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Manazment

Definicia manazmentu:

e Subor poznatkov odpozeranych z praxe, formovanych do navodov a predpisov na

riadenie

ManaZment - veda a umenie

Def. Manazmentu:

a) Zdoraznujice tlohu vedenia l'udi: ,,Manazment je vykonavanie veci prostrednictvom
ostatnych l'udi.“ (E. Dale, J. Hays)

b) Zdoéraznujice Specifické funkcie vykonavané riadiacimi pracovnikmi: ,,Manazment je
proces planovania, organizovania, vedenia a kontroly organizaénych cinnosti
zameranych na dosiahnutie organizacnych cielov.” (K.H. Chung)

C) Zdoraznujice predmet $tudia a jeho ciel: ,,Manazment je proces optimalizacie vyuzitia
ludskych, materidlnych a finanénych zdrojov k dosiahnutiu organiza¢nych cielov.*
(J.A. Pearce, R.B. Robinson)

Manazment je univerzalny a je nevyhnutny pre organizécie vsetkych velkosti (malé, stredné,
velké podniky), pre vsetky typy organizécie (ziskové i neziskové), pre vSetky urovne
organizacie (vrcholova, strednd, najnizsia troven) a pre vSetky oblasti organizacie (finan¢né,
personalne, marketingové oddelenie...).

Interdisciplindrnost’ manazmentu:

e Socialny manazment — skiima ¢innost’ I'udi zaoberajlicich sa socidlnou pomocou,
sluzbami, poradenstvom a prevenciou

e Politologia — riesi politickt prax, hl'add konsenzus a riesi spolo¢enské konflikty

e Sociologia — veda 0 v¢leneni sa do l'udskej spoloénosti

e Psycholégia — skiima dusevné javy a odhal'uje konflikty mozné v organizacii

¢ Filozofia — skima podstatu hodnot a etiky

e Ekonomia — riesi problém vzacnosti

e Antropologia — veda 0 spolocenstvach, ktora pomaha odhalovat’ rozdiely v kultirach
narodov

e Kybernetika — veda o informatizacii javov

¢ Matematika



Manazment je behavioralna veda.

Uloha manaZmentu: synergicky efekt (vytvorit’ usporiadany celok, ktory je va¢si nez
jednotlivé Casti)

Znaky manazmentu: interdisciplinarnost’, praxeologickost’, internacionalnost’
Vystupy manazmentu: opisné (deskriptivne) vystupy, empirické (normativne) vystupy

Vyznam manazmentu: ¢innost’, veda = subor poznatkov, skupina l'udi

Osobnost manazéra

e Idedlny stav — manaZzér = vodca
e Vrcholovy, stredny a prvostupfiovy manazment

Klasifikacia manazérov:
Podrl'a Grovne:

e TOP manazéri

e Stredni manazéri

e Prvostupniovi manazéri (manazéri prvej linie)
Podl'a rozsahu aktivit:

e Generalisti (manaZzéri vSeobecne)

e  Funkéni manaZéri (liniovi manaZzéri)
Manazérske role:

Podl’a Faya:

e Predvidanie a planovanie
e Organizovanie

e Prikazovanie

e Koordinovanie

e Kontrola

Podl'a Mintzberga: upusta od Fayovho ,,planovaca® a priklana sa k manazérovi ,,vedcovi
S talentom*

Mintzbergov manazér vykonava 10 roli v 3 Sirokych oblastiach:

e Interpersondlna oblast’ (rola reprezentanta, vediceho, spolupracovnika)

e Informacna oblast’ (rola monitora, Siritel’a, hovorcu)



e Rozhodovacia oblast’ (rola podnikatela, krizového manazéra, distribtitora zdrojov)

Stewartov manaZzér: spojenie Faylovho a Mintzbergovho manazéra
Role (praca a aktivity) manazéra zavisia od:

e Povahy organizacie, jeho filozofie, cielov —
e Typu organizacnej Struktiry
e Aktivit a tloh organizacie >_

e Technolédgie a organizacie prace FAKTORY

e Povahy zamestnancov

e Stupiia, na ktorom manazér posobi

Efektivny manazér:

a) Ma zakladné vedomosti a informacie — profesionalne vedomosti a zru¢nosti

b) Ma S$pecifické vedomosti a vlastnosti — analytické zrucnosti, socialne zrucnosti,
emocionalnu pruznost’, proaktivitu

C) Metavlastnosti (,,nadkvalita“ manazéra) — kreativita, sebapoznanie

Naroky na vlastnosti manazéra:

e Telesné a vyrazové vlastnosti (kultivovanost,, vyjadrovacie schopnosti)
e Temperament

e Charakterové vlastnosti



Manazovanie v kontexte narodnych
kultarnych rozdielov

Pracovat’ v medzindrodnom prostredi znamena pre podnik adaptovat’ sa na:

Ro6zne ekonomickeé

Politické a pravne

Technologické

Socialne

Ale taktiez kultarno-historické podmienky

Medzinarodny manazment Multikultarne témy

KULTURA = hodnoty, normy &i vzory, ktoré sme si behom Zivota osvojili ako &lenovia

urcitej skupiny.

Charakteristické znaky:

Uéenie — kultura nie je vrodena, ale ziskana v procese ucenia

Zdielanie — kultura nie je Specificka pre jednotlivca, ale zdielaja ju jednotlivi
¢lenovia skupiny
Kumulativnost’ - vytvara sa z generacie na generaciu v procese kumulovania

a predavania poznatkov

Symbolickost’ — navonok sa da kulttra vyjadrit’ symbolmi

Vrstevnatost’ — kazda kultura mé svoju Strukturu a je vnutorne integrovand; zmena
jednej vrstvy moze narusit’ celt kultiru

Adaptabilita — kultare sa da prisposobovat’, ale tento proces je pomaly; je zaloZena na
I'udskej schopnosti prispdsobovat’ sa novym podmienkam

Pristup a vysledky vyskumu Geerta Hofstedeho k sledovaniu narodnych kulturnych rozdielov:

1)
2)
3)
4)

Holandsky odbornik na interkulturdlny manazment, Hofstide, zalozil svoje Studie
(medzinarodny dotaznik interkult. rozdielov 94) na modeli so 4 dimenziami, kt.
vysvetl'uju podstatné rozdiely medzi jednotlivymi kultirnymi systémami:

Rozpitie moci

Individualizmus — kolektivizmus
Maskulinita — Feminita
Vyhybanie sa neistote



1.Rozpatie moci

vyjadruje mieru, v kt. menej silni ¢lenovia spolo¢nosti ocakavaju a si ochotni akceptovat

nerovnomerné rozlozenie moci a vplyvu.

Velké rozpitie moci:

V podnikoch je centralizovanie moci v jednych rukach s privilégiami pre pracovnikov
S vys$im postavenim

Manualna praca ma ovel'a nizsi status ako administrativna

Mzdovy systém vykazuje velké rozpétie platov a miezd

V tychto podnikoch sa vyzaduje lojalita, vernost’, vd’acnost’

,,idedlnym veducim‘ — autokrat

ViditeI'né znaky statusu (drah¢é auto) st prijimané bez povSimnutia

Pozn. $tatna sféra- plat (verejna sféra...uCitelia); podniky (predavacky...) — mzda

Malé rozpitie moci:

e Podriadeni a nadradeni sa Casto povazuju za seberovnych
e Idealnym veducim je ,,vynaliezavy demokrat™
e Podriadeni reSpektuju prirodzent autoritu

Velké rozpitie moci: Japonsko, Latinskd Amerika, Mexiko, Arabské krajiny, India,

Indonézia

Stredné rozpitie moci: Francuzsko, Belgicko, Nemecko

Malé rozpitie moci: Finsko, Norsko, Dansko, Svédsko

2.Individualizmus vz. Kolektivizmus

vyjadruje do akej miery sa l'udia ucia jednat’ viac ako nezavisli jedinci alebo ako ¢lenovia

skupiny.

INDIVIDUALIZMUS

Zamestnanec jednd viac ako individualista

Riadenie = riadenie jednotlivcom

Vztahy medzi zamestnavatel'om a zamestnancom predstavuju aktisi zmluvu medzi
kupujlicim a predavajucim na trhu prace

Slaby vykon alebo lepSia ponuka zo strany inej organizacie st beZzne akceptovatelné
na uvol'nenie pracovnika



KOLEKTIVIZMUS

e Clovek sa stava &lenom pracovnej skupiny a jedna v jej zaujme

e Vztahy na pracovisku maju podobu moralneho zvézku, v kt. je povinnostou navzajom
sa podporovat a byt’ lojalny

e Riadenie je vyrazne zamerané na demokraciu

Individudl. Krajiny — USA, Australia, priemyselne vyspelé EU krajiny, najmd VB
a Holandsko

Kolektiv. Krajiny — japonsko, Azia, Latinskda Amerika

Maskulinita verzus feminita

Maskulinita :

e Preferuje sa hrdinstvo, rozhodnost’, vykonnost, sit'azivost’

e C(Ceni sa asertivita

e Manazér sa rozhoduje vylucne na zéklade analyzy faktorov

e Deti st vedené k ambicidznosti, sit'azivosti a presadzovaniu sa

Femininne — preferuje sa starostlivost’ o slabych, zdujem o medzil'udské vzt'ahy, manazér
jedna intuitivne, podniky vedl svojich zamestnancov k solidarite, deti st vedené k solidarite.

Krajiny maskulinnej kultary: Japonsko, Nemecko, Svajéiarsko, Rakusko, Taliansko, USA
Krajiny femininnej kultiry: Severské krajiny ( Svédsko, Norsko, Dansko, Finsko),
Holandsko.

Miera vyhybania sa neistote : vyjadruje do akej miery 'udia emocionalne potrebuju urcité
pravidl4 a normy, ktorymi by sa mohli v neistych situéciach riadit’.

ManaZovanie v kontexte nér. kultarnych rozdielov:

e Kultury silne braniace sa neistote
e Kultary slabo sa braniace neistote

Kultary silne sa braniace : snaZia sa vyhybat’ nejednoznanym situaciam, neustale vytvaraju
urcité pravidla, Struktary a vztahy, ktoré im pomahaja veci interpretovat’ a predvidat’. Vznika
tu typicka potreba I'udi byt zaneprazdneny a tvrdo pracovat’.

Grécko, Portugalsko, Belgicko, épanielsko, Francuzsko, Nemecko, évajéiarsko, Rakusko,
Japonsko.

Kultary slabo braniace sa : nepotrebuju tol’ko formalnych predpisov a pravidiel, zistila sa tu
vacsia miera tolerancie, dokazu striedat’ vysok mieru relaxu s relaxom.
Vel’ka Britania, Svédsko, Dansko, USA



Kultarne klastre S. Romena a O.
Shenkara

Na zéklade ich $tadia boli skimané 4 kategorie faktorov:

Dolezitost’ pracovnych cielov

Potreba uspokojenia z prace

Manazérske a organizacné premenné
Internacionalna orientacia a pracovna rola

Skimanim identifikovali 8 klastrov ( su to krajiny, ktoré su si kultirne podobné) a 4 nezavislé
krajin, ktoré nebolo mozné zoradit’ do ziadnej skupiny ( Izrael, Japonsko, Brazilia, India )

Howbdhe

Sl

Nemecka skupina : Nemecko, Rakiisko, Svajéiarsko

Nordicka skupina : Svédsko, Nérsko, Finsko, Dansko

Blizkovychodna skupina : Iran, Turecko, Grécko

f)alekOV}'Ichodné skupina : Malajzia, Cina, Singapur, Hongkong, Vietnam, Indonézia,
Filipiny.

Arabska skupina : Saudska Arabia, Spojené arabské emiraty, Kuvajt, Oman, Bahrajn
Latinskoamericka skupina : Mexiko, Argentina, Venezuela, Chile, Columbia
Latinskoeurdpska skupina : Spanielsko, Portugalsko, Taliansko, Francuzsko, Belgicko
Anglo skupina : USA, Kanada, Vel’ka Britania, frsko, Austrélia, Novy Zéland,
Juhoafricka republika

Pristupy k manazmentu

A. Klasicka teodria

B. Neoklasicka teoria
C. Nova teoria
D. Pragmaticky ( empiricky) pristup

A. Klasicka teoria sa deli na :

[. inziniersko — ekonomicky pristup ( Taylor, Gilbreth, Ford)
[I. administrativny pr. ( Fayol, Moony)
II1. byrokraticky pr. ( Weber, Michels)

@ IV. fyziologicko — psychologicky ( Wundt, Stern)

PRIEMYSELNA PSYCHOLOGIA - Psychtechnika : Cestou
planovitého, systematického zohl'adiiovania psychologickych
faktorov pracovnikov moZzno dosiahnut’ rychlejSie a GplnejSie
uspokojovanie potrieb.
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TAYLOR:
- zaviedol chronometraz

- Normoval pracu, ale za vykon bral vykon najlepSieho robotnika a tak cloveka postavil
na uroven stroja stroja

Vytvoril vedu o riadeni
Vytvoril systém motivacie a stimulacie

H. FORD:

- zaviedol pasovu vyrobu a pevnu cenu pri predaji

- Namiesto toho, aby sa usiloval o dosiahnutie nizSej ceny prostrednictvom regulacie
nakladov, cenu najprv stanovil a potom zmenil organiziciu prace tak, aby dosiahol

dodato¢ne nizke naklady, ktoré by tejto cene zodpovedali.

GILBRETH:

Casové a pohybové tidie

FAYOL :

tvorca konceptu europskeho manazmentu

Vv knihe GENERAL AND INDUSTRIAL MANAGEMENT sformuloval 14 principov
manazmentu

rozdelil ¢innosti na 4 oblasti:

n T — Technické ( konstrukénd a technologicka vyroba)

’ ‘ F — Financné ( ziskavanie a alokdacia kapitalu)

M — Manazérske ( predvidanie, planovanie, organizovanie,

‘ # koordinacia, kontrola, vedenie a prikazovanie)

U — Uttovné ( 3tatistika)
K — Komer¢né ( kupa, predaj, vymena tovaru)

B- Bezpecnostné ( ochrana majetku a 0osdb)

10



B. Neoklasicka tedria — Tedria medzil'udskych vzt'ahov
( Elton Mayo, Mary Parker Folletova, A.H. Maslow, Herzberg)

- E.Mayo a M. Parker Follerova st zakladate'mi behaviorizmu ( r. 1927 — Howtornské Studie)
- Clovek sa podTa tejto tedrie stava socialnou bytostou

- Maslowova hierarchia potrieb

- Hezberg — pracovné tedrie X a 'Y

Moderny interdisciplindrny pristup

e Heurista - Herbert A. Simon
e Predstavitel’ opera¢nej analyzy — M. Miller
o Kybernetik — N. Wiener

Hlavné smery:

e Rozhodovaci pristup — charakteristicky tym, Ze jeho zastancovia sa ststred’uju na
racionalny postup v rozhodovani, ¢o stvisi najmi s vypracovavanim variantov
rozhodovania, kt. ndm umoznuju prijat’ efektivne rieSenia

e Matematicky pristup — uplatiluju sa r6zne matemat. vedy, poznatky operacne;j
analyzy a kybernetiky

e Systémovy pristup — predstavitelia tohto prudu st povazovani za zakladatel'ov
vSeobecnej tedrie systémov — Ludvig von Bertalauffy

WEBER:

zaviedol mechanickll organizaciu — byrokraticka inStitacia, ktora racionalne smeruje dopredu
na zaklade pravidiel ( presnost’, rychlost, organizovanost’, presnost’)

11



Funkcie manazmentu

H. Fayol v r. 1916 definoval 5 funkcii Statnej spravy:

» Planovanie — stanovenie buducich ciel'ov a postupov ako tieto ciele dosiahnut’

» Organizovanie — zabezpecovanie potrebnych zdrojov a vytvaranie podmienok pre
uskutociiovanie nepldnovanych ¢innosti

» Prikazovanie — nariadenia podriadenym pracovnikom

Y

Koordinacia — zladenie Cinnosti spolupracovnikov
» Kontrola — overenie, ¢i je skuto¢nost’ v stulade s planom

Japonsky manazment

Japonska vlada sa po 2 sv. vojne snazila zvysit’ medzinarod. konkurencieschopnost’ krajiny,
preto stanovila 2 ulohy priemyselnej politiky:

» Postupna liberalizacia obchodu a kapitalu
> Dalsia industrializacia krajiny pomocou tazkej chémie

Korene jap. manaZmentu:
Konfucionizmus

- Doéraz sa kladie na skupinu nie na individuum

Budhizmus Sintoizmus
- Prekonanie ,,ja* - orientécia na spoloc.
rodokmen

Znaky jap. manaZzmentu:

1. Celozivotné vzdelavanie
2. Odmenovanie a sluzobny postup
3. Postavenie odborov

12



Pri¢iny uspechov japon. firiem:

Japonci sa vo vSeobecnosti riadia Cicerovou myslienkou: ,,9/10 mudrosti je byt mudrym
V pravy ¢as.

Zaujem o tzv. ,,Japonsky zazrak* je motivovany najmé dlhodobo dosahovanymi ekonom.
efektmi, akymi su:

Vysoky rast a optimalna Struktara HDP

Minim. a dobre kontrolovateI'na miera nezamestnanosti
Vel'mi aktivna platobna a obchodna bilancia

Neustaly rast konkurencieschopnosti vyrobkov
Najrychlejsia inovécia vyrobkov

Kontolov. a dobre riadena inflacia

ok wdE

Rozhodovaci ringi systém

Rin — predlozit’ navrh nadriadenému a ziskat’ jeho sthlas
Gi — uvézovanie a rozhodovanie
Kaizen — kI'a¢ k japon. uspechu

Jap. zamestnanci predlozia ro¢ne 230 — krat viac zlepSovacich navrhov ako nemecki
zamestnanci 87% z nich sa v Japonsku realizuje, v Nemecku je to iba 39%

V stratégii Kaizen:
Manazment 2 tlohy:

e Udrzat’ sa
o Zlepsit’ sa

Ulohou Kaizenu je vytvorit manaZment pre zmeny.

Zmena je v Japonsku sucast'ou spdsobu zivota. Preto je podstatou Kaizenu snaha o zvysenie
kvality, znizenie ndkladovosti a zlepSenie pldnovania vyroby. Existuje ndzor, ze oneskorenie
zapadného manazmentu za japon. je spdsobené absenciou filozofie zlepsovania.

Teoria Z:

e Predstavuje vybrané japon. manaz. praktiky adaptované do prostredia USA
e Tento sp6sob manaZmentu pouziva napr. firma IBM

13



e Doraz je polozeny na medzil'udské vedomosti, ktoré su nutné na primerant skupinova
interakciu

e Napriek tomu, ze doraz je kladeny na skupinové rozhodovanie, zodpovednost’ lezi na
jednotlivcovi

e [udia su chépani komplexne z hl'adiska ich 'udského bytia a nie iba ako vyrobny
faktor

Rozhodovanie - rozhodovaci proces

Riadiaci a riadeny systém a vzt'ahy medzi nimi
A

vV
Riadiaci systém Subjekt riadenia

Objekt riadenia

=

. 7 r
R1adeni systeér

Zaklad socialno — ekonomickych objektov tvori riadeny systém, pretoZze v fiom sa realizuje
hlavna ¢innost’

Riadiaci systém je ta cast’ podniku, ktorého poslanim je riadit’ jeho riadeny systém

Vypractuva ciel’ a program vyvoja riadené¢ho systému

Charakterizujeme ho z 2 hl'adisk:

1. Riadiaci systém v statike t.j. jeho Struktiru

2. Riadiaci systém v dynamike, t.j. proces manazmentu

- Zo skuto¢nosti, ze OS tvori organizaénti bazu na uskutoénenie procesu riadenia,
vyplyva prvotnost’ procesu riadenia a druhotnost’ OS

- Rozhodovanie patri medzi neoddelitel'né stiasti manazmentu podniku

Sekvenc¢né funkcie: organizovanie, planovanie, vedenie, kontrola
Priebezné funkcie: informaéné a rozhodovacie procesy

Rozhodovanie - ¢innost’, ktora odhal'uje a analyzuje problém, stanovuje mozné varianty
rieSenia problému a podl'a redlnych kritérii vybera najvyhodnejsi sposob rieSenia problému.

14



charakteristické znaky rozhodovacieho procesu:

- existuje moznost’ vyberu z niekol’kych variantov rieSeni
- vyber riesSenie je vedomi proces

- vyber rieSenia podl'a ur€itych kritérii

- po rozhodnuti nasleduje realizacia vybraného rieSenia

zékladné prvky:

- problém a ciel’ rozhodovania

- subjekt rozhodovania — ¢lovek-rozhodovatel’ : ma pravo vybrat’ jedno rieSenie

- rozhodovacia stratégia

- podmienky rozhodovania (pouzitie vhodnych informacii, podiel istoty alebo neistoty
Vv rozhodovani, metddy rozhodovania)

Na rozhodovanie st potrebné informacie 0 troch zakladnych skuto¢nostiach:
1. ALTERNATIVA (stratégia)- t.j. opisy moznych volieb pri rozhodovani
2. STAVY OKOLIA- stbor navzajom sa vylucujucich situdcii (vonkajsich vplyvov,
napr. zékazky zédkaznikov )
3. UZITKOVOST- tj. vysledky alternativ pri jednotlivych stavoch okolia (napr. dobre
realizécie zékaziek)

HPadiska ¢lenenia rozhodovania:
1. podla miery informovanosti - rozhodovanie v podmienkach: istoty
neistoty (rizika)
neurcitosti
2. podl'a postupu rozhodovania - programové rozhodovanie a rozhodnutia
neprogramové rozhodovanie a rozhodnutia

3. podla zavaznosti vyznamu rozhodovania - strategické
taktické

operativne

4. podla subjektu rozhodovania - individuéalne
kolektivne

Sposoby rieSenia problémov:
-zéklad rozhodnutia — predstava
-tloha procesu rozhodovania- hodnotenie alternativ rozhodovania

15



Skupiny metod:

EMPIRICKE - empiricko-intuitivne (skisenost’ - skugka a omyly, intuicia- vnuknutie
- empiricko-analytické (skusenosti, intuicia + analytické informacie)
- operativne metddy rozhodovania (brainstorming, synectics, delfska)

MATEMATICKO-STATISTICKE - exaktné metody rozhodovania (matematické analyzy,
Statistiky a linerarnej algebry, operacnej analyzy)

ostatné s HEURISTICKYM ZAKLADOM (algoritmické ulohy)

Expertné metody rozhodovania
podstata: experti vyjadruju predstavy a nazory o problémoch s viacerymi koreldciami,
preventivnou tendeciou
si to metddy zalozené na: principe zistovania (ankety, metdda advokata diabla, Delfska)
princip kolektivneho vybavovania myslienok
(brainstorming, brainwriting, synectics)
Exaktné metody - osvedcuju sa v opakovatelnych situaciach, ked’ je mozné kvantitativne
vyjadrit’ prvky modelu
- vychadzaju z poznatkov klasickej matematiky, Statistiky a poznatkov
operativneho vyskumu

Heuristicky zaklad

- vyskumy spravania sa a myslenie ¢loveka viedli k zaveru, Ze existuju dva druhy tloh:
1. algoritmické (nevyhnutne sa opakujuce situacie)

2. netplne Struktarované (nie su presne vymedzené vychodiskové data, ani ciel’, ani

prostriedky)

Hlavny vyznam informacii v riadeni : prijimanie odévodnenych (optimalnych) rozhodnuti
zabezpecenie splnenia prijatych tloh

Dve stranky informacie: KVANTITATIVNA (syntakticka Grovei — usporiadanost)
KVALITATIVNA (vyznamova stranka)

-sémanticky chdpana informdcia (vyjadruje zmyslu odrazu a zobrazenie skuto¢nosti)

-pragmaticky obsah informacii (skima sa vztah informécii k prijemcovi)

Podl’a obsahu odzrkadlovanych procesov:
-ekonomickeé (ekon. ukazovatele) — ndrodohospodarske (suhrnné a Ciastkove)

- podnikovohospodarske (suhrnné a ¢iastkové) - vntitorné
-mimoekonomické (vysledky vyskumu a vyvoja, technické, ekologické, socidlne informacie)

Druhy informacii:
-podla pévodu- vonkajsie
vnuatorné

-podl'a dosledkov-
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