdzeme vnimat za istych okolnosti
ako umenie (manaZzment ako umenie). To sa obvykle udeje vtedy, ak
sa prirodzeny talent a intelekt stretne s kvalitnym vzdelanim a uplat-
ni sa pri vhodnej prileZitosti.

21



22



2. KORENE (ZDROJE) FORMOVANIA
POZNATKOV MANAZEMNTU A JEHO
SYSTEMY, TRADICNA (KLASICKA) TEORIA
MANAZMENTU

l. Tézy, literatura a kl'icové pojmy

Tézy:

2.1

2.2

Zakladné pramene manazmentu - Racionalizacia a Etika, Pod-
stata racionalizacie, Priciny a dbsledky racionalizacie, Vnima-
nie etiky, Participdcia na Sireni a tvorbe etickych principov,
PrecCo prave racionalizdcia a etika su zakladné pramene ma-
nazmentu [literatura 1, 2, 3].

Tradicna tedéria manazmentu, Historicky kontext vzniku tra-
di¢nej tedrie manazmentu, Hlavni predstavitelia a ich prinos,
Vplyvy predstavitelov tradi¢nej tedrie manazmentu na sucas-
né pristupy k manazmentu. Henry Ford, Tomas Bata a Sakichy
Toyoda. Hlavné prinosy, Rozdiely v pristupoch, Pri¢iny rozdie-
lov v pristupoch, Ich odkaz pre sucasnost. [literatura 1, 2, 3].

Literatura:

[1]

[2]

SEDLAK, M.: Zaklady manaZmentu. Bratislava: lura Edition,
2008. 310 s. ISBN 978-80-8078-193-4.

SEDLAK, M.: ManaZment. Stvrté prepracované vydanie. Brati-
slava: lura Edition, 2009. 434 s. ISBN 978-80-8078-283.
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3]

GOZORA, V.: Podnikovy manaZment. Nitra: SPU, 2005. 190 s.
ISBN 80-8069-462-1.

Doplnkové zdroje informacii a zaujimavosti:

Filmy: Modern Time (1936), Far and Away (1992), Ford: The
Man and The Machine (1987).

Knihy: Gejsa (Arthur Golden, lkar, 2006), M06j zivot (Charles
Chaplin, Tatran, 1989),

Klticové pojmy:

2.1

2.2

Pramen racionalizacie, VIny racionalizacie, Vedecko-technicka
revolucia, Industrializacia, Informatika, Priemyselnd revolucia,
Vedomostna spolocnost, Etika, Eticky kodex, Moralka, Sprava-
nie moralne, nemordlne a amoralne, Prdvna norma, Obycaj,
Dobry mrav, Kalvinska etika, Tedria konvergencie, Tedria diver-
gencie, Ekonomické prostredie, Globalizacia.

Empiria, Vedecké riadenie, InZiniersky pristup, Pohybova stu-
dia, Clovek ako ekonomicka bytost, Administrativne riadenia,
Procesny pristup k manazmentu, Manazérske funkcie, Mana-
Zérske aktivity, Podnikové funkcie, Byrokraticky pristup, Frag-
mentdcia, Hierarchia, Formalna organizacia, Struktura organi-
zacie, Fragmentdcia, Hierarchia, Fordizmus, Batizmus, Socidlna
politika, Toyotizmus, TQM - Total quality management, Just in
time delivery.

Il. Vzorové ulohy

Vzorova uloha ¢. 1

Zadanie:

Vypracujte ,desatoro” etického kdédexu starostu obce:
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Riesenie:

1.

Konat vzdy v prospech obcdana a to podla najlepsieho vedomia
a svedomia,

Pri svojej praci désledne reSpektovat zakony, vSeobecne zavaz-
né opatrenia, ale aj zdsady dobrych mravov.

Konat len na zdklade zdkona a v zmysle zakona, pri praci s ob-
¢anmi neuplatriovat analdgiu a neprekracovat svoje kompe-
tencie.

Pri konani sa sustredit na to, aby sa predchadzalo problémom
v obc¢ianskom spoluuzivani a aby potreby ktoré pre obéana ma
obec zabezpedit boli zabezpecené nielen v zdkonnych leho-
tach, ale podla moZnosti ¢o najskor.

Zaujem obcana je prvorady. Ma prednost pre akymikolvek za-
ujmami pracovnika obce.

V pripade, Ze zdujem obcana bude v rozpore s pravnymi nor-
mami, alebo s dobrymi mravmi upozorni na to obcana, ak ob-
¢an aj napriek tomu nezmeni svoje konanie, uplatni pri tom za-
konné prostriedky, ktorymi disponuje.

Pri uplatnovani svojej pravomoci vzdy dba na to, aké prostried-
ky pouZiva, aby boli primerané situdcii, ktoru riesi, a vyznaco-
vali sa postupnostou v tvrdosti a désledkoch pre obcana, a to
od najmaksich pocinajuc, a najtvrdsimi konciac.

Pri akejkolvek ¢innosti dbd na hospodérnost nakladania s ve-
rejnymi zdrojmi.

V pripade, ak zisti, Ze niekto nehospodari riadne s verejnymi
zdrojmi, alebo jeho konanie sposobuje problémy v medzifud-
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skych vztahoch v obci, vyvinie maximalne Usilie na to, aby bola
zabezpecena naprava.

10. Dodrziava zasady sluSného spravania sa, a to nielen pri vykone

prace, ale je vzornym ¢lovekom aj v sukromi, ¢im zvySuje pre-
stiz profesie starostu obce.

Vzorova uloha ¢. 2

Zadanie:

Vypracujte ,desatoro” etického kddexu zacinajucej spolo¢nos-

ti Realitka spol, s r.o. podnikajucej v oblasti sprostredkovania preda-
ja realit:

RieSenie:

1. Kond vidy v prospech klienta a to podla najlepsSieho vedomia
a svedomia.

2. Prisvojej praci dosledne respektuje nielen prdvne normy slo-
venského pravneho systému, ale aj zdsady dobrych mravov.

3. Kona vidy na zdklade mandatu od klienta, dba na to, aby nik-
dy neprekrocil svoje kompetencie, vyplyvajuce z jeho pracov-
nej naplne, ale i z poverenia klienta.

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

5. Zaujem klienta je prvorady. Ma prednost pre akymikolvek za-
ujmami makléra, ale aj spolo¢nosti, pre ktord maklér pracuje.

6. V pripade, Ze zaujem klienta bude v rozpore s pravnymi nor-
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10.

mami, alebo s dobrymi mravmi, upozorni na to klienta, a po-
kial klient trva na svojich zaujmoch, vypovie okamzite mandat.

DodrZuje prisnu ml¢anlivost o vsetkych skutoc¢nostiach, o kto-
rych sa pri vykone svojho povolania dozvie.

Pri svojej praci si neustale zvySuje svoju odbornu kvalifikaciu
v zaujme dalSieho skvalitnenia sluZieb pre klienta.

Riadi sa vzdy, za kazdych okolnosti a bez vynimky tymto etic-
kym kédexom, ako aj kédexom Asocidcie realitnych kancela-
rii SR.

Dodrziava zasady slusného spravania sa, a to nielen pri vykone
prace, ale je vzornym ¢Elovekom aj v sikromi, ¢im zvySuje pre-
stiz profesie realitného makléra.

Vzorova uloha ¢. 3

Zadanie:

Rozdelte Ulohu ,vymena Ziarovky“ do jednotlivych ukonov, pri-

¢om stanovte normativny cas pre jednotlivé ukony ako aj celu ulohu.

RiesSenie:

Ukony Potrebny ¢as
1. vyzdvihnutie nahradnej Ziarovky zo $pajze 1 mindta
2. vypnutie isti¢a 1 minuta
3. postavenie stolicky pod luster 30 sekund
4. vybratie vyhorenej Ziarovky 1 mindta
5. osadenie novej ziarovky 1 mindta
6. odloZenie stolicky 30 sekund
7. zapnutie istica 1 mindta

27



Ukony Potrebny ¢as

8. vyskusanie svietidla 30 sekund

Celkovy cas splnenia ulohy 6 minut

Vyskusajte si uvedenu tlohu doma a odmerajte jednotlivé Casy.

lll. Kontrolné otazky, ulohy na rieSenie,
priklad testovych otazok a pripadova
Studia:

A. Kontrolné otazky:

1.

Aky je vyznam pojmu ,racionalizdcia“, ako jedného z dvoch
hlavnych pramenov manaZzmentu a to jednak vo vztahu k vlast-
nikom vyrobnych prostriedkov, dalej vo vztahu k vyrobnym si-
I[dm, ako aj k vonkajsiemu prostrediu podniku?

Aky je vyznam pojmu ,etika,” ako druhého hlavného pramernia
manazmentu?

Aky je vztah etiky a spolocensky uznanych pravidiel spravania
sa (nepisané pravidl3, pisané pravidl3d)?

PreCo prave racionalizacia a etika su zdkladné pramene ma-
nazmentu?

Aky je historicky kontext vedeckého rozpracuvania poznatkov
o manaZzmente v USA a uvedte hlavné koncepcie (,Skoly”) ted-
rie zdpadného manazmentu?

Aky je historicky kontext vzniku tradi¢nej (klasickej) teérie ma-
nazmentu?

Aké su zakladné smery tradi¢nej (klasickej) teérie manazmen-
tu?

Kto su hlavni predstavitelia tradi¢nej (klasickej) teérie ma-
nazmentu?
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9. Aky je prinos jednotlivych predstavitelov tradicnej tedrie?

10. Aky je prinosov jednotlivych predstavitefov tradi¢nej (klasic-
kej) tedrie manazmentu, ktoré su aplikované aj v su¢asnom
manazmente v praxi?

B. Ulohy na riesenie:

1. Uvedte priklad vplyvu racionalizacie a etiky vo vztahu vyroby
k ochrane Zivota a zdravia cloveka v sucasnosti, v stredoveku
a v staroveku.

2. Uvedte priklad vplyvu racionalizacie a etiky vo vztahu vyroby
k Zivotnému prostrediu na zaciatku 20. storocia a na zaCiatku
21. storocia.

3. Uvedte priklad moralneho, nemoralneho a amordlneho spra-
vania sa manazéra.

4. PreStudujte si vzorové ulohy €. 1 a €. 2. Skimajte rozdiely v jed-
notlivych etickych kédexoch a zdévodnite ich.

5. Napiste uvahu o vplyve niektorého z nizsie uvedenych faktorov
na pristup a formovanie manazmentu.
Faktory: Typ ekonomického prostredia, Stupen technologické-
ho rozvoja, Kultdrna Uroven spolo¢nosti, Prevladajlice ndbo-
Zenstvo, Prirodné podmienky, Vzdelanostna uroven, Vekova
Struktdra obyvatelstva, Pracovné zruc¢nosti a navyky obyvatel-
stva, Ekonomicky cyklus,

6. Taylorizmus, Fordizmus:
Utvorte skupiny po 5 Studentov. Na zaklade analyzy vybraného
vyrobku poskladaného z papiera vypracujte nasledovné:

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

b) Spolocne vytvorte navrh jednoduchého vyrobného postu-
pu, ktory bude obsahovat najviac 4 procesy.

c) Priradte k jednotlivym procesom zdroje (personalne, tech-
nické, know-how).
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d)
e)
f)

g)

h)

Utvorte jednoduchu vyrobnd linku.

Prevedte 3 vyrobné pokusy.

Nasledne MVP spolu s jednotlivymi pracovnikmi uskuto¢ni
¢asovu snimku ulohy.

Na zaklade ¢asovej snimky Ulohy kolektiv vypracuje normu
prace pre vyrobok a jednotlivé Ulohy.

Na zaver kolektiv navrhne k norme prace finanéné ohod-
notenie na kus vyrobku spolu s kvalitativnymi kritériami.

7. Fayol, administrativny pristup k riadeniu. Na zédklade predcha-
dzajucej ulohy:

a)

b)

navrhnite obsah 5 manazérskych funkcii podla Fayola pre
maly zavod na vyrobu Origami.

na prostredi fiktivneho podniku opiste ako by ste si pred-
stavovali naplnenie 14 zasad, pomocou ktorych Fayol for-
muloval ndvod pre riadiacich pracovnikov, teda: delba pra-
ce, autorita, disciplina, jednotné prikazovanie, jednotné
vedenie, podriadenie ciastkovych zdujmov spoloénému
zaujmu, odmena, centralizacia, stupnica hodnosti, poria-
dok, slusnost, stalost zamestnancov, iniciativa, kooperativ-
ny duch

8. Weber, byrokraticky pristup k manazmentu:

a)

b)

navrhnite jednoduchud organizacnu Strukturu pre maly za-
vod na vyrobu Origami

na prostredi fiktivneho podniku opiSte ako by ste si pred-
stavovali naplnenie 6-tich principov fungovania ,ideal-
neho typu“ organizdcie nazvanej byrokratickou organiza-
ciou podla Webera, teda vo vztahu k: Celkovej ¢innosti
organizacie, Budovanie organizacie na principe hierarchie,
Usmernovanie ¢innosti organizdcie pomocou sustavy pra-
vidiel, Cinnost idedlneho vedlceho, Obsadzovanie pozi-
cii v organizacii, Sp6sob dosahovania najvysSieho stupna
efektivnosti
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Pripadova sStudia 1

Organizacia Celkia, s. r. 0. md manaZment zloZzeny z 6smich
manazérov muzov, z ktorych md kazdy na starosti jednu z dolezi-
tych oblasti fungovania. Pan Juraj je manazérom zameriavajucim sa
na ziskavanie finanénych zdrojov z opera¢nych projektov. Vzhladom
na narocnost jeho prace ma pridelenu asistentku Janu, ktora ma rov-
naké vzdelanie a dokonca dlhSiu prax v danej problematike, ako pén
Juraj.

Na porade vedenia, konaného dria 1. 12. 2010 bol predbezne
vyCisleny zisk organizacie za rok 2010, ktory bol nad o¢akavania ve-
denia. Na zdklade tejto pozitivnej informacie sa vedenie organiza-
cie rozhodlo vstupit do konca roka este do dalsieho projektu, ktoré-
ho podklady vSak bolo potrebné odovzdat do 31. 12. 2010. Hoci pan
Juraj upozornil na Sibeni¢ny termin, vzhfadom na bliZziace sa obdo-
bie sviatkov, jedind odpoved, ktoru dostal bola, Ze je organizaciou
vynikajuco, aZz vysoko nadstandardne plateny, tak nech rodinu posle
na sviatky na luxusnu dovolenku a on nech pracuje.

Pan Juraj sa so svojou asistentkou okamzite pustil do pripravo-
vania prace, avSak k 22. 12. projekt eSte nebol spracovany ani na po-
lovicu. KedZe pracovali viac ako 12 hodin denne boli obaja velmi vy-
¢erpani. Kym paniJana zila v svojom byte v Bratislave sama, pan Juraj
mal rodinu. Dvoch nezbednych chlapcov, 3 ro¢ného Petka, 5 roéné-
ho Miska a manZelku, ktora sa uz nevedela dockat sviatkov, pretoze
na tie napldnovala krasnu dovolenku v Tatrach, na ktorej mali byt len
oni Styria, aby si uZili aspon sviatky, ked pocas roku nemézu byt kvo-
li pracovnej vytaZenosti otca spolu.

23. 12. pan Juraj svojej asistentke oznamil, Ze odide na 3 dni
na sviatky a 27. 12. sa o 7-mej rano opat stretnu v prdci a pokusia sa
projekt dokoncit. Pani Jana vSak vedela, Ze to nie je mozné s trojdno-
vou prestdvkou stihnt a tak si pracu zobrala domov. 24.12 sa vecer
isla najest k rodicom, ktori byvali dva bloky od nej a eSte v ten vecer
opat pokracovala v préci nad projektom.

27.12. bola uz v praci od 6-tej a ¢akala na Séfa. On jej o 6smej
poslal ,,esemesku”, Ze nepride a projekt proste neodovzdaju, ved or-
ganizacia dosiahla dostatocny zisk a za neodovzdanie projektu im
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hrozi maximalne strata ro¢nych prémii. O pracu nepridu, pretoze ve-
denie vie, Ze ich projekty su vidy dokonalo spracované a UspesSne
prijaté. Pani Jana ostala ako obarend, prémie chcela pouzit ako za-
lohu na kupu chatky pre rodi¢ov a predsa tomu projektu uz venova-
la tolko ¢asu a namahy. Jej mesacna mzda nebola ani zo Stvrtiny taka
ako pana Juraja. Jej skuto¢nou odmenou za pracu boli prave rocné
odmeny. Jana bola straSne nahnevana a zaroven bezradna. Nako-
niec sa rozhodla projekt dopracovat sama a dokonca projekt podpi-
sala v mene $éfa.

Ked sa $éf 2. 1. 2011 oddychnuty vratil, vSetko mu povedala
a tiez mu oznamila, Ze chce ist za majiteflom organizacie a vSetko mu
povie. Pan Juraj ju vSak okamzite vystrihal, Ze ak celu vec zverejni,
postard sa o to, aby ju vyhodili a tieZ nezabudol poznamenat, ze ma
vela znamych v organizaciach zaoberajucich sa podobnou problema-
tikou, takZe pracu mimo organizacie ziska len velmi tazko. Avsak ak
bude mléat, postara sa o zvysenie jej mesa¢ného platu a 15 % svojich
prémii prevedie na jej ucet.

Ulohy k pripadovej $tadii 1:
1. Bolo spravne, Ze sa pan Juraj rozhodol ukoncit projekt, bez po-

rady s Janou?

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

3. Je spravne, Ze pani Jana je asistentkou, hoci ma rovnaké vzde-
lanie a dokonca vacsie skusenosti?

4. Bolo spravne rozhodnutie pani Jany pokracovat v projekte,
hoci jej nadriadeny jej oznamil, Ze v nom pokracovat nebudu?

5. Vidite problém v tom, Ze pani Jana podpisala svojho $éfa pri
odovzddavani projektu?

6. Mala by paniJana prijat ponuku o zvyseni platu?

7. Co by ste robili vy na Janinom mieste (celd pripadova $tudia)?
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Pripadova sStudia 2

Spolo¢nost QWERT spol. s r.o. ma dlhodobo problémy. Spolo¢-
nost je sucastou skupiny podnikov, ktoré ovlada finanéna skupina.
Predmetom podnikania je vyroba suciastok pre automobilovy prie-
mysel. Je 3. rok v strate, ma problémy s cash-flow, prave prebieha-
juca danova kontrola poukazuje na nezrovnalosti v uctovani odpi-
sov, zamestnaneckd rada vyvija tlak na vyssie platy a hrozi Strajkom.
Obyvatelia bytového domu, ktory je v susedstve zavodu sa stazuju
na hluk a na zaklade toho sa ohlasila kontrola z InSpekcie Zivotného
prostredia. Zastupca majitelov, Ing. Tvrdon, zvolal stretnutie vedenia
podniku a prebieha porada.

Ing. Tvrdon: Je potrebné znizit naklady a zvysit vynosy, pove-
dal Ing. Tvrdon a pokracoval, majitelia potrebujui okamzite 100.000
Euro v hotovosti a do 3 mesiacov pol miliona Euro prevodom, na do-
stavbu golfového arealu. Treba okamzite vyhodit minimalne 30 ludi,
ostatnym zmrazit platy a prinutit ich pracovat dlhsie a ziskat nejaky
novy kontrakt.

Generalny riaditel spolo¢nosti, Ing. Vystrel namieta.

Generdlny riaditel: To bude asi problém, kedZe zamestnanecka
rada uz beztak hrozi Strajkom.

Ing. Tvrdon: Dobre, tak teda vyhodte najprv tych, ¢o pracuju
v zamestnaneckej rade a ostatni sa zlaknu.

V tom sa do rozhovoru zapoji prokurista JUDr. Dajbach.

Prokurista: Ale to nemo6zZeme urobit, je to v rozpore so zako-
nom!

Tvrdon na neho zazrel

Ing. Tvrdon: Vy mate hladat spbésoby, ako ich obist pan kole-
ga. Mimochodom v tom susednom ¢inziaku to kto ma, aky problém?

Prokurista: Jedna mlada rodina, ktora sa tam prave nastahova-
la a staraju sa o choru babku, td nemdze spavat.

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

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

Generalny riaditel: Vypracovali sme technicki dokumenta-
ciu, cenovu ponuku, logisticky plan a predstavili sme to zadkazniko-
vi. Oni nas obratom informovali, Ze sme sa dostali do zaverecného
kola a mdme uz len jedného konkurenta. Mdme prepracovat plan lo-
gistiky.

Ing. Tvrdon: Vyborne, zoberte si peniaze z reprefondu, vezmi-
te si tu vyvinutu sekretarku a vezmite $éfa podniku, ktory ma zaujem
o nase vyrobky aj s jeho milenkou do Tatier, tam ich cely vikend po-
riadne rozmaznavajte a v nedelu veéer mu dajte podpisat kontrakt.

Riaditel sa zapyril

Generalny riaditel: Prepacte pan inzinier, ale viete, Ze mi ne-
davno zomrela manzelka a sekretarka by mohla byt mojou dcérou,
to proste nejde. Okrem toho, s riaditelom tej firmy sa poznam, orga-
nizovali sme spolu splavové tabory pre deti, on nasu ponuku vezme,
ak prepracujeme ten plan logistiky.

Ing. Tvrdon: No, len aby.

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

V tom sa ozval vyrobny riaditel.

Vyrobny riaditel: Mali sme Uraz na pneumatickych noZniciach -
ten stroj je stary a hlucny, ak pride kontrola a odmeraju hlu¢nost, tak
nam zastavia prevadzku, potrebujeme ho vymenit. Mam vytypova-
ny stroj, ktory predavaju z fabriky v Cechach, maju ho len tri mesia-
ce, ale zmenili vyrobny program a uz ho nepotrebuji a predavaju ho
za polovicu ceny, priblizne za pol milidna Eur. Je vykonnejsi a ma niz-
Siu spotrebu energie a je eSte v zaruke.

Tvrdon sa vsak zamyslel - ak teraz kupia ten stroj, nebudd mat
peniaze pre majitefov na dostavbu golfového arealu, ja nedostanem
prémie a mam objednané uZ to Porsche. Navyse ak ho budem vybe-
rat ja, tak si vyberiem dodavatela, ktory mi zaplati slusnu dovolen-
ku v Karibiku a k tomu moZno aj €osi prihodi na moj uctik v Rakusku.

Vyrobny riaditel: Navrhujem, aby sme pozvali Specializovanu
firmu na audit vyroby. Mohli by spravit ¢asové snimky a pohybové
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$tudie manudlnych ¢innosti a spojitost vyrobnych procesov. Mam
za to, Ze preorganizovanim existujucich strojov, ako aj Upravou pra-
covisk je mozné zvysit produktivitu prace az o 15 %.

Prihlasil sa veduci oddelenia ludskych zdrojov

Veduci oddelenia LZ: Navrhujem aby sme k tomu priclenili aj
svetelnu studiu a anketu spokojnosti zamestnancov. Mam za to, Ze
na pracoviskach je svetelna a hlukova nepohoda a toalety a kantina
su v nevyhovujucom stave. Myslim si, Ze Upravami by sme mohli do-
cielit dalsie zvysenie produktivity, odhadujem az do 10 %. TaktiezZ je
evidentné, Ze upada pracovna moralka a oddanost fudi firme. Na-
vrhujem investovat do team buildingového vikendu, kde by sa zu-
Castnili zamestnanci aj s rodinami a trochu by sme stmelili kolektiv.
Nebol by som rad, keby sa nam ludia zacali obzerat po inych pra-
covnych prilezitostiach. Aj napriek krize nase odvetvie ma dobrych
ludi nedostatok a nam sa tu podarilo sustredit kvalitnych a Sikov-
nych fudi, po ktorych s radostou siahne aj konkurencia.

Do toho sa ozval ekondm

Ekondm: Potrebujeme novy informacny systém na optimaliza-
ciu logistickych a administrativnych procesov. Prepocital som navrat-
nost investicii, ktoré navrhujeme a vyslo mi 14 mesiacov, ¢o je vyni-
kajuce.

Ekonédm sa odmlcal.

Ing. Tvrdoni: Skoncili ste?

Ekoném: Nie, eSte mam nieco. Vase poZiadavky na peniaze pre
majitelov nam robia vaZine problémy. Neviem to donekonecna skry-
vat v odpisoch a vo fiktivnych faktarach na poradenské sluzby a do-
davku upratovacich sluzieb. Navyse to dlho visi na pokladni a robi to
problémy s cash flow.

Generalny riaditel Ing. Vystrel sa pozrel na Tvrdonia a spustil.

Generdlny riaditel: Ja mam na stole ndvrh na zmenu organizac-
nej Struktury a navrh na Upravu vnutropodnikovych noriem, imple-
mentdciou oakdvam dopad na produktivitu cca 5 %. TaktieZ mdm
navrh na vyplatenie odmien za zlepSovacie ndvrhy, vo vyske 30 %
usporenych finan¢nych prostriedkov.

35



Tvrdon sa na vSetkych pozrel svojimi chladnymi oCami a pre-
hovoril:

Ing. Tvrdon: Péan riaditel Vystrel vobec to tu nemate pod kon-
trolou. Vyrobny riaditel v takejto situdacii navrhuje nezmysly, na kto-
ré nie sU peniaze, Vas prokurista je zbabelec, ekondm nevie naratat
do troch a sedi na peniazoch, o ktorych vie, Ze nie su jeho. Perso-
nalista by hddam najradsej postavil zamestnancom kupele, miesto
toho, aby im ukazal, kto je tu pan. Vy tu predkladate nejaké malo-
vanky, ktoré ma nezaujimaju, a chcete rozdavat peniaze niekomu,
kto miesto toho, aby makal a robil to, ¢o od neho ¢akdme, rozmys-
la nad akymisi zlepSovacimi ndvrhmi, ktoré snad maju ukazat, Ze my
vSetci sme asi blbi. Jediné, ¢o tu stoji za to, je Vasa sekretarka. Tusim
by sme s tym vyhadzovanim mali zacat od Vas, ¢o tu sedite. Zajtra
som tu znovu a tentokrat ocakdvam skutocné a redlne navrhy. A na-
chystajte tych sto tisic.

Vstal a bez pozdravu odchddzal. Pred dverami sa esSte zastavil
a s pohlfadom hladného vlka povedal

Ing. Tvrdon: Zajtra chcem hovorit s tym mladym o tych stiera-
¢och a odisiel.

Vyrobny riaditel: Co budeme robit?

Generalny riaditel: Ni¢, ja sa idem pobalit a pisat vypoved.

Ekondm: Ja tieZ, nenechdm sa zavriet.

Prokurista: Pockajte, ak odidete, stratite moznost situaciu kon-
trolovat, pockajte kym prejdu kontroly, treba ukoncit rok, dat spra-
vit audity, pripravit Valné zhromaZdenie a pri jeho prileZitosti zlozZit
funkcie, proste - treba sa pripravit na odchod.

Generalny riaditel sa zamyslel

Generalny riaditel: Asi mas pravdu, tak podme si zahrat squ-
ash, mali sme tazky den. A ten mlady s tymi stiera¢mi, nech sa hodi
zajtra na marodku.

Ulohy k pripadovej stadii 2:

1. Pozorne si preStudujte pripadovu studiu vetu po vete.
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2. Ktoré informacie a pristupy ludi, ktoré su popisané v pripado-
vej Studii patria do oblasti racionalizacie a ktoré do oblasti eti-
ky.

3. Skuste, na zaklade svojich vedomosti posudit, ktoré opatrenia
su v kolizii so zdkonom.

4. Oznacte, ktoré spravanie manazérov mozno povazovat za mo-
ralne, ktoré za nemoralne a ktoré za amoralne.

5. Priradte jednotlivé navrhované opatrenia k jednotlivym ted-
riam manazmentu. Uvedte mena predstavitelov tedrii ma-
nazmentu, do prace ktorych patria navrhované opatrenia.

6. Na zadklade informacii v pripadovej studii a diskusie spracujte
vlastny navrh konceptu racionalizanych opatreni.

7. Pokuste sa zadefinovat zakladné pravidla etiky, ktoré by mala
mat spolo¢nost QWERT, s. r. 0. v organizaénych normach, aby
nemohlo dochadzat k podobnym situaciam. Vzory etickych
kddexov su dostupné, napriklad na: http://www.slovnaft.sk/
sk/o_nas/nasa_spolocnost/riadenie_spolocnosti/eticky ko-
dex/, http://www.telekom.sk/swift_data/source/pdf/o_nas/
eticky-kodex-skupiny-deutsche-telekom.pdf, http://img.oran-
ge.sk/orange_sk/data/eticky kodex/eticky kodex.pdf

Hra 1.: Taylorizmus:

Vyberte 5 Studentov, pokial mozno ¢o najvyrovnanejsich (fy-
zicka preddispozicia), poslite ich za dvere. Ostatnym Studentom sa
povie zadanie.

Vybrani Studenti jednotlivo dostanu za ulohu splnit jednodu-
ché zadanie a to preniest 6stoli¢iek zo zadnej ¢asti u¢ebne dopredu
a tuich vylozia na lavice, pricom sp6sob, akym to spravia je [ubovol-
ny, jediné pravidlo je, Ze nesmu pri tejto ¢innosti utekat.

Z pomedzi ostatnych Studentov sa vyberie niekto, kto bude
stopovat cas (kazdému Studentovi sa do tabulky zapise cas, ktory
potreboval na splnenie ulohy) a ostatni Studenti budu sledovat spo-
sob plnenia ulohy.
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Ked' ulohu jednotlivo splnili uz vsetci piati Studenti, ten naj-
rychlejsi ukaze ostatnym spo6sob, akym ulohu splnil a ten najpomalsi
skusi Ulohu zopakovat rovnakym spdsobom ako to robil najrychlejsi,
pricom sa znova odstopuje jeho ¢as a porovna sa s predchadzajidcim.

Tabulka 1: Sumarna tabulka praktickej hry Taylorizmus

Meno Cas

(%23

(%213

(%23

(%23
s W |N |-

(%213

S. oprava

Prameri: Vlastné spracovanie

Zaverecné hodnotenie:

Z vytvoreného c¢asového radu zameranych hodnét sa vylucia
extrémne hodnoty (minimalne a maximalne) a vypocita sa vazeny
aritmeticky priemer. Vypocitand hodnota X je normativhou hodno-
tou alebo normou ¢asu. Treba zdéraznit Ze, chronometrazna meto-
da sa pouziva v ¢asovych studidch k normovaniu prace a na kvan-
tifikdciu normovaného poctu zamestnancov. VyuZitie ¢asovych,
pohybovych a ergonomickych studii vedie k inovacii prace, lepSiemu
usporiadaniu vyrobnych faktorov a skvalitiovaniu pracovného a zi-
votného prostredia.

Hra 2.: Fordizmus:

Zo Studentov sa vyberie skupinka 5 studentov, ktori nevedia
skladat z papiera (lodku, Ciapku, alebo lietadlo). Posadia sa vedla
seba do jednej lavice a jeden inStruktor (Student alebo ucitel) pred-
vedie Studentom spdOsob skladania po jednotlivych krokoch, pricom
jednotlivé kroky, ktoré je potrebné pri skladani lodky vykonat, po-
stupne individudlne vysvetli vybranym studentom. Nasledne vybra-
ni Studenti dostanu Ulohu poskladat 10 kusov vyrobkov.
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Otazka: Aky princip Fordizmu bol vyuzity v hre?

C. Priklad testovych otazok:

1. Medzi hlavné Skoly tedrie manazmentu nepatri:
a) tradi¢na (klasickd) teéria manazmentu
b) behavioristicka (neoklasickd) tedria manazmentu
c) integrované tématické vyucovanie (ITV)
d) japonska Skola godZu riu
e) nepatri tam ani jedna
2. Pritvorbe etického kddexu treba vychadzat najma z:
a) definicie zakladnych spoloc¢enskych hodnot ktoré si organi-
z4cia zvolila ako klucové pre jej ¢innost
b) z poziadavky na ¢o najmensiu spotrebu papiera potrebné-
ho pre tla¢ etického kddexu

c) vseobecne uzndvanych pravidiel spravania sa, ktoré spo-
lo¢nost v danom case a priestore povaZuje za dolezité

d) zodporucania psycholégov a sociolégov pre to ako napisat
¢o najlepsi Eticky kddex, bez ohladu na to, akymi etickymi
pravidlami sa organizacia riadi v skuto¢nosti

e) vsSetky odpovede su spravne

3. Medzi prinosy FW.Taylora nepatri:

a) delba pracovnych a technologickych procesov na mensie,
samostatne meratelné Useky

b) vypracovanie metdd merania vykonov

c) vypracovanie konceptu organizacnej struktury

d) vypracovanie tedrie materialnej motivacie robotnikov
e) Ziadna z odpovedi nie je spravna
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4. Prinosom Henryho Fayola do teérie manazmentu je:

a)
b)
c)

d)
e)

definovanie pravidiel pre tvorbu pracovnych noriem
zdoraznenie vyznamu sustavy pravidiel pre organizaciu

vymedzenie obsahu riadenia pomocou piatich ¢innosti -
predstavujucich manazérske funkcie

orientacia manazmentu na ¢loveka, ako subjekt riadenia
vSetky odpovede su spravne

5. Vypracovanie manazérskych funkcii tvori podstatu:

a)
b)
c)
d)
e)

vedeckého riadenia
procesného pristupu
byrokratického modelu
systémového pristupu
vSetky odpovede su spravne

6. Prinosom Maxa Webera, ktory je pozorovatelny aj v moder-
nom manazmente je:

a)
b)
c)

d)
e)

budovanie organizacie na principoch hierarchie
prisna formalnost v medziludskych vztahoch

zakladanie zamestnaneckého vztahu, na zaklade kvalifi-
kacnych predpokladov

vypracovanie noriem prace
vSetky odpovede su spravne

7. Total Quality Control je:

a)
b)

c)
d)

e)

neoddelitelna sucast systému Just-in-Time delivery

subor zasad vedenia podniku, ktorého cielom je vylucit
akékolvek plytvanie pri vyrobnych postupoch a vystupoch
systém, ktory sa pévodne v USA oznacoval ako Statistical
Quality control

systém, ktory sa tyka vsetkych pracovnikov spoloc¢nosti
od robotnikov az po vedenie

vSetky odpovede su spravne
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IV. Zhrnutie problematiky

Pre vyvoj manazmentu mali vyznam predovSetkym tieto dva
korene (zdroje):*

e Kazdé hospodarstvo smeruje k zvySovaniu efektivity, ¢o v pod-
state znamena, Ze konad raciondlne. Racionalizacia je teda vy-
chodiskovym bodom hospodarstva.

e Pojmom etika sa oznacuje vedna disciplina, ktora sa zaobera
skimanim moralky, ako spolocenského fenoména.

Racionalizacia a etika su zdrojom navzajom protichodnych sil,
ktoré v danom c¢ase a priestore nastoluju docasnu rovnovahu medzi
snahou o racionalizaciu exploatacie zdrojov a okolnostami, za kto-
rych sa tato snaha bude uskutocriovat. Okolnostami rozumieme pre-
dovsSetkym mieru intenzity, vyber sp6sobov a metdd racionalizacie
vo vztahu k inym, nez exploataénym zaujmom. Tieto iné zaujmy sa
obvykle tykaju takych chranenych zaujmov, ako Zivot, zdravie, osob-
na integrita, priroda, vztahy a pod. Vnimanie obsahu racionalizacie
a etiky sa meni v ¢ase a priestore, a je determinované stupriom tech-
nologického rozvoja, vyvojového stupria spolo¢nosti, ale i zdrojmi,
ktoré ma spolocnost k dispozicii.

V suvislosti s etikou su v manazmente déleZité predovsetkym
tieto pojmy:

Manazérska etika je subor principov, ktoré ovplyviuji rozhod-
nutia a spravanie manazérov z toho hladiska, ¢i su rozhodnutia mo-
rdlne spravne, alebo nespravne. V poslednom obdobi narasta za-

°  SEDLAK, M. 2009. ManaZment. s. 26.
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ujem manazérov a verejnosti o etiku v podnikani, ¢o je dévodom,
preco sa zvysuje jej dbleZitost v manazmente.”

Podnikova etika je zaloZzena na zosuladovani zaujmov vede-
nia podniku so zaujmami jednotlivcov a pracovnych skupin. Zosu-
lad‘ovanie tychto zaujmov je zdkladnym predpokladom podnikatel-
ského Uspechu. Nedodrziavanie podnikovej etiky podmieriuje vznik
konfliktov medzi podnikovym manazmentom a zamestnancom or-
ganizacie, ¢o v kone¢nom dosledku ohrozuje splnenie podnikovych
cielov.”

Etika vo vykone manazérskej ¢innosti je jednym z najdolezitej-
Sich aspektov vykonu prace, v dnesnej dobe rovnako dblezita ako od-
bornost sama. Nerespektovanie etickych principov méze viest nielen
k oslabeniu pozicie organizacie v priestore v ktorom sa pohybuje, ale
mbZe sposobit aj vazne konflikty so zdkonom, ktoré rezultuju do ko-
nani o nahradu skody, do spravnych konani vo veciach pokut, ale aj
do trestnych konani.

Eticky kddex v SirSom kontexte predstavuje ocakavania organi-
zacie na spravanie zamestnanca najma v pracovnych situaciach, ale
moZe upravovat aj mimopracovné spravanie sa. V uzSom kontexte
eticky kddex predstavuje suhrn usmerneni zamestnancov a manazé-
rov tak, aby ich ¢innost a spravanie viedlo najma k suladu s pravny-
mi a spolo¢enskymi normami spravania sa, k vyvoju zdravej kultury
organizacie, k priaznivému hodnoteniu organizacie v ociach verej-
nosti.”

V priebehu vyvoja ekonomiky vo svete sa sformovali tieto dve
osobitne vyznamné civilizacie (kultary):*
a) zapadna civilizacia tvorena Eurdpou a Severnou Amerikou,
b) vychodoazijska civilizacia, ktoru tvori Japonsko.
Diferencovanost jednotlivych regiénov sveta v ostatnych pra-

mefioch manaZmentu je vyznamnym faktorom podielajucim sa
na pristupoch k manazmentu v danych regidonoch. Preto aj v rdmci

10

CAMBAL, M. - HOLKOVA, A. - HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku. s. 188.
GOZORA, V. 2000. Krizovy manazment. s. 41.

DOBIS J. 2010. Ekonomicky a socialny rozvoj Slovenska. s. 148.

SEDLAK, M. 2008. Zaklady manazmentu. s. 37.
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Azie moino nachadzat rozdiely v pristupoch k manazmentu v Cine,
Indii a na Strednom vychode. Obdobna situacia je v Eurdpe, kde roz-
dielnosti v podno-klimatickych podmienkach, surovinovych pod-
mienkach, v pristupe k moru, hustote a kvalite riecnych tras, ale
i v historickych udalostiach mozno nachadzat rozdielnosti v kraji-
nach s anglosaskym, germanskym, slovanskym, franskym a balkan-
skym vplyvom.

V teoretickom rozpracuvani manazmentu mozno (a to nielen
v historickom vyvine, ale aj v su¢asnosti) pozorovat podstatne odlis-
né pristupy a rozne obsahové interpretacie chdpania podstaty, obsa-
hu a nastrojov pouzivanych v manazmente, ktoré vytvdaraju zakladné
koncepcie, resp. Skoly manazmentu.*

e Klasickd (tradi¢nd) tedria manazmentu, maximalna racionali-
zacia prace, formadlna organizacia.

e Behavioristickd (neoklasickd) teéria manazmentu, resp. tedria
medziludskych vztahov.

e Moderna tedria manazmentu, prienik inych vednych disciplin
do manazérskej praxe.

e Pragmaticky (empiricky) pristup k manazmentu, praktické sku-
senosti a teodria.

Klasicka skola manazmentu

Klasickd skola manaZzmentu sa zaklada na viacerych zdrojoch,
pricom su v nich uplatfiované rozdielne metddy a skdsenosti a zame-
riavaju sa na r0zne objekty riadenia, avSak vSetky pristupy maju nie-
kolko spoloénych znakov, ako napriklad predstavu Cisto formalnej or-
ganizacie, i jej chdpanie ako uzavretého systému.

Za hlavné smery klasickej (tradi¢nej) tedrie manazmentu sa
zvyCajne povazuju:®

a) vedecké riadenie (taylorizmus) sa zameriava na raciondlnu
pripravu a raciondlne vykonavanie vyrobnych a obsluznych proce-
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CAMBAL, M. - HOLKOVA, A. - HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku. s. 15.
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na).”

Zaklady ,vedeckého riadenia” polozil Frederick Winslow Tay-
lor: Orientoval sa na riadenie na urovni dielne, vyZadoval a presa-
dzoval d6slednu delbu medzi fyzickou a dusevnou précou, vypraco-
val metddu Standardizacie, resp. normovania prace a ¢loveka vnimal
ako ekonomicku bytost, ktord motivuju predovsetkym peniaze (ma-
teridlna motivacia).”

Henry Ford - uplatnil dolezité inovacie v organizdacii a riadeni
priemyselnej velkovyroby, ,fordizmus” (hromadnost, technicka nor-
malizacia a pasova vyroba). Skusenosti z fordizmu sa stali vzorom
pre Tomasa Batu, ktory v CSR vytvoril a rozsiril eskoslovensku ver-
ziu vedeckého riadenia firmy.”

Skusenosti z Fordizmu boli vychodiskom pre nachadzanie vlast-
ného pristupu k manazmentu Eijiho Toyodu, ktory na zaklade vlast-
nych pozorovani vo Fordovych zavodoch definoval zdsady ,lean ma-
nagementu” t.j. v sibore zasad, ktoré vylucuju akékolvek plytvanie
a tzv ,odpad” (po japonsky Muda). Definoval 7 druhov ,odpadu“:
doprava, zasoby, pohyb, prestoje, prepracovanost, nadprodukcia,
chyby. Za ,,odpad” povazoval akykolvek proces, nedostatok, preby-
to¢nu spotrebu materidlu alebo inych zdrojov, ktoré bezprostred-
ne nevedu k uspokojovaniu potrieb zdkaznika, za ktoré je zakaznik
ochotny zaplatit. Do tohto konceptu patri koncept Just in time de-
livery, Total Quality Management, Timing, ale i Ringi a Kaizen. Ten-
to systém je znamy aj pod ndzvom TPS - Toyota Production System.

b) procesny pristup k manazmentu sa zaklada na skimani or-
ganizacie tak z hladiska objektu jej riadenia, ako aj z hladiska ¢innos-
ti vykonavanych subjektom riadenia (manaZérom). Podstatou toh-
to pristupu je vypracovanie a odporucanie hlavnych manazérskych
funkcii tvoriacich obsah manaimentu.”

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

c) byrokraticky pristup v ramci klasickej tedrie manazmentu
zdoOraznuje existenciu presne uréenej formalnej organizacie, pri kto-
rej je jednoznaéne uréend hierarchia pravomoci a sp6sobu fungova-
nia.

Tvorcom byrokratického pristupu k organizacii bol nemecky
sociolég Max Weber, ktory vypracoval zaklady ,idedlneho typu or-
ganizacie“”

Tradi¢na (klasickd) Skola manazmentu poloZila zaklady tedrie
manazmentu. Jej poznatky sa Siroko uplatnili vo firmach a mali pozi-
tivnu ulohu predovsetkym pri racionalizacii vyroby. Zasady tejto teo-
rie maju délezity vyznam aj v sicasnosti a stale ovplyviuju rozvoj te-
Orie a praxe manazmentu.”

*®  SEDLAK, M. 2008. Zaklady mana¥mentu. s. 56.

SEDLAK, M. 2009. ManaZment. s. 58.
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3. TEORIA MEDZILUDSKYCH VZTAHOV
V MANAZMENTE A ,,NOVA“ RESP.
,MODERNA“ TEORIA MANAZEMENTU

l. Tézy, literatura a kl'ucové pojmy

Tézy:

3.1

3.2

Tedria medziludskych vztahov v manaZmente, Historicky kon-
text vzniku tedrie medzifudskych vztahov, Hlavni predstavitelia
a ich prinos, Vplyvy predstavitelov tedrie medziludskych vzta-
hov na sucéasné pristupy k manazmentu [literatura 1, 2, 3].

Modernd tedria manazmentu. Rozhodovaci, matematicky
a systémovy pristup k manazmentu. Historicky kontext vzni-
ku modernej tedrie, Hlavni predstavitelia a ich prinos pre ma-
nazment [literatura 1, 2, 3].

Literatura:

[1]

[2]

3]

SEDLAK, M.: Zaklady manaZmentu. Bratislava: lura Edition,
2008. 310 s. ISBN 978-80-8078-193-4.

SEDLAK, M.: ManaZment. Stvrté prepracované vydanie. Brati-
slava: lura Edition, 2009. 434 s. ISBN 978-80-8078-283.

GOZORA, V.: Podnikovy manazment. Nitra: SPU, 2005. 190 s.
ISBN 80-8069-462-1.

Doplnkové zdroje: E.M.Remarkque: Na zdpade ni¢ nové, Tiene

47



v raji, Noc v Lisabone, Romain Roland: Peter a Lucia, Ernest Hemin-
gway: Zbohom zbraniam

Klicové pojmy:

3.1 Humanizmus, Priemyselny humanizmus, Behaviorizmus, Mo-
tiv, Skupinové vztahy, Skupinové normy, Neformalna organi-
zacia, Psychologicky aspekt riadenia, Socialne faktory, Psycho-

logické faktory, Clovek ako sociadlna bytost, Organizicia ako
socialny systém, Stimul, Ekonomika stimulov

3.2 Rozhodovaci pristup, Matematicky pristup, Kvantitativny pri-
stup, Matematicky model, Algoritmus, Operaéné riadenie, Sys-
témovy pristup, Prvky systému, Komplexny pristup, Kyberneti-
ka, Spatna vazba, Regulacia, Socidlne inZinierstvo, Priemyselna
dynamika, Systémova analyza, Antidogmatizmus, Interdiscipli-
narita, Heuristika.

Il. Vzorové ulohy

Vzorova uloha ¢. 1:

Zadanie:

Marek je prvy rok riaditefom supermarketu velkého obchod-
ného retazca v Lucenci. Na tuto poziciu sa prepracoval vdaka usilov-
nej praci. Pred nastupom na tuto poziciu pracoval ostatné tri roky
ako zastupca riaditela v supermarkete v Bratislave. KedZe bol vynika-
jucim pracovnikom ihned, ako sa naskytla mozZnost pre jeho kariérny
rast, ho riaditel z Bratislavy odporucil. Marek pochadza prave z re-
gionu Lucenca a kedZe je zatial slobodny a v Bratislave nemal Ziadne
zavazky nevahal ani na chvilku a ponuku na poziciu riaditela super-
marketu s radostou prijal.

Supermarket po ro¢nom bilancovani pod Marekovym vede-
nim dosahuje aj nadalej dobré vysledky, ale na Marekovu adresu sa
na vyro¢nom stretnuti riaditelov zniesla vina kritiky. Dévodom boli
najma Casté staznosti zamestnancov na zhorsujlce sa pracovné pro-
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stredie, ktoré pocituji najma v nasledovnych oblastiach:

viazne komunikacia manazmentu s pracovnikmi, manazéri da-
vaju podriadenym striktné prikazy zamerané nielen na obsah,
ale aj na spbsob, ako treba ulohu splnit,

vedenie vraj neustdle sprisfiuje kontroly a to tak kvalitativne,
ako aj kvantitativne,

v pripade ak sa vyskytne akdkolvek chybicka v splneni ulohy,
dosledne sa vyhlada vinnik a je potrestany,

neberie sa do Uvahy ndzor nikoho z podriadenych zamestnan-
cov,

vyZzaduju sa neustale vyssie vykony od vsetkych a jedinou od-
menou za nadsStandardny vykon je zvySenie mzdy,

zrusili sa neformalne stretnutia, ktoré sa konali dvakrat ro¢ne
aj za Ucasti vedenia supermarketu.

Znepokojujuco posobil v o¢iach vedenia aj fakt, Ze sa za ostat-

ny rok vyrazne zvysila fluktudcia, ktoru vsak Marek zd6vodnoval sku-
to¢nostou, Ze v blizkosti supermarketu v Lucenci otvorila konkurenc-
na spolo¢nost svoju predajriu, kam odisiel aj predchadzajuci riaditel
z Marekovej predajne. Tento problém Marek nepovazoval za nijak
vazny, pretoze so ziskavanim zamestnancov v oblasti, kde je 23 % ne-
zamestnanost, nemal problém.

Ulohy:

1.

Na ktorej tedrii manazmentu bol zaloZzeny Marekov sp6sob ria-
denia a na akej tedrii bol zaloZzeny pristup predchadzajiceho
riaditela?

Aké mal dévody Marek viest Supermarket takymto spésobom?

Ako by sa dala vyriesit vzniknutd situacia?
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RieSenie:

1. Marek vychdadzal z tradi¢nej tedrie, ¢o sa prejavovalo jeho

spravanim sa k ludom, ako ku strojom (nezaujimal sa o ich so-
cialne potreby), taktiez davanim podrobnych pokynov, ¢o uro-
bit a ako to urobit, ¢o naznacuje Ze si o nich prinajmensom
myslel, Ze chcu byt riadeni, ¢i dokonca, Ze si neschopni sami
mysliet. Daldimi znakmi, charakteristickymi pre tradi¢nu teériu
manaZmentu a zaroven prejavujucimi sa v jeho spravani boli
dobsledna kontrola ¢innosti podriadenych, trestanie chyb a ne-
dostatkov, hladanie konkrétnych vinnikov, ¢i jednosmerna ko-
munikacia. Predchadzajlce vedenie zjavne vychadzalo z tedrie
medziludskych vztahov. Boli podporované neformalne vztahy
na pracovisku, fungovala otvorena komunikacia s podriadeny-
mi a zamestnanci dostavali od vedenia déveru pri plneni svo-
jich dloh.

Dévodom bola podla vietkého jeho skidsenost s vedenim fudi
v Bratislave, kde jeho nadriadeny uplatioval direktivne vede-
nie podriadenych, kedZe pri kazdom polaveni zacali zamest-
nanci zanedbdvat svoje pracovné povinnosti, ¢o v kone¢nom
dosledku spbésobovalo v konkurenénom prostredi Bratislavy
vyrazny odliv zakaznikov. Problém je vSak v tom, Ze si pravde-
podobne neuvedomil, Ze kym v regidne Bratislavy je nezamest-
nanost len cca 5 % a teda na trhu prace sa pre supermarket
najde len malo zaujemcov o pracu, ktori maju prevazne nizsie
vzdelanie a kvalifikaciu, v regiéne Lucenca s vySkou nezamest-
nanosti na Urovni cca 23 % je moznost vyberat si kvalitnejsich
zamestnancov. Z uvedeného vyplyva, Ze volit rovnaky pristup
k podriadenym, ktori spifiaju diametralne odligné kvalitativne
parametre, nie je vhodné, navyse ak pod byvalym vedenim do-
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kazali zamestnanci v Lucenci aj pri demokratickejSom vedeni
dosahovat dobré vykony. Namietky typu, Ze uchadzacov o pra-
cu je v regione dost su neadekvatne, pretoze naklady spoje-
né so ziskavanim, vyberom a zaskolenim novych zamestnancov
predstavuju pre organizaciu nezanedbatelné financné naklady.

3. Najjednoduchsie rieSenie je odporucit Marekovi zmenit pri-
stup k vedeniu podriadenych. V pripade, Ze nema dostatok so-
cialnych kompetencii na demokratickejSi sp6sob riadenia je
mozné poslat ho na preskolenie v tejto oblasti. Ak by ani také-
to rieSenie neprinieslo Uspech existuje moZnost personalnych
zmien, pricom ostava otvorena otazka ¢i zmenit veduceho, ale-
bo personal, ktorému takyto typ riadenia nevyhovuje.

Vzorova uloha €. 2: Casté priciny rozpadu organizacii

Zadanie:

V roku 1997 skupina nadSencov zalozila mimovlddnu organiza-
ciu na baze nadicie, ktorej tlohou bolo vybudovat utulky pre opus-
tené zvieratd. V sucasnosti je v tejto organizdcii uz len jeden zo zakla-
dajucich ¢lenov. Je to pani, ktora dovfsila vek, v ktorom ma moznost
odist do déchodku. Po odchode do dochodku sa vsak uz nechce ve-
novat naddcii, chce sa venovat len svojim koni¢kom a hobby. Prv nez
si vyberie nastupcu, rozhodla sa zbilancovat obdobie 15-tich rokov
existencie nadacie s ohladom na jej vedenie, manazment a dévo-
dy, pre ktoré sa ludia v manazmente striedali, ako aj na dalSie osudy
tychto ludi po odchode z organizécie, a na zaklade toho stanovit kri-
téria na vyber nasledovnika, ktory by mal viest nadaciu po jej odcho-
de tak aby nadacia bola nadalej perspektivnou organizaciou s dlho-
dobymi zdmermi.
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RieSenie:

Uskutocnila mnoho telefondtov, a aj osobnych navstev, ktoré
sa sice niesli v priatel'skom duchu, a boli oficidlne vyvolané za uce-
lom stretnutia sa ,,po ¢ase” a s ciefom ,poklebetenia si“. Pre pani to
vsak bola cielavedoma ¢innost, pocas ktorej nendpadnym spésobom
robila prieskum metddou riadeného rozhovoru, s vopred priprave-
nymi cielmi a aj otazkami, ktoré vhodne kladla pocas stretnuti a te-
lefonatov. Po kazdom stretnuti a telefondte si urobila zaznam. Zistila,
Ze vacsSina jej priatelov, s ktorymi zakladala organizaciu, si nasled-
ne zalozila vlastnu naddaciu s obdobnymi ak nie aj identickymi ciel-
mi. Obklopili sa rovnakymi nadSencami ako kedysi ona, avsak po ur-
¢itom obdobi s rovnakym vysledkom. Celkovo takto po odchode jej
spolocnikov bolo zaloZzenych za 15 rokov 37 nadacii po celom Sloven-
sku, ktorymi zakladatelia boli jej byvali spoloCnici a nasledne byvali
spolocnici jej byvalych spolo¢nikov.

Rozhodla sa, Ze musi najst pricinu, preco sa takto dialo. Urobi-
la eSte jedno kolo telefondatov a stretnuti, tento krat ,,akoZze na oplat-
ku“ ktorych ciefom bolo skimat stimuly, ktoré viedli jej spolo¢nikov
a neskor spolocnikov jej spolocnikov k separacii. Zistila, Ze chyby boli
na oboch stranach. Kazdy, kto daval do kopy skupinu nadsencov, mal
neskor pocit, Ze ostatni maju mat voci nemu urdity zavazok, vyplyva-
juci z toho, Ze on bol predsa ten kto prisiel s myslienkou. Toto vied-
lo k tomu, Ze nedokazal potom prijat dostatocne Ustretovo iniciativu
svojich partnerov, najma v situdciach kedy mali na rieSenie problé-
mov iny nazor nez on. Na druhej strane chybou partnerov bolo to,
Ze ich priliSné ambicie prevaZovali v ich Usudku a schopnosti posudit
navrhy inych, a preto boli nedostatoéne objektivni, a ak ich nazor ne-
presiel, tak mali pocit krivdy.

Nasledne si uvedomila, Ze sa priliSne sustredila na zvladnutie
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Specializovanych odbornosti a zruc¢nosti suvisiacich s vedenim atul-
kov, a zabudla na interdisciplinaritu manazmentu. Preto vyhladala
psycholdga, aby sa s nim poradila, aké vlastnosti by mal mat ¢lovek,
ktory ma byt partnerom vo vedeni organizacie tak, aby jeho vlast-
nosti mali pozitivny vplyv na dlhodobost spoluprace. Po konzultacii
s psycholdgom si uvedomila vyznam dvoch pre fiu novych pojmoyv,
a to aktivne pocuvanie a rovnovaha medzi vnutornym ambiciami
a externymi vyzvami

Vzorova uloha ¢. 3

Zadanie:

Charakteristika spolocnosti:

Spolo¢nost sa zaobera medzinarodnou Spediciou a zasielatel-
stvom. Zamestndva 250.000 zamestnancov po celom svete. Vlast-
ni a prenajima prepravné prostriedky vsetkych druhov, ako lietadl3,
lode namornéiriecne, ndkladné automobily, dodavkové automobily,
osobné automobily, ale i vrtulniky. Vlastni a prenajima administrativ-
ne budovy, sklady, modla v pristavoch, ale i hangare na letiskach, ale
i mnohé servisné budovy. Disponuje unikatnym informacnym systé-
mom, umoznujucim sledovat presun zasielok v redlnom ¢éase. Zvy-
Sujuca sa intenzita konkurenéného boja im kladie za ulohu raciona-
lizovat vSetky mozné procesy, pricom pristup k riadeniu procesov je
povazovany za klucovy. Z tohto dovodu v stucasnosti prebieha v spo-
loénosti niekolko auditov. Cielom jedného z nich je rozélenit procesy
do kategorii podla pristupu k manazmentu procesov, a to s ohladom
na rozhodovaci pristup, matematicky (kvantitativny) pristup a systé-
movy pristup.
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RieSenie:

Do kategorie procesov, ktoré podliehaju najma principom roz-
hodovacieho pristupu k manazmentu boli zaradené najma nasle-
dovné procesy: cenova optimalizacia alternativnych ponuk na pre-
pravu, marketing, stratégia rozvoja, prienik na nové teritdria, prienik
na nové trhy a segmenty trhov, letovy dispecing, namorny dispecing,
vyber prepravnych prostriedkov,

Do kategdrie procesov, ktoré podliehaji najma matematické-
mu (kvantitativnemu) pristupu k manazmentu boli zaradené najma
nasledovné procesy: skladovanie, optimalizdcia vyuzitia preprav-
nych kapacit, optimalizacia prepravnych tras,

Do kategorie procesov, ktoré podliehajd najma principom sys-
témového pristupu k manazZmentu boli zaradené najma nasledovné
procesy: manipuldcia so zdsielkami v sklade a pri prekladani, triede-
nie zasielok, zabezpecenie transferu informacii medzi jednotlivymi
uzemnymi zlozkami, budovami a prepravnymi prostriedkami.

lll. Kontrolné otazky, ulohy na riesenie,
priklad testovych otazok a pripadova
studia:
A. Kontrolné otazky:

1. Aky je historicky kontext vzniku ,tedrie medzifudskych vzta-

hov“ v manazmente?

2. Aky je prinos jednotlivych predstavitelov tedrie medziludskych
vztahov v manaZmente?
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Ktoré z jeho prinosov predstavitelov z otazky 2 su aplikované aj
v su¢asnom manazmente v praxi?

Aky je historicky kontext vzniku , novej“, resp. ,modernej“ te-
orie v manazmente?

Aké su principy a pouZitie réznych pristupov k manazmentu
v ramci ,novej“, resp. ,modernej” tedrie v manazmente?

Aky je prinos jednotlivych predstavitelov ,novej“, resp. ,mo-
dernej” tedrie?

Ktoré z prinosov predstavitelov z predchadzajlcej otdzky su
aplikované aj v si¢asnom manazmente v praxi?

B. Ulohy na riesenie:

1.

Popiste 5 prikladov praktickych d6sledkov nastupu tedrie me-
dziludskych vztahov v manazmente v medzivojnovom obdobi
v riadeni organizacii.

Uvedte priklady, s ktorymi ste sa vo svojom Zivote stretli
na restrikcionizmus v zmysle Mayovho vnimania sabotovania
poziadaviek vedenia na zvySovanie vykonnosti zamestnanca-
mi, ktoré je podla inych autorov jednym z Mayovych hlavnych
objavov priemyslovej socioldgie.

Uvedte priklady, najlepsie ziskané vlastnym pozorovanim, kto-
ré potvrdzuju vplyv vnutornych faktorov neformalnej skupiny
na produktivitu prace. Poukazte pritom, o aké faktory moéze ist.

Pomocou Maslowovej hierarchie potrieb vysvetlite, ako by
ste uspokojovali svoje potreby pri vySke priemernej mesac-
nej mzdy v narodnom hospodarstve za prvy Stvrtrok 2012 770
Euro.

Uvedte priklady, v ktorych oblastiach spolocenského Zivota,
v ktorych oblastiach ludskej ¢innosti ako aj v odvetviach hos-
podarstva, je vhodnejsie uplatnit pristup k riadeniu fudi pro-
strednictvom tedrie X a v ktorych prostrednictvom tedrie Y.

Otazky k vzorovej ulohe €. 2: Ako chapete vyznam pojmu ,,ak-
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tivne pocuvanie” pre manazéra? Ako chapete vyznam spojenia
,rovnovaha medzi vnitornym ambiciami a externymi vyzvami“
pre manazéra?

7. Uvedte priklady oblasti pouzitia poznatkov rozhodovacieho,
matematického a systémového pristupu k manazmentu vo vy-
branej organizacii verejného sektora a sukromného sektora.

8. Napiste Uvahu o historickych dévodoch nastupu behavioristic-
kého pristupu k tedrii manazmentu.

9. Napiste tvahu o historickych dévodoch nastupu rozhodovacie-
ho, matematického a systémového pristupu k manazmentu.

10. PreStudujte si pozorne Prilohu 2: Kompetencie Uradov prace,
socialnych veci a rodiny. Tento opis ndjdete na web stranke Us-
tredia prace, socidlnych veci a rodiny. Navrhnite, a od6évodni-
te pre vykon ktorej z uvedenych pravomoci odporucate uplat-
nenie:

a) Rozhodovacieho pristupu
b) Matematického pristupu
c) Systémového pristupu

Pripadova studia 1:

Spolo¢nost QWERT spol. s r.0., s ktorou sme sa oboznamili
v minulej kapitole, vyriesila napokon problémy, ktoré boli nastole-
né na porade tak, Ze zamestnancom zvysili mzdy v priemere o 7 %,
vyriesili otazku hluénosti vo vztahu voci susedom a s darfiovym ura-
dom doriesili otazku uctovania odpisov. Nasli kompromis vo vzta-
hu k akcionarom a ich poziadavkam na financie tak, ze vietky pl-
nenia su v sulade so zakonom. Doslo sice k urcitej redukcii poctu
zamestnancov, ale napokon sa zbavili tych, ktori mali nizku produk-
tivitu a vysoku fluktudciu. Spolo¢nost napokon ziskala novu zédkazku
aj bez podplacania, nakolko ich ponuka bola najlepsia, vymenili ¢ast
technoldgie, urobili ¢asové snimky prace, preorganizovali niektoré
procesy a na zdklade toho stupla produktivita prace o 12 %. Na d6va-
Zok Ing. Tvrdon dostal od akciondrov vypoved a v sic¢asnosti je vySet-
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rovany OCTK za prijimanie Uplatkov a spreneveru. Vedenie spolo¢-
nosti uskutocnuje predkoncoro¢nu poradu za ucelom vypracovania
navrhov na dalSie zlepsSenie produktivity prace a zlepsSenie konku-
rencieschopnosti podniku.

Vyrobny riaditel: Co sa tyka technickej stranky vyroby vo vzta-
hu k technolégii, momentalne nevidim potrebu na dalSie investicie.
Pracujeme na modernej a efektivnej technoldgii. Procesy su zopti-
malizované, ludia pracuju s nasadenim.

Ekonomicky riaditel: Na vSetkych Utvaroch suvisiacich s vyvo-
jom, vyrobou, servisom, Udrzbou a logistikou sme presli na hmotnu
zainteresovanost na vysledkoch, jednak vo vztahu ku kvantite, ale aj
ku kvalite vyroby. Aj napriek dalSim finanénym ndstrojom motivacie,
nevidime dalSie zlepSenie produktivity.

Personalny riaditel: Uskutocnili sme anketu spokojnosti za-
mestnancov. Potvrdilo sa, Ze sU poziadavky na zlepsSenie pracovnych
podmienok, vo vztahu k svetelnej a hlukovej nepohode, smerom
k toaletam a ku kantine. Previedli sme schvalené investicie a pre-
viedli sme opatrenia, smerujuce k zlepSeniu. Nasledny prieskum po-
tvrdil spokojnost zamestnancov. K Statisticky preukaznému zvyseniu
produktivity vSak nedoslo.

Generalny riaditel: Zd4 sa, Ze sme v slepej ulicke.
O slovo sa nesmelo prihlasil zapisovatel, inak prave skonce-
ny absolvent VSEMVS v Bratislave, ktory bol prijaty na oddelenie in-

formatiky, avsak pre praceneschopnost asistentky GR bol poZiadany
o vyhotovenie zapisu z porady.

Zapisovatel: Vsimol som si, Ze vztahy na pracoviskach su pri-
lis formalne a udia moc navzajom nekomunikuju. Mam pocit, akoby
len prisli do prace odkrutit si to svoje a potom utekaju prec. Akoby
sa do prdce ani netesili. Zo Skoly viem, Ze za Uc¢elom dalSieho zvyso-
vania produktivity mnoho firiem organizuje team building. Taktiez
vidim, Ze niektori udia komunikuju v Ustrani, akoby sa vytvarali sku-
pinky, avSsak akoby mali obavy, Ze budu odhaleni a Ze to bude mat
negativny dopad na ich hodnotenie.

Generalny riaditel: Pan kolega, ¢o vy na to? Opytal sa veduce-
ho oddelenia LZ.
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Veduci oddelenia 'Z: Ano, md pravdu. Doteraz sme riesili iné
priority a teraz asi dozrel ¢as aj na toto. Nezvladnem to vSak sam,
bolo by mozné poverit pana magistra pripravou planu podujati?

Generalny riaditel: Suhlasim. Pan magister, vypracujte plan
na pol roka, urobte ekonomické vyhodnotenie nakladov, ako aj zbi-
lancujte ocakavané prinosy. ESte niekto ma nejaké névrhy?

Ekondm: Vyhodnotil som nakladanie so zasobami a logistiku.
Pomohol by nam optimalizacny software zasob, ktory by mohol byt
prepojeny na vybranych predajcov a kupujucich. Takto by boli zdso-
by optimalizované jednak z hladiska objemu, ale aj z hladiska dis-
ponibility. ZniZili by sa tym naklady na financovanie zasob a straty
z prestojov.

Generalny riaditel: Sihlasim, vypracujte navrh a zvazte aj pou-
Zite inych systémovych pristupov, s ohladom na automatizaciu skla-
dového hospodarstva. Konéim poradu.

Ulohy k pripadovej studii:

1. Ktoré informdacie a pristupy fudi popisané v pripadovej Stu-
dii patria do kategdrie behavioristického pristupu k teérii ma-
nazmentu?

2. Ktoré informacie a pristupy fudi popisané v pripadovej studii
patria do kategdrie novej teérie manazmentu? Stanovte pri
tom, o ktory konkrétny pristup k manazmentu sa jedna.

3. Na zdklade informacii v pripadovej Studii a diskusie spracujte
vlastny ndvrh konceptu racionalizacnych opatreni v zmysle be-
havioristického pristupu k manazmentu a v zmysle novej teé-
rie manazmentu.

Pripadova studia ¢. 2:

Slovensky vyrobno-obchodny podnik, zaoberajlci sa pestova-
nim hrozna tokajskych kultivarov, jeho spracovanim na vina, flaSova-
nim, odbytom hotovych vyrobkov posledné roky stagnoval, nakol-
ko pred Eurdpskym sidnym dvorom od r. 2009 prebiehal spor medzi
Slovenskom a Madarskom o Zalobu Madarska podanu proti zapisu
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oznacenia Vinohradnicka oblast Tokaj pre Slovensko v celoeurdp-
skom elektronickom registri chranenych oznaceni vin E Bacchus. Ma-
dari Ziadali zrusit zapis v registri, pretoze podla slovenskej pravnej
Upravy, ktord je pre registraciu smerodajna, bola lokalita v ¢ase jeho
spustenia uvedenda ako ,Tokajska vinohradnicka oblast”. Sud vsak
vychadzal z eurépskeho zoznamu akostnych vin, ktory predchadzal
vzniku elektronického registra. V nom bolo zaregistrované chrane-
né oznacenie povodu slovenskych tokajskych vin ako ,Vinohradnic-
ka oblast Tokaj“ uz v rokoch 2006 a 2007. Z dévodu neistoty pravne-
ho stavu podnik od r. 2009 neinvestoval do obnovy pestovatelskych,
spracovatelskych a distribu¢nych technoldgii. Podnik ro¢ne produ-
koval 3000 ton hrozna na 550 ha rodiacich vinic a vyrabal z nich 25
000 hl vina. Uvedené rozhodnutie uvolnilo manazmentu zviazané
ruky a nastal ¢as pre prijmanie rozhodnuti ako dalej racionalizovat
vSetky fazy transformacného procesu v obchodnej spolo¢nosti, tak
aby spoloénost mala vysoku konkurencieschopnost v ramci zloZitého
medzinarodného trhu s vinom. Spoloénost okrem vlastnej produkcie
hrozna spracovava skoro dvojnasobnu produkciu hrozna inych pes-
tovatelov. M3a vlastnu predajnu siet na Slovensku, ale aj v Cechach.
M4 ambicie tato siet rozSirovat. Z uvedeného dévodu zaroven aj ob-
choduje s vinom inych pestovatelov a vyrobcov, a to nielen z Euro-
py, ale aj zo zahranicia. Z uvedenych dévodov ma spolo¢nost vlastné
oddelenie zasielatelstva a dopravy. Spolo¢nost by rada automatizo-
vala ¢o najviac procesov vo vyrobe, plneni, skladovani, logistike, ale
i v spracovani objednavok a dokumentov. Cinnost [udi by rad$ej via-
cej zamerala na budovanie siete obchodu a predajcov, predajné ak-
tivity a kontrolu. Spoloénost by taktiez rada diverzifikovala svoje ak-
tivity do inych produktov.

Ulohy:

Navrhnite, do ktorych kategérii podla pristupu k manazmen-
tu procesov méze spolo¢nost zaradit existujlce i planované procesy
a aktivity s ohladom na rozhodovaci pristup, matematicky (kvantita-
tivny) pristup a systémovy pristup.
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Pripadova studia ¢. 3:

Zadanie:

Vo vyrobno-obchodnej spolocnosti, ktora ma charakter malé-
ho zavodu, a ktora sa zaoberd vyrobou vstrekovacich foriem pre vy-
robu umelohmotnych sicéiastok pre automobilovy priemysel je vyro-
ba organizovana do dvoch pracovnych zmien, doobednajsia od 6.00
do 14.00 a poobednajsia od 14.00 do 22.00, pricom zamestnanci jed-
notlivych zmien sa striedaju, a to tak, Ze tyZzdenn maju doobednajsiu
zmenu a tyzden popoludnajsiu zmenu. Vysledky skupiny A zamest-
nancov su dlhodobo 10 % pod normativnym priemerom a skupiny
B zase naopak 20 % nad dlhodobym priemerom. Vsetci zamestnan-
ci maju rovnaké pracovné zmluvy, su rovnako finanéne motivovani.
Meranie vykonu jednotlivcov ukazalo, Ze rozdiely medzi jednotlivy-
mi zamestnancami nie su vacsie ako 10 %.

Skdmanim oboch skupin bolo zistené, Ze v skupine B preva-
zovali fudia, ktori do prace chodili radi, kolektiv pozostaval z fudi,
ktori si pomahali na pracovisku, ale i v sikromnom Zivote, ich deti
sa priatelili, a teda mali silne vybudovani pocit socidlnej prislusnos-
ti, a v ramci pracovného kolektivu mali svoju socialnu prislusnost,
pevné miesto, reSpekt a uctu. V skupine nevladla nezdrava rivali-
ta. Na druhej strane v skupine A boli zamestnanci, ktori preferova-
li individualne zaujmy. Sucastou skupiny boli aj dva manzelské pary,
z ktorych jeden si prendsal do prace aj svoje manZzelské problémy,
a druhy manzelsky par bol sice velmi sudriny, ale neustale vyvijal
snahu o ziskanie vyhod pred ostatnymi a neustdle sa snaZzil ziska-
vat pozornost nadriadenych, okrem iného aj poukazovanim na ne-
dostatky inych kolegov. V prvom pdre prili§ dominoval manzel, v dru-
hom zase manzelka. Individualne boli pracovnici skupiny A zru¢nejsi
v pouzivani pracovnych technoldgii a postupov, nez pracovnici sku-
piny B, ale aj napriek tomu vysledky za skupinu bolo podpriemerné.

Ulohy k pripadovej studii 3:

Predstavte si, Ze ste sucastou vedenia spolo¢nosti a dostali ste
za ulohu prijat okamZité opatrenia na zabezpecenie zlepsenia sta-
vu tak, aby vykon horsej skupiny stipol, a aby rieSenie nemalo vplyv
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na vykon lepsej skupiny. V ramci tejto Glohy mate zvazit:
a) prehodnotenie aplikacie tedrie ekonomiky stimulov podla Ch.
Barnarda na manazment v podniku,

b) prehodnotenie naplnenia potrieb zamestnacov oboch skupin
v zmysle Maslowovej tedrie potrieb,

c) prehodnotenie mozného vplyvu pouzitia poznatkov o teérii X
a tedrii Y na zlepsSenie vykonu slabsej skupiny.

Hra €. 1: VLK a PES

Adam, starSi manazér, sa pozrel na svojho mladsSieho kolegu
a vzdychol si. Povedal. Janko, chcem ti povedat jeden pribeh.

Na zelenej luke, vysoko v horach sa paslo stado oviec. Jedné-
ho dria k nim prisiel silny a ulisny vlk. KedZe vlk si uvedomoval svoju
silu, rdd ju ddval vSetkym najavo a tak, ked zbadal ovce, okamzite sa
medzi ne rozbehol. Zacdal po nich skakat, strasit ich a zdrivo im uka-
zovat svoju silu, takto vSetci na like vedeli, kto je tam panom. Nako-
niec vycinanie vlka unavilo a tak sa pobral hfadat vzrusenie niekde
inde. Vtom prisiel na luku ovéiarsky pes a zbadal aki pohromu za se-
bou vlk zanechal, doranané a vyplasené ovce boli roztratené po ce-
lej Iuke. Okamzite zacdal vyuZivat svoje schopnosti na to, aby vystra-
Senym ovciam dodal odvahy, povzbudil ich a ¢oskoro dal stddo opat
dohromady a bezpecne ho doviedol z hor do bezpecia.

Ked sa pozerdm na tvoj pristup k manazmentu, je zjavné, Ze
chces byt skor ako ten vk v pribehu. Si silny a schopny a si si toho ve-
domy a preto chces vyhravat. Svoju dominanciu chces dat vSetkym
najavo, chces vidiet ako ostatni odchadzaju z boja porazeni a poko-
reni. Biznis je pre teba bojiskom, na ktorom moézes ziskat slavu a uka-
zat svoju silu a jedinecnost.

Avsak ja by som bol rad3ej, keby si sa spraval trochu viac ako
ten ovciarsky pes, aby si dosahoval dobré vysledky aj bez prelieva-
nia krvi inych, aby si fudi motivoval a nie strasil. Mozes tak dosiahnut
lepsSie vysledky, ale mozes stratit nieco z toho primitivneho uspoko-
jenia, Ze si najsilnejsie zviera v lese.

Janko si sadol, porozmyslal o pribehu a povedal. ,To je sice
pekny pribeh a uréite je v nom nieco pravdivé, ale ja si myslim, zZe

61



ludi treba nahanat, udrzuju sa tak v pohotovosti a davaju zo seba to
najlepsie. Ludia predsa nie su poslusni, ako ovce. Potrebuji pomoc
pri rozvoji svojich silnych stranok.”

Ulohy:

1. Napiste pat pozitivnych a pat negativnych vplyvov spravania sa

ako vlk.

2. NapiSte pat pozitivnych a pat negativnych vplyvov spravania sa

ako ovciarsky pes.

C. Priklad testovych otazok:

1.

Psychologicko-sociologicku stranku organizacie zd6raznuju:

a)
b)

c)

d)
e)

predstavitelia tradi¢nej (klasickej) tedrie manazmentu

predstavitelia socidlno-demokratickych politickych zosku-
peni

predstavitelia behavioristickej (neoklasickej) tedrie ma-
nazmentu

predstavitelia neoklasickej ekonomickej tedrie
nikto z vy$Sie uvedenych predstavitelov

Medzi prinosy E. Maya patri:

a)
b)

c)
d)
e)

vypracovanie metdd merania vykonov

definovanie vplyvu psychologickych a socialnych faktorov
na rast produktivity prace

definovanie ¢loveka ako socidlnej bytosti
definovanie ¢loveka ako ekonomickej bytosti
Ziadna z odpovedi nie je spravna
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3. Prinosom Chestera Barnarda do tedrie manazmentu je:
a) orientacia manazmentu na ¢loveka ako subjekt riadenia
b) snaha o vytvorenie celostnej tedrie manazmentu
c) vytvorenie celostnej teérie manazmentu
d) zdoraznenie ulohy neformalnej organizacie
e) vsSetky odpovede su spravne

4. A. Maslow, D. McGregor, R. Likert, F.Herzberg sa venovali
v rdmci rozpracovania teérie medzifudskych vztahov najma:

a) kritike preceriovania vyznamu mordlneho faktora pre rast
produktivity

b) motivacii a vedeniu ludi
c) motivacii a kontrole ludi
d) kontrole fudi a planovaniu
e) vsetky odpovede su spravne
5. Oznacte tvrdenia, ktoré su spravne vo vztahu k Herbertovi A.
Simonovi:

a) zaoberal sa psychologickym a teoreticko-poznavacim as-
pektom procesov spojenych s rozhodovanim

b) organizaciu chdpal ako systém, v ktorom su ludia mecha-
nizmami na robenie rozhodnuti

c) dostal Nobelovu cenu
d) rozpracoval metodiku operacnej analyzy
e) vsetky odpovede su spravne

6. Oznacte nespravne tvrdenia:

a) podstatou matematického pristupu k manaimentu je
uplatnenie matematickych metéd a algoritmov na rieSe-
nie uloh riadenia

b) riadenie priemyselnej vyroby a zasob je ¢astym prikladom
pouZitia matematického pristupu k manazZmentu

¢) vyhodou matematickych metdd je predovsetkym ich uni-
verzalnost, teda skutocnost Ze nimi mozno v sucasnosti
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Uplne nahradit ludsky faktor v rozhodovani

d) matematické metddy je mozné uplatnit len tam, kde nie je
mozné uplatnit ¢loveka

e) vsetky odpovede su nespravne

IV. Zhrnutie problematiky

Vsetky koncepcie, pre ktoré sa postupne zjednotil nazov -
tedria medziludskych vztahov, zd6raznuju pri Studiu organizacii
psychologicko-socialnu stranku, ¢o znamena, Ze obracaju pozornost
predovsetkym na ludské komponenty, na ¢loveka.”

Predstavitelia teérie medziludskych vztahov (Mary P. Follet-
tova, Elton Mayo, Chester I. Barnard, Abraham Maslow, Douglas
McGregor) sa sustredili na psychologické motivy spravania sa ludi
v pracovnom procese, skupinové vztahy, problémy konfliktu, nefor-
malne vztahy v organizacii a pod.

Potrebu zmien v pristupe ku koncepcii manazmentu vyvolalo
niekolko skutoc¢nosti. Ukazalo sa, Ze dalSie zvySovanie efektivity pra-
ce prostrednictvom pristupu k ¢loveku ako ekonomickej bytosti v da-
nej dobe je nemozné. D6sledky udalosti 1. svetovej vojny v kombina-
cii s nastupom technoldgii umoznujucich aktualnejSie a masovejsie
poskytovanie informacii a s vy$Sou vzdelanostnou uUroviou obyva-
tel'stva naburali koncept klasickej tedrie manazmentu, a nasmerova-
li pozornost manazmentu ako praktickej ¢innosti, ale aj manazmentu
ako vedy na psychologické a sociologické aspekty [udského sprava-
nia sa.

2 ¢AMBAL, M. - HOLKOVA, A. - HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku. s. 21.

64



Tedria medziludskych vztahov rozsirila prieskumy motivacie
[udi, zacdali sa uplatriovat demokratickejsie styly ich vedenia, mana-
Zéri sa vzdelavali v psycholdgii a socioldgii, vytvarali sa personalne
Utvary v podnikoch a pod. Mnohé zasady tedrie medziludskych vzta-
hov si zachovavaju principialny vyznam i pre sucasnu tedriu a prax
manazmentu.

Obdobne mali na formovanie manazmentu vplyv aj okolnosti,
udalosti a dosledky 2. svetovej vojny. Ich d6sledkom bolo to, Ze in-
terdisciplindrny charakter riadenia vojenskych operdacii, snaha o ino-
vativnost v technoldgiach, ale i v riadeni, pouZivanie systémovych
metdd a novych technoldgii bol nasledne aplikovany vo vsetkych ob-
lastiach povojnového civilného Zivota, v¢itane manazmentu.

Po 2. sv. vojne sa rozsiril interdisciplinarny charakter tedrie
manazmentu nielen vyuZivanim poznatkov dovtedajsich vednych
disciplin, ale najma aplikovanim poznatkov novych vied a to hlavne
kybernetiky, vSeobecnej tedrie systémov, operacnej analyzy a pod.
Takto sa prehlbovali poznatky o riadeni a zdroven sa v fiom zacali
presadzovat exaktné metddy. Vznikla ,,nova“, resp. ,modernd“ teo-
ria manazmentu, v ramci ktorej sa uvadzaju rézne pristupy, predsta-
vujuce nasledujuce hlavné smery:

a) rozhodovci pristup k manazmentu

Vyznamnym predstavitelom tohto pristupu sa stal Herbert A.
Simon, ktory sa zaoberal psychologickym a teoreticko-poznavacim
aspektom procesov, spojenych s rozhodovanim. Organizaciu cha-
pal ako systém, v ktorom su [udia ,,mechanizmami robiacimi rozhod-
nutia“. Venoval velku pozornost vyuzivaniu matematickych metod
v rozhodovani a modelovaniu rozhodovacich procesov pomocou vy-
poctovej techniky.”

b) matematicky pristup k manazmentu

Podstatou matematického pristupu je uplatnenie matematic-
kych modelov, formalizovanych metéd a viac, ¢i menej algoritmizo-
vatelnych postupov na rieSenie uloh riadenia. Stupenci tohto pristu-
pu (napr. C. W. Churchman, E. L. Arnoff, W. W. Cooper, D. W. Miller)

»  SEDLAK, M. 2009. ManaZment. s. 67.
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sa pozeraju na riadenie, ako na systém matematickych modelov. Vy-
chadzaju z toho, Ze ak riadenie, resp. jeho jednotlivé ¢asti su logicky-
mi procesmi, potom ich mozno vyjadrit matematicky. Najzname;jsiu
skupinu v tejto oblasti tvoria vedci operacnej analyzy.*

c) systémovy pristup k manazmentu

Systémovy pristup je protikladom takych pristupov, ktoré vy-
chadzaju zo zjednodusSenych predstav o tom, Ze akykolvek objekt
mébZzeme pochopit, ak ho zredukujeme na jeho zakladné prvky a ich
vlastnosti a tie potom skimame. Podla systémového pristupu sa
naopak skima objektivna realita v celej zloZitosti a komplexnosti
na ovladanie jej vyvoja.”

Systémovy pristup je teda sp6sob myslenia, spésob rieSenia
problémov a spdsob konania, pri ktorom sa javy chapu komplexne
v ich vnutornych a vonkajsich suvislostiach.”

Systémovy pristup sa prejavil v praxi zavedenim systémovej
analyzy a syntézy (SAS), otvorenej discipliny s absenciou rigidnych
a nemennych zdsad. Predpokladmi systémovej analyzy su najma
priorita problému a jeho analyza, jednota vecného a metodického
pristupu, jednota globalneho pohladu a dalSich ¢iastkovych pohla-
dov, systémova formulacia a rieSenie problémov ako uciaci sa pro-
ces, antidogmatizmus, interdisciplinarita, iterativnost, jednota ana-
lyzy a syntézy, jednota kvalitativnej a kvantitativnej analyzy, jednota
algoritmizovanych a heuristickych pristupov, komplexnost pohladu
a rozmanitost pristupu.
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4. EMPIRIZMUS (PRAGMATIZMUS)
V MANAZMENTE, JAPONSKY
MANAZMENT A JEHO TRANSFORMACIA.

l. Tézy, Literatura a Kl'ucové pojmy

Tézy:

4.1

4.2

4.3

Empirizmus (pragmatizmus) v manazmente. Hlavni predsta-
vitelia empirizmu a ich prinos, Pragmatici analyzujuci zdroje
uspesnosti firiem [literatdra 1, 2, 3].

Japonsky manazment podnikov, vyvoj japonského hospodar-
stva, historicky kontext a etapy vyvoja japonského hospodar-
stva, Hlavné znaky tradi¢ného japonského manazmentu podni-
kov, Specifické metddy japonského podnikového manaimentu,
Odlisnosti tradi¢ného japonského manazmentu od americké-
ho manaZmentu podnikov, [literatura 1, 2, 3].

Transformacia tradi¢ného japonského manazmentu podnikoy,
Nové stadium Japonska, Hlavné znaky nového japonského ma-
nazmentu, [literatura 1, 2, 3].

Literatura:

[1]

[2]

SEDLAK, M.: Zaklady manaZmentu. Bratislava: lura Edition,
2008. 310 s. ISBN 978-80-8078-193-4.

SEDLAK, M.: ManaZment. Stvrté prepracované vydanie. Brati-
slava: lura Edition, 2009. 434 s. ISBN 978-80-8078-283.
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[3] GOZORA, V.: Podnikovy manazment. Nitra: SPU, 2005. 190 s.
ISBN 80-8069-462-1.

Klticové pojmy:
4.1 Empiricky pristup, ZovSeobecnenie vysledkov, Manazment ako
umenie, Empiria, Manazment cielov, Inovativne riadenie, Pod-

nikovd kultura, Pragmatizmus, Autondmnost, Case studies,
Systém 3C.

4.2 Tradi¢ny japonsky manaZment, Budhizmus, Sintoizmus, Konfu-
cionalizmus, Busido, Just in time, Total Quality Management,
Ringi systém, Kaizen.

4.3 Bublinovd ekonomika, Intenzifikacia globalizacie, Paradigma
postindustridlnej viny, Popula¢na struktdra, Generacia mora-
téria, Japonsky socidalno-ekonomicky model 21. storocia, Ja-
ponsky narodny model.

Il. Vzorové ulohy:

Vzorova uloha 1. Renault - Nissan”

Zadanie:

Spickovy manazér Carlos Ghosn (vyslovovany Ghoun) v roz-
hovore pre poradensku firmu Roland Berger Strategy Consultants
uviedol: , Kazdy dnes poukazuje na globalizaciu, ale sicasne si vSet-
ci chceme zachovat svoju identitu.” Ako dodal, ,jednou z moZnych
reakcii na tento protiklad, ktord ma v 21. storoci kriticky vyznam,
je zdruzovanie podnikov”. Spolupraca prindsa vyhody velkovyroby
a sucasne umozniuje partnerom zachovat si identitu vlastnej znacky.
Jeho automobilova aliancia reSpektuje identitu partnerov, ich zna-
¢iek a rozvija synergiu, ktora prospieva obom partnerom.

Aliancia Renault a Nissan funguje, pretoze podla C. Ghosna
ich spolupraca prind%a obom strandm Uspechy. Ziadna z nich nema
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prednost. ,Kazdé rozhodnutie musi prospiet obom,” hovori. ,,Nemo-
Zete udrzat alianciu, ak vase rozhodnutie poskodi jedného z partne-
rov.” Konkrétne to znamen3, Ze kazda z automobiliek je na Cele tych
oblasti, v ktorych je jej skisenost nedostihnutelna. ISlo o zasadny
zlom. Takze kedykolvek to bude mozné, jeden podnik vyvinie plat-
formu pre oboch partnerov, ktori ju budud vyuzZivat.

Napriklad pod Ghosnovym vedenim vyvinul Renault dieselovy
motor a manudlnu prevodovku pre oboch partnerov, zatial ¢o Nissan
novy benzinovy motor. A dlhoroény partner, firma Jatco, je prefero-
vanym predajcom automatickych prevodoviek. Ako vsak pripusta C.
Ghosn, neznamena to, Ze obe automobilky budu vo vyvoji novych
platforiem produktov vidy postupovat spolo¢ne. Neddvno Renault
s Nisanom vyvinuli platformy pre svoje vozy triedy B, teda pre mode-
ly Nissan Micra, Renault Clio a Dacia Logan, ale to bude zrejme po-
sledny pripad, ked pracoval jeden spolo¢ny konstruktérsky tim.

Ked Renault v roku 1999 kupil kontrolny balik akcii Nissanu,
ktorého dlzoby dosahovali 17 miliard doldrov, vyslal do Japonska
na riskantnu misiu svojho vykonného viceprezidenta C. Ghosna. , Bat
sa vopred neuspechu uZ znamend privolat ho.“Porusil totiz vset-
ky tabu tradi¢ného japonského manazmentu - napriklad celoZivot-
né zamestnanie. Najma vsak rozbil ,sviatost” nazvanu keirecu. Pod-
la tohto systému su podniky previazané krizovym dodavatelstvom
i vlastnictvom. C. Ghosn predal akcie 1 400 z tychto firiem a pone-
chal si vlastnicky podiel iba v Styroch z nich. A novych, lacnejsich do-
davatelov si vybral sam, mimo keirecu.

Porusil aj dalSie japonské ,prikdzanie” - manazérov hodnotil
uzZ nie tradi¢ne podla rokov a veku, ale vyluéne podla ich vykonnos-
ti a vysledkov. Napriek tomu sa mu podarilo ziskat na svoju stranu
velku Cast tamojsieho manazmentu i pracovnikov. ,,Ma vynimoc¢nu
schopnost popisat zloZité procesy slovami, ktorym kazdy rozumie,”
chvdli ho jeden z jeho manazérov Pierre Loing.

Ako vobec prvy cudzinec, ktory sa ujal riadenia velkého japon-
ského podniku, si postupne ziskaval doveru aj tym, Ze bol ndroc¢nejsi
na seba, nez na svojich podriadenych. Mal prezyvku ,sedem dvadsat-
tri“, lebo cez pracovné dni bol v kancelarii uz o siedmej rano a koncil
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0 23. hodine. Ked sa mu niektori zo Styridsiatich francdzskych mana-
Zérov, ktorych si so sebou vzal do Japonska, stazovali na pekelné pra-
covné tempo, povedal im: ,Automobilova brandza nie je dostihom
plnokrvnikov, ale skor pretekmi mulic. Pre vas vsak plati, Ze tu svoju
mulicu donutite, aby bezZala rychlejsie, nez vSetky ostatné.”

To, ¢o mnohi povazovali prakticky za nemozné, dokazal so sku-
pinou spolupracovnikov uskutocnit pocas necelych piatich rokov
a potvrdil tak svoje mimoriadne manaZérske schopnosti. Ked' sa Nis-
san po troch rokoch od ndstupu C. Ghosna na celo podniku vratil
do ciernych cisel, stal sa v Japonsku tento manazér z byvalého verej-
ného nepriatela, naopak, idolom nielen pre podnikatelské kruhy. Ja-
ponské Zeny ho dokonca v roku 2004 vyhlasili za muza roka.

Ghosnova aliancia je Stvrtym najvacsim svetovym vyrobcom
automobilov a vykazala medzi automobilkami druhy najvyssi pre-
vadzkovy zisk. Jednoznaéne sa usiluje o postup zo Stvrtej na tretiu
priecku rebricka. C. Ghosn je jedinym Séfom vo svete velkého bizni-
su, ktory riadi dve velké automobilky, v podstate konkurentov. V Ja-
ponsku ho stylizuju do roly ,samuraja bez bazne a hany”, konstatuje
nemecky Handelsblatt.

Spojenie Nissanu s Renaultom zachranilo japonského vyrob-
cu pred drastickou reStrukturalizdciou a nastartovalo rychlu rekon-
valescenciu, ale vlani sa karta obratila. Nissan po francuzskej injek-
cii vykazoval Sest rokov rekordné zisky, zatial ¢o Renault zacal stracat
a stahovat Nissan za sebou. Vlani prvykrat od spojenia vykazal Nis-
san klesajuci zisk.

Uloha:

Akym sp6sobom prispel Ghosn k transformadcii tradi¢ného ja-
ponského manazmentu?
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Riesenie:

Aj vdaka tomu, Ze si postupne ziskaval doveru svojich podria-
denych tym, Ze bol naro¢nejsi na seba, nez na nich, mohol ustupit
od tradi¢nych hodndét japonského manazmentu, ako napriklad celo-
Zivotné zamestnanie, ¢i odmenovanie podla rokov a veku atd. Ked-
Ze, globalizacia v ¢ase prichodu Ghosna do Nissanu v Japonsku uz
prepukla, stal sa jeho Uspesny model vzorom aj pre iné podniky to-
piace sa v krize.

Vzorova uloha 2.

Z textu abstrahujte tie skuto€nosti, ktoré sa tykaju 5-tich zak-
ladnych manaZzérskych Cinnosti ktoré definoval Peter Drucker, a tak-
tieZ ktoré sa tykaju jeho konceptu ,,Managementu by Objectives”.

Zadanie:

Po havarii vo vojenskom opravarenskom podniku, pri ktorej
prislo o Zivot niekolko pracovnikov dosSlo k vymene manazmentu.
Po prevzati funkcii a oboznameni sa s podnikom nové vedenie or-
ganizuje prvu velkd poradu vrcholového a stredného manazmentu.
Vedenie predstavilo ciele na najblizSich 5 rokov ¢innosti organiza-
cie. Ciele boli predstavené ako pyramida cielov, rozpracovana jednak
z ¢asového hladiska vo forme dlhodobych, strednodobych a kratko-
dobych ciefov, ako organicku sucast riadenia. Boli predstavené aj
stratégie, ktorymi sa spolo¢nost bude riadit pri napifiani cielov. No-
voformulované stratégie a novoformulované ciele vyzaduju vytvore-
nie novej organizacnej Struktury, a preto doslo k rozhodnutiu, Ze kaz-
dy z veducich doda svoje predstavy potrebné k jej tvorbe, tak bola
zabezpelena efektivna komunikacia medzi jednotlivymi utvarmi.
V ramci nich poukdzalo na zavedenie systému Total Quality Mana-
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gement predovsetkym s ohladom na bezpecnost prace, trojnasob-
ny systém trvalej kontroly bezpecnosti prace. Bolo konstatované, ze
dosledky havarie este nie su celkom odstranené, ¢o ma dopad jed-
nak na pracu niektorych utvarov, ale hlavne na psycholégiu zamest-
nancov, nakolko havaria pre nich znamenala traumu a neodstrane-
né pozostatky po havarii im na tato udalost nedovoluju zabudnut.
Priamo na porade bolo uskuto¢nené rozdelenie Uloh zameranych
na uplné odstranenie nasledkov nehody na ciastkové Cinnosti a ich
priradenie k jednotlivym pracoviskam a kolektivom. Bola vypracova-
na docasnd organizacna Struktura, v ramci ktorej su zabezpecované
prace odstranovania nasledkov. Vedenie oboznamilo veducich Use-
kov a Utvarov s meranim a hodnotenim vysledkov prace vykonanej
nad ramec beznych pracovnych ¢innosti a ktora suvisi s predmetnym
odstraniovanim dosledkov havarie. Nezabudlo sa ani na kvalifikacny
rast zamestnancov. Vsetci zamestnanci sa okamZite za¢nu zucastno-
vat na Specializovanom skoleni bezpecnosti prace. Celkovo bolo kon-
Statované, Ze aj napriek prerokovanym témam a prijatym rozhod-
nutiam bude vedenie podniku hlavni pozornost v budidcom obdobi
venovat vykonnosti ludi, ako klt¢ového faktora zdravej ¢innosti pod-
niku.

RieSenie:

5 zakladnych manazérskych ¢innosti podla Druckera bolo napl-
nenych nasledovne:

1. Vedenie organizacie stanovilo svoje ciele, a to dokonca pomo-
cou pyramidy cielov.

2. Zorganizovala sa praca a urychlene sa dokoncilo odstrafiovanie
nasledkov havarie, a to sp6sobom rozdelenia Uloh na jednotli-
vé pracoviska a jednotlivym kolektivom, za tymto ucelom bola
vytvorend docasnd organizacna Struktura.
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Doslo k vytvoreniu a inStitucionalizovaniu systému motivacie
zamestnancov na tejto ulohe.

Nastavili sa mechanizmy merania a hodnotenia vysledkov prace

Zabezpecil sa kvalifika¢ny rast zamestnancov.
Konceptu ,,Managementu by Objectives” sa tykaju nasledov-

né opatrenia:

1.

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

Urcilo stratégie, ktorymi bude realizovat svoje ciele.

Zacalo proces pripravy novej organizacnej Struktury, ktorej vy-
slednd podoba vyplynie z novodefinovanych stratégii a cielov.
Zaverecné konstatovanie, Ze vedenie podniku bude hlavnu po-

zornost v budicom obdobi venovat vykonnosti [udi, ako kluco-
vého faktora zdravej ¢innosti podniku.

lll. Kontrolné otazky, priklady testovych
otazok, ulohy na riesenie, pripadova
studia:

A. Kontrolné otazky:

1.

Aky je historicky kontext nastupu ,empirizmu” (pragmatizmu)
vV manazmente?

Aky je prinos jednotlivych predstavitelov tedrie ,,empirizmu”
(pragmatizmu) v manazmente?

Ako vyhodnotili predstavitelia tedrie ,empirizmu® (pragmatiz-
mu) zdroje Uspesnosti firiem?

Aky je historicky kontext vzniku osobitosti tradi¢ného japon-
ského manazmentu?

Ktoré aspekty tradi¢ného japonského manazmentu boli neskor
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prebraté do sucasného ,,nasho” manazmentu a preco?

Aké historické udalosti vyvolali zmeny tradi¢ného japonské-
ho manaZmentu veduce k formovaniu nového japonského ma-
nazmentu?

Aké su rozdiely v pristupoch k manazmentu medzi jeho pred-
stavite/mi Fordom, Batom, a Toyodom?

Ktoré z principov, ktoré zaviedli Ford, Bata a Toyoda su pouZzi-
vané aj v sucasnej praxi manazmentu?

B. Ulohy na riesenie:

1.

Vysvetlite tvrdenie P. F.Druckera , organizacia je prostriedkom
na dosahovanie ciela a nie ciefom samotnym*.

Zdovodnite, preco je podla ,,empirikov” existencia organizac-
nej Struktury podmienena stratégiou podniku.

Vysvetlite, ¢o znamenad systém 3 C s ohfadom na strategické
myslenie a konanie vrcholovych manazérov podla empirikov
a skuste uviest priklady.

Vysvetlite, o znamena systém 3 C s ohlfadom na vytvorenie
priaznivej podnikovej kultury, a uvedte priklady.

Vysvetlite zmysel 8-mich charakteristickych znakov vynikaju-
cich spolo¢nosti podla Petersa a Watermana.

Zhriite vyznam a vplyv budhizmu, Sintoizmu a Konfucionaliz-
mu na Japonsky manaZzment.

Vysvetlite pojmy Busidd, Kaizen, Ringi, Just in time, Total Qua-
lity Management, pricom zaroven uvedte 5 prikladov na kazdy
termin z oblasti riadenia podnikov.

Zdovodnite hlavné priciny transformacie tradi¢ného japonské-
ho manazmentu.
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Pripadova studia 1:

Spolo¢nost QWERT spol. s r.0., s ktorou sme sa oboznamili
v minulych kapitolach opat postupila vo svojom vyvoji dalej. Mla-
dy absolvent Mgr. Vtacik vypracoval navrh podujati zameranych
na team building, v rdmci ktorych firma zorganizovala Skolenia, spo-
jené so spolocenskym programom, zdroven zorganizovala aj Den
otvorenych dveri pre rodinnych prislusnikov zamestnancov pricom
osobitd pozornost bola venovana detom zamestnancov. Hned prvé
tyzdne ekonomicky Utvar zaznamenal zvySenie produktivity prace.
Pozornym skimanim spravania sa a vzajomnej komunikacie zamest-
nancov bolo identifikovanych niekolko neformalnych Struktur p6so-
biacich v prostredi organizacie, pricom s vynimkou jednej ani jedna
neohrozovala plnenie cielov spolo¢nosti. Tou vynimkou bola nefor-
malna Struktura, do ktorej patrilo 8 zamestnancov a bola utvorend
na zaklade pribuzenského vztahu. Veducim Gseku LZ bol nasledne
uskutocneny pohovor s ¢lenmi tejto skupiny a doslo k sformovaniu
pravidiel spravania sa tejto skupiny s ohfadom na bezpecnost plne-
nia cielov organizacie. Ostatné skupiny boli neformalne organizova-
né na zadklade zdujmov ich ¢lenov a tieto boli vedenim spolo¢nos-
ti podchytené tym, Ze Cast programu v ramci team buildingu bola
zabezpecena ¢lenmi tychto skupin a bol taktiez dany ndvrh, aby za-
stupcovia tychto skupin boli selektivne prizyvani na porady vede-
nia, ak predmetom rokovania mohli byt skutoénosti, ktoré sa doty-
kali, alebo suviseli so zdujmami tychto skupin. Na zadklade pozitivnej
skusenosti s inovativnym pristupom bolo vytvorené nové oddelenie
,Inovativny §tab“ (dalej len,,1S“), ktorého tlohou bude vypracovavat
inovativne ndvrhy na zlepSenie produktivity a konkurencieschopnos-
ti firmy. Za aktivny prinos bol Mgr. Vtacik povyseny do funkcie vedu-
ceho tohto Stabu. Vedenie spolocnosti uskuto¢nuje jednu zo svojich
dalSich porad, ktorej ucelom je najma zvySenie produktivity prace
a zlepsenie konkurencieschopnosti podniku.

Po kontrole plnenia uloh, predneseni ostatnych ekonomickych
analyz, ako aj ostatnych planovanych sprav zacala ¢ast porady veno-
vanda novym navrhom.

Generalny riaditel: Tak, aké s nové navrhy?
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Veduci 1S: Zaoberdm sa myslienkou aktivovania vietkych za-
mestnancov bez ohladu na ich pracovné zaradenie, na podavanie
zlepSovacich a inovativnych navrhov.

Generalny riaditel: A nie je to ndhodou Vasa uloha?

Veduci IS: Ano, je. A chcem na to vyuZit vietky disponibilné
zdroje tejto spoloénosti tak, aby to nezvysilo naklady. A tym najdo-
leZitejSim zdrojom su zamestnanci. Pochopil som, Ze uUsilie Vas vset-
kych za ostatné roky ma za vysledok to, Ze mame stabilizovanu za-
mestnaneckd zakladnu, ktord tvoria kvalitni zamestnanci, v ktorych
sa navyse v poslednom obdobi podarilo nastartovat pocit spolupat-
ricnosti a loajalnosti k firme. Su to kvalitni ludia, ktori poznaju svoju
pracu a je mozné teda od nich o¢akavat, Ze sami bezprostredne vidia
rezervy a miesto na zlepSenie.

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

Veduci IS: Urobil som si vlastny prieskum, z ktorého vyplynulo,
Zze ludia maju obavy, aby ich eventualne navrhy neboli brané ako kri-
tika veducich pracovnikov a aby taktieZ veddci pracovnici nemali po-
tom pocit ohrozenia z radov svojich zamestnancov.

Generalny riaditel: Nejaké navrhy ako to riesit?

Veduci oddelenia LZ: Navrhujem motivaciu, jednak formou od-
mien pre pracovnika, ktory poda navrh, ktory sa zrealizuje a donesie
financny prinos, ale aj odmenu pre jeho veduceho, aby bol motivo-
vany motivovat. Aby sme neopomenuli mordlny faktor, tak navrhu-
jem robit sutaz medzi zamestnancami o najlepsi navrh roku a ten
zamestnanec aj s rodinou dostane poukaz na rekreaciu v hodnote
pomernej k prinosu jeho navrhu.

Ekondm: S takymto rieSenim sdhlasim, zjavne nebude viest
k zniZeniu zisku, prave naopak.

Veduci vyroby: Navrhujem do Inovaéného $tabu preradit jed-
ného nasho pracovnika, ktory je prave pred odchodom do déchod-
ku. Tuto mlady je pomerne vitalny v predkladani ndvrhov, mnohé
sme mu neschvalili pre jeho neskusenost a tak, aby sme sa nemuse-
li zaoberat niekedy zbyto¢nymi ndvrhmi, preradenie uvedeného pra-
covnika do tohto Stadbu umozni mladému konfrontovat si svoje navr-
hy so skusenostou tohto ¢loveka. Je vo firme uz 35 rokov, fungoval tu

76



za socializmu, ale i po privatizacii, presiel skoro vSetkymi funkciami.

Generalny riaditel: Kde ste ho schovavali doteraz? Uz ddvno
nam mal byt k dispozicii. Ocefiujem snahu Vas vSetkych neustale
zdokonalovat pracu na vietkych Usekoch tejto firmy.

Ulohy k pripadovej $tudii 1:

1. Ktoré informdacie a pristupy ludi popisané v pripadovej studii
patria do kategdrie empirického pristupu k manazmentu?

2. Ktoré informacie a pristupy ludi popisané v pripadovej studii
nachadzajme aj v Japonskom manazmente?

3. Na zaklade informdcii v pripadovej studii a diskusie spracuj-
te vlastny navrh konceptu racionaliza¢nych opatreni v zmysle
empirického pristupu k manazmentu a skdste implementovat
aj pristupy, ktoré ste spoznali studiou japonského klasického aj
moderného manazmentu.

4. Na priklade pripadovej studie v celom jej doterajSom rozsahu
skuste poukazat na uplatnenie tedrie konvergencie, interdisci-
plindrnost a internacionalnost manazmentu.

Pripadova studia ¢. 2:

Lukas ziskal miesto manazéra na Utvare manazimentu zmien
v slovenskej pobocke velkej japonskej nadnarodnej spolocnosti.
Po roku ¢innosti zaujal svojich japonskych nadriadenych svojou hu-
Zevnatostou, kreativitou, disciplinovanostou a zmyslom pre kolek-
tiv. Vedenie s nim malo velké plany. Preto sa rozhodlo, Ze ho posle
na trojmesacénu stdz do centrdly spoloénosti v Japonsku. A tak sa Lu-
kas pobalil, rozlucil s rodinou a letel. V Japonsku ho po dvojtyzdrio-
vej orientacii zaradili na projekt. Po dvoch mesiacoch pobytu v Ja-
ponsku sa mu nahodou ozval cez Skype jeho spoluziak Robo zo Skoly,
ktory bol prave na podobnej stazi vo svojej materskej firme v USA.
Pochatovali, a po par dnoch si vymenili maily.

Od: Stano Pre: Lukas

Cau Lukd$. Permanentne som nevyspaty, ale naspim sa dost
doma. Véera sme boli na show monstertruckov, v nedelu na baskete,
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a v piatok sme boli v kasine. No a v nedelu vecer uz v Office, a kaz-
dy denn makam od 8-mej rano do 19-tej vecer. Projekt trochu viaz-
ne, lebo kazdy hrd na svojom piesku, ¢asto sa tu menia fudia, traja
kolegovia, s ktorymi projekt Startoval odisli, projektovy administra-
tor je uzZ treti v poradi, a zakazdym, kym sa novy zaskoli, tak déjde
k omeskaniu projektovych prac. Nehladiac na to, Ze to prinasa nové
rizika. Na druhej strane su to vSetko Spickovi odbornici, takze vysled-
ky su a kvalita je na vysokej urovni. V konecnom doésledku ma kazdy
svoju individudlnu zodpovednost, a preto to potom doharaju po no-
ciach a aj doma. No a ta kontrola! Doslova ti dychaju na chrbat. Tak
explicitné kontrolné mechanizmy som este nezazil. Dost sa baziruje
na zavadzani novych postupov a inovacii, doslova su tu preteky o to,
kto s ¢im novym pride. Hltaju najnovsie poznatky, pricom firma odo-
bera mnohé vedecké Casopisy a povinne chodime na vedecké kon-
ferencie. A v jednom kuse ukazovatele hodnotenia. Je to fajn, lebo
mam pocit spravodlivého ohodnotenia, ale musime neustale ,repor-
tovat”. Ale inak sa mi tu velmi paci, su veci, ktoré urcite budem pre-
sadzovat aj doma, ale uz viem aj ¢o by som doma nerad videl.

Od: Lukas Pre: Stano

Ahoj Stano. Som tu na tom obdobne. Tiez vidim pristupy, kto-
ré by som rad uvital doma, a ktoré by som nerdd doma videl. Je to
tu trochu iné, nez to ¢o popisujes ty, mnohé vztahy su dost opac-
né. Napriklad tu je silny kolektivny duch. Oc¢akava sa od teba, Ze bu-
des vidy v praci ked' aj ostatni. Spolu sa chodi na obed, ale aj vecer
na drink, a dokonca cez vikendy s rodinami na vylety. Firma je prvo-
radd, a to dokonca pred rodinou. Tu je stabilita, [udia sa nemenia,
maju sice na projekte nejakych ad-hoc, ale nie je to tu moc casté,
a neradi vidia, ked' [udia menia zamestnanie. Podnety zdola nielen
Ze vitaju, ale ich aj o€akavaju, a individualizmus sa tu tresce. Ale je to
zvlastna forma v tom, Ze ocakdvaju individualnu iniciativu v predkla-
dani navrhov a v sebaobetovani sa pre firmu, ale pri realizacii, zod-
povednosti a rozhodovani zase o¢akdavaju kolektivny pristup. Ta kon-
trola skor bezi na baze implicitnych kontrolnych mechanizmov. Aj tu
chcu inovovat, ale neradi k tomu pristupuju velkymi skokmi, skor po-
stupnymi zmenami. A eSte jedna zaujimavost - minule tu bola sch6-
dza odborov, a v odboroch je aj vedenie! Program mi robia celkom
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zaujimavy, a zase - ako je to pre nich zvykom, idu vsetci spolu. Bol
som na zapase sumo, boli sme obzriet program s gejsami. Navstivil
som niekolko Sintoistickych templov, kde som konecne pochopil, ¢o
je to ,,Kami“ a ako vnimaju prostrednictvom tohto nabozenstva har-
moniu vodi prirode a predkom. Navstivil aj budhistické chramy, kde
som pochopil ako budhizmus vnima harméniu ¢loveka voci samému
sebe. Buduci tyzderh mam absolvovat par prednasok o konfuciona-
lizme. Celkovo je to tu fajn, ale uz by som rad aj domov. Uz sa teSim,
a ak sa vratis aj ty, tak by sme mohli dat pivo a pokecat.

Ulohy:

1. Pomocou textu v pripadovej studii popiSte rozdielnosti a zna-
ky, ktorymi sa odliSuje americky manaiment od japonského
manaimentu.

2. Ktoré zo znakov a rozdielnosti, s ktorymi sa priatelia stretli
v krajinach, v ktorych vykondvaju staz podla Vas budu, resp.
nebudl chciet aplikovat vo svojej praxi po navrate domov,
a preco?

3. Vysvetlite obsah pojmu implicitné a explicitné formy kontrol-
nych mechanizmov.

Pripadova studia 3. Analyza aplikacie strategického
myslenia manazmentu v systéme 3C

Vedenie hotela, ktorého zriadovatelom je Sprava ucelovych
zariadeni Ministerstva obrany dostalo za Ulohu zabezpedit prijmy aj
z podnikatel'skej ¢innosti. Z uvedeného dovodu bol pocas ostatnych
2 mesiacov uskutocneny masivny prieskum vo vnidtornom a von-
kajSom prostredi organizacie, pri ktorom boli skimané silné a slabé
stranky (strong and weak points) vnutorného prostredia, ale aj pri-
lezitosti a nebezpecdenstva (oportunities and threats) vo vonkajSom
prostredi organizacie.

V ramci prieskumu bolo konstatované, Ze strategickou vyho-
dou hotela je jeho bezprostrednd poloha pri vodnej hladine jaze-
ra a pri horskej rieke, avSak zdroven v bezprostrednej blizkosti ly-
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Ziarskeho arealu. Vyhodou je aj pomerne blizka vzdialenost letiska
a dialnice, ale aj skutocnost, Ze lezi v doline, ktora je relativne izolo-
vana od okolitého sveta. K silnym strankam hotela patri kompletna
vybavenost, vlastny vodny svet, a kompletna infrastruktura pre ce-
lodenny zdbavny a relaxacny pobyt pre fudi r6zneho veku, vzdelania
ale aj pévodu. Podrobne boli prestudované ponuky okolitych hote-
lov na obdobnej kvalitativnej Urovni, a zistilo sa, Ze prevazne sa sus-
tredia na organizovanie kongresovej turistiky, a na naroc¢nu kliente-
lu najma z Bratislavy a zo zahranicia a znalost pomerov konkurencie,
tak aby bolo mozné vypracovat ponuky ktoré sa budu diferencovat
od ponuk konkurencie a budd schopné oslovit nové cielové skupiny
zakaznikov. Slabou strankou je absencia stratégie, kvalitného marke-
tingu.

Na zdklade prieskumu boli na porade vedenia prijaté opatre-
nia. Strategické vyhody hotela, ako aj poznatky o programoch, ktoré
ponuka konkurencia bolo rozhodnuté, Ze hotel sa bude v najblizSich
rokoch orientovat na rodiny s detmi, a to zo strednej vrstvy obyva-
tel'stva. Za tymto ucelom budu preverené databazy klientov ktorymi
hotel disponuje, a budu osloveny existujuci klienti s novou ponukou,
pricom tymto klientom ponuknu vernostné programy, a budd dbat
o ich priazeri. Neustdle budd monitorovat konkurenciu, vnimat jej
silné a slabé stranky, ktoré sa budu snazit vyuZit na ziskanie svojich
strategickych vyhod. Celkovo kultdru firmy nastavia tak, aby doslo
k dokonalému vyuZitiu silnych stranok hotela a slabych stranok kon-
kurencie, posilneniu slabych stranok hotela a k odpozorovaniu sil-
nych stranok konkurencie na to, aby zaviedli vSietky mozné inovacie
na zlepsenie konkurencieschopnosti podniku. Vyladenie podnikovej
kultury bude v nasledovnom obdobi jednou z priorit.

Ulohy k pripadovej $tudii 3:

Vysvetlite ako podnik uplatiiuje princip 3C v strategickom mys-
leni a konani:

1. Customers (zdkaznici):
2. Competitors (konkurencia):

3. Company (vlastna organizacia):
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C. Priklad testovych otazok:

1.

Empirizmus predstavuje:

a)

b)

d)

e)

zmes ndzorov a odporucani, vyplyvajucich z kladnych i za-
pornych skusenosti, z dlhodobej vedeckej prace v oblasti
skimania manazmentu

zmes nazorov a odporucani, vyplyvajucich z kladnych i za-
pornych sklsenosti z manazérskej praxe

zmes ndzorov a odporucani, vyplyvajucich z kladnych i za-
pornych skusenosti z prace vysokoskolskych pedagdgov
zmes nazorov a odporucani, vyplyvajucich z kladnych i za-
pornych skusenosti z oblasti kontroly riadiacich pracovni-
kov

vSetky vyssie uvedené vysvetlenia su spravne

Medzi prinosy P. Druckera patri:

a)
b)
c)
d)

e)

formulovanie koncepcie manazmentu ako umenia
definovanie 5-tich zdkladnych manazérskych ¢innosti
rozpracovanie koncepcie ,management by objectives”
zdbraznenie riadenia pomocou inovacii a inovacnych stra-
tégii

vSetky odpovede su spravne

Systém 3C v suvislosti so strategickym myslenim a konanim vr-
cholovych manazérov znamena:

a)
b)

najdenie, ziskanie a udrzanie si vhodnych zdkaznikov

pochopit konanie konkurentov, odhalit ich slabé a silné
stranky ziskané poznatky vyuZit na ziskanie konkurenc¢nych
vyhod

vyuZzit, ale aj vytvorit strategické vyhody vlastného podni-
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ku a vyhnut sa situaciam, v ktorych by mohli byt rozhodu-
juce slabé stranky podniku

d) pochopit zmysel vonkajsieho prostredia podniku a jeho as-
pekty vyuZit pre dobro zakaznikov

e) vsetky odpovede su spravne

4. Thomas J. Peterson, Robert H. Waterman, Milton Moskowitz

5.

6.

a Michal Katz, James C Collins a Jerry I. Porras sa vo svojich pra-
cach venovali najma:

a) kritike precenovania vyznamu moralneho faktora pre rast
produktivity

b) zistovaniu charakteristickych znakov Uspesnosti firiem

c) zistovaniu inych, ako ekonomickych vplyvov na produktivi-
tu prace

d) kritike podceriovania SWOT analyzy v podnikovej praxi

e) vsetky odpovede su spravne

Sucastou systému 3C vo vztahu k budovaniu podnikovej kultu-

ry nie je:

a) uplatiovanie vhodnej filozofie firmy, ktorad spdja zaujmy
vSetkych jednotlivcov, podielajlcich sa na praci, ale i vlast-
nictve firmy

b) stanovenie pravidiel manazmentu ludskych zdrojov

c) vytvdranie liberdalneho prostredia vo vnutri spolocnosti,
ako hlavného faktora podpory kreativity

d) presadzovanie dlhodobosti riadenia, stabilitu pravidiel
a vztahov v zaobchadzani so zamestnancami

e) vsSetky odpovede su spravne
Oznacte nespravne tvrdenia:

a) kaizen znamend neprestajné zlepSovanie a zdokonalova-
nie, do ktorého su zapojeni vSetci pracovnici organizacie
b) ringi je systém obehu dokumentov zdola nahor, ktorého

cielom je ziskat postoj nadriadeného k navrhu podriade-
ného
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7.

d)

e)

v tradi¢nom japonskom manaZmente japonski zamestnan-
ci aj zamestnavatelia, a taktiez aj akcionari, chapu firmu
ako uzavretu komunitu, alebo ako syndikat

hlavnymi dévodmi pre transformaciu tradi¢ného japon-
ského manazmentu bol narast mzdovych ndkladov a sna-
ha o udrzanie konkurencieschopnosti japonskych firiem
v globalnych ekonomickych podmienkach

vSetky odpovede su nespravne

Oznacte spravne tvrdenia:

a)
b)

c)

d)

e)

odborové hnutie v japonskych organizaciach je organizo-
vané na horizontalnom principe

odborové hnutie v japonskych organizacidch je organizo-
vané na vertikdlnom principe

dosledkom uplatnenia principov ringi systému je skutoc-
nost, Ze japonski zamestnanci s podstatne menej Gspesni
v podavani zlepSovacich ndvrhov nez eurdpski zamestnan-
ci

v poslednych desatrocdiach dochadza k postupnému zbli-
Zovaniu systémov japonského moderného manaimentu
a amerického manaimentu.

vSetky odpovede su spravne

IV. Zhrnutie problematiky

Pragmaticky pristup k manazmentu predstavuje pestrd zmes
nazorov a odporucani, ktoré su zaloZzené na analyze, zhodnoteni
a zovseobecneni skusenosti konkrétnej manazérskej praxe.
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Historicky kontext ndastupu empirizmu a pragmatizmu moz-
no vnimat najma vo vztahu nastupu tretej viny racionalizacie - s pri-
chodom vedomostnej a informacnej spolo¢nosti. Vesmirne progra-
my viedli k umiestneniu komunikacnych satelitov na obeznu drahu
Zeme. Archivy a informacie sa postupne zacali prenasat z tlacenej
formy do pamatovych médii (pamatové Cipy, diskety, atd). Zo systé-
mov Aprpanet a Cykladys sa vyvinul internet. Boli vyvinuté bezdro-
tové telefonické technoldgie. Kombinaciou tychto technoldgii sa ko-
munikacia a prenos dat stali rychle a cenovo dostupné. Konkurenénu
vyhodu zacali ziskavat ti, ktori vedeli toto globalne prostredie lep-
Sie a rychlejsie vyuzit pre dosahovanie cielov. Silou sa stala rychlost
a inovacia. V ramci rychlo sa meniaceho prostredia bolo nutné uro-
bit aj zmenu v pristupe k stratégii, ukazala sa potreba mat rozpra-
cované stratégie pre rozne varianty vyvoja a k tomu bolo potrebné
ovladat techniky progndzovania. Vznikol Manazment by objectives,
ktorého predstavitelom bol Peter Drucker.

Podstatou koncepcie riadenia podla cielov (MBO - Manage-
ment by Objectives) je, Zze vrcholové vedenie organizacie formuluje
ciele na svojej Urovni riadenia, ktoré postupuje nizSej Urovni riade-

evve

ven riadenia (Drucker).

K vyznamnym predstavitelom tejto etapy rozvoja tedrie a pra-
xe manaimentu patria aj Thomas J. Peters, Robert H. Waterman,
Craigh R. Hickman, Michael A. Silva, Kenichi Ohmae (3C).

Koncepcia ,empirizmu” zaviedla termin ,podnikova kultura®,
pricom prepojila obsah tohto terminu s obsahom terminu strategic-
ké riadenie. Podnikova kultura je sihrn hmatatelnych a nehmatatel-
nych prejavov podniku, realizovanych prostrednictvom nosicov pod-
nikovej kultdry, ktorymi nositelia podnikovej kultiry demonstruju
podnikom uzndvané, a za uréitym ucelom vybrané hodnoty. Je to ur-
¢ita forma ,,osobnosti“ podniku, ktora je s podnikom a s jeho Zivot-
nym cyklom nerozluéne spatd, riadi sa aj vlastnymi zakonitostami
a ma vlastny Zivotny cyklus.” Kritika ,empirizmu” smerovala najma
k tomu, Ze empirici podliehaju tlaku a nutkaniu sustredit sa na krat-

% DOBIS, J. 2010. Ekonomicky a socidlny rozvoj Slovenska. s. 149.
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kodobé ciele, pod tlakom racionalizacie a tlaku na zniZzovanie nakla-
dov sa nesustredia dostato¢ne na systémové riadenie, a nasledne sa
¢asto ocitnu v pozicii ,,hasenia” dennych problémov. Dlhodobé ciele
su zatlacené do Uzadia a dominuje snaha o rychly zisk a okamzity vy-
sledok. Nastala priliSna koncentracia na analyzy a doslo k oddeleniu
praxe manazmentu od vedy manazmentu. V 80. rokoch 20. storocia
bol empirizmus v manaZzmente vystriedany pragmatizmom.

Pragmaticky pristup k riadeniu (napriek mnohym kritickym
hlasom) predstavuje vyznamny prispevok k rozvoju tedrie a praxe
manazmentu, pretoZe sa snazi znovu o zovSeobecnenie praktickych
skusenosti, priblizeniu praxe studiu, a snazi sa o nastolenie rozum-
nej rovnovahy medzi vedeckymi a empirickymi metédami. Skimanie
a zovSeobecnovanie skusenosti a praktik z riadenia Uspesnych firiem
sa moze stat dobrym pre rozvoj tedrie a praxe manazmentu.

V obdobi spriemyselfiovania sa vo svete vyvinuli viaceré systé-
my manazmentu, pricom vSetky vychadzali z poznatkov zapadného
sveta (severnd Amerika a zdpadna Eurdpa), ale odliSovali sa z dévo-
dov roznej kultury v Castiach sveta, kde sa sformovali.

a) americky systém,
b) euro-americky systém,
¢) vychodoazijsky, v podstate japonsky systém.

Medzi najvyraznejSie rozdiely amerického, euro-amerického
a japonského manazmentu patria:*

*  SEDLAK, M. 2009. ManaZment. s. 109.
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Tabulka 4: Rozdiely amerického, japonského manaimentu

Americky systém

Euro - americky systém

Japonsky systém

U b WN B

. krdtkodobé zamestnanie

. individudlne rozhodovanie

. individualna zodpovednost
. rychle hodnotenie a postup
. explicitné kontrolné mecha-

nizmy

. Specializovana cesta kariéry
. segmentovany zaujem

o zamestnanca len ako
zamestnanca

s wWN B

. dlhodobé zamestnanie

. kolektivne rozhodovanie

. individualna zodpovednost

. pomalé hodnotenie a postup
. implicitna informacnd kont-

rola s explicitnou formalnou
mierou

. stredne $pecializovany nosi-

tel metdd

. trvaly zdujem o zamestnanca

vratane rodiny

b WN PR

. celoZivotné zamestnanie

. kolektivne rozhodovanie

. kolektivna zodpovednost

. pomalé hodnotenie a postup
. implicitné kontrolné mecha-

nizmy

. nedpecifikovana cesta

kariéry

. trvaly zdujem o zamestnanca

ako o ¢loveka

Pramen: Upravené podla GOZORA, V. 2005.
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5. KOMPLEXNA (SYSTEMOVA)
CHARAKTERISTIKA PROCESU
MANAZMENTU, ROZHODOVACI PROCES

l. Tézy, Literatura a Klucové pojmy:

Tézy:

51

5.2

Struktura a proces riadiaceho systému, Riadiaci a riadeny sys-
tém, vztahy medzi nimi [literatura 1, 2, 3].

Podstata rozhodovania, Klasifikacia druhov rozhodovania, Za-
kladné prvky rozhodovacieho procesu, Casovy priebeh rozho-
dovania - jednotlivé fazy rozhodovacieho procesu, Charakteris-
tiky metéd rozhodovania [literatura 1, 2, 3].

Literatura:

[1]

[2]

3]

SEDLAK, M.: Zaklady manaZmentu. Bratislava: lura Edition,
2008. 310 s. ISBN 978-80-8078-193-4.

SEDLAK, M.: ManaZment. Stvrté prepracované vydanie. Brati-
slava: lura Edition, 2009. 434 s. ISBN 978-80-8078-283.

GOZORA, V.: Podnikovy manazment. Nitra: SPU, 2005. 190 s.
ISBN 80-8069-462-1.

KliCové pojmy:

51

Struktira riadiaceho systému, Proces riadiaceho systému,
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Zdrojové vybavenie organizacie, Vnutorné prostredie, Vonkaj-
Sie prostredie, Riadiaci a riadeny podsystém, Spatna vazba,
Variabilita postavenia podsystému v riadeni, Vztahy podsysté-
mov Vv riadeni.

5.2 Rozhodovanie, Klasifikacia druhov rozhodovania, Rozhodovaci
proces, Prvky rozhodovacieho procesu, Fazy rozhodovacieho
procesu, Heuristickd metdda, Podmienky rozhodovania, Me-
tédy rozhodovania, Brainstorming, Metdda synectics, Delft-
skd metdda, Metdda ndhodného vyberu, Metdda intuicie a ex-
pertného rozhodovania, Metdda vazenia, Operacnd analyza.

Il. Vzorové ulohy:

Vzorova uloha €. 1 - Pozicia riadeného a riadiaceho
systému:

Zadanie:

Vedenie ndrodnej verejnopravnej rozpocltovej organizacie
uskutocniuje poradu vedenia. Ste v pozicii riaditela odboru informa-
tiky, ale zaroven ste aj kli¢ovym ¢lenom projektového timu dole-
Zitej grantovej ulohy, ktorej cieflom je ploSné zavedenie nového in-
formacného systému, ktory je potrebny pre plnenie uloh Statneho
rozpoctu. Rozpocet, ktory Vasa organizacia pre tento projekt ziska-
la, tvori pre tento rok zaklad rozpoctu organizacie, avsak jeho ¢erpa-
nie je viazané na kritéria Uspesnosti zavadzania systému. Za rieSenie
projektu je zodpovedny odbor organizacie, ktory riadite, avsak pro-
jekt ma svojho generdlneho manazéra, ktorému ste v rdmci projektu
podriadeny. Projekt je v omeskani a to z dévodu Vasho nepriameho
a neumyselného zavinenia, ako ¢lena projektového timu. Na pora-
du vedenia ste vidy pozyvany ako riaditel odboru, ale tentokrat ste
bol pozvany aj ako kli¢ovda osoba projektového timu s tym, Ze mate
predniest zhodnotenie projektovej etapy, za ktoru ste zodpovedny.

Ulohy:

1. Charakterizujte rozdielnost Vasho postavenia pocas porady.
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Kedy ste v pozicii riadiaceho podsystému a kedy v pozicii ria-
deného? Cim su charakterizované tieto jednotlivé pozicie?

Generalny manazér ma moznost navrhnat vylicenie Vasej oso-
by, ako kltu¢ovej osoby projektového timu z dévodu Vasho po-
chybenia. Ak tak urobi, ohrozi tym i Vase postavenie v pozicii
riaditela odboru. Co urobite, aby sa tak nestalo?

RiesSenie:

1.

Pozicia, v ktorej ste sa ocitol je velmi nestastna, ale na druhej
strane pomerne castd. Veduci pracovnici v snahe o dosiahnu-
tie vacsich zarobkov sa ¢asto uchadzaju o pozicie v riesitelskych
kolektivoch. Manazéri kolektivov ich zase prijimaju a to preto,
lebo odakavaju, ze im pritomnost vysokopostaveného ¢lena or-
ganizacie v riesitelskom time zabezpedi urcité nadstandardné
vyhody. Pri tom sa ale zabuda na to, Ze ako vysokopostaveny
¢len organizacie ste obvykle aj nadStandardne zatazeny a ¢asto
rieSite nahle a neocakavané ulohy. Ste teda na jednej strane
v pozicii riadiaceho podsystému, kde Vasou ulohou je riadit
viacero projektov, pricom jednym z nich je aj projekt zavadza-
nia nového IS. Zaroven ste aj v pozicii riadeného podsystému,
nakolko ste ¢lenom - a dokonca klti¢ovou osobou riesitelského
timu. Nakolko Vas sekretariat - teda sekretariat riaditela odbo-
ru - plni funkéné ulohy Vasho odboru, obvykle nesleduje dosta-
tocne plnenie Vasich uloh vyplyvajucich z projektu. Ak ich aj
sleduje, vy sdm nemate vzdy dostatocnu kapacitu na zabezpe-
Cenie plnenia uloh. Proste sedite na viacerych stolickach. Aj
na porade sa tak dostanete do zlozZitej situacie, kde na jednej
strane, ako ¢lovek zodpovedny za riadiaci podsystém, budete
musiet vziat na zodpovednost generalneho manazéra projek-
tu, ale na druhej strane ako referujuca klti¢ova osoba, navyse
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hoci i nepriamo a nelimyselne, ale predsa zodpovedna osoba
za meskanie budete musiet sa s meskanim v rdmci porady ne-
jako vysporiadat.

2. Pre Vase rozhodovanie, ako z tejto situdcie vyjst, je dolezZity
odhad skod, ktoré nastali, alebo mdzu nastat a mozné spésoby
ich napravy. Ako od riaditela odboru, teda vysokopostavené-
ho funkcionara sa od Vas ocakava aj ,vodcovsky“ pristup k rie-
Seniu problémov. Ten pozostava jednak nielen zo schopnos-
ti ndjst a implementovat vhodné riesenia, ale aj zo schopnosti
sebareflexie a schopnosti prijat zodpovednost. Nakolko Vase
pochybenie nie je ani umyselné a zavinil ste ho len nepriamo,
je Vasa pozicia lepSie obhijitelna. V pozicii klu¢ovej osoby pro-
jektového timu rozumnou mierou obozndmite vedenie spo-
lo¢nosti s priebehom realizdcie, poukdzete na omeskanie a aj
Vasu mieru zavinenia, avSak zaroven ponuknete aj sp6sob rie-
Senia, jeho vyhodnotenie. Zaroven sa k tomu postavite aj ako
riaditel odboru, kde poukazete na to, Ze rieSenie, ktoré ste na-
Siel, spociva len v preorganizovani zdrojov, pricom déjde len
k miernemu zvysSeniu ndkladov, ktoré ale zaplatite vy, z Vasho
prijmu v organizacii. Zaroven zvazujete moznost ponuknutia
rezigndcie. (Metdda sebakritiky a metdda otvorenych dveri).

Vzorova uloha €. 2 Rozhodovanie o volbe
technologického procesu pomocou metdédy
ocakavanej hodnoty a metody rozhodovacieho
stromu®

Zadanie 1:

Spoloc¢nost na spracovanie diamantov kupila surovy, neopra-
covany Sest karatovy diamant. Brusié, ktory je povereny opracova-
nim diamantu po jeho analyze skonStatuje, Ze pokial rozreze dia-
mant do mensich kamenov, ich suhrnnad hodnota bude € 250 000.
Pokial vSak bude diamant zbruseny ako jediny velky kamen, jeho
hodnota bude € 100 000. Problémom je, Ze pri rozrezavani na drob-

*® CZECH PROJECT MANAGENENT Rozhodovaci stromy ptiklad. 2012. [online].
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né kamienky je 20 % Sanca, Ze bude diamant roztriesteny. Suhrnna
hodnota pouzitefnych zlomkov bude len € 10 000.

Uloha:

Vedenie spolo¢nosti musi rozhodnut, ¢i diamant rozrezat, ale-
bo ¢i nerozrezat.

RiesSenie:

I. Rozhodovanie pomocou metddy ocakdvanej hodnoty:

Tabulka 5: Rozhodovanie pomocou metédy ocakdvanej hodnoty

Situacia: rozrezanie kamena Pravdepodobnost Dopad Ocakavana hodnota
Kamen sa roztriesti 0,2 10 000 2 000
Kameri sa podari rozrezat 0,8 250 000 200 000
Celkova ocakavana hodnota 202 000
Naklady (investicia) 0
Ocakdvand hodnota situacie +202 000

Prameni: CZECH PROJECT MANAGENENT, 2012.

Pokial by diamant rozrezany nebol, jeho hodnota by bola € 100
000. Na zaklade metddy oc¢akavanej hodnoty by rozhodnutie smero-
valo k volbe rozrezania kamena.

Il. Rozhodovanie pomocou metdédy rozhodovacieho stromu:

Obdlzniky reprezentuju rozhodnutia, ktoré musia byt uskutoé-
nené a kruhy su pouzité k znazorneniu udalosti, ktoré mézu s urcitou
pravdepodobnostou nastat (hodnoty budu v tomto pripade totozné
s tymi v hore uvedenej tabulke)
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Obrazok 1: Rozhodovaci strom pre zadanie 1

20 % €10000,-

Ocakavana hodnota
rezat €202 000,-

80 % -
Rozrezat, alebo nie? 0 €250 000,

nerezat €100 000,-

Pramen: CZECH PROJECT MANAGENENT, 2012.

Zadanie 2:

Pre Ucelnejsie rozhodovanie je mozné outsorcovat externu ex-
pertizu, ktord umozni optimalizovat riziko pri rozhodovani a to tym,
Ze presnejSie vymedazi riziko roztrieStenia diamantu. Cena takejto ex-
pertizy je 5000 €. Spolocnost, ktora expertizu ponuka tvrdi, Ze pokial
vysledkom Studie bude, Ze sa diamant neroztriesti, je to s pravdepo-
dobnostou 99 %. Pokial vysledkom Studie bude stanovisko, Ze sa dia-
mant roztriesti, je pravdepodobnost naplnenia sa takejto predpo-
vede 95 %. Zaroven je z doterajsich skusenosti zrejmé, Ze cca 20 %
diamantov sa roztriesti.

Uloha:

Spolo¢nost teda musi uskutocnit najprv analyzu, ¢i zaplatit
za expertizu.

RieSenie:

Rozhodovaci strom (Ci zaplatit za expertizu) bude potom vyze-
rat nasledovne:
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Obrazok 2: Rozhodovaci strom pre zadanie 2

95 %

Ocakavana 10000 -5 000=€5 000,

hodnota

t
7 €17000,- } 250 000 - 5 000 = € 245 000,-

Rozrezat,
alebo nie?

20% /) _€95 000 h 100 000 - 5 000 = € 95 000,-

Ocakavana
hodnota
€213 080,-

Ocakavana 10000 - 5 000 =€ 5 000,-
rezat § hodnota /

/ € 242 600, \ 250000 -5 000 = € 245 000,-
\100 000 - 5000 =€ 95 000,-

nerezat

kapit

Rozrezat,
alebo nie?
€242 600,-

Kupit
expertizu?

209 _—€10000,-

Ocakavana

hodnota \
€202 000,- 80 % €250 000,-

nerezat €100 000,-

Rozrezat, rezat

alebo nie?
€202 000,-

Pramen: CZECH PROJECT MANAGENENT. 2012.

V prvom kroku sa rozhodujeme, ¢i kupit alebo nekupit exper-
tizu.
a) Expertizu nekipime
V pripade, Ze kupovat nechceme, je vetva totoznd s predcha-
dzajucim rozhodovacim stromom - jedna sa o totoZzny pripad.

b) Expertizu kupime
V pripade, Ze by sme sa rozhodli expertizu kupit, aplikujeme
predpoklad, Ze 20 % diamantov sa obvykle roztriesti a 80 % nie, ¢o
nam rozdeli strom na dalSie dve mozZnosti.
Predpokladame rozpad
V pripade, Ze predpokladdme rozpad (s 20 % pravdepodobnos-
tou), stale stojime pred rozhodnutim ¢i rezat, alebo nie. Pokial rezat

nebudeme, oc¢akdvana hodnota bude hodnota nerozrezaného dia-
mantu, minus cena za expertizu, teda 100 000 - 5 000 = 95 000.

Pokial sa k rezaniu rozhodneme a dalej predpokladdme roz-
pad (a teda vysledok expertizy je, Ze sa diamant rozpadne, ¢o nasta-
ne prave v spominanych 20 %), podla tvrdenia expertnej spolo¢nosti
je pravdepodobnost rozpadu 95 %, zatial ¢o $anca, Ze sa kamen ne-
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rozpadne je 5 %. Ocakavana hodnota je v tomto pripade 0,05 x (250
000 - 5000) + 0,95 x (10 000 - 5 000) = 17 000.

Vysledkom je teda vysSia hodnota z 95 000 a 17 000, ¢o je 95
000 pre tento uzol stromu (kipime expertizu a predpokladame roz-
pad).

Predpokladame Ze sa kamen nerozpadne

V pripade, Ze nepredpokladame rozpad (s 80 % pravdepodob-
nostou), stale stojime pred rozhodnutim, ¢i rezat, alebo nie. Pokial
rezat nebudeme, o€akdvana hodnota bude hodnota diamantu, mi-
nus cena za expertizu, teda 100 000 - 5 000 = 95 000.

Pokial sa rozhodneme rezat a dalej predpokladame, Ze sa ka-
men neroztriesti (a teda vysledkom expertizy je, Ze sa kamen neroz-
padne), podla tvrdenia expertnej spolocnosti je pravdepodobnost
rozpadu 1 %, kym pravdepodobnost, Ze sa nerozpadne je 99 %. Oca-
kavana hodnota je v tomto pripade 0,99 x (250 000 - 5 000) + 0,01 x
(10 000 - 5 000) = 242 600.

Vysledkom je teda vyssia hodnota z 95 000 a 242 600 co je
242 600 pre tento uzol stromu (kUpime expertizu a nepredpoklada-
me rozpad).

Teraz zostava vyhodnotit cell vetvu. S 20 % pravdepodobnos-
tou predpokladame hodnotu 95 000 a s 80 % pravdepodobnostou
hodnotu 242 600. Oc¢akavanou hodnotou celej vetvy je teda 0,2 x 95
000 + 0,8 x 242 600 = 213 080.

Vysledkom stromu je teda ocakdvana hodnota 213 080 v pri-
pade, Ze kupime expertizu, ¢o by bolo aj odporucenim pre projekto-
vy tim.

Vsimnime si fakt, Ze aj ked sa ndm zvysia naklady o € 5 000, do-
staneme vyssSiu ocakdavanu hodnotu, ako v pripade, Ze by sme o ex-
pertize neuvazovali.

Dalej je zrejmy postup zostavovania a vypoctu rozhodovacie-
ho stromu. Najprv sa postupuje zlava doprava a urcuju sa pravdepo-
dobnosti jednotlivych rozhodnuti. Potom sa sprava dolava pocitaju
konkrétne ocakavané hodnoty.
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Vzorova uloha €. 3 Rozhodovanie o investicii pomocou
rozhodovacej matice*

Do konkurzu na dodavku kopirovacich strojov sa prihlasili 3 do-
davatelia:

D1 - Canon, D2 - Minolta, D3 - Toshiba.

Na zadklade zvolenych kritérii: K1 - cena vyrobku, K2 - poskyto-
vana zaruka, K3 - vykonnost vyrobku, K4 - ¢as dodania

Po posudeni predlozenych ponuk do vyberového konania boli
s ohladom na zvolené kritérid ziskané nasledovné informdcie:

Tabulka 4: Kritéria rozhodovania

CANON MINOLTA TOSHIBA
K1 - cena vyrobku 35 000,- 30 000,- 45 000,-
K2 - zaruka 36 mes 24 mes 60 mes
K3 - vykon stroja 25 str / min 25 str / min 35 str / min
K4 - doba dodania 14 dni 10 dni 7 dni

Pramen: LEITNER, B. 2012.

Riesenie:

DMM - Metdda rozhodovacej matice (Decision Matrix Method)

Je povaZovana za zakladni metédu (mbzZe mat viac variantov
rieSenia). Jeden z variantov spociva v hodnoteni vahy (dolezitosti)
jednotlivych kritérii bodovou stupnicou od 1 po 10 tak, Ze stupen 1
je priradeny najmensej vahe a stupen 10 vahe najvaésej. Rovnakou
stupnicou sa tiez hodnoti skuto¢nost, ako jednotlivé varianty rie-

31

LEITNER, B. Operacnd analyza Cvicenia. 2012. [online].
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Senia vyhovuju zvolenym kritériam, tzn. stupriom ,1“ - nevyhovuje
az po ,,10“ - vyhovuje idedlne.

Tabulka 5: Hodnotenie predajcov na zaklade vybranych kritérii

Hodnotenie dodavatela
Kritérium Véaha
Canon Minolta Toshiba
Cena ponuky 9 6 8 3
Poskytovana zaruka 6 6 4 8
Vykonnost stroja 7 7 7 9
Doba dodavky 4 6 7 8
Vazeny sucet 163 173 170
Poradie 3 1 2

Prameni: LEITNER, B. 2012.

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

Vyhody: jednoduchost postupu, relativne nizka ¢asova naroc-
nost

Nevyhody: vysoky podiel subjektivity - pri ohodnoteni vah kri-
térii a pri hodnoteni toho, ako jednotlivé varianty vyhovuju zvole-
nym kritériam

Il. Kontrolné otazky a ulohy na riesenie,
resp. pripadové studie:

A. Kontrolné otazky:
1. Charakterizujte proces manazimentu ako integrovany systém
manazérskych funkcii, Uloh a procesov.

2. Charakterizujte vymedzenie riadiaceho a riadeného podsysté-
mu organizacie a vazby medzi nimi, vysvetlite.

3. Co chapete pod pojmami statika a dynamika riadiaceho systé-
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mu?

4. Na ktoré dve hlavné Casti rozdelujeme proces manazmentu
podla rozhodovania?

5. Opiste rozhodovacie procesy, podla informovanosti subjektu
rozhodovania.

6. Charakterizujte Ulohu rozhodovania v procese manaZmentu
a vymenujte jeho hlavné znaky a prvky.

7. Ktoré su zdkladné fazy ¢asového priebehu rozhodovania a ¢o
tvori ich obsah?

8. Popiste metddu ,brainstorming”, jej zasady a poutzitie.

9. PopisSte metdédu ,synectics”, jej zdsady a pouzitie.

B. Ulohy na riesenie:

Pripadova studia 1

Na minulej porade vedenia spolo¢nosti QWERT spol. s r.o.,
ekonédm spolo¢nosti predniesol ndvrh na zavedenie optimalizacné-
ho softwaru zasob, ktory by mohol byt prepojeny aj na vybranych
predajcov a kupujucich. Oc¢akaval pritom, Ze zasoby by boli optimali-
zované jednak z hladiska objemu, ale aj z hladiska disponibility. Zni-
zili by sa tym naklady na financovanie zasob a straty z prestojov. GR
zaroven doplnil navrh o poZiadavku pouZitia inych systémovych pri-
stupov, s ohladom na automatizaciu skladového hospodarstva.

Generdlny riaditel: Potrebujeme navrhnut koncepciu, ale aj
celkovu architekturu automatizovaného riadenia zasob. Na to vsak
nemame dostatok odbornikov. Nechat spracovat navrh jednej dvom
spoloénostiam nemusi byt prave v nas prospech. Nejaké navrhy?

Veduci IS: Navrhujem uskutoénit diskusiu s vybranymi spolo¢-
nostami a odbornikmi.

Generalny riaditel: Ako to chcete urobit? Chcete ich pozvat
sem?

Veduci IS: Nie, urobime to kore$podenénou metédou. Mailom.
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Potrebujem od Vas poverenie a od ekondma vychodiskovu Specifi-
kaciu poziadaviek. Firmu to nebude ni¢ stat, oslovim vacsi pocet od-
bornikov. Ked' ziskam dostatok informacii, navrhujem uskutocnenie
brainstormingu v zostave vedenie spoloc¢nosti a vybrani zamestnan-
ci, pricom od brainstormingu mézeme ocakavat zostavenie poZiada-
viek na systém, ako aj zostavenie kritérii hodnotenia vyberu.

Ekoném:Navrhujem, aby som bol ja, veduci utvaru logistiky,
ale aj vyrobny riaditel priebezne informovani o priebehu komunika-
cie v ramci - ako sa to vola?

Veddci IS: Je to delftskad metdda.

Ekoném: No tak tej delftskej metddy.

Generdlny riaditel: Mate s tym problém p. magister?

Veduci IS: Nie pan generalny, prave naopak, myslim Ze to celé-
mu procesu len pomoéze.

Generalny riaditel: Dal$ie navrhy?

Personalny riaditel: Ano, mam. Mam tu ponuku z Vysokej $ko-
ly ekondmie a manazmentu verejnej spravy v Bratislave na Skolenie
pouzivania rozhodovacich metdd. Zda sa mi to zaujimavé.

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

Veduci IS: No, ucili sme sa o rozhodovacich metédach a je
ich naozaj vela a ich osvojeniu skuto¢ne pomoze kurz s prakticky-
mi ukdazkami. My sme na to mali seminare. Fakt je, Ze som na ne
uz aj zabudol, ale mam za to, Ze je dobré hlavne vyznamnejsie roz-
hodnutia nerobit len intuitivne, ale prave pomocou sofistikovanych
rozhodovacich metdd. Spominam na metdédu rozhodovacieho stro-
mu, rozhodovacej matice, rozhodovacie tabulky, zostavovanie roz-
hodovacich algoritmov a paméatam si tieZ, Ze to bolo celkom zaujima-
vé. S Uctou voci Vam vietkym - myslim si, Ze s ohfadom na hodnoty,
o ktorych kazdodenne rozhodujeme by nepomohlo len nam, ale
v kone¢nom dosledku hlavne firme.

Generalny riaditel: Ma niekto iny nazor? Nie? Tak potom do-
jednajte to Skolenie pan ekoném.
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Ulohy k pripadove;j studii 1:

1. Popiste, kedy a za akych okolnosti su Uéastnici porady v posta-
veni riadiaceho a kedy riadeného podsystému organizacie.

2. Popiste v ¢om a ako sa prejavuje proces riadiaceho systému
v spoloc¢nosti, ktora je popisand v pripadovej studii.

3. Aké rozhodovacie metddy su spomenuté v pripadovej studii?

4. Aka metdda bola zvolena na zorientovanie sa v problematike
optimalizacie zdsob a preco?

5. Uskutocnite v kolektive Studentov brainstorming za ucelom zo-
rientovania sa v problematike optimalizacie zésob.

6. Aké su zakladné pravidld Uspesnosti brainstormingu?

Pripadova studia 2: Optimalizacia personalnych
nakladov.

V piatok 26. 08. 2010 o 15:20 sedel manazér vyroby Peter vo
svojej kancelarii a rozmyslal o tom, ako sa rozhodnut. Jeho rozhod-
nutie mozZe ovplyvnit prosperitu oddelenia, ale aj Zivot desiatich
programatorov vyroby.

Na zdklade zhorsujlicej sa ekonomickej situacie spoloc¢nosti sa
generalny riaditel rozhodol, Ze na kazdom oddeleni je potrebné zni-
zit mzdové naklady o 10 %. Tato pozZiadavka sa dala splnit zniZzenim
poctu programatorov vyroby, alebo zvySenim kvoty vykonu pre po-
hybliva ¢ast mzdy, alebo vyuZit kombinaciu oboch alternativ. Roz-
hodnutie muselo byt jasné najneskér do 10. 09. 2010.

Priemerna ro€nd mzda programadtorov vyroby sa pohybu-
je okolo 7 000 €. 50 % z tejto sumy predstavuje pevna Cast mzdy
a 50 % pohybliva Cast viazana na dosiahnutie vykonovej kvéty. Vset-
ci programatori vyroby boli v spolo€nosti zamestnani viac ako 4 roky.

V danej situacii mal Peter tri moZnosti. Po prvé prepustit
dvoch programatorov vyroby a stcasne zvysit kvoty vykonu ostat-
nym 8 v priemere o 860 €. Po druhé, zvysit kvétu a dosiahnut tak
priemerné zniZenie ro¢ného zarobku na jedného programatora vyro-
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by o 700 €. Po tretie mohol prepustit jedného programatora a zaro-
ven zvysit vykonovu kvdtu, ¢o by umoznilo zachovat priemernt roc-
nu mzdu na pévodnej vyske.

Jeho rozhodovanie bolo skomplikované este dvoma okolnosta-
mi. Petra 21. 08. 2010 navstivil pan Janak, ktory pracoval v spolo¢-
nosti uz 20 rokov a oznamil mu, Ze v mdji 2011 ma narok na odchod
do déchodku so vsetkymi finanénymi naleZitostami. A ak by odisiel
do dochodku o rok skor, stratil by narok na poskytovanie plného ne-
mocenského poistenia a jeho dochodok by bol mesaéne o 25 € niZzsi.

Peter p6vodne planoval, Ze od janudra 2011 prijme nového
pracovnika, ktorého by pdn Janak zaucil. Ale z hladiska spolo¢nos-
ti malo prednost rozhodnutie o zniZzeni mzdovych néakladov, preto
od tohto planu upustil.

Pri premyslani Petra vyrusil telefén. Volala mu spoluZiacka
Jana, ktora v spolo¢nosti pracovala na persondlnom oddeleni. Infor-
movala ho, Ze jeho nova programatorka vyroby Andrea K. pravdepo-
dobne bude mat schvalenu adopciu ro¢ného dietata a preto od 1.
10. 2011 nastupi na materskud dovolenku. Jana ho zdroven upozorni-
la, Ze tato informdcia je zatial dévernd a nemoéze ju oficialne vyuzit.
Oficidlne sa to dozvie az 15. 09. 2010. Peter zlozil telefén v nemom
UZase, pretozZe celé dopoludnie prejednaval s Andreou pripravované
spustanie novej technolégie na vyrobnej linke.

Ulohy k pripadovej studii 2:
1. lde o programové, alebo neprogramové rozhodnutie?

2. Mal by Peter rozhodnut individualne, alebo kolektivne, ak ko-
lektivne s kym by mal konzultovat? Vas navrh odévodnite.

3. Vypracujte proces rozhodovania pomocou metddy:
a) Ocakavanej hodnoty.
b) Rozhodovacieho stromu.

4. Uskutocnite rozhodnutie a odévodnite ho.
Uloha €. 3: Rozhodovanie o novej technolégii:

Vedenie podniku Specializovaného na vyrobu LCD TV stoji pred
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zavaznym rozhodnutim a to, ¢i vstupit na trh novym LCD TV s tech-
nolégiou 3D. Podla predbeZznej analyzy trhového prostredia by in-
vesticia do zmeny mohla spolo¢nosti priniest zvySenie ro¢nych ziskov
az na € 4000 000. Pokial by spolo¢nost neriskovala zmenu vyrobnej
technoldgie a nadalej by sa zameriavala na zdokonalovanie LED pod-
svietenia LCD obrazoviek, bol by jej ro¢ny zisk na Grovni € 2 500 000.
Problémom je, Ze predbeZznd analyza trhového prostredia stale za-
nedbdva 35 % pravdepodobnost, Zze nova technoldgia nebude kon-
kurencieschopna a roc¢né zisky organizacie by sa touto investiciou
mohli zniZit aZz na € 600 000. Spolo¢nost vsak mbéze dat vypracovat
za € 150 000 komplexnu analyzu trhu, ktora zvysi pravdepodobnost
Uspesnosti investicie. Auditérska spolocnost deklaruje, Zze ak budu
vysledky analyzy pozitivne a teda Ze 3D TV prinesie ocakavany zisk,
je to s pravdepodobnostou 89 %. Ak vsak vysledky analyzy budu ne-
gativne, je to z pravdepodobnostou 96 %. Povedzme, Ze sa obecne
cca 10 % investicii nevyplati, lebo nakoniec nie su Uspesné.

Spracujte rozhodovaci proces pomocou metddy (a) Ocakava-
nej hodnoty (b) Rozhodovacieho stromu. Urobte rozhodnutie, odo6-
vodnite ho.

Uloha é&. 4: Brainwritening.

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

6-3-5: 6 - ludi, 3 - napady, 5 - posunov (v ¢asovych intervaloch
1min, 2min, 3min.), pocas kazdého ¢asového Useku je potrebné na-
pisat 3 ndpady a po ukonceni ¢asového Useku treba poslat dalej a to
5 krat, t.j. az kym sa kazdému nevrati povodny papier, 5- nasobny po-
sun v protismere hodinovych ruciciek sa realizuje za ucelom pripo-
mienkovania kazdej predkladanej trojice ndpadov.

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

VODA: na papier A4 nakreslit 8 riadkov a 3stipce, kazdy si napi-
Se na svoj papier tri ndpady do prvého riadku a papier zavesi na ste-
nu, ostatni sa mozu inspirovat a pripisat svoje napady, vypisuje sa
dovtedy kym papiere nie su plné.

101



Problémy na riesenie:

1. Organizdacia straca svoj podiel na trhu, jej vyrobky sa stava-
ju zastaranymi, zamestnanci nie su schopni dostatocne rych-
lo inovovat.

2. Zamestnanci organizacie odchadzaju z prace znudeni, v pripa-
de potreby nie st ochotni dobrovolne odpracovat ani zaplate-
né nadcasy.

3. V organizacii je vysoka fluktudcia zamestnancov a to hlavne
v prvych troch mesiacoch po nastupe, novacika” na pracovné
miesto

C. Priklady testovych otazok:

1. Oznacte pravdivé tvrdenia:
a) riadiaci a riadeny systém spolu tvoria organicku jednotu
b) riadiaci a riadeny systém v socidlnych organizaciach nema
striktne vymedzené hranice
c) riadiaci a riadeny systém v socialnych organizaciach musi
mat striktne vymedzené hranice
d) jeden prvok socidlneho systému organizacie nikdy nemo-
Ze byt zaroven v pozicii riadiaceho systému a aj riadeného
systému
e) vsSetky vyssie uvedené vysvetlenia su spravne
2. Proces manaZimentu je integraciou nasledovnych ciastkovych
funkcii:
a) manazérskych funkcii a Rozhodovacej a Informacénej funk-
cie

b) manazérskych funkcii a ManaZzérskych aktivit
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c)
d)
e)

vSetkych aktivit ¢loveka
niektorych aktivit manazéra
ani jedna odpoved nie je spravna

Rozdiel medzi metddou ,brainstorming” a , Delftskou meto-
dou“je v:

a)
b)
c)
d)
e)

v diZke ¢asu trvania

v bezprostrednosti u¢astnikov

moZe a nemusi byt v pocte Gcastnikov
v zasadach vedenia diskusie

vSetky odpovede su spravne

Oznacte nespravne tvrdenia:

a)

b)

metddy ,brainstorming” , Delftskd metdéda” a metdda ,Sy-
nectics” su inak oznacované aj ako expertné metddy
metddy matematickej Statistiky, analyzy, linedrnej algebry
a operacnej analyzy inak nazyvame aj ako kvantitativne
metddy rozhodovania

skiseny manazér by sa mal vyhnut pouZivaniu intuitivnych
metdd rozhodovania

metdda iteracie je sucastou metdd rozhodovania

vSetky odpovede su nespravne

Oznacte spravne tvrdenia:

a)

b)

d)
e)

metddy , brainstorming” , Delftska metéda“ a metdda ,Sy-
nectics” su inak oznacované aj ako expertné metddy

metddy matematickej Statistiky, analyzy, linearnej algebry
a operacnej analyzy inak nazyvame aj ako kvantitativne
metddy rozhodovania

skiseny manazér by sa mal vyhnut pouzivaniu intuitivnych
metdd rozhodovania

metdda iteracie je sucastou metdd rozhodovania

vSetky odpovede su spravne
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IV. Zhrnutie problematiky

Organizacie sa vo vseobecnosti skladaju z dvoch podsystémov,
a to z riadiaceho podsystému (subjektu riadenia) a riadeného pod-
systému (objektu riadenia).
Riadiaci systém predstavuje tu ¢ast podniku, ktorej poslanim je
riadit jeho riadeny systém.
Z hladiska zakladnych uloh pozname riadiaci systém:*
a) Zabezpecdujuci bezné riadenie.

b) Uskutocnujuci riadenie procesu dalSieho rozvoja subjektu aj
objektu riadenia.

Riadeny systém v podniku z funkéného a organiza¢ného hla-
diska:*

e Z funkéného hladiska (podla procesov) su objektom riadenia
fazy transformacného procesu, ako je obstaravanie zdrojov, vy-
roba, odbyt a pod. Tak celkovo, ako aj jednotlivo.

e Zorganiza¢ného hladiska su objektmi riadenia jednotlivé orga-
niza¢né celky podniku a to podnik ako celok a vnutropodniko-
vé jednotky, napriklad divizie, zavody, dielne atd".

Struktira a proces riadiaceho systému organizacie su v pra-
xi determinované zdrojmi, ktoré ma organizacia redlne k dispozi-
cii za ucelom dosahovania svojich cielov, kvalitou vnutorného pro-
stredia, vlastnostami externého prostredia organizacie a kvalitou
a intenzitou vazieb organizacie na externé prostredie. Kazda zme-

> SEDLAK, M. 2008. Zaklady mana¥mentu. s. 83.

*  Tamtie?. s. 85.
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na v uvedenych zlozkach sa prejavi aj v potrebe zmeny v Struktire
a procese riadiaceho systému.

Rozhodovanie mozno definovat ako ¢innost (resp. proces),
ktord urcuje a analyzuje problém rozhodovania, ur¢uje mozné va-
rianty jeho rieSenia a podla urcitych, resp. uréenych kritérii voli je-
den z variantov a to variant najvhodnejsi.*

Rozhodovanie je neoddelitelnou sucastou kazdej manazérskej
funkcie a aktivity, ako vyvrcholenie transformacného procesu infor-
macie, obvykle v podobe uskuto¢nenia premysleného a oddvod-
neného vyberu variant postupu. Objekt, subjekt ako aj obsah roz-
hodovania je dany rozsahom rozhodovacieho opravnenia, ktoré je
determinované pravnymi normami, vSeobecne zdvaznymi predpis-
mi, ale i vnutropodnikovymi pravidlami. Rozhodovacie oprdvnenie
moze byt viazané na viac inStanény sp6sob schvalovania rozhodnu-
tia, pripadne jeho kolektivne prijatie, a mozZe byt taktiez vymedze-
né uzemim, ¢asom, hodnotou a obsahom. Rozhodovanie mdze byt
viazané aj na spdsob jeho pripravy. Je preto potrebné, aby si mana-
Zér ujasnil rozsah rozhodovacieho opravnenia, a aby sa uistil, Ze jeho
chdpanie rozsahu rozhodovacieho oprdvnenia je v sulade s chdpa-
nim ako tento rozsah vnima organizacia, a aby sa tak vyhol konsek-
venciam, ktoré pre jeho osobu vyplyvaju z nedodrzania rozsahu roz-
hodovacieho opravnenia.

Proces rozhodovania predstavuje v tedrii manazmentu postup-
ny rad ¢innosti, ktoré mozno z hladiska ¢asovej postupnosti Struktu-
ralizovat do urcitych vzajomne nadvazujucich faz alebo etap:*

a) identifikacnd faza (formulacia problému a uréenie ciela),
b) navrhova faza (zber, analyza informacii o probléme, zhodno-

tenie situacie, hladanie, vyber a formulacia moznych varian-
tov rieSenia),

c) vyberova (rozhodovacia) faza (vyber, odévodneni a formulacii
najlepsSieho variantu rozhodnutia a jeho realizacia).
Rozhodovanie vo vsetkych svojich fazach je spojené jednak

s kreovanim stratégii organizacie, definovanim organizacnych cie-

34

CAMBAL, M. - HOLKOVA, A. - HORNAK, F. 2000. Manazérstvo podniku. s. 41.
SEDLAK, M. 2009. ManaZment. s. 142.

35
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lov, tvorbou sustavy planov a so systémom kontroly pred zaciatkom
transformacného procesu, ale i s riadenim zmien v priebehu trans-
formaéného procesu. Je sucastou vsetkych procesov a ¢innosti po-
Cas celého Zivotného cyklu organizacie, produktu alebo projektu.

106



6. INFORMACIE A INFORMACNY SYSTEM,
PLANOVANIE A KONTROLA

l. Tézy, Literatura a Kl'ucové pojmy.

Tézy:

6.1 Pojem informacie. Hodnota informacie v riadeni organizacie.

6.2

6.3

Klasifikacia a druhy informdcii, Informacny systém organizacie,
Vlastnosti a ulohy IS, Fazy IS, Tvorba informaénych systémouv.
[literatura 1, 2, 3]

Plany, planovanie, tvorba planov. Planovanie ako vychodisko-
va manazérska funkcia. Klasifikacia planovania a planov. Druhy
planov podla ¢asového priebehu. Druhy planov podla objektu
riadenia. Ciel, ako vychodiskovy prvok planu. Zakladné pozia-
davky ktoré by mal spiiat spravne stanoveny ciel. [literatdra 1,
2, 3]

Podstata, ulohy a sp6sob vykonavania kontroly, Klasifikacia
kontroly, Fazy kontrolného procesu, Predmet kontroly [litera-
tdra 1, 2, 3].

Literatura:

[1]

[2]

SEDLAK, M.: Zaklady manaZmentu. Bratislava: lura Edition,
2008. 310 s. ISBN 978-80-8078-193-4.

SEDLAK, M.: ManaZment. Stvrté prepracované vydanie. Brati-
slava: lura Edition, 2009. 434 s. ISBN 978-80-8078-283.
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3]

GOZORA, V.: Podnikovy manaZment. Nitra: SPU, 2005. 190 s.
ISBN 80-8069-462-1.

Kl'acové pojmy:

6.1

6.2

6.3

Informacia, Kvantitativha stranka informacie, kvalitativha
stranka informdcie, syntakticka stranka informacie, sémantika
informacie, uZito¢nost, agregovanie informacii, pévodca, adre-
sat, zavaznost, Klasifikacia informdacie (utajenie), formalizacia,
Informacny systém, Prvky IS, Fazy IS, Vlastnosti IS,

Planovanie, Vychodiska planovania, Ciele organizacie, Trajek-
toéria, Casové hladisko, DIhodobé plany, Strednodobé pléany,
Kratkodobé plany, Operacné plany, Vykonavacie plany, Strate-
gické plany, Pyramida planov, Hlavné ¢asti planu, Sustava cie-
lov,

Kontrola, Vztah planovania a kontroly, Vnatena kontrola, Sa-
mokontrola, Predbezna kontrola, Priebezna kontrola, Konec-
na kontrola, Fazy kontrolného procesu, Predmet kontroly, Kon-
trolné mechanizmy, Kontroling.

Il. Kontrolné otazky a ulohy na rieSenie,
resp. pripadové studie:

A. Kontrolné otazky:

1.

Definujte pojem informacie v manaZmente, so zreteflom na jej
kvantitativnu stranku, kvalitativnu stranku a syntakt. Co je sé-
mantika informdacie?

Aké fazy tvoria informacny proces a pomocou ktorych infor-
macnych prvkov sa vykonavaju informacné Cinnosti?

Aké ulohy plni komplexny informaény systém organizacie a aké
vlastnosti ma tento mat?

Vysvetlite podstatu a vyznam formalneho a neformalneho sys-
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10.

11.

tému organizacie a sp6soby dekomponovania formalneho in-
formacného systému na podsystémy.

Struéne popiste metodiku tvorby a udrziavania komplexného
informacného systému organizacie.

Co je ulohou planovania ako vychodiskovej manazérskej funk-
cie a aky je jeho vztah k rozhodovaniu a informaciam?

Ktoré hladiskd pouzivame na ¢lenenie planovania a planov
podla objektov riadenia v podniku a aké ich druhy podla toho
pozname?

Ktoré su vyznamné hladiska klasifikacie kontroly a aké jej druhy

rozoznavame?

Aké druhy planovania a planov podla ¢asového hladiska rozo-
znavame, aky maju vyznam a ¢o znamena, Ze tvoria spolu py-
ramidu?

Co znamend kontrola v §irokom vyzname? Aky je rozdiel nute-
nej kontroly od samokontroly a kedy sa pouZivaju?

Vymenujte zakladné Ciastkové fazy kontrolného procesu a cha-
rakterizujte ich obsah.

B. Ulohy na riesenie:

Uloha €. 1 - Hodnota informacie pre manazéra:

Zadanie:

Precitajte si nasledovné informacie z webovskych informac-

nych portalov:

,Slovaci si najcastejSie otvaraju e-shopy s elektronikou, oble-

¢enim, parfumami a knihami,” vysvetlil projektovy manazér Heure-
ka.sk Kamil Demuth. ,,Medzi novymi obchodmi dominuji mensie
e-shopy, ktorymi si Slovaci privyrabaju popri zamestnani. Slaba an-
gazovanost majitelov vsak byva ¢asto aj dévodom ich neskorsieho

zaniku,” dodal.*

SITA SME.SK Slovéakov ¢oraz viac laka podnikanie na internete. 2012. [online].
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,Bilbordy, megabordy, ale aj mestské kultirne propagacné ta-
bule, by sa mali na Gzemi miest a obci dostat aspori od 80 metrov
od cesty. V extravilanoch, teda vo volnom Uzemi, by to malo byt
az 250 metrov od vozovky.””’

,Narodna dialni¢na spolo¢nost, a. s. (NDS) vyhlasila verejnu
suta? na vypracovanie projektu a vystavbu obchvatu Ziaru nad Hro-
nom v polovi¢nom profile a kratej dizke na rychlostnej ceste R2.“*®

»Absolutne prvenstvo v rebricku najsledovanejsich programov
dnia (12+) v utorok 30. oktdbra 2012 potvrdili Televizne noviny. Ve-
¢erné spravodajstvo Markizy si pozrelo 825-tisic divakov, pri podie-
le 40,5 % (12+). Vysoky podiel na urovni 38,2 % a rovnako prvenstvo
v rebricku sledovanosti dosiahlo aj v skupine mladsich divakov (12-
54). Silné zastupenie mali najma muzi v rovnakej vekovej kategorii
s podielom 40,9 %.“*

Ulohy:

1. Pripravujete projekt expanzie predaja nového vyrobku Vasej
spolo¢nosti. Sledujete aktudlne spravy zo slovenskej ekono-
miky. Zaujali Vas vyssie uvedené sprdvy. Vyberte z nich to, ¢o
s ohladom na Vas projekt povazujete za relevantné informicie.

2. Vyberte Udaje, ktoré nepovazujete za relevantné informacie.

Pripadova studia 1 - Identifikacia problému v podniku
vyrabajucom spotrebné predmety”

Vrcholovy manazment vo velkom podniku vyrabajucom spot-
rebné predmety sa pripravuje na ronu planovaciu poradu. Na ta-
kychto poraddch sa obycajne identifikuju dolezité podnikatelské
problémy, ktoré urcuju priority a zostavuju sa pokyny a zasady na vy-
pracovanie podrobnych planov.

Podnik ma Sest funkénych Usekov: vyrobny, obchodny, perso-

37

MORHACOVA, J. Bilbordy maju skonéit, posunt sa daleko od cesty. 2012. [online].

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

PR ODDELENIE TV MARKIZA Dominantné postavenie na trhu patri Markiza group. 2012.
[online].

HARAUSOVA, H. Manazérske funkcie. 2005.
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nalny, financ¢ny, pravny a technicky. Kazda oblast zahfia dieléie orga-
nizaéné jednotky. Cinnost tychto jednotiek sa uréuje roénymi plan-
mi, ktoré su odvodené od zaverov celorocnej planovacej porady.
Manazéri jednotlivych usekov boli v predstihu pred ro¢nou planova-
cou poradou vyzvani, aby vySpecifikovali problémy, ktoré su z hladis-
ka ich Utvaru dolezité pre cely podnik. Pomocou predloZzenych navr-
hov zostavili vrcholovi manazéri subor hlavnych problémov podniku,
usporiadany podla ich priorit. Problémy boli podrobené diskusii a su
uvedené v nasledujucich odsekoch.

Hlavnym problémom vyrobného manazéra je prudky vzostup
prestojov vyrobnych strojov a zariadeni. Po¢as minulého roka naras-
tol v porovnani s rokom predchdadzajucim o takmer 20 %. Pricinou
je nedostato€nad intenzita preventivnej udrzby, ktord nezodpovedd
rastucim poziadavkam na kvalitu vyroby.

Persondlny manazér vidi naopak hlavny problém podniku
v tom, Ze prudko rastie pocet staZznosti a navrhov na arbitrazne ko-
nania, ktoré sa dostavaju na jeho st6l. Pri ich vybavovani sa vSak vo
vacSine pripadov ukaze, Ze ide o problémy, ktorych rieSenie je vkom-
petencii vyrobnych manazérov. Je presvedéeny, Ze je nevyhnutné sa
zaoberat nekompetentnostou vyrobnych manazérov.

Personalny manazér je presvedceny, Ze vyrobni manazéri ne-
maju dostatocné znalosti a komunikaéné schopnosti na rieSenie
niektorych novo vznikajucich pracovnych sporov a problémov. Tie-
to problémy vznikaju predovsetkym v désledku ustretovosti podni-
ku k zamestnavaniu mensin. Novoprijati zamestnanci nemaju vacsi-
nou potrebné zrucénosti a je potrebné im venovat velkd pozornost.
Na druhej strane, su ¢asto precitliveni a tazko prijimaju kritiku. Bude
preto potrebné venovat financné prostriedky na dalsi rozvoj vyrob-
nych manazérov, aby sa vyraznym sp6sobom skvalitnili ich komuni-
kacné znalosti a zru¢nosti.

Obchodny manazér vidi hlavny problém podniku v tom, Ze ne-
ustale rastu naklady spojené s distribuciou vyrobkov. Distribu¢ny
systém pozostava z regiondlnych obchodnych domov, ktoré su za-
sobované ndkladnymi autami. Rastlice ceny pohonnych hmoét a ne-
dodrziavanie rozvojovych planov vedu k rastu distribu¢nych nakla-
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dov a vyvolavaju potrebu zvysit maloobchodné ceny vyrobkov. To ale
moze spOsobit vyrazny pokles dopytu uz aj tak nespokojnych zékaz-
nikov, vzhladom na nedavne zvysenie cien.

Finanény manazér je presvedceny, Ze je v zaujme celého pod-
niku znizit objem kratkodobych pohladavok, aby sa dosiahol po-
Zzadovany stupen likvidity. Finanény manazér sucasne poukazuje
na relativne nizku finan¢nu stabilitu podniku, ktora je zrejma z nevy-
vazeného toku hotovosti. Jednou z pric¢in takéhoto stavu je liberalny
pristup podniku k poskytovaniu obchodnych Uverov a nizka platob-
na disciplina niektorych kupujucich.

Veduci manazér pravneho oddelenia hovori, Ze podnik musi
bud dodrzat vSeobecne platny predpis o pripustnom mnozZstve skod-
livin vypustanych do ovzdusia, alebo musia pocitat s tym, Ze im bude
sudnym prikazom obmedzend prevadzka kotolne. Podnik pouziva
kotly na pevné palivo a znizenie mnozstva Skodlivin, ktoré sa vypus-
taju do ovzdusia, sa da dosiahnut iba prestavbou kotolne, alebo po-
uzitim nakladnych filtrov a Cistiacich zariadeni.

Veduci manazér technického Useku je presvedéeny, Ze hlavnym
problémom je skutoénost, Ze podnik opustaju stale viac kvalifikova-
ni technici a konstruktéri, ktori odchadzaju k firmam, ktoré ich pracu
dokazu lepsie financne ohodnotit. Tvrdi, Ze bez vyrazného zvysenia
platov technickym pracovnikom, nie je moZné zabezpecit dlhodoby
rozvoj podniku.

Ulohy k pripadovej studii 1:
1. Aké je podla vas poradie priorit tychto problémov?

2. Ktoré problémy spolu bezprostredne suvisia a ktoré su Uplne
nezavislé? Vysvetlite.

3. Aké informdcie su potrebné pre planovacie rozhodnutie.

Pripadova studia 2- Podnik vyrabajuci svietidla

Podnik vyrabajuci svietidla ma nasledovné organizacné uUtvary:
vyrobny, obchodny, ekonomicky, logisticky a servisny. Cinnost tych-
to dtvarov sa urcuje rocnymi funkénymi planmi, ktoré su odvodené
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z rocného planu schvaleného vlastnikmi.

Prave prebieha porada vrcholového manazmentu. Planovany-
mi Ulohami porady su: kontrola plnenia ro¢ného planu, identifikacia
problémov, revizia stratégie, definovanie novych cielov a priprava
operativneho planu a sustavy planov na budduci rok. Liniovi vedu-
ci manazéri boli v pozvanke na poradu vyzvani, aby vyspecifikovali
problémy, ktoré sa negativne podielaju na plneni planu.

Poradu otvoril generdlny riaditel, po ktorom nasledoval ekono-
micky riaditel, ktory predniesol hodnotiacu spravu o stave plnenia
ekonomickych vysledkov podniku v danom roku. Poukazal na sku-
toc¢nost, Ze plan sa pini len na 80 %. Nasledne boli vyzvani liniovy
veduci manazéri aby stru¢ne zhrnuli problémy, ktoré spésobuju ne-
plnenie planu na ich organizacnych utvaroch. Vyrobny riaditel vidi
problém v tom, Ze obchodné oddelenie zadava objedndvky prilis ne-
skoro, a s ohladom na pozadovanu kvalitu a terminy dodania vyrob-
kov nie je schopny pripravit potrebné technologické a fudské zdro-
je. TaktieZ je problémom to, Ze technologicky park sa nedostatocne
obnovuje a niektoré technoldgie su uz opotrebované. Vyrobny riadi-
tel nasledne predstavil novu legislativu EU, v zmysle ktorej bude po-
trebné zakupit novu technoldgiu so zvySenou bezpeénostou pri na-
kladani s plynmi pouzivanymi pre plnenie svietidiel.

Ekonomicky riaditel poukazal na to, Ze doby splatnosti od klien-
tov narastaju ¢o vytvara tlak na finan¢né zdroje a Uverovy potenci-
al podniku nestaci na financovanie odbytu a investovanie do tech-
noldgii.

Obchodny riaditel naopak poukazal na to, Ze prinosom je to, Ze
eurdpsky zdkaznici v ostatnych mesiacoch davaju prednost nasim vy-
robkom ne? vyrobkom z Azie. Ak viak ma tuto prileZitost vyuzit, a za-
bezpecit rast trzieb, musi davat zakaznikom dlhsie doby splatnosti,
a rychlejSie menit ponukany sortiment.

Riaditel logistiky poukazuje na to, Ze skladové a distribucné za-
riadenia podniku su na nedostatocnej technologickej urovni, a spo6-
sob distribucie vyrobkov je preto drahy a nepruzny. VSetci riaditelia
organizacnych Utvarov taktiez poukazali na nedostatok kvalifikova-
ného a skuseného personalu.

113



Na zaklade referatov generdlny riaditel predniesol novu straté-
giu, ktord je postavenad na raste, priCcom pre rast vyuzije zvySenie do-
pytu eurdpskych zakaznikov. Uviedol, Ze od jednotlivych riaditelov
liniovych Utvarov ocakava, Ze vyuZiju potencial organizacie, a vypra-
cuju taky navrh sustavy planov pre nasledujuci rok, v rdmci ktorého
vyuZiju rastuci dopyt, vyriesSia problémy, na ktoré poukazali, vyuziju
vnutorné rezervy organizacie a to vsetko s cieflom zvysit zisk organi-
zacie v budicom roku o 40 %.

Ulohy k pripadovej studii 2:
1. Vytvorit 4-6 ¢lenné skupiny

2. Skupiny definuju klucové pristupy a vychodiska pre tvorbu su-
stavy planov.
3. Sdustava planov zahria:
a) Celkovy rocny plan organizacie
b) Sustavu planov pre jednotlivé organizacné utvary
c) Operacny plan pre jednotlivé organizacné uUtvary pre stabi-
lizaciu situdcie a pre prechodnu etapu do obdobia, kedy sa
za¢ne implementovat nova sustava planov.

Uloha ¢&. 3 - Klu€ové zaleZitosti planovania®
Ciel':

Vediet urcit klucové zalezZitosti planovania
Postup:

Vytvorit 3 - 5 ¢lenné skupiny a v kazdej skupine dat po jednom
exemplari praktického cviéenia. Ziaci maju poc¢as dvadsat minut od-
povedat na otazky, ktoré urcujua klticové zaleZitosti planovania. Od-
povede zapisat na papier.

Konkrétne ciele:

e Zvysit podiel na trhu zo sucasnych 10 % na 15 %
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e Zvadsit objem vyroby 0 2 %

o v ks WwWN

N

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.

17

Aky je relativny vyznam tychto cielov?

Su tieto ciele na sebe navzajom zavislé?

Kedy by mali byt tieto ciele dosiahnuté?

Ako je mozné merat tieto ciele?

Ktory manazér by mal zodpovedat za tieto ciele?

Ktoré doélezZité akcie mozu prispiet k dosiahnutiu uvede-
nych cielov?

Aké informacie o uvedenych akcidch su k dispozicii?

Ktora vhodna technika umozni predpovedat buduce do-
sledky kazdej zvolenej akcie?

Kto by mal zodpovedat za realizaciu jednotlivych akcii?
Ktoré zdroje je potrebné brat do tGvahy pri planovani?
Aké zavislosti existuju medzi uvazovanymi zdrojmi?

Ktora rozpoctova technika by mala byt pouzita?

Kto by mal zodpovedat za zostavenie rozpoctu?

M3 pri implementacii planu prevazovat uplatnenie pravo-
moci alebo presvedcovanie?

Aké zasady by mali byt pri implementécii dodrzané?

Do akej miery by mala byt pri zdsadach uplatnena pozia-
davka uUplnosti, pruznosti, koordinacie, etiky a jednoznac-
nosti?

. Kto by sa mal zdsadami riadit?

Uloha €. 4 - Ako uplatnit prvky planovania v osobnom

Zivote®

Ciel:

Cielom cvicenia je naucit sa uplatfovat prvky planovania
v osobnom Zivote.

2

Tamtiez. 2005.
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Postup cvicenia:

Kazdy Student by sa mal naucit aplikovat Styri hlavné prvky
planovania na riesenie osobnych problémov a dokazat odpovedat
na nasledujuce otazky:

1. Aky doleZity ciel chcem dosiahnut? Vasim osobnym cielom
mozZe byt zniZenie telesnej hmotnosti, zmena stravovacich na-
vykov, ziskanie urcitych znalosti, kipa doleZitého predmetu,
alebo vybudovanie vztahu a iné. Vas osobny ciel sa mézZe tykat
aj kariérovej oblasti, napriklad povysenie, alebo zvysenie pla-
tu. Nezabudnite pritom na délezité vlastnosti ciefov (SMART).

2. Aké specifické akcie (stratégie, taktiky) musite podniknuat, aby
ste dosiahli vytyéeny ciel?

3. Aké zdroje na dosiahnutie ciela budete potrebovat? Nezabud-
nite zahrnut i nefinancéné zdroje, ako je ¢as, usilie, alebo ini za-
interesovani fudia.

4. Akym spbsobom chcete implementovat akciu, ktora je podla
vasho rozhodnutia vhodna na dosiahnutie stanoveného ciela?

5. Akym spOsobom a ako ¢asto budete kontrolovat ¢i prebieha
realizacia dosahovania stanoveného ciela v sulade s planom?
Ucitel ndahodne voli studentov, aby prezentovali svoje plany.

Ostatni Studenti by mali posudit, ¢i prezentacia planu zodpoveda
procesu planovania, o ktorom sa hovorilo.

Zaver:

U¢astnici cviéenia vyhodnotia, ako im vyklad procesu planova-
nia umoznuje vytvarat a realizovat osobné rozvojové stratégie a aky
prinos ma aplikacia formalnych prvkov planovania pre manazérov.

Hra ¢ 1: Finanény rozpocet®

Spolo¢nost Hocus, s. r. o. sidliaca v Ziari nad Hronom vyraba
zaclony. Jej vyrobky su kvalitné a pomerne Ziadané a preto sa pre-
ddvaju nie len na Slovensku ale v celej strednej Eurdpe. Vedenie
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robi vSetko preto, aby sa jej podarilo neustale dosahovat zisk. Jedno
z opatreni je zamerané na zniZzovanie nakladov spolo¢nosti.

Tabulka 6: Financny rozpocet Spoloc¢nosti Hocus, s. r. o.

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

Prameii: HARAUSOVA, H. (Upravené).

Ste v spolo¢nosti zamestnany ako kontrolor a preto ste dostali

za Ulohu spravit analyzu finanéného rozpoc¢tu a navrhnut opatrenia.

Ulohy:
1. Splnila spolocnost ciel, ktory si na zaciatku stanovila?
2. Vypocitajte rozdiel skutoCnosti proti planovanym nakladom
a percento plnenia planu.
3. Ktoré polozky dosiahli najvyraznejsi rozdiel?
4. Co je podla vas dévodom tychto rozdielov?
5. Navrhnite opatrenia na zlepSenie aktudlneho stavu v spolo¢-

nosti.
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C. Priklad testovych otazok:

1. Ktoru droven manazmentu podporuje administrativny IS (AIS)?

2.

a)
b)
c)
d)
e)

operacnu
takticku
strategicku
neformalnu
vSetky uvedené

Zivotny cyklus IS je

a)
b)
c)
d)
e)

vidy linedrny

vzdy nelinearny

vacésinou nelinearny

vacsinou linedrny

Ziadna z odpovedi nie je spravna

Dovodom outsourcingu IT sluZieb nie je:

a)
b)
c)
d)
e)

koncentracia na hlavnu ¢innost organizacie
zdujem mat k dispozicii moderné technolégie
potreba mat kontrolu nad svojim IS

zamer uvolnit investi¢né prostriedky

dévodom outsorcingu IT sluZieb nie je ani jeden z vyssie
uvedenych dévodov

Planovaci proces pozostava z:

a)

b)

c)

pochopenia vychodisk, vypracovania ciefov, tvorby a im-
plementacie sustavy planov

vyhodnotenia informacii a ich implementacii do riadiace-
ho procesu

pozorovania cielov a trajektorii
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5.

6.

d)

e)

pozorovania organizacnych zdrojov
kazda odpoved je spravna

Oznacte pravdivé tvrdenia:

a)

b)
c)
d)
e)

jednou z uloh kontroly je porovnavanie skuto¢ného stavu
s pldnovanym

proces kontroly Uzko suvisi s informaciami

vnutend kontrola nema miesto v modernej organizacii
kontrola sa tyka len planovania

vSetky odpovede su spravne

Oznacte nepravdivé tvrdenia:

a)

sucastou kontroly plnenia cielov je aj porovnavanie aktu-
alnych podmienok realizacie cielov s podmienkami v ¢ase
planovania cielov

sucastou kontroly je aj ndvrh na vykon uloZenych opatreni
sucastou kontroly nie je komparacia trajektorie realizacie
ciefov s planom

kontrolny proces nema Ziadne sucasti

vSetky vyssSie uvedené tvrdenia sU nespravne

lll. Zhrnutie problematiky, doplnkovy text:

Proces manazmentu je vidy informacnym procesom, cely pro-
ces manazmentu sa preto moze v uré¢itom zmysle skimat ako proces
prijimania, pretvarania a odovzdavania informdcii. Na tomto zaklade
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vznika a existuje informacny systém organizacie.”

Informacny systém prechadza celou organizaciou a jednotli-
vé prvky organizacie prostrednictvom vzajomnych vazieb medzi nimi
spaja do jedného celku. Je vytvoreny za Ucelom zberu, uchovévania,
spracuvania a distribucie informacii potrebnych k efektivnemu fun-
govaniu organizacie. Kvalitny informacny systém musi byt dostatoc-
ne pruzny t.j. schopny rozvijat sa v turbulentnom prostredi a efek-
tivny, ¢o znamena v prvom rade raciondlne usporiadany (nizka cena)
a tiez zabezpedujuci efektivitu riadiaceho systému na zaklade po-
skytnutych informacii.

Informacny systém sa vnutorne i navonok prejavuje svojou ar-
chitekturou, ktora ma byt tvorend najma s ohladom na jednodu-
chost pristupu a uZivania pri zachovani vsetkych ostatnych poZiada-
viek

Planovanie je vychodiskovou funkciou manaimentu, ktora
ovplyviiuje vSetky ostatné manazérske funkcie. Kazdy riadiaci pro-
ces sa musi zacinat vytyéenim cielov a uloh, ktoré maju dosiahnut
riadené (vykonné) objekty, uréenim zdrojov a prostriedkov na ich za-
bezpecenie, uréenim ¢asového harmonogramu a personalneho za-
bezpecenia, a v neposlednom rade uréenim cesty, ako tieto ciele do-
siahnut. Planovanie mozno oznadit za proces komplexnej pripravy
podniku pre buducnost.

Planovanie je v podstate proces alokacie organiza¢nych zdro-
jov a konStituovanie vazieb medzi nimi a zloZzkami vonkajsieho pros-
tredia v buduicnosti, zamerané na ¢o najefektivnejsie realizovanie or-
ganizacnych cielov.

Kl't¢ovou ulohou planovania je predovsetkym urcovanie cie-
[ov. Mnohi manaZéri povazuju vytycCenie cielov za najdolezZitejsiu
¢ast planovania. Ich tvorbe treba venovat nalezitl pozornost. Na to,
aby bol ciel dobre zostaveny, musi splfiat uréité predpoklady (musi
byt ,chytry“, podla anglického slova smart).”

S - specific = Specificky, konkrétny,
M - measurable = meratelny,
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A - achievable = dosiahnutelny, resp. akceptovatelny,

R - relevant = relevantny, tykajuci sa danej oblasti zaujmu pod-
niku,

T - time = ¢asovo, resp. terminovo ohraniceny.

Planovanie vyrobnych zdrojov predstavuje metddu efektivne-
ho planovania vsetkych zdrojov vyrobného podniku. Planovanie vy-
robnych zdrojov je zamerané na operacné planovanie, finanéné pla-
novanie a ma schopnost operativne/flexibilne reagovat na nahle
zmeny alebo spresnenia poZiadaviek uplatnenych vo vyrobe. Tvoria
ho rozne, vzajomne prepojené funkcie, ako napr. obchodné planova-
nie, vyrobné planovanie, vyrobné schémy, planovanie materidlovych
poziadaviek, planovanie kapacitnych poZiadaviek a systémy optima-
lizdcie/vyuZitia kapacit a urCenia priorit. Vystupy tychto systémoy,
spracuvanych vypoctovou technikou, su sucastou obchodnych a fi-
nancnych sprav podniku, ako napr. plnenia obchodného planu, spra-
vy 0 obchodnych zavazkoch, rozpoctu podniku, hodnotenia objemov
a vyvoja skladovych zdsob, navrhov buduceho vyvoja zasob a pod.*

Plan v SirSom slova zmysle je sofistikovana predstava o bu-
ducnosti. V uzSom slova zmysle je plan premyslena alokacia zdrojov
v ¢ase a v priestore, tvorba buducich vazieb medzi nimi a definova-
nie buducich procesov vo vnutornom a vonkajSom prostredi organi-
zacie, a to v sulade so stratégiami a cielmi organizacie, ako aj s ohla-
dom na existujuce a progndzované stavy prostredia organizacie. Plan
nemdze byt brany ako dogma, ale ako pomdcka pre dosahovanie
ciela. Prioritou pre organizaciu je stale plnenie poslania, misie a zak-
ladnych cielov organizacie. Kazdy neocakavany stav prostredia orga-
nizacie musi vyvolat kompardciu sustavy planov s prioritami organi-
zacie, a v pripade, Ze sustava planov nesluzi dalej ako pomocka pre
naplfianie priorit je potrebné ststavu planov prepracovat.

Kontrola md v organizacii dva vyznamy. Jeden tradi¢ny, v ram-
ci ktorého sa porovnava plan so skuto¢ne dosahovanymi vysledkami.
Druhy vyznam kontroly je strategicky, kedy kontrola ma zistovat ak-
tudlny stav prostredia organizacie a spokojnost stakeholderov, tento
porovnavat s vychodiskovym stavom prostredia organizacie a o¢aka-
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vaniami stakeholderov. V pripade, Ze kontrola zisti akékolvek rozdie-
ly, je nutné prehodnotit zakladné ciele, stratégiu a niekedy aj samot-
né poslanie.
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ZAVER

Je zrejmé, Ze turbulentné podmienky sucasného podnikatel-
ského prostredia si vyzaduju vyrazné zvysenie efektivnosti ¢innos-
ti organizacii, a to predovsetkym prostrednictvom zrychlenia reak-
cie na zmeny v prostredi. Pre organizacie to znamena, Zze musia byt
ochotné a schopné neustale inovovat. Kli¢ovym faktorom zvladnu-
tia tychto novych zasad fungovania organizacii je osvojenie si a efek-
tivne vyuZivanie principov, metdd a technik moderného manazmen-
tu. Rozhodujucim faktorom tohto procesu st jednoznaéne manazéri.

Ciefom tohto praktika bolo uviest Vas do problematiky Ma-
nazmentu, pricom prioritnym zdmerom bolo aby ste si mohli, po pre-
¢itani teoretickej kapitoly v ucebnici Zdklady manazmentu, svoje na-
dobudnuté vedomosti prakticky otestovat. Praktikum umozZiuje
Studentom realne vyskusat svoje vedomosti prostrednictvom riese-
nia praktickych uloh, manazérskych hier a pripadovych studii, ktoré
navodzuju problémy sucasnej manazérskej praxe.

Ukelové spojenie teoretického zakladu uéebnice Zéklady ma-
nazmentu s praktickymi skisenostami, ktoré studenti nadobudnu pri
praci s Praktikom vytvara obraz o préci, potrebach a ulohach sucas-
ného manaZmentu. Verime, Ze Studenti prave vdaka tomuto prakti-
ku lepSie porozumeju problematike manazmentu, a tym si utvoria
kvalitny zaklad vedomosti nevyhnutny pre manazérsku prax.
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