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PREDSLOV

Vazeni Studenti,

dvadsiate prvé storoCie prinasa na trh mnozstvo dynamickych zmien. Ich vznik podnietila
globalizacia, technologicky pokrok, inovacie a SirSie vyuzivanie umelej inteligencie. Premeny
spaté s priemyslom 4.0 zasahuju do viacerych oblasti ekonomického a spoloenského Zivota
avo svete vladne neistota, aké budu dopady tychto javov na Zivot obyvatelov. Podnikatelom
automatizacia uz teraz ponuka mnozstvo prilezitosti ako vyuzit benefity plynuce najma zo
substitucie prace. Nové technologie umoziuju vacsiu inovativnost, vyssiu kvalitu, lepSie
vysledky, u€innejSiu bezpe€nost a Sancu zaviest nové obchodné modely. Na druhej strane
spolu so zlym demografickym vyvojom prinasaju mnohé rizika. Tie su spojené s transformaciou
pracovnych vztahov medzi podnikom a jeho ludskymi zdrojmi, so zmenami v organizacii prace,
v podnikovej Strukture, v spésobe kooperacie medzi jej jednotlivymi Elankami, ale aj v dopyte
po odliShom type produktov alebo v poZiadavkach na iny typ zruénosti a vedomosti personalu.
Avtejto suvislosti by sa mali menit aj rokmi zauzivané zvyklosti vo vyucbe vzdelavacich
institucii. Otazkou je, ako sa spoloénost k tymto vyzvam postavi, aké opatrenia na eliminaciu
negativnych externalit z technologického pokroku prijme a ako dokaze vyuzit vSetky benefity
zneho plynuce pre lepsi Zivot v ne;j.

Zakladom uspesnosti podniku na trhu je spravne definovana obchodna stratégia a
efektivne riadenie, ktoré mu umozni stanovovat a dosahovat ciele, u¢elne vyuzivat zdroje a
rychlo sa prispésobovat zmenam na trhu. Nemenej délezity je aj kompetentny a motivovany
tim pracujuci v pozitivnej organiza¢nej kultire podporujucej spolupracu, kreativitu
a produktivitu. Zdravy finanény manazment zabezpedi stabilitu a vytvara investicie do rastu a
rozvoja. Taktiez sa vyzaduje dbkladné porozumenie trhu, vratane potrieb a preferencii
zakaznikov, ¢o potom umoznuje podniku lepSie predvidat trendy a prispdsobit svoju ponuku.
Ponukat také produkty, ktoré su pre nich atraktivne a odliSuju sa od konkurencie. Silné
marketingové stratégie potom zabezpedia, Ze sa dostanu k spravnym cielovym skupinam a
ucinne komunikuju hodnotu, ktord prinasaju. UdrzZiavanie vysokého stupria ich spokojnosti
a lojality vedie k opakovanym nakupom, pozitivnym referenciam, dobrému menu a budovaniu
silnej znacky. Vysledkom synergického pdsobenia vSetkych tychto faktorov je uspech na trhu.
Podnik, ktory dokaze efektivne kombinovat spomenuté prvky a neustale sa zlepSovat, ma
vysoku Sancu nielen dosiahnut, ale aj si udrzat’ konkurencnu vyhodu.

V uvedenych suvislostiach vesSte vacsom rozsahu nabera na vyzname potreba

hibSieho Studia tedrie manazmentu a pochopenia principov marketingového riadenia. Vdaka



kvalitnej poznatkovej baze dokazu absolventi vzdelavacich institucii prinasat do praxe nove
vedomosti, inovacie, trhovo orientovany pristup, maju od pociatku osvojenu prozakaznicku
angazovanost a nastavenie hladat maximalne uspokojenie zakaznika ako cestu pre
konkurenéné odliSenie.

Studenti vysokych $kél maju aktualne k dispozicii bohatd ponuku uéebnic, skript
a monografii o problematike manazmentu nielen od zahrani¢nych, ale aj slovenskych autorov.
Na pultoch knihkupectiev mézu najst vela prakticky orientovanych, popularno — naucne
ladenych knih. Nehovoriac o dostupnosti najvacsej digitalnej kniznice na svete, internetu.
Mnozstvo zdrojov mozno povazovat za relevantné publikacie, €lanky s vynikajucou urovihou,
ale najdu sa aj také, o ktorych déveryhodnosti mozno pochybovat. V situacii, kedy je naozaj
vela kvalitnej odbornej literatury, je autorkinym cielom hlavne poméct Studentom s vyberom
nosnych tém z tejto oblasti a predstavit zaklady vSeobecného manazmentu v koncentrovanej
forme. PredloZena ucebnica je uréena najma Studentom Studijného programu Mediamatika
a kulturne dedi¢stvo, ktori sa maju vramci jednosemestralneho predmetu Manazment
oboznamit' s elementarnou bazou poznatkov o riadeni podniku a o aplikacii manazérskych
rozhodnuti do praxe. Vo vyssich roCnikoch budu prehlbované a rozsirované najma Specifické
oblasti manazmentu v nadvazujucich predmetoch tak, ako to vyplyva z profilu absolventa tohto
Studijného odboru. Autorka zamerne vyuZziva rézne typy obrazkov a inych vizualnych prvkov,
ktoré sa liSia v grafickom spracovani, pouzitom jazyku (slovensky a anglicky), type pisma a
Style (vedecky, aj publicisticky). Tento pristup reflektuje potreby a oCakavania dnesnej
generacie Z, ktora je zvyknutd na multimodalnu komunikaciu a rychle spracovanie
réznorodych informacii. Prepojenie jazykov a Stylov, ako aj vizualne rozdielne formaty, su tiez
odozvou na ich schopnost pracovat s medzinarodnym obsahom a kreativne sa adaptovat na
rézne informacné zdroje. Zvoleny pristup preto podporuje nielen ich jazykové znalosti, ale aj
kritické a kreativhe myslenie, €o je klu€ové prave pre tento Studijny program. Zostava len verit,
Ze tuto rozmanitost pristupov Studenti ocenia a budu vnimat ako obohacujuci prvok Studijnych
materialov, ktory im umozni hibSie prepojit’ teoretické vedomosti s praxou.

Tento u€ebny text je potrebné povazovat za bazicky prehlfad su€asnych teoretickych
poznatkov ztradi€ného manazmentu, ktoré su zo strany prednasajucich dalej rozvijané,
aktualizované a dopifané o praktické priklady. VyZzaduje sa v8ak aj proaktivny pristup zo
strany Studenta, aby si komplexny sumar o uvedenej problematike dotvoril aj sam, napriklad
samostudiom zodporuCanej literatury, ale aj multidisciplinarnym prepajanim s dalSimi
vedomostami z ostatnych predmetov v ramci svojho Studijného programu a vedel ich aplikovat

vo svojom odbore.
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1 VYMEDZENIE ZAKLADNYCH POJMOV, PROSTREDIE
MANAZMENTU, PROFIL MANAZERA

Na zaciatku Studia manazmentu je potrebné predstavit jeho zakladny pojmovo — kategorialny
aparat, ktory je zakladom pre uspedné chapanie mechanizmu fungovania podnikového
riadenia a celého manazérskeho prostredia. Vymedzenie klu€ovych pojmov umozni lepSie
porozumiet ich vyznamu, vztahom a principom pre manazérske rozhodovanie. Zaroven
poskytne spoloény jazyk a zakladnu terminolégiu, ¢o je zasadné pre efektivhu komunikaciu,
vymenu napadov v predmetnej oblasti, ale je to aj nevyhnutny predpoklad pre analyzu réznych

aspektov riadenia.

1.1 Manazment, manazérske funkcie

Termin manazment pochadza z anglického slova: ,to manage®, o mozno prekladat’ ako riadit,
spravovat, viest, vladnut, hospodarit, ovladat a pod. V su€asnosti existuje mnozstvo odbornej
literatury zaoberajucej sa touto problematikou a bolo vytvorenych niekolko desiatok definicii
tohto pojmu. Ich znenie zavisi od uhla pohladu autora. Vo v§eobecnosti mozno pri jeho

vymedzeni nazerat’ ha riadenie ako na: (Veber a kol. 2005, Jemala 2008)

» Praktickti &innost — Chape sa ako vykon manazérskych funkcii pri dosahovani
podnikovych ciefov. Tento dynamicky proces je sledom neustale opakujucich sa

¢innosti, ktoré su zamerané na dosiahnutie vytycenych cielov.

» Vednu disciplinu — Rozumie sa tym uceleny a logicky usporiadany subor principov,
metdd, technik a postupov, ktoré by mal manazér pouzivat pri vykone svojej profesie,
a ktoré boli vytvorené na zaklade racionalnej analyzy, aj na empirickej baze. Podla
Sedlaka (2001) je hlavnym u&elom Studia manazmentu: ,ucit’ sa a porozumiet’ tymto
principom a pod., ako aj to, ako ich aplikovat' v praxi“. Riadenie je interdisciplinarny
vedny odbor, opierajuci sa o poznanie viacerych disciplin: psycholdgie, ekonomiky,
matematiky, kybernetiky, histérie, sociolégie, filozofie a mnohych dalSich. Poznatky

Z nich sa snazi aplikovat' do riadiacej praxe.

= Profesiu — Pojem manazment tiez mbze vyjadrovat poziciu, ktord v podniku zastava
osobitna skupina zamestnancov, t.j. manazérov usporiadanych v ramci hierarchickej

riadiacej, najCastejSie, trojuroviiovej pyramidy.

= Umenie — Predstavuje schopnost/umenie manazéra analyzovat situaciu v dynamicky

meniacom sa prostredi, nachadzat optimalne rieSenia problémov, vytvarat produktivnu
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atmosféru na pracovisku a udrziavat harmonické vztahy v kolektive. V tomto kontexte
mobéze byt manazment vnimany aj ako umenie riadit podnikovu ¢innost, umenie

dosiahnut vyty€ené podnikové ciele.

THE ART OF LEADERSHIP

Data source: opexsociety.org | Infographic design by @agrassoblog for educational and motivational purposes

Set
boundaries

Create a
strong vision

Set the direction

Admit
mistakes

Forget
carrots & sticks

Lead by y ‘ A Help people
example F =) deal with fear

Encourage leadership
atall levels

Address the :
! Be prepared for
elephant in along journe g
the room o *

Improve the system

Obrazok €. 1: Manazment ako umenie (Agrassoblog.org 2024)

Pre ucelenejSiu predstavu o tom, ako jednotlivi odbornici pristupuju k vymedzeniu tohto pojmu,

mozno uviest niekolko definicii:

Manazment je proces koordinovania ¢&innosti skupiny pracovnikov realizovany
Jednotlivecom alebo skupinou fudi za t¢elom dosiahnutia urCitych vysledkov, ktoré nie

je mozné dosiahnut individualnou pracou (Donnelly a kol. 2004).

.ManaZment je uceleny subor ¢innosti, ktorymi riadiaci subjekt cielavedome pdsobi na
riadeny objekt za ucéelom dosiahnutia ¢o najvy8sej hodnoty pre vlastnikov,
zamestnancov a zakaznikov* (Majtan a kol. 2016).

.Manazment je funkciou, je disciplinou, navodom, ktory je treba zvladnut a manaZzéri
su profesionali, ktori tato disciplinu realizuju, vykonavaju funkcie a z nich vyplyvajtce
povinnosti“ (Vodacek, Vodackova 2013).

.Manazment je tebéria a prax riadenia organizacii v podmienkach trhového
hospodarstva“ (Majtan a kol. 2003).
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o _ManaZment je proces, v ktorom riadiaci pracovnici pomocou vedeckych poznatkov,
ale najmé praktickych odporucani vedia vykonavat zakladné manazérske aktivity pri
zhodnocovani  disponibilnych  zdrojov za uc¢elom urCovania a dosahovania
podnikatelskych cielov* (Hittmar 2006).

o _Manazment je dynamicky proces, v ktorom sa manaZzéri v podmienkach neustale sa
meniaceho prostredia snazZia prostrednictvom [ludského potencialu organizacie
dosahovat’ jej ciele pri hospodarnom a uéinnom vyuZzivani obmedzenych zdrojov*
(Papula, Papulova 2004).

o _ManaZment znamena koordinaciu aktivit inych fudi, aby sa dosiahli také vysledky,
ktoré nie su dosiahnutelné jednotlivcami konajucimi samostatne“ (Sedlak, 2001).

Najznamejsia, najrozsSirenejSia a mozno aj najvystiznejSia je funkéna definicia manazmentu,
podla ktorej mozno tento zakladny pojem chapat ako nasledovny proces: ,,ManaZment je
systematicky proces planovania, organizovania, vedenia l'udi a kontrolovania, ktory
smeruje k dosiahnutiu ciel'ov podniku“ (Bélohlavek a kol. 2001). ,,Manazment je cyklicky,
relativne uzatvoreny proces, ktory sa zacina vytycenim cielov a uloh, konéi sa ich
splnenim, dosiahnutim urcitych vysledkov. Na zaklade vysledkov sa vytycia nové ciele,

ulohy a cyklus sa zac¢ina odznova“ (MokoSova a kol. 2003).

Ciel
(planovanie)

Vysledky

Ulohy

{kontrolovanie) {organizovanie)

Ovplyviiovanie
(vedenie fudi)

Podla uvedeného vymedzenia vyplyva, Ze manazér na zaklade teoretickych, ale aj praktickych

Obrazok €. 2: Riadenie ako cyklicky proces

poznatkov, odporuc¢ani, skusenosti dokaze vykonavat zakladné manazérske funkcie za
ugelom napifiania podnikovych ciefov. SU neoddelitelnou suéastou riadenia a vdaka ich
logickej nadvaznosti a vzajomnej prepojenosti sa dosahuje synergicky efekt, ktory je zakladom
pre kontinualnu prosperitu podniku. O aké presne manazérske funkcie ide, je polemika,

nakolko na tom nepanuje akademicka zhoda. Vo viacerych publikaciach sa nachadza
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rozdielna klasifikacia manazérskych funkcii. Naj¢astejSie sa vSak uvadzaju nasledovné:

planovanie, organizovanie, vedenie fudi, kontrolovanie (podrobnejSie sa im venuju dalSie

kapitoly predlozenej publikacie). S vykonom tychto zakladnych manazérskych funkcii su spaté

aj priebezné manazérske cinnosti, medzi ktoré patri analyzovanie, rozhodovanie a

komunikovanie.

V podnikatelskej praxi sa vSak uplatiuju aj dalSie Specifické oblasti riadenia, ktoré Uzko

nadvazuju na generalny manazment, ide napriklad o tieto:

Strategicky manazment — proces, ktorym sa stanovuje, udrziava poslanie podniku a ha
zaklade strategickej analyzy a trendov buduceho vyvoja sa vytyCuju strategické ciele

a stratégie na ich dosiahnutie.

Marketing — subor manazérskych €innosti, ktoré prostrednictvom marketingového mixu
vyuzitim podnikovych zdrojov napomahaju uspokojovat poziadavky zékaznikov za

ugelom dosahovania zisku, je to vlastne riadenie trhu (Sutekova 2022).

ManazZment intelektualneho kapitalu — efektivny manazment fudskych zdrojov, ktory je
spojeny so zivotnym cyklom personalu v podniku, zahffia také cinnosti ako su:
planovanie, ziskavanie, vyber, umiesthovanie, hodnotenie, odmenovanie, vychovu

i vzdelavanie a uvolfiovanie zamestnancov.

ManazZment financii — proces tvorby finanénych planov, ziskavania optimalnych
prostriedkov na naplnenie podnikovych ciefov, efektivne riadenie kapitalu, cash flow a

zabezpecenie finanénej rovnovahy.

Manazment kvality — riadenie vSetkych operacii, aktivit a procesov v podniku, ktoré
napifaju poziadavky na kvalitu.
ManazZment informacii — riadenie zberu, spracovania, uchovavania a prenosu

informacii v spravnom €ase, na spravne miesto, v pozadovanej forme.

Znalostny manazment — riadenie procesu smerujuceho k tomu, aby sa v podniku

ziskavali, zachytavali, zdielali a vyuzivali znalosti.

Krizovy manazment — riadenie v rizikovych, neistych situaciach, kedy sa podnik musi
vyrovnavat' s vyznamnymi a neoCakavanymi okolnostami, ktoré ohrozuju jeho ciele i

samotnu existenciu (Bélohlavek a kol. 2001).
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» Manazment zmeny — riadenie cielenych a efektivnych premien podniku a jeho ¢innosti
na zaklade pdsobenia vyznamnych vonkajsich a vnuatornych sil vytvarajacich nové
podmienky pre podnikanie (Bélohlavek a kol. 2001).

= A mnohé dalSie: manazment Casu, manaZment zasob, odbytovy manazment,

projektovy manazment, bezpeénostny manazment atd'.

1.2 Prostredie manazmentu

Kazdy podnik funguje v zloZitom a dynamicky meniacom sa prostredi. Tvori ho mnozZstvo
faktorov, ktoré na podnik vplyvaju a vyZzaduju si zo strany manazérov adekvatnu reakciu. Ich
pdsobenie znazorfiuje nasledovny obrazok:

—

Medzinarodné vplyvy: EU, IS0, Inflacia, nezamestnanost, HOP,

medzinarodné organizicie dane, Grokova miera

Ekonomické centrum (£tat),
samosprava

Politicko-pravne prostredie
(politicky vywvoj a legislativa)

Ekonomické

prostredie

Systém subvendii, inanéné

Pravny dafiovy systém, in&titicie, banky, poistovne

ingpekcia, dozor, podpora exportu

Dodavatelia
konkurencia

Vydavky Statu na vedu

Demograficky vivoj, modne
a wyskum, na vzdeldvanie

trendy, zvyky obyvatelstva

Vedecko-technologické

a environmentalne prosiredie

Verejnost, miestna
samosprava

Socialne
prostredie

ZataZenie a ochrana ZP, nové Demograficke trendy (vek,

objavy, vynalezy, technologicky vzdelanie, populacia), fivotna
pokrok, miera zastardvania Groved, prijmy, migracia,

technoldgii Avotny Styl, kultdrne vplyvy

Obrazok €. 3: Podnik a jeho vztahy s okolim (Kupkovi¢ a kol. 2001)
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Jednotlivé prvky vonkajSieho prostredia su previazané na zaklade vzajomnych vazieb:

o Vertikalne vazby - vyjadruju vztahy medzi ekonomickym centrom (statom) a podnikom.
Zo strany Statu ide o realizaciu monetarnej politiky, fiSkalnej, dbchodkovej

a zahranicnej politiky.

e Horizontalne vazby - predstavuju charakter trhovych vztahov, t.j. konkurenéné vztahy

a dodavatel'sko-odberatelské vztahy podnikatel'skej jednotky.

Podnik je vSak zasadeny aj do SirSieho prostredia ako vymedzuje geo priestor jednej krajiny
amusi sa vnimat aj kontext svetového okolia a zavazky Statu v ramci jeho prislusnosti k
organizaciam (spoloenstvam), do ktorych patri. Momentalne mozno celosvetovo vnimat
vyrazny vplyv réznych trendov akymi su: globalizacia a internacionalizacia, intelektualizacia,
priemysel 5.0 a robotizacia a s tym spojena de/humanizacia, klimaticka kriza a ekologizacia,
explozia prieniku umelej inteligencie a socialnych sieti do vSetkych oblasti spologenského a

hospodarskeho zivota i mnohé dalSie.

V su€asnom globalizovanom svete, kedy je podnikatelské prostredie stale viac prepojené a
komplexné musia byt podniky schopné nielen reagovat na zmeny v tomto prostredi, ale aj
predvidat ich a vyuzivat ich vo svoj prospech. Informacie o vplyvoch v okoli mézu ziskat
prostrednictvom marketingového vyskumu. Jeho kvalitna realizacia prispieva k uspeSnému
rozvoju a udrziavaniu vztahov so zakaznikmi a ziskavaniu konkuren¢nej vyhody. Z tohto
dévodu je klucové, aby podniky rozumeli réznym zlozkam svojho prostredia, analyzovali ich
dopad na svoje aktivity a strategicky planovali svoju &innost’ s ciefom dosiahnut’ udrzatelny
rast a konkurencieschopnost. V dalSom texte je preto podrobnejSie predstaveny vplyv

vonkajsieho a vnutorného prostredia podniku na jeho manazérsku vykonnost.

1.2.1 VonkajSie prostredie

Faktory vonkajSieho prostredia je pomerne zlozité identifikovat, nakolko je ich vyskyt do urcitej
miery nepredvidatefny a neovplyvnitelny. Pre uspech podniku je dblezité spravne odhadnut
ich mozné pbsobenie, analyzovat ich vzajomné vazby a stanovit ich potencialny vplyv na jeho
prevadzku. Musi vediet v predstihu eliminovat ich negativny dopad na svoju Cinnost a ¢o
najlepsie vyuzit v prospech podniku tie faktory, ktoré su pozitivne a mozu prinasSat vyznamné
prilezitosti. Z hfadiska externého pohfadu mézeme hovorit o priamych a nepriamych vplyvoch

uvedeného prostredia.

Priame vplyvy (mikroprostredie) su faktory, ktoré bezprostredne determinuju primarnu

¢innost' podniku, t.j. uspokojovanie zakaznikov a na ich skumanie sa vyuziva napriklad
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Porterova analyza. Medzi priame vplyvy patria: zakaznici, dodavatelia, marketingovi i ini

sprostredkovatelia, konkurencia, fudské zdroje a verejnost: (Sutekova 2022).

Zakaznici — su najddlezitejSi faktor, ich dopyt a samotny akt nakupu ovplyvnuje
prosperitu podniku a preto sa prostrednictvom marketingového vyskumu zistuju potreby,
priania, oCakavania zakaznikov a zmeny spotrebitelskych preferencii. Podnik sa vo
svojom usili méze orientovat az na Sest’ zakladnych ciefovych trhov, kde kazdy ma svoje
Specifické znaky, ktoré su tiez predmetom mapovania: (Cibakova a kol. 2005, Kotler
2007, Kusa, Pizano 2011)

o spotrebitelské trhy — jednotlivci alebo domacnosti, ktoré nakupuju pre osobnu
spotrebu,

o priemyslové trhy — subjekty, ktoré kupuju za u¢elom dalSieho spracovania alebo
vyuzitia vo vlasthom transformaénom procese premeny vstupov na vystupy,

o trh obchodnych medzi¢lankov — realizuju nakup produktov za ucelom predaja
S0 ziskom,

o inSstitucionalny trh — Skoly, nemocnice, domovy sluzieb, vaznice a pod.
(in&titucie zabezpedlujuce verejné sluzby), ktoré nakupuju produkty za ucelom
ich poskytnutia fudom vo svojej pdsobnosti,

o trh Statnych zékaziek — vladne institucie, ktoré realizuju nakupy za ucelom
vyprodukovat’ verejnu sluzbu,

o medzinarodny trh — spotrebitelia cudzich krajin.

Dodavatelia — subjekty, ktoré poskytuju podniku potrebné zdroje (kapital, energiu,
stroje, sluzby, material, zariadenia), ktoré vyznamnym spdsobom ovplyviiuju kvalitu,
naklady a pruznost dodavok produkcie. Ich produkty predstavuju pre podniky vstupy
do transformaéného procesu ich premeny na vystupy. Su délezitym ¢lankom jeho
hodnotvorného procesu, preto ich manazment musi starostlivo vyberat a ich ¢innost

neustale sledovat.

Marketingovi aini sprostredkovatelia — ide otaké subjekty trhu, ktoré podniku
pomahaju propagovat, predavat adistribuovat produkty koncovym zakaznikom:
(Cibakova a kol. 2005, Kusa 2006)
o distribatori — firmy, ktoré zabezpeluju skladovanie, prepravu, ochranu a iné
sluzby,
o marketingové agentury — patria sem firmy realizujuce marketingovy vyskum,
reklamné agentiry a rézne medialne spolo¢nosti, ktoré pomahaju umiestnit

produkty na trh a propagovat ich na spravnych miestach,
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o financni sprostredkovatelia — patria sem banky, Uverové spolo¢nosti, poistovne
pomahajuce financovat podnikové transakcie alebo poistit’ proti riziku, ktoré

mdze ovplyvnovat nakup a predaj produktov.

Konkurencia - rézne subjekty, s ktorymi podnik superi o zakaznikov a potrebné zdroje
(pracovna sila, suroviny, material). Pre zabezpelenie rozvoja a prosperity musi
poskytovat’ vy$Siu hodnotu, kvalitu a uspokojenie spotrebitelov ako konkurencia. To si
vS8ak vyzaduje dokonale poznat jej vplyv a rozvijat také aktivity, ktoré si zamerané na
budovanie a udrziavanie konkurenénych vyhod, ktoré nebudd méct’ trhovi rivali lahko
napodobnit. Toto superenie ma pre zakaznika niekolko vyznamov: podniky su nutené
znizovat svoje naklady, aby mohli pre spotrebitefa ponuknut zaujimavu cenu, snazia
sa vylepSovat ainovovat svoje produkty alebo poskytovat kvalitnejSie sluzby,

napredovat. Dosiahnuté efekty tak investuju do dalSieho rozvoja svojej €innosti.

Ludské zdroje — potencialni zamestnanci nachadzajuci sa na trhu prace, z ktorych
podnik ziskava potrebny fudsky kapital. Ide o najcennejSi a najvzacnejsi zdroj. Su to
nositelia schopnosti, znalosti a zruénosti, ktoré pecatia do tvorby hodnoty pre

zakaznika.

Verejnost’ — ide o subjekty, ktoré maju realny alebo potencialny zaujem na Uspednej
¢innosti podniku dosahovat vyty&ené ciele, prip. maju na to vplyv. Podfla Kotlera (2007)
a Kusej, Pizano (2011) tento faktor mikroprostredia vytvaraju:

o finan¢né institicie — subjekty, ktoré ovplyviiuju schopnost podniku ziskavat
cudzi kapital, patria sem banky, investicné spolo¢nosti,

o média — subjekty, ktoré masovo Siria informacie o €innosti podniku, patria sem
televizia, rozhlas, noviny a ¢asopisy, nové média,

o Vladne inStitucie — vytvarajuce legislativny, podnikatelsky ramec pre vSetky
subjekty na trhu,

o obcianska iniciativa — ide ordzne zaujmové skupiny (spotrebitelské
organizacie, ekologické zoskupenia, mensiny), ktoré mézu na podnik vyvijat
tlak a ten prostrednictvom PR oddelenia s takymito zdruZeniami komunikuje,

o miestna komunita a obCania — subjekty, ktoré sa nachadzaju v blizkom okoli
podniku,

o Siroka verejnost — ostatné elementy mikroprostredia podniku, ktoré na jeho
Cinnost’ vplyvaju. Spravny imidz podniku je vocliach verejnosti zasadnym

faktorom pri rozhodovani o nakupe urcitého vyrobku.
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Nepriame vplyvy (makroprostredie) su faktory, ktoré ovplyviuju klimu, v ktorej podnik

operuje, a ktoré sa mézu zmenit za urcitych okolnosti na faktory priame, zachytavaju sa najma

prostrednictvom analyzy STEEP. Patria sem: (Bélohlavek a kol. 2004, Kotler 2007, Kupkovi¢
a kol. 2001, Kusd, Pizano 2011, Piatrov, Jano$, Jano$ova 2020, Sutekova 2022)

Socialne, demografické a kulturne faktory — do tejto velkej oblasti sa radia najma
také charakteristiky, prip. trendy, ktoré blizSie priblizuju Struktiru obyvatelstva, napr.
sa sleduje jeho zlozenie podla veku, pohlavia, vzdelania, rasy, povolani, posudzuje sa
mobilita - rozmiesthiovanie, migracia, zivotna droven, prijmy, zivotny Styl, médne
trendy, tradicie a zvyky obyvatelstva. Medzi sledované kultirne faktory patri napriklad
stalost’ tychto hodnét, posun druhotnych kulturnych hodndét, vnimanie seba samého
(prechod od materializmu a pdzitkarstva k racionalnym nakupom, k zaujmu o rodinu, o
vlastny balans), vnimanie dalSich zmien (odklon od individualizmu, prechod
k zospolo€ensteniu, vacsia podpora charitativnych akcii, vy8Si dopyt po socialnych
sluzbach), vnimanie podnikov, podnikatefského prostredia (pokles dévery), vnimanie
spolo¢nosti a prirody. Spomenuté prvky mdézu ovplyviiovat potreby a priania
zakaznikov, preto ich musi podnik sledovat. Svetovu populaciu tvori cca takmer 8
miliard fudi a jej rast znamena pre podnik rast potrieb, ktoré je potrebné uspokoijit.
Medzi trendy, ktoré su stale aktualne, mozno zaradit meniacu sa vekovu skladbu
zakaznikov (starnutie populacie), zmenu tradi€ného ponatia a fungovania rodiny (napr.
rast poctu pracujucich zien, viac volnoCasovych aktivit, o ma vplyv na rozSirenie
spotreby polotovarov, tovarov beznej spotreby, stravovacich sluzieb a pod.), migraéné
tlaky, rast vzdelanosti (vac¢si tlak na kvalitu produktov, internetové sluzby), rastuca

réznorodost’ ponuky (rozsirovanie trhov, globalizécia, EU).

Technologické faktory — vplyv tohto faktora sa odraza vo vyvoji novych produktov,
technoldgii, ktoré ovplyviuju spotrebitefské spravanie a nakupné poziadavky
zakaznikov a vytvaraju v podstate nové prilezitosti na trhu. Patri sem: technologicky
rozvoj, nové poznatky, vynalezy, objavy, nova technika, miera zastaravania
technoldgie (rychlost’ technologickych zmien, Zivotnost produktov je Coraz kratSia),

vladne vydavky na vedu a vyskum, rastuca regulacia.

Ekonomické faktory — ide o faktory, ktoré ovplyviiuju kupnu silu a spravanie
spotrebitela, ale aj podnikatelov, patri sem: miera inflacie, nezamestnanosti, HDP,

HNP, urokové miery, dafové a odvodové zatazenie, obchodny deficit, velkost
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Statneho rozpoctu a pod. Pre obdobie pre 21 storoCia su charakteristické zmeny v
prerozdeleni prijmov v spolo€nosti, v kiipnej sile zakaznikov (napriklad rastie skupina
obyvatelstva pozadujuca Iluxusné produkty), v spotrebitelskych zvyklostiach
(s rastucim prijmom domacnosti sa menia vydavky na potraviny, byvanie a zvySuje sa
podiel ostatnych produktov, ktoré si pred tym nemohli dovolit' a meni sa aj mnozstvo

uspor).

= Environmentalne faktory — do tejto oblasti radime klimatické zmeny, rast Zivelnych
pohrém a katastrof, ale aj vplyv sezonnosti, striedania ro€nych obdobi na nakupné
spravanie zakaznikov. Zaroveni sem patria vSetky prirodné zdroje vyuzivané ako
vstupy do transformacného procesu, ktorych mnozstvo je obmedzené a u niektorych
zdrojov neobnovitelné (preto v spolo€nosti rastie tlak na vyskum a vyvoj novych
moznosti). Medzi environmentalne vplyvy mozno zahrnut aj Statne intervencie do
riadenia prirodnych zdrojov, rast znecistenia (zvySujuci sa tlak na produkty Setriace

Zivotné prostredie — rastie segment zakaznikov poZadujuci zeleny produkt).

= Politicko-pravne faktory - celkova politicka situacia v krajine a legislativne ramce
prostrednictvom zakonov, predpisov, pdsobenia Statnych uradov, & zaujmovych
zoskupeni zasadnym spOsobom ovplyviuju podnikatelské prostredie a pésobenie na
trhu. Do tychto faktorov mozno radit aj tlak medzinarodnych institdcii, ako je EU, I1SO,
Svetova banka, Medzinarodny menovy fond apod. Pravne arbzne iné normativne
obmedzenia podnikania maju za ulohu chranit zaujmy podnikov, spotrebitelov a celej
spolocnosti. K tomu v su¢asnom obdobi rastie vyznam verejnych zaujmovych skupin,

Ci sa zvySuje dbraz kladeny na etiku a spoloCensku zodpovednost’ podnikov.

1.2.2 Vnutorné prostredie

Okrem svojho okolia musi podnik pozorne sledovat aj zmeny vo vnutornom prostredi a mat’
prehlad o svojich silnych a slabych strankach. Takato analyza potom poskytuje manazmentu
kritické informacie potrebné pre strategické rozhodovanie a planovanie, €o napomaha podniku
dosahovat konkurenénu vyhodu a dlhodobu udrzatelnost. Mapuju sa najma jeho zakladné
prvky: financie, zamestnanci, procesy a celkova firemna kultura. NajddlezitejSie ¢lanky

vnutorného prostredia vytvaraju: (Sutekova 2022)

= Hodnotvorné ¢innosti - su to aktivity Porterovho hodnotového retazca sluziace na
tvorbu hodnoty pre zakaznika, su rozdelené na:
o primarne cinnosti - vstupna logistika, vyrobna Cinnost, vystupna logistika,

marketing a predaj, sluzby,
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o podporné Cinnosti - obstaravanie, technicka a technologicka podpora, riadenie

ludskych zdrojov, infrastruktura,

o marZa - prispevok na uhradu fixnych nakladov a k tvorbe zisku.

Infrastruktara podniku

Riadenie F'udskych zdrojov

Technicky a technologicky rozvoj

Obstaravanie

Vstupna

logistika

Vyrobna

¢innost’

Vystupna

logistika

Marketing

a predaj

Sluzby

N T > <Z

>

Obrazok €. 4: Hodnotvorny retazec (Bélohlavek a kol. 2004)

Zdroje podniku sluziace na zabezpecenie podnikovych cielov, ktoré je podla analyzy

VRIO potrebné posudzovat z pohladu 1. hodnoty (nakladnost zdroja, ¢i je ho lahké

ziskat), 2. vzacnosti (nakolko je obmedzeny), 3. ne/napodobitelnosti (zlozitost imitacie

zdroja konkurenciou), 4. organizacia (nakolko Struktura podniku podporuje jeho

vyuzitefnost). Klasifikuju sa na:

o materialne - budovy, stroje, zariadenia, ostatné technologické vybavenie,

vyrobna infrastruktura, zasoby a pod.,

o ludské - pocet a Struktura personalu, rozmiestnenie, schopnosti, kvalifikacia

atd',

o financ¢né - hotovost, peniaze na bankovych uctoch, kapital vlastny a cudzi, jeho

disponibilita, likvidnost, rentabilita prevadzky, bonita podniku,

o nehmotné — know how, priemyselné prava, imidz, obchodna znacka, renomé,

prestiz, firemna kultdra, organiza¢na Struktura, kyberneticka bezpecnost, data

a informacie (niektori autori vymedzuju samostatnu kategériu zdrojov a to

zdroje informaéné, nakolko si uvedomuju v dneSnej informacénej spolo¢nosti

vyznam informacii).

Manazment — riadiaci aparat, manazéri a vykon manazérskych funkcii (planovania,

organizovania, vedenia fudi a kontrolovania).
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Manazéri zastavaju v podnikovej hierarchickej organizacnej strukture rozli¢né pozicie. V ramci
nich vykonavaju subor aktivit, ktoré su pre jeho chod extrémne vyznamné, vyzaduju si ¢as a
musia mat’ k tomu Specifické zruénosti potrebné pre fungovanie vo vnutornom prostredi a vo
vztahu k vonkajSiemu okoliu. RozliSuju sa tri rovne riadenia: (Sedlak 2001, Bélohlavek a kol.
2001, Hittmar, Stris§ 1997, Veber a kol. 2005)

Vrcholova aroven
top manazment

S i\ 1 RS>

Zakladna urover D ’
lower manazment \Q | operaény stupeﬁ

Obrazok €. 5: Trojuroviiova pyramida riadenia

= vrcholova uroven - top manazment, strategicky stupen,
o najmensia skupina manazérov zodpovedna za celkovu vykonnost podniku,
o su to generalni riaditelia, odborni riaditelia, riaditelia divizii, namestnici
riaditefov,
o ich hlavna uloha je formulovanie poslania, urCovanie strategickych ciefov,
podnikovej stratégie, smerov rozvoja podniku,

o koordinuje ¢innost’ stredného manazmentu,

» stredna uroven — middle manazment, koordinacny stuperi
o zodpoveda za riadenie manazérov liniovych, pripadne radového personalu,
o su to veduci jednotlivych utvarov, stredisk, oddeleni alebo stavbyveduci,
o uskutoCnuju strategické plany stanovené top manazérmi tym, Ze koordinuju
vSetky realizované ulohy za u¢elom dosiahnut vytyCené ciele,

o maju na starosti prerozdelovanie a alokaciu podnikovych zdrojov,

= zakladna uroven - lower manazment, first line, liniovy manazment, operacny
stupen
o na najniz8om stupni manazérskej hierarchie, ,spravny” manazment,
o su to majstri vo vyrobe, dispeceri, veduci administrativnych oddeleni, vrchné

sestry v nemocnici,
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o hlavna uloha spociva vo vedeni zamestnancov pri plneni kazdodennych uloh
a v priamom vykone kontroly spolu s pripadnou napravou chyb,
o hladaju rieSenia problémov, ktoré sa vyskytuju v prevadzke,

o maju na starosti distribuciu zdrojov pre tvorbu pozadovanych vystupov.

Tak ako je rozdielna naplh prace manazérov na tychto Urovniach riadenia, tak je odliSny aj
podiel vykonavania jednotlivych manazérskych funkcii. Ako je z nasledujuceho obrazka
zrejmé, napr. jadro prace vrcholového manazmentu spociva prave v planovani a naopak u
liniového manazmentu je zo vsetkych manazérskych funkcii najviac rozvinuta funkcia

kontrolovanie.

Vedenie

Kontrolovanie

Obrazok €. 6: Napln prace manazérov na jednotlivych Urovniach riadenia (Bélohlavek a kol. 2001)

1.3 Profil manazéra

Manazér je osoba, ktorej zakladnymi pracovnymi aktivitami su planovanie, organizovanie,
vedenie ludi a kontrolovanie podnikovych zdrojov, t.j. materidlnych, fudskych, finanénych a
informacénych, resp. nehmotnych. V interakcii s ostatnymi zamestnancami vystupuje v Styroch

zakladnych vztahoch: nadriadenosti, podriadenosti, kolegiality, timovej spoluprace.

Osoba zastavajuca riadiacu poziciu musi pre efektivne zvladnutie manazérskych funkcii
disponovat’ tromi kfu€ovymi schopnostami: ludskymi, technickymi a koncepnymi. Velkost
podielu tychto schopnosti vSak zavisi na tom, na ktorom stupni sa manazér nachadza, ako to
mozno interpretovat z nasledujuceho obrazka: (Donnelly a kol. 2004, Vaveréakova, Hromkova
2018)

23



KONCEPCNE SCHOPNOSTI

'UDSKE SCHOPNOSTI

TECHNICKE SCHOPNOSTI

Obrazok €. 7:  Propor¢nost zakladnych schopnosti podla urovne riadenia (Donnelly a kol. 2004)

Ludské schopnosti — interpersonalne, manazéri musia realizovat’ vacsinu prace
v interakcii s druhymi a prave ztohto dbévodu su nepostradatelné najma ludské
schopnosti, kam patri hlavne schopnost efektivnej komunikacie, spoluprace a u€innej
motivacie podriadenych, schopnost viest udi, ale aj um efektivhe prezentovat svoje
napady, vysledky a taktiez vediet’ profesionalne reprezentovat’ svojho zamestnavatela

navonok v styku s ostatnymi stakeholdermi.

Technické schopnosti — odborné schopnosti ziskané Studiom a praxou, ide o
schopnosti pouzivat Specifické znalosti, techniky, metédy a postupy pri realizacii

vykonavanych ¢innosti a procesov.

Koncepéné schopnosti — schopnost' vidiet podnik ako systém, ktory je potrebné
usmerfiovat’ tak, aby boli dosahované strategické ciele. Manazér musi poznat’ vSetky
podstatné aktivity podniku a dokazat ich uzito&ne koordinovat. Ide o schopnost vnimat’

veci vo vzajomnych suvislostiach, mat’ tzv. ,helikoptérny” nadhlad.

Do doblezitej manazérskej vybavy patria aj rozvinuté diagnostické a analytické zru€nosti

(schopnost diagnostikovat’ problém a urcit’ klucové faktory, schopnost analyzy sa chape ako

rozbor, rozkladanie predmetu alebo javu na jednotlivé Casti). Okrem toho by mal manazér

disponovat’ aj niektorymi osobnostnymi charakteristikami, vliastnostami a dal$imi Specifickymi
schopnostami: (Veber a kol. 2005, MokoSova a kol. 2003, Mika 2006)

Cestnost, spravodlivost, poctivost, zasadovost, iniciativhost, samostatnost,
rozvaznost, rozhodnost, cielavedomost, zodpovednost, disciplinovanost, vytrvalost,

kreativita, optimizmus, emocionalna vyrovnanost,
tuzba riadit, dominantnost, sebavedomie, autorita, asertivita, lojalnost,
komunikacné zruénosti, empatia — schopnost vcitit sa do pocitov toho druhého, EQ,

1Q, pripravenost konat ucelne, pruzne a rychle,
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= schopnost rychlej adaptacie do ekonomického a socialneho prostredia a zZitie sa,

= schopnost riadit' s prehladom v prostredi opakujucich sa zmien, schopnost inovovat a

iniciovat zmeny,
= schopnost organizovat pracu sebe a inym, schopnost motivacie seba a inych,
= zruénosti v pouzivani informacnych systémov pre ucely rozhodovania,
= zruénosti pracovat s trhom pracovnych sil,
= zruénosti pésobit’ na verejnosti, efektivne vystupovat.

V sucasnej tedrii manazmentu sa rozliSuje medzi pojmami lider a manazér. Hlavnym dévodom
je zmena v pristupe k riadeniu fudi. Moderné podniky kladi vacési déraz na in$piraciu,
motivaciu a vedenie timu, nez na tradi¢né riadenie, ktoré je zamerané na kontrolu a
administrativu. Liderstvo sa povazuje za kfuCové pri zvladani zmien, podpore inovacii a
budovani angaZzovanosti zamestnancov, zatial o manazment sa viac spaja s udrziavanim
Struktury a efektivnosti. Na nasledujucej infografike je znazorneny zakladny rozdiel v tychto

rolach.

LEADER VS MANAGER

Source: Infographic design by g for educational and motivational purposes

© - g° M '

°o
B oo il M
o MANAGER LEADER

MAKE UP OF ROLE Stability Change
DECISION MAKING Makes Facilitates
APPROACH Plans detail around constraints Sets and |lead directions

r VISION li Sh on term - today ) C Long term - horizon )
CONTROL Formal influence Personal charm
APPEALS TO The Head The Heart
CULTURE Endorses Shapes

| ACTION Reactive Proactive

LEISK ( Minimizes ‘) C Takes D)
RULES Makes Breaks
DIRECTION | Existing direction / Keeps status quo Mew direction / challenges norm
VALUES Results Achieverment
CONCERN Doing the thing right Doing the right thing

[7 FOCUS (’ \Mr'.](_img WOrk \J‘ ( L(‘ddi'Vg peopli‘ ‘)
HUMAN RESOURCES Subordinates Followers

Obrazok ¢. 8: Rozdiel medzi lidrom a manazérom (Agrassoblog.org 2024)

Dal$ia infografika prehladne sumarizuje zakladné principy efektivneho liderstva.
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Effective Leadership

The Only Cheat Sheet You Need

Motivating teams
while achieving
goals.

Listen

Encourage input. Esure
all voices are heard.

Empower

Give authority and
confidence to others

Inspiring I Managing

Coordinating and Coordinating and
guiding team guiding team
operations. operations.

Adapt

Anticipate change and
be flexible.

Fostering aninclusive & . Strategically guiding

empowering culture. | | towards objectives. Decide

Make confident,
informed choices

Building

Culture Sl
Steering team

Cultivate a positive, through challenges
inclusive work with vision.
environment.

Encourage

Motivate and support
your team

Respect
Value everyone's
contributions
Shaping a strong,
visionary culture.

Strategize

. Plan effectively to
Key Competencies AchiEYs 903ls:
Empathetic Innovative

Communication Thinking Hone Sty

Be truthful and
transparent.

Inspire

Ignite passion and
shared purpose.

Resilient
Leadership

Persevere
ough

Obrazok ¢. 9: Efektivne liderstvo (Vollmer 2024)

Charakterizovanie manazmentu by bolo neuplné a nepostacujuce bez poznania histérie a
vyvoja riadenia, jeho tedrie a praxe. ,Bez pochopenia vyvoja manaZzmentu, jeho korefiov
a zivnej pdédy nemozZno zviadnut celok tejto discipliny v jej komplexnosti, vnutornych

suvislostiach a rozporoch® (Sedlak 2001).
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2 VYVOJ MANAZMENTU

Prvé podniky, a s nimi potreba ich riadit, vznikali uz na usvite dejin. Pravidla a normy, delba
prace, vztahy nadriadenosti a podriadenosti, sa objavovali uz v primitivnych spolo¢nostiach.
Stavba egyptskych pyramid alebo ¢inskeho muiru by nebola mozna bez potrebnej riadiacej
¢innosti a koordinacie prace. Za prvé riadené institicie mozno povazovat cirkev, armadu
a Stat. Historicky najvyznamnejsi rozvoj prvych organizacnych Struktdr mozno datovat do
obdobia staroveku v suvislosti s budovanim a upevihovanim rozsiahlych risi. Vzorom pre
budovanie organizaénych vztahov sa stalo rimske impérium. Na vrchole rozkvetu tejto riSe
riadili rozsiahle uzemie rimski Uradnici. Ich manazment bol postaveny na démyselnej Strukture
Statneho a vojenského aparatu, kvalitnej legislative a na silnom hospodarstve. Toto pomerne
vyspelé zriadenie sa stalo predlohou fungovania stredovekych i novovekych institdcii a Statov
v eurdpskej kulture. PoCas dejin sa utvarali dalSie nove typy organizacii s réznymi spdsobmi
riadenia. Ale azsrozmachom priemyselnej vyroby, s narastom zloZitosti organizaéného
aparatu a vy3Sej potrebe fudského kapitalu vzrastli poZiadavky na konstituovanie principov
a pravidiel riadiacej prace. O systematickom utvarani novej vednej discipliny mozno
hovorit’ od konca devatnasteho storo¢ia (Veber a kol. 2005, Bélohlavek a kol. 2001, Hittmar
2006).

Na evoluciu v tejto oblasti malo rozhodujuci vplyv hospodarstvo a technologicky pokrok. Tie
sa stavali hybnou silou pre zvySovanie efektivity a racionalizaciu prace, ¢o neprebiehalo

kontinualne, ale skokovo v niekolkych vinach: (Stacho, Stachova 2020)

1. Vlna racionalizacie — prvé stroje nahradzaju manualnu pracu, dochadza k mechanizacii
vyroby, budovaniu priemyslu (industrializacia), za¢ala sa 1. priemyselna revoltcia. Ma
pociatky vo Velkej Britanii, kedy doSlo k prechodu od ruénej vyroby v manufakturach
k strojnej vyrobe s vyuzitim vodného pohonu a parnych strojov (prvy parny stroj
skonstruoval koncom 17. storoCia Denis Papin, zdokonalil Thomas Newcomen

a neskor James Watt).

2. Vlna racionalizacie — vynalez elektriky a montaznej linky umoznil hromadnu pasovu
vyrobu, ¢im sa zacala 2. priemyselna revolucia. Mozno ju datovat’ do obdobia konca
19. storocia a zaciatku 20 storoCia. Prepukla v USA a znamenala elektrifikaciu vyroby

a tak masovu produkciu.

3. VIna racionalizacie — vdaka pocitatom mohlo déjst k automatizacii vyrobnych liniek

a Ciasto€nej nadhrade fudského umu. Tato zmena odStartovala 3 priemyselnd revoltciu
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na zaciatku 70 rokov 20 storodia. Je charakteristicka elektronizaciou a robotizaciou

vyroby, do podnikov sa zavadzali riadiace systémy na SW baze.

4. VIna racionalizacie — zaciatok 21. storoCia (cca 2011-2013) priniesol 4 priemyselnd
revoluciu (oznaCovana aj ako digitalna revolucia), kde sa stieraju hranice medzi
fyzickymi, digitalnymi a biologickymi oblastami, vyuziva sa umela inteligencia a internet
veci. V su€asnosti sa uz hovori aj o priemysle 5.0, kde kflt€ovym bude spolupraca
medzi fludmi a robotmi, aby sa dosiahla vaésia rovnovaha medzi ¢lovekom a strojom
vo vyrobnom procese. Zakladom bude posilnenie ludského postavenia (namiesto
odsunutia cloveka robotom), reSpekt k zivotnému prostrediu, zavedenie cobotov

(kolaborativnych robotov) a personalizované produkty.

1 RIEMYSELNA 2 PRIEMYSELNA DIGITALIZACIA PRIEMYSELNA
» REVOLUCIA » REYOLUCIA YYROBY w REVOLUCIA
Prechod od ruénej Zadiatok delby Automatizacia Digitalny podnik — | Vznik kyber-fyzickych
vyroby v manufaktarach | prace a masovej vyroby virtualny navrh, systémov. Inteligentné
k strojnej vyrobe vyroby pomocou prosirednicivom optimalizacia a produkéné systémy
s vyuZitim vodného elektrickej energie, | elektronickych simulacia novej generacie
pahonu a pamych pasova vyroba systémov a parametrov spajajice internet
strojov. informaénych produktu a celého  veci, spolupracujice
technoléail, procesu jeho roboty, prvky umetlej
poéitatom vyroby inteligencie a dalsie

riadena vyroba technologie,

1800 1900 2000

Obrazok ¢. 10: Vyvoj technologického pokroku (Jesko 2016)

Vyvoj nazorov na riadenie pocas uvedenych etap mozno rozdelit podla réznych kritérii: Casové
hladisko, koncepcie tedrie manazmentu, jednotlivé manazérske Skoly a pod. Podla kritéria
¢asu mozno vyvoj manazmentu od konca 19 storolia datovat do nasledovnych obdobi:

1. Klasické smery manazmentu — koniec 19. storoCia — 30. roky 20. storocCia.

2. Smery rozvoja moderného manazmentu — 40. — 70. roky 20. storocia.

3. Smery manazmentu konca 20. storocCia — od 70. rokov — koniec 20. storocia.

4. Manazment 21. storoCia — od zaciatku 21. storoc€ia po suc¢asnost.
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2.1 Klasické obdobie

Koniec 19. storo€ia bol obdobim intenzivnej industrializacie, ktora v Eurépe transformovala
nielen ekonomiku, ale aj celu spoloénost. Vedecky a technologicky pokrok mal hlboky vplyv
na to, Ze sa akceleroval rast miest a rozvoj priemyselného sektora. Na druhej strane priniesol
dramatické socialne zmeny. Vznikla robotnicka trieda, ktora Zila v biednych podmienkach
a vytvorila sa velka socialna nerovnost. Prave s rozvojom priemyslu a velkych tovarni sa
riadenie vyrobnych procesov a pracovnej sily stavalo €oraz viac dbélezitejSie. ManaZéri sa
zapodievali efektivitou produkcie, planovanim a organizaciou prace. Sledovali technologické

inovacie a snazili sa ich zavadzat do prevadzky podnikovej praxe.

V tejto etape sa predlohou pre formulovanie pravidiel riadenia stalo presné fungovanie strojov.
Idealnym vzorom bol spravne fungujuci systém, kde boli jasne definované pravomoci
a zodpovednost, kde robotnik mal vykonavat pracu a bol povazovany za sucast velkého stroja
(Bélohlavek a kol. 2001).

Prvé obdobie vyvoja manazmentu bolo bohaté na mnozstvo réznych pohfadov a pristupov
k pochopeniu podstaty riadenia. NajvyraznejSie sa rozvijali nasledovné pristupy: vedecké
riadenie, Skola fudskych vztahov, spravne riadenie, byrokratické riadenie, poznatky

manazérskej praxe.

Vedecké riadenie

Za zakladatela tohto pristupu je povazovany Frederick Winslow Taylor, ktory svoje
odporucania publikoval v diele Principy vedeckého manazmentu. Av8ak nezaoberal sa tedriou
riadenia podniku ako celku, ale len dielni. Skumal vyrobnu €innost, defbu prace a tiez jej
intenzitu. Vela pozornosti venoval produktivite robotnikov, chcel najma zistit ako zvysit jej
uCinnost. Vychadzal z predpokladu, Ze kazdu Cinnost' je mozné vedecky analyzovat a ulohou
riadenia je stanovit' jej metodicky postup. Vypracoval metddu Standardizovania (normovania)
prace. Robotnika vnimal ako ekonomicku bytost motivovanu len peniazmi (presadzoval
ukolovu mzdu), ktora si nedokaze racionalne organizovat svoju pracu, preto je ho nevyhnutné
neustale kontrolovat a z toho dévodu je potrebna osoba manazéra. Odporucal vedecky vyber
zamestnancov, kde rozhodujucimi kritériami su pracovna kapacita, svalova sila a odolnost’ voCi
unave. Zaviedol novu vysoko kvalifikovanu profesiu priemyslového inZiniera, ktory by mal mat
na starosti spravne normovanie a prerozdelovanie prace vykonavanej nekvalifikovanymi
robotnikmi (Veber a kol. 2005, Sedlak 2001, Bélohlavek a kol. 2001).

29



Medzi pokraCovatelov Taylorovych myslienok patril Gantt a manzelia Gilbrethovci. Henry L.
Gantt vytvoril grafické metédy pre potreby planovania a kontroly, ktoré sa dodnes pouzivaju.
Frank B. Gilbreth sa zaoberal otazkami racionalizacie prace (snazil sa eliminovat’ zbyto¢né
prestoje v praci), na zaklade toho vytvoril pohybové Studie. Jeho manzelka, Lilian M.

Gilbrethova, sa venovala psycholdgii manazmentu.

Principy vedeckého manazmentu sa dodnes uplatfiuju pri tréningu vrcholovych Sportovcov

a pri automatizacii vyrobného procesu.

Skola ludskych vztahov

Zakladatelom tohto pristupu bol Elton Mayo, ktory zdérazifioval rozhodujuci vplyv
sociologickych a psychologickych faktorov (najma& spokojnosti zamestnanca) na rast
produktivity prace. Aj na zaklade hawthornskych experimentov dokazal, Ze najsilnejSim
motivaénym faktorom, su interpersonalne vztahy, ktoré su dobleZitejSie ako individualne
zaujmy, ale aj ako podnikové zaujmy. Oproti Taylorovi nazeral na zamestnanca ako na
socialnu bytost, ktora ma svoje potreby a nie je motivovana len materialne. Jeho ucenie
podnietilo rozSirenie prieskumov spokojnosti zamestnancov, zavadzanie personalnych
utvarov, uplatfiovanie demokratického Stylu vedenia, vzdelavanie manazérov v oblasti

psycholégie a sociolégie (Sedlak 2001, Schwarczova a kol. 2021).

Spravne riadenie, riadenie spravy podnikov

Ide osmer, ktory sformoval koncept celistvého riadenia podnikov s dérazom na ulohu
manazéra. Za hlavného predstavitela je povazovany Henri Fayol. Podla neho vyrobné podniky
vykonavaju Sest zakladnych cinnosti a to: finanéné, bezpeénostné, uctovné, technicke,
komercéné a manazérske. Z jeho pohladu mala osobitné postavenie najma manazérska
¢innost, ktord pozostavala z viacerych funkcii: z planovania, organizovania, prikazovania,
koordinovania a kontrolovania. Dalej stanovil $trnast’ principov vedenia udi, ktoré su dodnes
uznavané a mali by byt navodom pre nadriadenych, ide o nasledovné: defba prace, pravomoc
a zodpovednost, disciplina, jednota prikazovania, konzistentné riadenie, podriadenost
individualnych zaujmov zaujmom celku, odmenovanie, centralizacia, hierarchia, poriadok,
spravodlivost, stabilita personalu, iniciativa, jednotny duch (Sedlak 2001, Veber a kol. 2005,
Hittmar 2006).
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Byrokratické riadenie

NajvyznamnejSim predstavitefom bol Max Weber. Presadzoval byrokraticki organizaciu
riadenia, kde su pevne vymedzené pravidla, presne definované prava a povinnosti a su jasne
stanovené ulohy. Snazil sa vytvorit dokonaly typ organizacie, ktory nazval byrokratickym
modelom. V tomto modeli ma kazdy zamestnanec presne uréené miesto, t.j. je jednoznacéne
dana hierarchia (vztahy nadriadenosti a podriadenosti), ktora tvori jadro byrokratickej
Struktary. Ta je usmerfiovana na zaklade suboru pravidiel, ktoré si sama vypracovala za
ucelom zabezpedenia Standardnosti uskuto€novania uloh, a ktoré jasne stanovuju pravomoc
a zodpovednost kazdého ¢lena organizacie. Manazér podla neho ma riadit neosobne,
formalisticky, bez emdécii, nestranne, ale spravodlivo. Kladol velky déraz na disciplinovanost

nielen zamestnancov, ale aj manazérov (Sedlak 2001, Bélohlavek a kol. 2001, Mika 2006).

Poznatky manazérskej praxe

Vyznamnym spésobom obohatili teoretické principy riadenia o znalosti a skusenosti

z manazérskej praxe.

Henry Ford je povazovany za praktického realizatora Taylorovych mysSlienok. Zaviedol
hromadnu 3&tandardizovanu pasovu vyrobu. Dokazal, Ze vdaka velkovyrobe dochadza
k uspore nakladov. Presadzoval prisnu kalkulaciu €innosti na minimum ¢asu a nakladov.
Z Fordovych myslienok vychadzal Toma$ Bata, ktory ich vyuZil pri vytvarani eskoslovenskej
verzie vedeckého riadenia. Kladol velky déraz na planovanie vSetkych podnikovych €innosti
(plany v polro€nych intervaloch). Presadzoval tyzdenné zuctovanie a kontrolu, t.j. tyZdenné
uzavierky, ktoré mu umoznovali poznat hospodarske vysledky za dané obdobie, vdaka ¢omu
mohol pruzne reagovat na pripadné problémy. Vyzadoval poriadok a disciplinu. Zaviedol
ucast na zisku pre zamestnancov (u THP sa knihovala tyzdenne na osobné ucty, u robotnikov
sa vyplacala su€asne so mzdou), dalej zavodné stravovanie, podnikové sporenie. Batov
podnik bol zlozeny z viacerych hospodarskych stredisk, ktoré samospravne hospodarili a tak

vlastne podporoval konkurenéné prostredie, kde jednotlivé dielne spolu sutazili.

Daldou osobnostou tohto obdobia bol Alfréd Sloan. Mal postavenie prezidenta spoloénosti
General Motors (GM), ktora vtom Case stadla pred nelahkou udlohou zvysit
konkurencieschopnost GM pred velkovyrobou Forda. Sloan sa rozhodol znizit' sortiment
desiatich znaciek aut na jednu znacku s nizkou cenou, to si vSak vyZiadalo aj zmeny vo
vnatornej organizacii GM. Vyznamnym manazérom bol aj Harold Smiddy. P&sobil

v spolo¢nosti General Electric Company a svoje odporu€ania a skusenosti z riadenia
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publikoval v Stvordielnej praci: ,Professional Management in General Electric* (Sedlak 2001,
MokoSova a kol. 2003).

2.2 Smery rozvoja moderného manazmentu

Po druhej svetovej vojne sa takmer cely svet, najma komeréna sféra zaoberala procesom jej
obnovy a nastartovania vyroby. V Eurdpe to znamenalo opatovné budovanie zni€enych
tovarni a aj celkovej infrastruktury. V USA zase dominovala masivna podpora vyroby
a spotreby v ramci ekonomického rastu. Toto obdobie bolo zarover ovplyvnené rozvojom
priemyselného sektora a technologického pokroku. Podniky zacali vyuzivat vydobytky
techniky a nové technologické postupy, €o prispelo k zvy$eniu efektivity a produktivity. Vznikali
velké nadnarodné spolocnosti, ktoré mali pobocCky a investicie v réznych krajinach, ¢o neskér
pomohlo ku globalizacii podnikatel'skej €innosti. V 50. a 60. rokoch sa zacali formovat
koncepty korporatnej kultiry a manazmentu firiem. Rozvijala sa a postupne zlepSovala
vnutorna komunikacia, riadiace postupy a manazment ludskych zdrojov. V povojnovom
obdobi rastu a prosperity sa zvySil vyznam marketingu a tak sa v podnikatel'skej praxi zacal
klast déraz na budovanie znadiek, lojality zakaznikov a formovanie spotrebitelskej kultury. Zo
strany Statnych organov jednotlivych krajin dochadzalo k uprave regulaénych, najma
legislativnych, ramcov pre podnikanie. Do obdobia Styridsiatich az osemdesiatich rokov
minulého storocia mozno zaradit hasledovnych pat smerov rozvoja moderného manazmentu:
procesné pristupy, psychologicko- socialne pristupy, systémové pristupy, kvantitativne

a empiricko-pragmatické pristupy.

Procesné pristupy

Tento pristup nadviazal na Faylovo ucenie. Jeho predstavitelia sa snazili rozvinut' vnatornu
Strukturu procesov riadenia a systematicky Studovali jednotlivé riadiace procesy, ktoré
vykonavaju manazéri. NajvyznamnejSimi predstavitelmi boli Lyndall F. Urwick, ktory rozSiril
Faylovo vymedzenie manaZérskych funkcii o rozborové g&innosti a komunikovanie. Dalej
Luther Gulick, ktory zaviedol novu klasifikaciu manazérskych funkcii, tzv. systém POSDCORB:
planovanie (planning), organizovanie (organizing), personalne zaistenie (staffing),
prikazovanie (directing), koordinaciu (coordinating), evidenciu (raporting), rozpoctovanie
(budgeting). Pozornost' venovana obsahovej naplni riadiacich funkcii vytvorila zaklady pre
sustavnost, systematickost a komplexnost Studia manazmentu do buducnosti a su dodnes

vychodiskom pre u€ebné osnovy tejto vednej discipliny (Veber a kol. 2005, Mika 2006).
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Psychologicko — socialne pristupy

Uvedené pristupy nadvazuju na Skolu ludskych vztahov. Spomedzi ich predstavitelov moZno

spomenut

napriklad Vilfreda Pareta. Na zaklade

réznych

analyz dospel

k zaveru

0 heterogenite distribucie prijmu v spolo¢nosti, ktory je sformulovany do tzv. Paretovho

pravidla. Pri skimani populacie v Taliansku zistil, Ze 20% obyvatelstva vlastni 80% majetku.

Pravidlo 80/20 mozno uplatnit’ aj v réznych inych oblastiach zivota, napriklad v nasledujucom:

20% zakaznikov alebo produktov tvori 80% obratu, 20% zakaznikov je tvorcom 80% staznosti,

20% zamestnancov vyprodukuje 80% prace, 20% novin obsahuje 80% informacii, atd.

THE 80/20 RULE

Stop Wasting Time on Trivial Sh!t

Key Point: The Pareto Principle says 80% of outcomes come from 20% of causes. Smart leaders use it to identify and double down
on the vital few factors that drive the majority of results. This eliminates wasted effort and boosts productivity.

Pareto Principle

H

20%

Efforts

20%
of:

Team members
Conflicts

Norms
Feedback
Meetings
Employees
Lessons

Reports

Tasks

Training

80% E: NS
»

For Teams

80%

of:
Innovations
Disruptions
Behaviors
Performance
Alignment
Morale
Improvements
Insights
Impact

Capabilities

Sodo

this:
Reward your most creative
Resolve toxic relationships
Cultivate team culture
Provide regular coaching
Focus on strategic sessions
Recognize inspiring leaders
Capture key learnings
Abolish unuseful reporting
Eliminate trivial work

Invest in vital skills

For Individuals

20%
of:

80%
of:

Tasks Outcomes

Meetings Decisions
Relationships  Opportunities
Knowledge Performance
Distractions Disruptions
Thoughts Emotions
Habits Achievements
Foods Health
Investments Wealth

Efforts Output

Sodo

this:

Prioritize high-impact work
Decline low-value meetings
Nurture key contacts
Master vital skills

Manage time-wasters
Reframe negative thinking
Build daily discipline
Improve key nutrition sources
Focus on high-return assets

Delegate less important

For Companies

80%
of:

20%
of:

Customers Netincome

Products Sales
Employees Productivity
Defects Errors
Features Usage
Marketing Leads
Salespeople  Revenue
Suppliers Costs
Processes

Risks

Bottlenecks

Losses

Obrazok €. 11: Pravidlo 80/20 (Business Infographics 2024)

Sodo

this:

Prioritize your top clients
Invest in your bestsellers
Take care of your top talent
Fix most common bugs first
Prioritize core functionality
Double down on proven tactics
Train and motivate vital reps
Negotiate with key vendors
Improve inefficient systems

Mitigate biggest threats
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DalSou osobnostou je Dale Carnegie. Svojou publikaciou Ako ziskavat priatelov a pésobit' na
fudi (viac ako 15 miliénov vytlackov) priblizil jednoduché pravidla pre ucinnua interpersonalnu

komunikaciu.

Znamym predstavitelom je aj Abraham Maslow. Manazment vyznamne obohatil o svoju teériu

potrieb, ktora znaénym spésobom rozsirila pohlad na motivaciu zamestnancov.

Maslow’s Hierarchy of Needs

What is Maslow’s Hierarchy of Needs?

According to Maslow, human needs were arranged in a hierarchy, with physiological (survival) needs at the bottom,
and the more creative and intellectually oriented ‘self-actualization’ needs at the top.

Self-Fulfillment Needs
Also known as self-actualization needs, these represent the . 1
highest-order motivations driving individuals to realize their Meetl,ng,on,e S
full potential, pursue personal growth, and achieve self- . fu“ POterltlal n llfe,
fulfillment. Self-actualization involves the desire to fulfill udiffemnt for every person
one's unique talents, capabilities. .

L
Psychological Needs
_Psychologic.al needs go beyonf:l basic survival énd Resp eCt,
involve the innate desires crucial for psychological Esteem s
well-being and optimal functioning. According to Status’ reCOgnltlon,
Self-Determination Theory, these needs are Strength, self-esteem
competence, autonomy, and relatedness.

Competence for instance refers to the need
to feel effective in one'sinteractions with the
environment, autonomy involves the desire
for self-determination and freedom of
choice. Fulfillment of psychological needs
contributes to a sense of vitality, and
overall psychological health .

Basic Needs

These encompass the Health’
fundamental requirements Safety security
essential for human survival

and well-being. Basic needs ﬁnances,
form the foundation of

Maslow's Hierarchy of

Needs, serving as the

primary focus for - . Food
individualstofulfil Biological & sleep’
before progressingto ‘,""’ 1Q2) X Ph H logi >
higher-order needs. /. ool L cal water

Obrazok ¢. 12: Maslowova hierarchia potrieb (Business Infographics 2024)
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Frederick Herzberg sa tiez venoval problematike pracovnej stimulacie. V diele The Motivation
to Work, 1959, prezentoval svoju dvojfaktorovu tedériu motivacie. Na zaklade vysledkov
empirického vyskumu zdrojov spokojnosti, ¢i nespokojnosti s pracou na vzorke 200 uc¢tovnikov
a technickych pracovnikov (inzinierov), identifikoval 2 hlavné skupiny faktorov pdsobiacich na
pracovnu motivaciu. Podnety z vonkajSieho prostredia oznacil ako dissatisfaktory, resp.
hygienické faktory (napr. mzda, pracovné podmienky, vztahy s nadriadenym a s kolegami,
status, prestiz, pracovna istota formalne pravidla, atd.), ktoré primerane udrzuju uroven
spokojnosti zamestnanca, ale nie su schopné ho motivovat. Ak nie su dostatocne splnené,
mobzu vyvolavat nespokojnost a oslabovat produktivitu prace. Druha skupina faktorov
pdsobiacich na pracovnu motivaciu je vnutorného charakteru a je oznacena ako satisfaktory,
resp. motivatory (napr.: vykon, zodpovednost, postup — povySenie, osobny rast, obsah prace,
uznanie). SuU povazované za zdroj spokojnosti i vykonu a su to faktory, ktoré zamestnancov
motivuju k vySSej produktivite a vacsSiemu usiliu.

Dalsim, kto skimal pracovnd motivaciu bol Douglas Mc Gregor. Jeho zavery boli publikované
v roku 1960 v diele Ludska stranka podnikov pod nazvom tedria X — Y. Vo svojej koncepcii
vychadzal zdvoch protireivych pohladov manazérov na zamestnancov. Teodria X
predpoklada, Ze pracujuci €lovek ma vrodenu nechut pracovat, je lenivy, vyhyba sa
zodpovednosti, vlastnému rozhodovaniu, nema Ziadne ambicie a vyhovuje mu, Ze je riadeny.
Na jeho pracovnu motivaciu maju hlavny vplyv peniaze a zabezpecenie potreby istoty. Naproti
tomu Tedria Y predpoklada, ze zamestnanec sa do pracovného procesu aktivne zapaja, je
sam iniciativny, rad prijima zodpovednost, riziko i neistotu, ma vysoké ambicie a svoju pracu
nechape ako existenénu nevyhnutnost, ale ako priestor na sebarealizaciu (Sedlak 2001,
Bélohlavek a kol. 2001).

Systémové pristupy
Podla Hittmara (2006) a Schwarczovej (2021) je ulohou tychto pristupov na zaklade vyuzitia
systémového principu:

o identifikovat, projektovat a zddvodnit postupy a metddy pre analyzu a syntézu

riadiacej Cinnosti,

e a aj narozvoj tedrie manazérskeho myslenia a spravania.
Su postavené na tom, Ze pri rozhodovani sa maju aplikovat pomocou empirickej a racionalnej
analyzy objektivnej reality urcité zjednoduSené modely, na ktorych sa mézu riesit zlozité

problémy skutoCnosti. Predstavitelia tychto pristupov systém vnimali ako ucelovo vytvoreny
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a usporiadany subor prvkov, medzi ktorymi je vazba aich vzajomna previazanost je
charakteristicka nielen vo vnutri medzi jeho prvkami, ale aj smerom na vonkajSie okolie.
Vychadzali z predpokladu, Ze mnozina navzajom interagujucich elementov tvori komplexnost
objektu a urCuje jeho spravanie. Prave systémovy pristup zdéraznuje celistvé, komplexné
chapanie riadiacich a riadenych procesov. Jeho vznik je podnieteny s rozvojom viacerych vied,
ako bola matematika, kybernetika a vSeobecna tedria systémov. NajvyznamnejSim
predstavitelom bol Chester |. Barnard, ktory videl v Ulohe manazéra podniku analégiu
s nervovym systémom voci ostatnému zvySku tela. Podla neho je povinnostou manazéra
udrziavat vnutropodnikovu komunikaciu, zabezpecit kvalitné sluzby a formulovat ciele a ulohy
(Veber akol. 2005, Mika 2006). Dal§im vyznamnym predstavitefom bol Ludwig von
Bertalanffy, ktory je povaZovany za zakladatela vieobecnej tedrie systémov. Podla Sedlaka
(2001) ide o: ,metodologickt koncepciu analyzy systémov, ktora vedie k vytvoreniu exaktného
univerzalneho zobrazenia sveta ako mnoZiny systémov a procesov Vv nich.” Aplikacia
systémového pristupu do praxe manazmentu sa osvedCila pri formovani organizaénych

Struktur, ale aj v oblasti informacno-komunikacnych systémov.

Kvantitativne pristupy

Podstatou tychto pristupov bola aplikacia matematickych modelov a algoritmizovatelnych
postupov na popisanie niektorych skuto€nosti z oblasti manazmentu. Podla Sedlaka (2001)
na riadenie mozno nazerat’ ako na systém matematickych modelov, kedZe riadenie je subor
logickych procesov, a teda je ich mozné vyjadrit matematicky. NajCastejSie sa na najdenie
optimalneho rieSenia skimaného problému vyuziva metdda operaéného vyskumu (operacne;
analyzy). Medzi dalSie vyuzitelné discipliny patri: Strukturalna analyza, matematické
programovanie, teoéria hier, sietové grafy, metddy rieSenia sekvenénych uloh, metody
matematickej Statistiky, metdody hromadnej obsluhy, metddy tedrie zasob, metddy teodrie
obnovy a udrzby, simulacné a heuristické metédy (Hittmar 2006, Mika 2006). K predstavitelom
kvantitativnych pristupov sa zaraduju napriklad K. J. Arrow, R. Frish, L.V.Kantorovi¢, W.

Leontieff, J. von Neumann, P.A. Samuelson, H.A.Simon, H.M.Markowitz.

Empirické — pragmatické pristupy

Ide o pristupy, ktoré boli zalozené na analyze, zhodnoteni a generalizacii poznatkov
(pozitivnych, aj negativnych) z manazérskej praxe. Ich vyrazné Specifikum je v tom, ze nemali

komplexny charakter, boli prezentované skor vo forme odporucani predloZzenych manazérom
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na zlepSenie riadiacej prace a obohatené o mnozstvo prikladov z praxe (v podobe réznych
pripadovych $&tudii). NajvyznamnejSim predstavitefom je Peter F. Drucker, ktory bol
konzultantom mnohych americkych a svetovych podnikov, pedagégom a napisal viac ako
tridsat knih. V prvej s nazvom The Practice of Management predstavil svoju teodriu
manazmentu, na ktory nazeral ako na umenie riadit podnikovu ¢innost. Je autorom koncepcie
manazmentu podfa cielov (MBO), koncepcie time manazmentu a manazmentu zmeny (Veber
a kol. 2005, Hittmar 2006).

2.3 Smery konca dvadsiateho storocia

Pre obdobie konca dvadsiateho storoCia je charakteristicky ustup polhohospodarstva,
oceliarstva a tazkého strojarstva v prospech high technolégii (najnovsie metddy a vysledky
vyskumu). Podnikanie sa uskutocnovalo v turbulentnom prostredi, kde panoval chaos a ¢asté
zmeny), k nestabilite do zna¢nej miery prispela aj ropna kriza (v sedemdesiatich rokoch).
Kedze ponuka u mnohych produktov prevysSovala dopyt, postupne sa ustupilo od hromadnej
vyroby pre neznameho zakaznika a zaCala sa presadzovat zakazkova produkcia podla potrieb
Sitych na mieru individualneho spotrebitela. Dochadzalo k restrukturalizacii mnohych
podnikov, zvySovala sa naro¢nost riadenia vyroby, rastli naroky na univerzalnost kvalifikacie
zamestnancov, hladali sa nové zdroje uspor €asu, zacinali sa uplathovat moderné pristupy
ako napriklad zoStihfovanie vyroby, outsourcing, reengineering a podobne (Veber a kol.
2005). Za najvyznamnejSie pristupy ztohto obdobia su povazované: Dokonalost
v manazmente, Faktory podnikatelského pristupu, UCiaca sa organizacia a Japonsky

manazment.

Dokonalost’ v manazmente

Ide o smer, ktory bol zalozeny na pragmatickych odporucaniach ako docielit dokonalost
v manazérskom konani. Za hlavnych predstavitefov mozZno povazovat Thomasa J. Petersa
a Roberta H. Watermana. Vo svojej publikacii ,V hfadani dokonalosti — lekcia z najlepSie
riadenych americkych spolo€nosti“ vymedzili osem charakteristickych atributov vynikajucich
a inovacnych podnikov: 1. zaujem (aktivne konat), 2. byt blizko k zakaznikovi, 3. autonémnost
a podnikavost, 4. zvySovat produktivitu prostrednictvom ludského kapitalu, 5. drzat' sa hodnét
podniku, 6. riadit sa tym, comu podnik rozumie a vie robit, 7. jednoduché organizacné

Struktury, maly riadiaci aparat, lojalny personal, 8. simultdnne spajanie pevnych a volnych
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vlastnosti riadenia. Peters neskér publikoval dielo ,Zvladanie chaosu®, ktorym nadvazoval na
pbvodnu pracu a zaroven poukazoval na novy trend tej doby, t.j. neistotu a chaos, v ktorom je
tazké drzat krok s konkurenciou, prezit a byt efektivny. Manazér je podla neho postaveny
pred dve moznosti: prva alternativa je predavat a nakupovat v nadeji, ze si podnik udrzi svoje
postavenie alebo druha znamena vyrovnat sa s neistotou, presadzovat excelentnu kvalitu,
zodpovednost, byt pripraveny vo&i zmenam, skracovat inovacné cykly. Podnik, ktory si vyberie
druhd moznost, v8ak musi prekonat odpor k zmene, nahradit ho laskou k zmene, chaos

povazovat za samozrejmost a naucit sa s nim zzit' (Bélohlavek a kol. 2001, Hittmar 2006).

Faktory podnikatel'ského uspechu

Vtedajsie trhové podmienky pripravili pre kazdy podnik ulohu zvladnut jeho fungovanie
v prostredi neustalych zmien, naucit sa na ne adaptovat a pruzne reagovat, podporovat
inovacie, pracovat rychlejSie a efektivnejSie ako konkurencia a tak dosiahnut’ uspech. K tomu
existovali dve skupiny odporucani, ktoré boli zaloZzené na stanoveni klu€ovych a kritickych
faktorov uspechu. Koncepcia od firmy McKinsey 7S, 7 kritickych faktorov uspechu, predstavuje
komplexny analyticky pristup siedmich vzajomne sa podmiefiujucich faktorov manazérskej
Cinnosti ajej uspednosti, t.j. 1. stratégia (strategy), 2. Struktdra, organizaéné usporiadanie
(structure), 3. systémy, Styl riadenia (systems), 4. déraz na sluzby (service), 5. zamestnanci
(staff), 6. ciele a hodnoty (shared values), 7. schopnosti, vedomosti, zruénosti a navyky (skills).
Su to vSetko faktory, ktoré mdzu vbuducnosti ohrozit prosperitu podniku. Dosiahnutie
uspechu, resp. neuspechu ovplyvnuju kfticové faktory uspechu, ktoré mdzu zabezpecit
dlhodobu konkurenénut vyhodu v budicnosti. Casto st oznadované ako $pecifické prednosti,
kfu€ove kompetencie, strategické kompetencie a patri sem: podnikova stratégia, ludské zdroje
a operacné systémy (riadenie a vyuzivanie zdrojov podniku), z ktorych sa za najviac vyznamné
povazuju informacné systémy napomahajuce rychlemu a kvalithnému rozhodovaniu (Hittmar
2006, MokoSova a kol. 2003, Veber 2005).

U€iaca sa organizacia

Je pristup, ktory zdoraznuje flexibilné reagovanie na zmeny, vyznam timovej prace a neustéle
poznavanie a ucenie nielen €loveka, ale aj podniku. Za najvyznamnejSieho predstavitela
mozno povazovat Petra Sengeho, ktory sformuloval zakladné nastroje veduce k vytvoreniu
uCiacej sa organizacie a to: systémové myslenie, osobné majstrovstvo (osobna dokonalost),

zmena myslienkovych modelov (mentalne modely — filtre a zjednodusujuce mechanizmy na
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rieSenie komplexnych problémov), zdielanie vizii, timové ucenie (Bélohlavek a kol. 2001).
Zamestnanec uz nie je povazovany za nakladovu polozku podniku, ale ako investor
intelektualneho kapitalu, ktory investuje svoj ¢as, talent, usilie a energiu. Uciaca sa organizacia
je taka, ktora kladie dbéraz na systematické zhromazdovanie poznatkov a skusenosti
vytvorenych nielen vlastnou &innostou, ale aj ¢innostou konkurencie, ktoré cielavedome

vyuziva vo svoj prospech, k svojmu rozvoju a pouceniu (Katus€akova 2010).

Vyzva a vplyv japonského manazmentu

Po druhej svetovej vojne, v ktorej doslo k zruteniu japonskej ekonomiky, nastal pomerne skoro
velkolepy rozvoj Japonska (rychly hospodarsky rast). Zaciatkom sedemdesiatich rokov 20.
storoCia Amerika jednoznacCne stratila Statut prvenstva, ktoré vdaka prudkému vzostupu
ziskalo prave Japonsko (obchod s automobilmi, s elektronikou). To vzbudilo nielen v USA, ale
aj v celej zapadnej Eurdpe velky zaujem o japonsky pristup k riadeniu. Objavili sa tendencie
preberat prvky japonského manazmentu do americkych a eurépskych podmienok. Najprv boli
vysledky implementacie problematické vzhladom na velké kulturne rozdiely, neskér vSak boli
japonské prvky adaptované a uplatnili sa v pozmenenej podobe (Bélohlavek a kol. 2001).
Velku komparaciu odlidnosti kultury amerického manazmentu od japonského manazmentu
zrealizoval William G. Ouchi . Americku filozofiu riadenia nazval teéria A, japonsky pristup

tedria J a spojil hlavné pozitiva oboch tychto teérii do jednej a vytvoril novy pristup teériu Z.

Tabulka €. 1: Porovnanie japonského a amerického manazmentu (Sedlak 2001, MokoSova a kol. 2003)

AMERICKY SYSTEM JAPONSKY SYSTEM
Individualizmus Kolektivizmus
Kratkodobé zamestnanie, striedanie pracovisk Celozivotné zamestnanie
Mzdovy systém zaloZeny na vykone Mzdovy systém zalozeny na veku
Postup zavisly od schopnosti Postup zavisly od veku
Segmentovany zaujem o zamestnanca — podla | Celostny zaujem o zamestnanca ako o
toho, na akej Urovni pracuje Cloveka, ¢len rodiny
Systém riadenia ,top — down* Systém riadenia ,bottom up® = ,ringi®
Tendencia k decentralizacii pravomoci Tendencia k tuhej centralizacii pravomoci
Individualne rozhodovanie Kolektivne rozhodovanie (konsenzualne)
Individualna zodpovednost Kolektivha zodpovednost’
Explicitné kontrolné mechanizmy (vonkajsie, Implicitné kontrolné mechanizmy
formalne) (vnutorné, neformalne)
Zasadné inovacné zmeny Postupné zmeny, neustale zlepSovanie
Horizontalne podnikové odbory Vertikalne podnikové odbory
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Medzi vychodiskové zdroje japonského manazmentu patri: (Sedlak 2001)

Nabozenstva

o Konfucianizmus presadzuje harmoéniu zaujmov a vztahov jednotlivca,
spoloCnosti a statu. Vymedzuje spoloCenské normy a povinnosti jednotlivca.
KFu€ovu ulohu zohrava rodina, v ktorej sa uplathuju hierarchické vztahy.
Rodi¢ia maju povinnost starat sa o svoje deti a deti maju byt k nim uctivé
poslusné. Tieto myslienky si japonské podniky osvojili a nhazerali na seba ako

na rodinu.

o Budhizmus vo svojom uc€eni podporuje tendencie prekonat vedomie svojej
individuality. ,Ked' chcu ludia harmonicky zit, mali by potlacit vlastné JA®
(Sedlak, 2001).

o Sintoizmus vedie k Ucte a pozitivnemu vztahu k vlasti, vychovava Japoncov

k patriotizmus, ¢o vysvetluje ich postoj a naklonnost k svojej krajine.

Zapadny manaZment — Japonci inteligentne preberali cudzie poznatky zo zapadnych
krajin, integrovali ich do svojho systému a nasledne podrobili zdokonaleniu.
NajvyznamnejSi AmeriCania, ktori ovplyvnili japonsky manazmentu, boli William E.
Deming, Joseph M. Juran, Peter F. Drucker. Deming sa zaoberal otdzkami kvality
(zakladom uspechu je Statistické riadenie kvality a kruzky kvality). Po fiom je udelovana
Demingova cena za pokroky v kvalite. Juran zaviedol systém zasobovania JIT (just in
time - systém riadenia zasob, ktory je postaveny na tom, Ze potrebny material ma byt

dodavany az v €ase jeho skutocnej spotreby).

V literature sa najCastejSie uvadzaju tri zakladné tradi¢né zasady japonského manazmentu:
(Vaver€akova, Hromkova 2018, Veber a kol. 2001)

celozivotné zamestnanie — praca zaru¢ena do doéchodku, t.j. socialna istota, ktorej
ucelom je zabezpeclenia lojality personalu, navratnosti investicii vlozenych na vycvik

zamestnanca a ochrana proti uniku vlastnej technolégie a napadov ku konkurencii,

odmenovanie a sluzobny postup — mzdovy systém a kariérny postup je zalozeny na
principe seniority, tzn. mzda rastie automaticky s dizkou pracovného pomeru
a rozhodujucim kritériom na povySenie je vek (z dovodu vacsich skusenosti
a presadzovania myslienky, Ze vztahy medzi nadriadenymi a podriadenymi su lepSie,

ked nadriadeny je starsi),
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postavenie odborov — uplatruje sa ich organizacia na vertikalnom principe, tzn., ze
zahffaju vSetkych zamestnancov bez ohladu na ich profesiu, ¢o suvisi s japonskou

kooperativnostou a prispieva k zvySovaniu produktivity a k stabilizacii manazmentu.

Medzi najznamejSie principy v japonskom riadeni patri: (Sedlak 2001)

Ringi systém je systém riadenia bottom-up, t.j. zdola nahor, zalozeny na principe
konsenzualneho rozhodovania. Pre japonské podniky je charakteristicka silna
centralizacia pravomoci (€o suvisi s chapanim podniku ako rodiny, kde hlava rodiny
informovat o vSetkom vedenie a k svojim rozhodnutiam si vyziadat suhlas. Termin ringi
je zloZeny z dvoch slov, kde rin znamena predlozit navrh manazérovi a ziskat’ jeho
suhlas a gi znamena uvazovanie a rozhodovanie. Pri tomto systéme sa uplatfiuje obeh
dokumentov tiez zdola nahor s cielom ziskat suhlas alebo nesuhlas s navrhom
riedenia problému. Za vyhody pouzitia uvedeného principu sa povazuje podporenie
iniciativy personalu a ich motivacie. Tym, Ze manazéri podnecuju vznik napadov a daju
k nim suhlasné stanovisko, zamestnanci maju vacsi zaujem a snahu ho zrealizovat.
Medzi nevyhody patri, Ze ide o malo operativny, byrokraticky systém, pretoze
jednotlivci nerozhoduju, musia Cakat, €i ziskaju suhlas. Taktiez nie je definovana
zodpovednost’ za prijatie rozhodnutia. Nizku flexibilitu spésobuje aj to, Ze navrh je

vypracovany a predloZzeny na schvalenie az vtedy, ak je problém evidentny.

Kaizen systém vychadza z filozofie, Ze kazdy proces a kazdy produkt sa da zlepsit.
Ulohou manaZmentu je udrziavat tie aktivity, ktoré smeruju k zachovaniu nastavenych
pracovnych Standardov a zlepSovat vSetky aktivity veduce k optimalizacii tychto
Standardov. Zaroven sa zameriava na vedomu a nepretrzitu podporu ludskych zdrojov,
lebo je determinovany najma ich Usilim. Kaizen teda nie je len jednorazovy akt, ale
znamena neustale postupné zlepSovanie, na ktorom participuju tak manazéri, ako aj
radovi zamestnanci. Tym sa zabezpeci u kazdého angazovanost pre zdokonalovanie
svojich krokov. Dany systém si vyZzaduje myslenie orientované na proces, pretoze
najprv je potrebné zdokonalit’ postup a az potom je mozné oCakavat lepSie vysledky.
V tom zohrava délezitu ulohu manazment zmeny. Princip permanentného zvySovania

efektivnosti zabezpecil Japonsku prednosti v konkurovani na svetovych trhoch.
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10 Principles of Kaizen

01

Let Go of
Assumptions

Never Stop
Improving

Always strive for
better. There's
no final goal in
improvement,
just continuous
progress.

Don't assume current
methods are the best.
Always question and
look for better ways.

No Blame Be Proactive

Don't blame people

for problems. Focus problems and work on

on the issue and how solving them instead of

to fix it. waiting for them to
escalate.

Actively seek out

Focus on
Solutions

Think about how to

Continuous

Accept No Excuses

Focus on overcoming
obstacles, not on letting

do something, not

them stop you. Find ways
why it can't be done

to make improvements
happen.

Improvement
08

Look Beyond
the Obvious

Say No to the
Status Quo

Don't take problems
at face value.
Investigate to find
the real root causes.

It's human nature
to resist change.
Challenge it.
There's always
room for
improvement.

Seek Out
Problems

Empower
Everyone

Create a culture
where everyone
feels safe to Identifying and
suggest and solving problems
make positive leads to
changes. improvement.

Look for issues
proactively.

Obrazok €. 13: 10 principov Kaizen (Business Infographics 2024)

2.4 Manazment dvadsiateho prvého storocia

Obdobie zaciatku 21. storoCia je charakteristické vplyvom informaéno — komunika¢nych
technoldgii (IKT), internetu a modernych dopravnych systémov, vdaka ktorym sa skratil ¢as
a vzdialenost akychkolvek procesov, ¢o podnietilo nastup globalizacie trhu. S fiou prichadzaju
aj nové vyzvy, viaceré moznosti, ale na druhej strane aj mnohé ohrozenia a superkonkurencia
v svetovom meradle. To viedlo k potrebe manazmentu prispdsobit sa réznym kultaram,
jazykom a trhovym podmienkam. Externé prostredie je pritom poznacené dynamikou Castych
zmien, ktoré su tazko predvidatelné a od podnikov sa vyzaduje pripravenost’ a flexibilnost.
Nové technolbgie a sietovanie prinaaju exploéziu znalosti, ktorych mnozstvo sa vyuZivanim
neznizuje, ale rastie. Vdaka robotom a umelej inteligencii (Ul) sa zna€ne zjednodusSila praca,
mnohé pracovné pozicie zanikaju, vznikaju nové a vytvara sa vacsi priestor pre kreativne

¢innosti. V suvislosti s narastajucou klimatickou krizou sa v spoloCnosti objavuje aj zvySeny
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zaujem o zivotné prostredie. MokoSova (2003), Jemala (2008), Stacho, Stachova (2020),

Jankelova a kol. (2022), Sutekova (2022) za najvyznamnej$ie zmeny tejto etapy povazuiju:

Potreba nového typu manazéra — lidra, ktory je orientovany na uspech, ma dokonalé
znalosti z marketingu a presadzuje orientaciu na zakaznika. Je schopny mobility a
globalnosti (tzv. zemepisna pruznost, t.j. asté cestovanie a globalnost, tzn. znalost
svetového trhu a cudzich jazykov. Taktiez ovlada efektivhe pbsobenie na verejnosti

vratane profesionalnej komunikacie a dokonalej manazérskej etikety.

Collaboratively
Self-assessing and setting goals
b s Training and Anticipating
X problems
Clarifying ‘“"h Jeuwopng s Faciltating
communicating the :

Viaion nnovation

Turning “weaknesses" Helping to build

careers, not jobs

LEADERSHIP oo 535

Ensuring wellbeing Building and Performance and
of team trust i delivery oversight g
communication in stakeholders
; me and out of the team Risk identification
espor and agement
accountability v J

Protecting the team
from threats Celebrating

§
s Providing the
58 W“:&mmmwm M““"‘P-ymmw ;f

R iplord MANAGEMENT |
Ensuring Health  Controlling costs ensuring ¥
Identifying growth and
opportunities - Chairing meetings %M

amm

Obrazok ¢. 14: Rozdiel medzi liderstvom a manazmentom (Psychsafety.co.uk 2023)

Rozpad hierarchického pyramidového modelu riadenia — dochadza k zniZzovaniu poctu
strednych riadiacich &lankov (zoStihfovaniu, sploStovaniu organizacnych Struktuar).
V sucCasnosti sa CastejSie uplatiuje projektova praca, zamestnanci su Coraz viac
zapajani do rozhodovacieho procesu. Kladie sa dbéraz na vytvaranie samoriadiacich
Struktur, sieti, interdisciplinarnych timov a malych skupin. Americky systém riadenia
top — down je uz nahradzany japonskym modelom bottom up. Riadenim zdola, kde
rozhodujuce slovo maju zamestnanci. Klu€ovou povinnostou lidra je zladit jednotlivych
¢lenov timu. Ich spravnym prepojenim, zosietovanim docielit’ ¢o najvyssi synergicky
efekt a zaistit otvorend kolaboraciu, komunikaciu, zdielanie znalosti a ochotu
maximalne sa angazovat' s najvys8im pracovnym nasadenim. Tomu sa manazment
podnikov musi prispdsobit’ a za tychto novych okolnosti musi nielen revidovat svoje
obchodné procesy, Struktury a systémy, ale hlavne musi zmenit zmySlanie a Styl prace:

koncepcie, predpoklady, postoje a spravanie (Kersule a kol. 2019).
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Mobda: odlucené pracoviska — v centre podniku sa Casto vyskytuje len obmedzeny
pocet zamestnancov, vyraznejSie sa uplatfiuje homeoffice a teleworking, stipa zaujem
o digitalne nomadstvo (in Sutekova 2021: Digitalny nomad je osoba, ktora sa prestva
z miesta na miesto a pracuje cez internet, pricom nie je podstatné ako dlho je pre¢, ale
Ze svoju robotu vykonava mimo svojho bydliska, najma v takych krajinach, v ktorych
su zivotné naklady rovnaké alebo nizSie ako materska krajina nomada, aby bolo mozné
volné, uSetrené, penazné prostriedky pouzit na navstevu zaujimavych miest alebo iné
dobrodruzstvd). S technologickym pokrokom sa otvara aj otazka dizky pracovnej doby.
Zavadzanim robotov do prace, by bolo mozné skratit pracovny tyzden alebo pracovnu
dobu. Ludia by boli menej stresovani, viac odpocinuti, ¢o by sa mohlo odrazit’ aj na ich
pracovnhom vykone a nasadeni, celkovej spokojnosti (s worklife balace). Praca by
mohla prinaSat menej zdravotnych dopadov, napr. niZsi po€et syndromu vyhorenia. V
suCasnosti na takmer celom svete plati 5 dhovy pracovny tyzder (eSte v povojnovom
CSR 6 driovy), diferencie su len v poéte pracovnych hodin tyzdenne. Riesenie tejto
otazky by si v8ak vyzadovalo celokontinentalnu zhodu (minimalne na Udrovni
eurdopskeho trhu prace), nakolko by nesuhlasiace krajiny mohli ziskat neprimeranu

konkurenénu vyhodu (Hovorkova 2018).

Préaca na poZiadanie — tzv. prilezitostna praca, ktora je vhodna aj pre nomadov. Rastie
zaujem o podnikanie na volnej nohe (freelancing), kde Clovek pracuje sam na seba,
trebars pre viacero zamestnavatelov (klientov) a vytvara si vlastné meno/znacku, pod
ktorou v obchodnych vztahoch vystupuje. Dochadza tak k preorientovaniu sa na
kratkodobé pracovné kontrakty. Tento typ biznis spoluprace je postaveny na tom, ze
freelanceri su ,najimani“ len v ¢ase ich realnej potreby vdaka webom alebo mobilnym
aplikaciam, ktoré prepajaju ponuku a dopyt (kedysi to bolo len vdaka znamostiam
alebo agenturam). V minulosti sa takyto spésob prace vyuzival v pripade slobodnych
povolani ako napriklad hudobnici, spisovatelia, dafovi poradcovia a pod. V suasnosti
sa uz dotyka vSetkych hospodarskych Cinnosti, najma sektoru sluzieb, technickych
a hospodarskych zamestnancov. Mdédnym oznadenim tejto formy prace alebo
podnikania je gig ekonomika. Za najvacsie vyhody su povazované flexibilny pracovny
Cas, lepSia rovnovaha medzi pracovnym a sukromnym zivotom (worklife balance),
moznost pracovat z domu a len na zaujimavych projektov, ktoré si mdze Clovek
vyberat a striedat. Z pohladu objednavatela tychto sluzieb su prinosy v nizSich
nakladoch na pracovnu silu, je fahsi nabor zo SirSej ponuky zaujemcov o pracu a

predovSetkym plati sa len v Case redlnej potreby objednanej sluzby. Ale i napriek
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nespornym vyhodam tejto novej formy ekonomickej aktivity €as ukazuje, Ze je potrebné
prehodnotit niektoré ,nastavenia“ trhu a regulovat mnozstvo negativnych externalit
plyndcich zjej samoriadenia. Nizka socialna ochrana jej uCastnikov nuti Stat
zodpovedne sa postavit k nastaveniu ur€itych pravidiel fungovania uvedenych
modelov. Zasadnym problémov sa pre kazdu krajinu stava to, ze: ,objednavatel prace
v gig ekonomike vlastne prestva naklady na déchodkové poistenie na inych uc¢astnikov
trhu a na stat‘ (Balaz 2018).

Rozvoj informaénych systémov — vysoka podpora IKT a systémov v podnikani
umoziuje nielen sietové prepojenie utvarov, ale aj interakciu podnikov online.
Umoznuje to tvorbu globalnej produkénej Struktury. Mnohé zlozky hodnotvorného
retazca sa G&elne presuvaju smerom na Daleky vychod, Cinu a iné azijské krajiny, kde
su naklady na vyrobu lacnejSie. Viaceré Ccinnosti je pre podnik vyhodnejSie
outsourcovat’ (dat’ si ich zabezpecit dodavatelsky externym poskytovatefom). VAcZsi
progres technoldgii umoziiuje robotizaciu, ktora zefektiviiuje ¢innost’ podnikov, Setria

sa naklady aj vdaka tomu, Ze IKT a Ul vo vyraznej miere nahradzaju fudsky kapital.

Automatizacia a robotizacia — Vplyvom priemyslu 4.0 dochadza k vyraznej zmene v
profesijnej Strukture, resp. v skladbe povolani v hospodarstve. Za obdobie poslednych
troch desiatok rokov sa poc&as troch recesii nejakym spésobom zautomatizovalo az
88% pracovnych pozicii a podobny trend ma pokraCovat az do dalekej buducnosti
(SITA 2020). Mnohé profesie budu zanikat, ale s vacsim vyuzitim umelej inteligencie
a robotiky vznikne aj velké mnozstvo novych pracovnych pozicii. V buducnosti budu
mat problém s uplatnenim sa najma ludia s nizkymi zru€nostami, malo ucenlivi a
najma zeny. Trend automatizacie ohrozuje najma tie povolania, v ktorych dominuje
Zenské pohlavie, a to predaj, obchod, administrativa. Kritické, najviac ohrozené su
najma tie pozicie, v ktorych su €innosti rutinné, opakujuce sa. Naopak, automatizacia
najmenej ohrozuje tie, kde sa vyzaduje ludska interakcia. Ale aj pri tychto povolaniach
mobze déjst' k zmene naplne prace a charaktere pozadovanych kompetencii. Ich uplnu
nahradu umelou inteligenciou nie je mozné oCakavat, nakolko stale budu potrebné
makké zruCnosti. ,Ruka v ruke s automatizaciou totiz prichadza aj odludstenie.
Zéakaznici budu s rastiucou dehumanizaciou vyhladavat prave humanizaciu v
povolaniach, teda to, o robot nikdy nebude mat.“ (Lubyova, Stefanik 2015). To mozno
vnimat ako jeden zo silnych benefitov robotizacie, ze stroje ludi zbavia nudnej, rutinnej

prace a Clovek sa bude moct sustredit na kreativne rieSenie problémov zékaznikov
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alebo poskytovanie zaZitku spojeného so zakupenim produktu alebo vyuZivanim
sluzby.

Creativity and rationality: the two levers of an innovative company
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Obrazok €. 15: Ludska kreativita a strojova racionalita (Grasso L 2023)

Zmena v poZadovanych zruc¢nostiach — Automatizacia a robotizacia zasadne menia
pracovné procesy a poziadavky na zamestnancov. S rasticou implementaciou
uvedenych technoldgii sa zaroven zvysSuje potreba novych zrucénosti, ktoré umoznia
ich efektivne vyuzivanie a prispdsobenie sa zmenam na trhu prace. Preto je
nevyhnutné, aby ludia ziskavali a rozvijali také zru€nosti, vdaka ktorym mézu uspesne
pbsobit v digitalnej ére. Personalisti sa zhoduju v tom, Ze sa bude klast dbéraz na
jazyky, digitalnu gramotnost, vSeobecny rozhlad a ochotu uéit sa. Uprednostfiovat
budd tych, ktori su flexibilni, otvoreni, s ,drivom” a schopnostou pracovat v
medzinarodnych firemnych timov. Kariérny uspech nezaisti len dosiahnuté vzdelanie,
ale chut i schopnost pracovat na sebe a dalej sa vzdelavat. O¢akavania Svetového
ekonomického fora (WEF) vtejto suvislosti prezentuje nasledovna infografika.
Predstavuje desat najdélezitejSich zru¢nosti ,zajtrajSka“. Treba zdéraznit, ze takmer
vSetky patria do kategdrie soft skills. Kritické myslenie a rieSenie problémov sa
nachadza na prvych miestach v zozname uz viac rokov. Uvedeny stav je konzistentny
v Case, nakolko uz v prvej sprave z roku 2016 boli tieto kompetencie na poprednych
miestach. Oproti minulosti sa v38ak medzi najziadanejSimi zrucnostami objavili aj
schopnost’ sebariadenia, aktivne ucenie, odolnost vocCi stresu a flexibilita (Whiting
2020). V suvislosti s hard skills Tytler a kol. (2019) uvadzaju, Zze pre buduce povolania

budu ziadani zamestnanci, ktori budu mat interdisciplinarne zruénosti, Cize:
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o [ludia s hibsim prehfadom v jednej oblasti a so SirSimi ,Ciastkovymi“ poznatkami
z viacerych oblasti z dévodu prace v interdisciplinarnych timoch,

o ludia, ktori dokazu prepajat viaceré vedomosti zrozmanitych sfér so
znalostami technoldgii, aby pochopili vyznam a potrebu dat a ich moznosti
vyuzitia,

o ludia so schopnostou hladat suvislosti v oblasti STEM (akademické discipliny
Sscience, T technology, E engineering aM mathematics) a vdaka
technolégiam ich dokazu spoijit do kreativnych vystupov,

o fudia, ktori dokazu spravne socialne interagovat, porozumiet a viest nielen
interpersonalnu komunikaciu, ale aj td na rozhrani medzi technolégiou
a Clovekom a vedia vyuzit aj technologické aplikacie pri uplatfiovani svojich
komunitnych a ob¢ianskych zruénosti.

WORLD
ECONOMIC
FORUM
—r ECONOMIC
Job landscape
By 2025, new jobs will emerge and others will be displaced by a shift in the TOp 10 skills

division of labour between humans and machines, affecting:

Of 2025 @ Analytical thinking and i
= - Growing job demand:
97 million 1. Data Anaysts and Scentits Y

2. Al and Machine Learning Specialists
3. Big Data Specialists

4. Digital Marketing and Strategy Specialists @ Complex problem-solving
5. Process Automation Specialists

6. Business Development Professionals Z R &

7. Digital Transformation Specialists @ Critcalthinking and analysis

8. Information Security Analysts

9. Software and Appications Developers @ Creativity, originality and initiative

10. Internet of Things Speciaksts
Decresaiog w Leadership and social influence
1. Data Entry Clerks

2. Administrative and Executive Secretanes i
! o Technology use, monitoring and control
Accounting, Bookkeeping and Payroll Clerks

4. Accountants and Auditors
Assembly and Factory Workers @ e gy design and p

Business Services and Administration Managers

85 m I l I l O n Chent Information and Customer Service Workers

General and Operations Managers

% Resilience, stress tolerance and flexibility

1. Machanics and Machinery Repairers ® Word
Material-Recording and Stock-Keeping Clerks @ Technology use and development @ Resscning probleer-sching and idestion

Source: Future of Jots Fegon 2000, Workd Econome Fon Souwon Funm of it Pegrt 2000 W [oorome Fons

Obrazok ¢. 16: Zmeny v delbe prace medzi ludmi a strojmi (Kande, Sénmez 2020)
Obréazok &. 17: Ziadané zruénosti ,zajtrajska“ (Whiting 2020)

» Tlak na celoZivotné kontinualne vzdelavanie — dynamika a rychlost’ su¢asnych zmien
spbsobuje, Ze sa cyklus zru€nosti neustale skracuje. Preto sa vyzaduje adaptabilnost
na meniace sa pracovné okolnosti i prostredie, schopnost osvojovat si nové zruénosti
a nasavat nové skusenosti. Celozivotné vzdelavanie sa nedotyka len profesijnych
zru€nosti, ale aj schopnosti psychologicky sa kultivovat. |de o umenie riesit’ konflikty a
problémy s druhymi fTudmi, ovladat empatickl komunikaciu, pomoc druhym fudom

a nadvazovat, ale aj udrziavat vztahy so zakaznikmi. Tym, Ze nie je budticnost lahko
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predvidatelna, istotu predstavuje len celoZivotna schopnost zmeny. Podla Hovorkovej
(2018) nie je mozné dospelost vnimat ako kazdodennu nemennu rutinu, ale: ,budeme
musiet byt ochotni vstupovat’ do novych roli, testovat, ¢i sa na nieCo hodime, aktivne
patrat a hladat vlastnu cestu a opustat to, €o uz v praci nefunguje alebo o €o nie je
zaujem.” Preto je nevyhnutné osvojit si a praktizovat techniky energy manazmentu,
t.j. ucinné riadenie fyzickej, mentalnej, emocionalnej a duchovnej energie za ucelom
dosiahnut wellbeing, rovnovahu, celkovy pocit pohody a spokojnosti. Kym time
manazment ukazuje ako spravne hospodarit s Casom, tato koncepcia sa zameriava na
efektivne vyuzivanie vlastnej energie po€as dria, aby bol ¢lovek produktivny a zaroven
sa citil dobre. Dokaze tak predchadzat vyhoreniu (burnout, vyprahnutie, vyhasnutie)
tym, Ze si vytvara dlhodobé navyky, ktoré prispievaju k dlhodobej vitalite a Zivotnej
harménii. Zakladom aplikovania tohto pristupu je uvedomenie si, Ze energia kazdého
Cloveka je obnovitelna, ale vyzaduje si to vyvinut vedomé usilie, aby dokazal najst

rovnovahu medzi pracou, odpocinkom a aktivnou regeneraciou (Grajciarova 2024).

How to Build the 4 Types of

Resilience

vidiet zmysel
v praci, v Zivote,
sebarealizacia, osobna
spokojnost, naplnenie

mentalna

robit si potas dnha prestavky
na zlepSenie koncentracie,
dopriat si niénercbenie,

oddych, prioritizdcia Uloh a
informacii MENTAL PHYSICAL

Resilience Resilience
emocionalna

venovat sa aktivitam, ktoré Eloveku robia
radost, vwtvérat si prilezitosti na ziskanie £
pozitivneho feedbacku, empatie, e '
spriaznenosti s inymi ‘

%

SOCIAL EMOTIONAL
Resilience Resilience

fyzicka

dopriat si dostatok spanku, investovat Cas a peniaze
do pravidelného pohybu a zdravej stravy

Obrazok €. 18: Energeticka pyramida (Grajciarova 2024)
Obrazok ¢. 19: Budovanie odolnosti (Business Infographics 2024)
» Rozvoj komunikaCnych schopnosti — podniky si Coraz viac uvedomuju vyznam
rozSireného modelu marketingového mixu, najma prvku personal, a preto investuju do

roznych Skoleni na rozvoj komunikacnych zru€nosti najma pre tych, ktori su v prvom

kontakte so zakaznikmi.
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Vznik novych povolani — vyvoj v spoloCnosti v 21. storoCi podnieti vznik novych
povolani. Nesuvisi to len s technologickym pokrokom, ale aj so spolo&enskymi
zmenami. Medzi ludskou pracou a robotizaciou je deliaca €iara pre jednotlivé pozicie
rozdielna, preto mnohé z nich nezmiznu, len dbjde k prerozdeleniu funkcie medzi
¢lovekom a automatom (Balaz 2014). Mozno predikovat najma narast tych, v ktorych
bude potrebné uplatfiovat empatiu, socialne interakcie, umenie komunikovat a
samozrejme nadalej bude dopyt po technickych Specialistoch. Buducnost bude patrit
najmd odborom spojenych s biochémiou, bioinzinierstvom, genetikou a

nanotechnolégiami.

Digitdlny a socidlny marketing
Biotechnoldgia, chémia, obnovitelné zdroje

Zdravotnd a socidlna starostlivost o starSich

Energetika, remeselnici, graficki névrhéri,...

Vodici (kamidny, outobusy, doruéovatelia) Nastavovadi dronov, selfdriving

Speciolisti v oblosti UJ, outomatizdcie, analyzy, big doto

Datovi analytici/Statistici

IT programaétori, vyvojéri Specialista v kyber a datovej bezpecnosti

MontdéZni pracovnici Nastavovadi, programatori, supervizori strojov

Predovati

Obrazok €. 20: Profesie buducnosti (Hrnéiar 2020)

Zmena Vv tradi¢nych faktoroch podnikania — straca sa vyznam klasickych vyrobnych
faktorov (pb6da, nerastné suroviny, vlastnictvo hmotnych statkov), kladie sa Eoraz vacsi

déraz na informacie, znalosti, know-how, podporuje sa kreativita, invencie a inovacie.

Déraz na ludsky tvorivy potencial podniku — ludsky kapital by sa mal v podniku ctit,
rozvijat, vyuzivat’' a adekvatne ocerovat. Investovat do fudskych zdrojov sa kazdému
podniku vyplati, pretoze tato forma kapitalu je zo strany trhovych superov najtazsie
reprodukovatelna (KerSule a kol. 2019). Uz v suCasnosti sa prejavuje zvySenym
zaujmom o zamestnanca (o jeho zdravie, potreby), preto zamestnavatelia prichadzaju
s ponukou benefitov prave na regeneraciu pracovnej sily. Taktiez sa vyraznejSie
uplatiiuje pruzna pracovna doba, kedZze najma zo strany generacie Z je dopyt po
worklife balance.
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Work-Life Balance

Data source: @avatarcube | Infographic design by Antonio Grasso for educational and motivational purposes
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Obrazok ¢. 21: Worklife balance (Grasso A. 2024)

Viyrazné medzigeneracné strety na pracovisku — zo vzajomnych interakcii réznych
generacii na pracovisku vznika napata atmosféra, mnozstvo nedorozumeni,
problémov. Zo strany manazérov si to ziada zmeny v pristupe riadenia, v spdsobe
motivacie, koordinacie, komunikacie a v poziadavkach na vykon prace. Zakladnym
predpokladom na spravne narabanie s ludskymi zdrojmi je spoznanie Specifik kazdej
skupiny zamestnancov a ucinna, systematicka praca na ich synergickom prepojovani
tak, aby boli uspokojené ich potreby a poziadavky. Kazda generacia (generacna
kohorta) bola ovplyvnena inymi historickymi udalostami, inou urovriou technologického
pokroku, inymi ekonomickymi, socialnymi a kulturnymi okolnostami a to je potrebné
reSpektovat. Prisludnici generacie X su poznaceni vychovou rodi€ov povojnove;j
kohorty, ktora zaZzila socialisticky rezim potla¢ajuci slobodu prejavov. Preto su
navyknuti dodrziavat pravidla, akceptovat autoritu, hierarchiu, su lojalni k podniku,
pracuju tvrdo a nie su velmi asertivni. Naproti tomu generacia Y je zvyknuta vyjadrovat
svoje nazory, diskutovat, viac su citlivi na svoje potreby, su vacsi individualisti, maju
mensiu vydrz a trpezlivost na pracu, ale su viac uvolnenejsi a viac kreativnejsi. Zazili
prechod z analégového sveta do digitalneho. Moderné technoldgie su naproti tomu pre
dalSiu kohortu samozrejmostou. Gen Z Zije v dostatku, dostupnosti ohokolvek
vzhfadom na moznosti online nakupu a v prepojenosti 24/7 cez socialne siete

(Urbanovitova a kol. 2018). V sucasnosti je na manazérskych poziciach mnozstvo
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prislusnikov generacie X, ktori uréuju normy a pravidla spravania sa, ¢o sa stretava s
nepochopenim podriadenych prisluSnikov Y. Ti sa autoritativnemu vedeniu brania a
vnasaju novu kultiru. Manazéri X nechcu podporovat kreativitu, vnimaju
zamestnancov Y ako povrchnych, neproduktivnych, ktorych je potrebné do prace nutit.
Oni sa buria voCi zastaralej hierarchii a neflexibilnému riadeniu, nemaju radi
obmedzovania, buraju rokmi zauzivané postupy prace, ktorych dévod a logiku uz nikto
nevie vysvetlit (Machova, Zsigmond 2019). Treba vSak vyuzit ich potencial, ich
sebavedomie, fantaziu, pozitivny pristup k uloham, kedze v ni€om nevidia problém a
vzdy su proaktivni v hfadani rieSenia. Nevnimaju riziko, ale hlfadaju prilezitost, avsak
nikdy nebudu taki opatrni ako X, kedze nezazili také existenéné problémy ako
predchadzajuca generacia. S nastupujucou kohortou bude stret réznych svetov,
pristupov, ,videni” eSte vypuklejSi. Tato pracovna sila ma vacsi problém s
koncentraciou, vydrzou, maju vys8ie olakavania na napli prace a kvalitné

technologické pracovné prostredie (Urbanovi¢ova a kol. 2018).

What employees want by generation

Data source: Mazlo | Infographic design by Antonio Grasso for educational and motivational purposes
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Baby Boomers Gen X Millennials Gen Z
1946-1964 1965-1979 1980-1995 Born after 1996
BEST WORK TRAITS BEST WORK TRAITS BEST WORK TRAITS BEST WORK TRAITS
Optimistic @ Independent Tech-savvy e Digitally fluent
Enjoy mentoring ® Innovative Collaborative ® Practical
Strong work ethic ® Strong Focused on the e Flourish in diverse
communicators greater good workforces

What they want from work

® A trustworthy
A loyal employer employer An empathetic ® A culturally

: >mployer competent employer
Hierarchical culture ® Problem-solving empiaye competent employe

Y i . of ’
® The chance to mentor opportunities Meaningful work Competitive wages

others e Competent Training for new skills ® Mentorship

colleagues

Respect Flexibility @ Stability

® Autonomy

Obrazok ¢. 22: Jednotlivé generacie zamestnancov (Employees 2022)

Na druhej strane pdsobenie roznych generacii na pracovisku, ako aj vplyv globalizacie
a celosvetového trhu, vedie v podnikoch k vytvaraniu rozmanitych pracovnych skupin.
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Prave tato diverzita prinaSa mnozstvo benefitov. Rozlicné videnie a skisenosti

generuju tvorivé rieSenia a inovacie, zahfiaju SirSi nazorovy ramec, tak mézu lepsSie

reagovat aj na potreby heterogénnych zakaznikov a byt flexibilnejSi. R6znorodost ma

tiez pozitivny vplyv aj na pracovnu klimu, nakolko zamestnanci sa zvycajne lepSie citia

v prostredi, ktoré je reSpektujuce k inakosti. ZvySuje sa ich angazovanost a lojalita,

rastie atraktivnost zamestnavatelskej znacky, ktora tak méze pritahovat talenty.

TOP 10 BENEFITS OF WORKPLACE DIVERSITY

Source: TalentLyft | hic design by blog.org for educational and motivational purposes

Variety of different perspectives Il

Increased creativity j

Higher innovation g

- Fast problem-solving :a

/ Better decision making g

]'"’ — . Increased profits
I

)
Higher employee engagement ﬂ

Reduced employee turnover

I ;
[

!
2
-  sew

10

Obrazok €. 23: Benefity diverzity (Agrasso 2024)

t Improved hiring results

» Trh riadeny ponukou pracovnej sily — Coraz viac vzrasta konkurenéna sutaz o

prvotriedneho vysokokvalifikovaného zamestnanca, v niektorych profesiach, prip. na

vys8ich manazérskych poziciach je potrebné vyuzivat headhunting (persondlna

technika cieleného oslovenia vybraného potencialne vhodného kandidata zaujimavou

pracovnou ponukou ¢asto od konkurencie najma pre manazérske pozicie).
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THE ANATOMY OF A HIGH-POTENTIAL EMPLOYEE

Data source: @manilarecruitment.com | Infographic design by @agrassoblog for educational and motivational purposes

y ASK QUESTIONS )

They pair their curiosity with a strong @
desire to perform and deliver results. TAKE INITIATIVE (
. They are eager to assume more K
h ) WORK WELL INDEPENDENTLY ) responsibility to improve their skills.
They deliver the best outputs
ol e C ACCEPT LEADERSHIP OPPORTUNITIES K
® [ ] They don’t shy away from leadership opportunities
‘n‘ ) HELP CO-WORKERS ) and are thrilled to assume more leadership roles.
They extend a helping hand to their colleagues
because they know that success is a result of ( LISTEN TO FEEDBACK (* *
the collective efforts of everyone.

They take both praise and criticism graciously and

@5 EMBRACE THE COMPANY’S VALUES ) take action by using the feedback as guideposts.
They fully embrace the company’s mission and

vision to bring more meaning to the work they do. ( ACCEPT CRITICISMS ( &

They don't get easily discouraged by their

5 REINFORCE POSITIVE WORK > shortoomings and don't let these mistakes
CULTURE AND ENVIRONMENT derail the success of the company:.

They never bring negativity to the workplace C

because they know how to manage their stress well. THRIVE IN HIGH-PRESSURE SITUATIONS

o=
( Qé}%’g

@ They don’t ball out when the going gets tough and
B ) DELIVER SOLID RESULTS even provide solutions without losing their composure.
They deliver constant and solid results and exceed UNDERSTAND THE IMPORTANCE @ 7
expectations when given more challenging tasks. ( OF COLLABORATION I?&
They value collaboration because they know
..‘ I GO THE EXTRA MILE everyone in the team can bring something valuable.
They are relentless in their pursuit to achieve
their goals and never settle for mediocrity. C COMMIT TO THE COMPANY’S GOALS (@
They’re as committed to the company’s goals
*) EXUDE CONFIDENCE ) as with their career objectives and never prioritize

personal gain over the welfare of their organization.
They are confident in their capabilities

without being arrogant or condescending.

Obrazok €. 24: Anatdmia vysoko potencialneho zamestnanca (Grasso L 2024)

» Novy typ zamestnanca — rola zamestnanca, aj vplyvom technologického pokroku,
prechadza evoluénym vyvojom. Prostrednictvom nasledovnej infografiky mozno

identifikovat najvacsie zmeny oproti minulosti.
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The evolution of the employee
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Obrazok €. 25: Evoluény vyvoj zamestnanca (Grasso A 2022)

Orientacia na zakaznika — vyraznejSie sa uplatriuju marketingové pristupy v podnikani,
¢o v praxi znamena konanie zamerané na dosiahnutie maximalnej spokojnosti
zadkaznikov. Ulohou manaZérov je priebezne sledovat zmeny v spotrebitelskych
preferenciach av konani, Cize zistovat vzorce ich spravania (vzorce spotreby) za
ucelom efektivneho vyuzitia tychto informacii pri zacielovani produktov. Zivotné cykly
vyrobkov sa neustale skracuju, poCet novych napadov, patentov, variacii produktov
pribuda, preto su zakaznici €oraz viac naro€nejSi a vyzaduju si personalizovanu
ponuku (Piatrov, Jano$, JanosSova 2020).

Prevaha ponuky nad dopytom — dopyt zaostava za neustale zvySujucou sa ponukou,
(presytenie trhu), aj napriek tomu, €i naopak prave kvoli tomu, dochadza k enormnej
konzumnej nadspotrebe réznych produktoch. Uvedena trhova dynamika prinasa efekt
najma zakaznikovi (znizuje sa cena vyrobkov, zvySuje sa ich dostupnost), ale na strane
druhej prehlbuje ekologické problémy.

Potreba prechodu na cirkularnu ekonomiku — v suvislosti s klimatickou krizou je
su€asny linearny model hospodarenia dlhodobo neudrzatelny. Vyzaduje sa novy
spbsob fungovania aten predstavuje cirkularna ekonomika. Tento ekonomicky
model je postaveny na opakovanom vracani komponentov, materidlov a produktov
naspat do procesu vyroby. lde teda o cyklicku transformaciu vystupov na vstupy

(Piatrov, Jano$§, JanosSova 2020). Vdaka takejto cirkulacii sa dramaticky minimalizuje
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odpad, eliminuje sa spotreba energie vyuzita na vyrobu novych vstupov a zniZuju sa aj
celkové vyrobné naklady. NajvacsSim benefitom tohto pristupu je ucinné vyuzivanie
vyCerpatelnych prirodnych zdrojov ich efektivnym zhodnocovanim. Hlavnymi znakmi
uvedeného konceptu je narabanie s obnovitefnymi zdrojmi energii, zdielanie,

prenajom, podpora lokalneho predaja, ekoinovacie a ekodizajn.

Rastie vyznam etiky v podnikani — v dosledku globalnej krizy spolo¢nost’ Celi vzniku
problémov v etike podnikania a to vo viacerych sférach. Mozno spomenut napriklad:
neférové jednanie so zamestnancami zo strany podnikov, nekalé praktiky v reklame
(zavadzanie zakaznikov), neeticky konkurenény boj, problémy v dodavatelsko
odberatelskych vztahoch (simulovanie platobnej neschopnosti, nedodrziavanie
terminov splatnosti, modifikacia vyberovych konani, nesplacanie uverov, tunelovanie,
sporna vymozitelnost prava). Prave preto sa ,nové“ podniky snaZia o riadenie
zaloZené na takych hodnotach, ktoré zahffaju etiku, zodpovednost voci spolo¢nosti

(corporate social responsibility CSR) a udrzatelnost.

Demograficka kriza — najma stary eurdpsky kontinent &eli starnutiu populacie,
vymieraniu, ¢o ma vyrazny vplyv na udrZzanie ekonomického rastu a socialneho
blahobytu. Je to spdsobené najma& nizkou mierou pérodnosti a predlZovanim
priemernej dizky Zivota. Okrem toho, Ze je to zna&na zataz pre $tat (na zabezpedenie
dochodkového a zdravotného systému), meni sa aj Struktura spotrebitelov a pre
podnikovu prax to znamena aj problém so zabezpelenim fudskych zdrojov do
buducnosti (kedZze dochadza k ubytku pracovnej sily). Uz teraz maju niektoré vyrobné
podniky problém a musia sa orientovat' na zamestnancov mimo EU a situacia sa bude
len zhor$ovat. Vyvoj populaénej krivky v krajinach EU zaznamenal rapidny pokles
poctu ludi do 18 rokov, ktorych eSte len ¢aka vstup do pracovného procesu. Hrnciar
(2020) v tejto suvislosti hovori o tichej krize fudskych zdrojov. V tejto spojitosti sa uz

na pdde EU pouzilo oznadenie, Ze Eurdépa pacha demografickii samovrazdu.

Rovnako ako vSetky ostatné fudské Ccinnosti, aj manazment sa nadalej vyvija, meni

a zdokonaluje. Aktualne sa vSetko stava sofistikovanejSim, premyslenejSim a dokonalejSim.

Rapidny technologicky a informacny rozvoj nuti spolo¢nost neustale sa prispdsobovat

zmenam a navrhovat nové cesty, ktoré by jej priniesli vyhody. Spomenuté trendy ukazuju, ze

budidcnost manazmentu nie je vo vytvarani presnych planov av striktnom riadeni, ale vo

flexibilite a schopnostiach vnimat zmeny a adaptovat sa. Ktomu sluzi efektivny vykon

manazérskych funkcii, ktorym su venované nasledovné Styri kapitoly.
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3 PLANOVANIE

Tato manazérska funkcia predstavuje vychodiskovy bod v celom procese riadenia, tym padom
determinuje vSetky ostatné nadvazujuce funkcie. Jej rozsah je zavisly od urovne riadenia, na
ktorej sa dany manazér nachadza. Smerom k niz§im riadiacim ¢lankom sa ¢asovy horizont
a aj rozsah planovanych aktivit znizuje. Podla Sedlaka (2001) ide o &innost ,projektovania
budtcnosti, budtcich stavov, tym stavia ,mosty” medzi tym, kde podnik je a tym, kam sa chce

J &

dostat.

Planovanie je rozhodovaci proces, pomocou ktorého sa vyty¢€uju ciele podniku a uréuju
sa cesty ako ich dosiahnut’ v stanovenom ¢ase, na pozadovanej urovni (v pozadovanej
kvalite) s urcitymi disponibilnymi zdrojmi za predpokladu definovania o¢akavanych

vysledkov.

Polas vykonu tejto manazérskej funkcie musia manazéri urobit pat dolezitych rozhodnuti,

ktoré sa tykaju zakladnych prvkov vytvarajucich plan: (Jemala 2008, Mika 2006)
= Ciele —ide o Specifikaciu alebo predikciu buduceho stavu, ktory ma byt dosiahnuty.

= Spdsoby, varianty — ukazuju akymi alternativnymi cestami mozno dosiahnut vyty¢ené
ciele, manazér v ramci tohto kroku identifikuje vSetky moznosti a na zaklade zvoleného

kritéria ich ohodnoti a vyberie tu, ktoru bude aplikovat'.

= Zdroje — na dosiahnutie podnikovych cielov su potrebné zdroje, t.j. identifikuju sa
finan¢né, ludské, materidlne, informaéné prostriedky, ktoré musia byt k dispozicii.
Vysledkom su vytvorené rozpoc¢ty urlujuce Struktiru a objem nevyhnutnych

disponibilnych zdrojov.

= Ulohy — stanovia sa potrebné kroky, ktoré je nevyhnutné vykonat, aby sa dosiahol ciel.
Manazér rozhoduje, ktori zamestnanci av akom podiele budu participovat na
jednotlivych aktivitach (v ramci organizovania sa v pripade potreby deleguje pravomoc

a urcuje sa rozsah zodpovednosti za rozhodovanie a vykonavanie jednotlivych uloh).

» Kontrola — su€astou kazdého planu musia byt tzv. meritka kontroly a kontrolné body,
v ramci ktorych sa bude priebezZne (v urgitych intervaloch) preverovat troveri napifiania
podnikovych ciefov. Dalej je vhodné stanovit, &o a kedy sa bude kontrolovat a aké

vysledky (meritka, hodnoty) maju byt postupne dosahované.

Po procese planovania nastdva samotna realizacia vytvoreného planu (premena zadmerov na

skutoCnost, priCom je dbélezité plnenie planu priebezne vyhodnocovat). V dbsledku
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nepredvidatelnych zmien méze dojst k odchylkam od navrhnutého postupu, ktoré je nutné
odstranit napravnymi opatreniami. Poslednou fazou je zaverecné vyhodnotenie dosiahnutych
vysledkov, €ize manazérska funkcia kontrolovanie. Na zaklade tychto vysledkov sa stanovia
nové ciele a preto sa proces planovania opat opakuje a preto je mozné oznacit' riadenie za

cyklicky proces.

3.1 Proces planovania

Spravne planovanie je zakladom uspedného riadenia podniku. Jeho vyznam spociva v tom,
Z2e napomaha véacsej efektivnosti vykonavanych &innosti (tym, Ze su jednoznaéne stanovené
ciele). Zvysuje vykonnost podniku (tym, Ze nuti k dosahovaniu dalSich vysledkov, ktoré su
predpokladom na vytyCenie novych cielov). Taktiez slizi na zniZovanie rizika a neistoty
Z buducnosti (tym, ze sa zabezpec€uje monitoring prostredia a vdaka korekciam v planoch
dochadza k vacsej pripravenosti na zmeny). Zabezpecluje zladovanie éiastkovych planov so
strategickymi planmi (Bélohlavek a kol. 2001, Mika 2006). Podla Donellyho (a kol. 2004) tvorba
planov taktiez prospieva k zvySovaniu a rozvoju manazérskych schopnosti (k rozvoju
systematického myslenia, k vy$sej intelektualnej aktivite manazérov a k progresu schopnosti

pracovat s predikciou). Dosiahnutie vysledkov motivuje k opatovnému stanoveniu cielov.

Proces planovania pozostava z nasledujucich krokov: (Koontz, Weihrich 1993, Hittmar 2006,
Mika 2006)

1. analyza prostredia — je zaliatocnym krokom, na zaklade tohto procesu sa stanovi

vychodiskovy stav, urlia sa prilezitosti a odkryju sa potreby podniku,

2. progndzovanie buducnosti — odhadnu sa trendy buduceho vyvoja v ramci vonkajSieho

a vnutorného prostredia,

3. stanovenie cielov — formuluje sa poZadovany stav z hlfadiska podniku ako celku, ale aj

jeho jednotlivych oddeleni,

4. uréovanie alternativnych postupov — uvazuje sa nad viacerymi scenarmi ako dosiahnut

stanovené ciele,

5. hodnotenie alternativnych postupov — jednotlivé alternativy su hodnotené na zaklade

vybraného kritéria, pricom sa posudzuju ich prednosti a nedostatky,

6. vyber postupu — voli sa rozhodnutie o prijati najlepSej alternativy,
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7. formulovanie nadvéznych planov — vypracuju sa vedlajSie plany, ktoré maju suvis
s hlavnym planom, napriklad plan nakupu materialu, rozvoja ludskych zdrojov, vyvoja

nového vyrobku, a pod.

8. stanovenie potrebnych zdrojov — vytvori sa zoznam zdrojov, ktoré su nevyhnutné na

dosiahnutie stanoveného ciela, tvorba rozpodtu,

9. vypracovanie suboru aktivit — ur€uju sa ulohy, aktivity, jednotlivé kroky, ktoré musia

zamestnanci vykonat, aby zabezpecili pozadované vysledky,

10. navrhnutie kontrolnych miest — vymedzi sa vakych intervaloch ma dojst
k preverovaniu momentalnej situacie a aké maju byt kritéria vykonnosti, podla ktorych

je mozné stav dosahovania cielov posudit.

Uvedeny postup je viastne len detailnejSim rozpracovanim piatich bodov planu, tak ako to bolo

objasnené na zaciatku tejto kapitoly.
Podnikové plany mozno klasifikovat' podla viacerych hladisk:
= Casové hladisko:
o dlhodobé plany (3 - 5 rokov),
o Sstrednodobé plany (1 — 3 rokov),
o kratkodobé plany (do 1 roka),
= podla urovne riadenia:
o Sstrategické plany — plany top manazmentu,
o taktické plany — plany middle manazmentu,
o operativne plany — plany (niekde nazyvané operacné) liniového manazmentu,
= podla rozsahu, komplexnosti:
o plany podniku ako celku,
o plany jednotlivych utvarov, timov,
» podla oblasti riadenia (obsahu):
o plan marketingovy,

o plan vyroby,
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o plan finanény, plan ludskych zdrojov, plan vyskumu, plan materialovych tokov,

plan informacnych tokov, plan zasobovania a pod.

3.1.1 Podnikové ciele

Zakladnou stavebnou jednotkou planovania su ciele. Tie definuji smer, akym sa chce podnik
pohybovat atak informuju zamestnancov, obchodnych partnerov, zakaznikov, verejnost
o0 jeho podnikatelskych zameroch. Napomahaju pri koordinacii fudskych zdrojov, pretozZe tie,
pokial poznaju ciele, lepSie chapu Ciastkové rozhodnutia zo strany manazérov, ktori na ich
zaklade stanovuju plany pre vlastné oddelenia. Zaroven su prostriedkom na posudenie
celkovej vykonnosti podniku, kedZe jedine porovnanim dosiahnutého stavu s cielom mozno
urcit’ efektivnost daného obdobia (Hittmar 2006).

Pre spravnu formulaciu ciefov méze manazér pouzit pravidlo S M A R T — skratka slov, ktoré

vyjadruju vlastnosti dobre stanoveného ciela:
= S - 3pecificky (originalny) v mnozstve, kvalite a Case,
» M — meratelny (ma jednotku merania),
= A — akceptovatelny (musia existovat podmienky a predpoklady na jeho splnenie),
» R - realizovatelny (musi byt dosiahnutelny), vysledkovo - orientovany, realisticky,
» T - terminovatelny , resp. sledovatelny (musi mat stanoveny ¢asovy horizont).

V odbornej literature sa mozno stretnut’ aj s rozSirenym modelom tohto pravidla, tzv.
SMARTER, doplneny o také atributy ako E (ethical, eticky) v sulade s etickymi principmi

podnikania a R (resourced, dotovany) vychadzajuci z disponibilnych zdrojov.

Donnely (a kol. 2004) odporuca, aby boli podnikové ciele stanovené hlavne v tychto oblastiach:
postavenie na trhu, inovacia, rentabilita a vynosnost (materialnych a finanénych zdrojov),

vykonnost manazérov, produktivita a postoje zamestnancov alebo socialna zodpovednost.

V ramci podnikového planovania je nevyhnutné zabezpecit integritu celého procesu a suzvuk
cielov vo vertikalnom, ale aj v horizontalnom zmysle. To sa da dosiahnut len vtedy, ked sa
reSpektuje hierarchicky systém riadenia. Z nasledujuceho obrazka je mozné vydedukovat, ako
by systém integracie, resp. prepojenia mohol vyzerat, aby bola zachovana jednotna kontinuita

celého procesu.
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POSLANIE

<'tup manaZment
taktické ciele
middle manaZzment \
/ , \“ operativne ciele :>
lower manazment

kY

Obrazok €. 26: Integrita podnikovych ciefov

Navodom pre stanovenie dihodobych (strategickych) cielov je obvykle podnikové poslanie,
ktoré vymedzuje ucel a smerovanie podniku, pripadne definuje trh, produkty, okruhy jeho
pdsobnosti (viac vid kap. strategicky manazment). Tieto dlhodobé ciele su prenasané na nizsie

urovne riadenia v podobe taktickych (strednodobych) a operaénych (kratkodobych) cielov.

= Strategicky ciel je naplanovany, pric¢om su top manazérmi formulované o€akavania,

ako bude tento ciel plneny jednotlivymi organizanymi jednotkami.

= Tieto oCakavania sa tak stavaju ciefom pre stredny manazment, ktory opat musi jeho
dosahovanie naplanovat. Stredny manazment tak formuluje svoje ofakavania, ktoré

sa stavaju ciefom pre liniovy manazment.

= Liniovy manazment musi opat jeho plnenie naplanovat, priCom uz definuje konkrétne

pracovné ulohy radovym zamestnancom.

Takto je zaru€ena kompatibilita cielov a €innosti na vSetkych urovniach podniku. Nevyhnutnym
predpokladom zavi$enia celého procesu riadenia je to, Ze plnenie podnikovych cielov sa
podrobuje kontrolovaniu. V pripade vzniku odchylok je potrebné prijat napravné opatrenia na
ich odstranenie. Vysledky kontroly su odovzdavané vysSej urovni manazmentu, aby bolo

mozné sledovat a ovplyviiovat postupné pinenie podnikovych cielov (Sedlak 2001).

3.2 Bariéry planovania

Podnikové planovanie neprebieha vzdy hladko. Cely proces determinuje mnozZstvo faktorov
amoze dojst k jeho zlyhaniu z viacerych pri€in. Je nevyhnutné poznat zdroje neuspechu,
porozumiet’ im a vdaka tomu sa vyvarovat buducim chybam. Bélohlavek vo svojej publikacii

prezentuje vysledky prieskumu realizovaného v 350 americkych a eurdpskych podnikoch aké
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suU najCastejSie bariéry tohto procesu: (Bélohlavek a kol. 2001, Jemala 2008, Schwarczova

2021)

plany nie su integrované do celkového systému riadenia,

planovanie je nahodné, chyba systémovy pristup,

precenriuje sa predvidanie trendov,

zvykne byt problém aj s nedostatkom primeranych informacii,

plany sa pokusaju riesit vSetko naraz,

planovanie nezahffia vSetkych zamestnancov, ktori nimi budu ovplyvnent,

manazment sice svoju pracu planuje, ale nepracuje podla toho.

Medzi dalSie prekazky, ktoré ohrozuju efektivne planovanie patri: (Bélohlavek a kol. 2001,
Schwarczova 2021, Mika 2006):

Meniace sa prostredie — v dOsledku rychlych zmien sa plany stavaju zastarané

a neuzito€né, preto nadriadeni ¢asto stracaju energiu na tvorbu novych planov.

Osobné zaujmy — niektori manazeéri nemaju chut stanovovat’ si naro€né ciele, pretoze

sa obavaju neuspechu (strach z ohrozenia vlastnej kariéry).

Nedostatocna znalost' podniku — manazment Castokrat nema dostatoény prehlad

0 podniku a nechape previazanost cielfov s ciefmi ostatnych dtvarov.

Cas a naklady — efektivne planovanie si vyzaduje ¢asovo naroénu kooperaciu medzi
réznymi podnikovymi Utvarmi, prip. najatie expertov, rozSirenie informacnej databazy
alebo nakup nového vybavenia, to znamena zvySenie vydavkov a to opat moze vyvolat

nechut manazérov.

Odpor kzmene — tym, Ze planovanie prinasa zmeny a ich dopady sa odhaduju

obtiazne, nadriadeni im €asto z dévodu vlastnej neistoty kladu odpor.

3.3 Zasady efektivheho planovania

Ak manazér pozna najCastejSie vyskytujiuce sa chyby v planovani, vie sa ich vyvarovat

a potom aj ucinne tento proces vykonavat. Na zabezpelenie efektivnosti tvorby planov je

potrebné dodrzat’ nasledujice zasady: (Bélohlavek a kol. 2001, Schwarczova 2021, Donnelly
a kol. 2004, Jemala 2008)
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Integracia

= planovanie musi zaistit zladenie Ciastkovych cielov jednotlivych Gtvarov a vzajomne
koordinovane prepoijit’ spolupracu tychto podnikovych €asti a tym dosiahnut synergicky
efekt.

Podpora top manazmentu

» na dosiahnutie efektivnosti v planovani je potrebné zabezpedit podporu zo strany top
manazmentu. Ta sa mbze prejavit v objashovani vizie a strategickych ciefov podniku,
spravhym vyberom stratégie. Podporu stredného a liniového manazmentu mozno
vyjadrit’ aj vytvorenim adekvatneho systému odmeriovania, vymedzenim primeraného

Casu a zdrojov pre planovanie.
Participacia
= ¢im viac zamestnancov, ktori maju spolupracovat na dosahovani cielov podniku, je

zapojenych do tvorby planu, tym lepSia je uroveni porozumenia a stotoZnenia sa
s vyslednym planom.
Efektivha komunikacia
* medzi vSetkymi zuCastnenymi musi byt efektivna komunikacia. Tym, Ze personal bude
rozumiet’ ako ich ulohy suvisia s ciefmi a stratégiou podniku, méze lepSie prispiet k ich
naplneniu. Musi byt zabezpeceny tok informacii medzi vSetky urovne manazmentu
0 uspechoch ineuspechoch v €innostiach inych utvarov. Vymena informéacii méze

pomoct eliminovat odpor ku zmenam a zaroven zvysit povedomie o ucele planovane;j

zmeny.
Zrozumitelnost’, Jednoznacnost’

=  samotny plan by mal byt ¢o najjednoduchS8im vyjadrenim cielov a aktivit, ktoré maju

byt dosiahnuté, to zaruCi vacsie porozumenie tomu, ¢o ma byt vykonané.

Sledovanie a kontrola

= planovanie musi mat zabudovany systém sledovania a kontroly, t.j. neustaly
monitoring a vyhodnocovanie, Ci vSetky Cinnosti boli vykonavané spravne, prip. Ci

nenastala ndhla zmena vo vonkajSom prostredi.
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Flexibilita

=z dbévodu novych okolnosti v meniacom sa prostredi podniku musi byt planovanie
flexibilné, t.j. pripravené na pruznu zmenu planu, ale nie bez komunikacie tohto zameru

s top manazérmi a so vSetkymi ostatnymi droviiami.
Variabilita

= pritvorbe planu je nevyhnutné pocitat’ s urlitym stuprfiom neistoty a rizika v buducnosti
a mat pripravenych viac moznych alternativ konania. Ako bolo vy$Sie uvedené, podnik

musi svoje strategické rozhodnutia testovat a prispésobovat zmenenej situacii.
Etika

= manazéri nesu koneCnu zodpovednost za eticky charakter planov aich eticku

implementaciu.

Na efektivny vykon tejto manazérskej funkcie mozno pouZit rézne planovacie metddy a
nastroje, ktoré su uz Standardnou sucastou viacerych softvérovych rieSeni uréenych napriklad
na projektovu pracu. Mozno spomenut Ganttov diagram, Influencny diagram, Diagram
kfu€ovych udalosti alebo v ramci sietovych grafov metédy CPM (Critical Path Method, metdda
kritickej cesty) a PERT (Program Evaluation and Review Technique, metdéda hodnotenia
a kontroly projektu). Na lepSie planovanie zdrojov je mozné siahnut po ABC analyze, Analyze
bodu zlomu alebo Analyze Zivotného cyklu produktu alebo vyuzit metddy rozpodtovania.
V pripade strategického planovania je znama metéda MBO (Management by objectives,
riadenie podla ciefov) a mnohé dalSie nastroje na analyzu prostredia podniku (napr. STEEP,
Porterova, portféliové analyzy BCG a GE, dalej VRIO, SWOT, SPACE atd., ktoré su blizSie

objasnené v poslednej kapitole).

Ako zdorazruje Mika (2006), uspech celého tohto procesu je determinovany aj schopnostou
manazéra realizovat' efektivne sebariadenie (selfmanazment) a time manazment (racionalne
vyuzivat svoj €as), €o sa odzrkadluje v aktivitach nielen v prospech podniku, ale aj v prospech

vlastného sebazdokonalovania.

Na nasledujucej infografike su odprezentované niektoré nastroje na efektivnu pracu vyuzitefné

aj pri planovani zahffiajuce zasady time manazmentu.
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9 TYPES OF TIME MANAGEMENT

TECHNIQUES & TOOLS

Source: USAHS | Infographic design by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

-

PARETO ANALYSIS

(AKA THE 80/20 RULE)

The 80/20 rule is the idea
that 20% of actions are 80%
responsible for 80% of L

outcomes. It helpsyou 20%
prioritize tasks that will
solve problems.
Works well for:
- Problem solvers
- Analytical thinkers

This law is based on the
idea that the amount of
time you give yourself to
complete a task, is the
amount of time it will take
you to complete that task.

Norks well for
- Procrastinators

- People that work well under pressure

RPM

(RAPID PLANNING METHOD)

This technique was
developed by Tony
Robbins as a way to
condition and train your
brain to focus on the T

outcome you're after. b@aﬁw}y
Works well for:

- Working students/parents
- People with long-term goals

.

r
POMODORO TECHNIQUE

This technique has you
utilize timer to break
down your work into
intervals. Each interval is
known as a Pomodoro.

Works well for:
- Creative thinkers

- Those feeling burnt out

To use this method,
assign each time block in
your day to a task. These
tasks can be anything
from eating breakfast to
studying for a test.

Works well for:
- Working students/parents
- Analytical thinkers

-
PICKLE JAR THEORY
This theory helps you r==_-.,-
figure out what is useful a
and what is not useful in ¢ "
your daily life. It allows you \ '
to prioritize tasks that Py
need to get done today. -
Works well for:

- Visual people
- Concrete thinkers

b

Obrazok €. 27: 9 tipov na time manazment (Grasso L 2024)

EISENHOWER MATRIX

N
|
o —)

- People with tough decisions

This method has you
organize your tasks into 4
quadrants sorting them by
important vs. unimportant
& urgent vs. not urgent.

Works well for:

- Critical thinkers

This process works to help
you move planned tasks
aside by recording them
on a piece of paper & then
breaking them down into
actionable work items.

Works well for
- Distractible people

- People who like to make lists

EAT THAT FROG
TECHNIQUE

This technique
encourages you to start 9
your day by first doing the

9

~—

things that you may not .

want to do, but will benefit S !

you in the long run. > ity
Works well for:

- Abstract thinkers

- People with long-term goals

Uspesné planovanie poskytuje zaklad pre vSetky budice &innosti a smerovanie podniku, no

jeho skuto&ny potencial sa naplno prejavi az v faze organizovania, kde sa definované plany

pretransformuju na konkrétne akéné kroky a Struktury. Nasledujuca manazérska funkcia

zabezpeduje, Ze potrebné zdroje, ulohy a zodpovednosti su spravne rozdelené, ¢im sa vytvara

efektivny ramec pre realizaciu planov a dosahovanie stanovenych cielov.
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4 ORGANIZOVANIE

Druhda manazérska funkcia nadvazuje na proces planovania a je zaroven vychodiskom pre
proces vedenia [udi a kontrolovania. Jej naplfiou je stanovit a zaistit' ¢innosti, vzajomné vztahy

a vazby na ludi a aj na vecné prostriedky.

V tejto faze dochadza k premene planov na ¢innost. Manazment rozhoduje o tom, kto vykona
ulohy, ktoré boli naplanované v predchadzajucej faze. Tiez zabezpecuje koordinaciu celého
podnikového usilia prostrednictvom navrhnutia Struktary vztahov, dloh a pravomoci (Sedlak
2001).

Je to systematicky proces zadavania uloh jednotlivcom alebo uUtvarom podniku,
koordinovanie ich c¢innosti, pridelovanie a distribicia zdrojov, najmd vecnych
prostriedkov v prostredi a v ¢ase, pri plneni uréitych cielov, zamerov, uloh a zaroven

vytvaranie a udrziavanie relativne stabilnej organizaénej Struktury.
Pomocou funkcie organizovania je mozné: (Donnelly a kol. 2004, Mika 2006)
= vytvarat Specifické organizacné jednotky (utvary, oddelenia) a stanovit tak ich velkost,
= priradovat jednotlivé pracovné Cinnosti do Specifickych utvarov a oddeleni,
= zdruZovat fudi do vhodnych pracovnych kolektivov,
= roz€lenit’ celkové pracovné ulohy na jednotlivé Ciastkové pracovné ukony,

= rozdelit naplanované €innosti jednotlivym vykonavatelom na zaklade zabezpedenia

racionalnej defby prace,

= delegovat urcité pravomoci pre ich plnenie a stanovenie zodpovednosti,

vysledkom procesu organizovania je kreovanie a udrziavanie organizacnej Struktuary.
Organizaéna Struktura

Je to kostra, anatémia podniku vyjadrujuca formalne vztahy nadriadenosti a podriadenosti,
resp. rovnopravnosti. Ide o sustavu horizontalnych a vertikalnych vazieb v hierarchickom
usporiadani podniku. Je to mechanizmus, ktory sluzi ku koordinacii a riadeniu aktivit ¢lenov
podniku tak, aby boli smerované na dosahovanie podnikovych cielov. V literature sa mozno

stretnut’ aj s pojmami organizacna architektura alebo organizacny dizajn.
Organiza¢na Struktura umoznuje: (Bélohlavek a kol. 2001, Donnelly a kol. 2004)

» formulovat pravidla a postupy,
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= odliSovat pozicie manazérov a zamestnancov podniku,

= delegovat pravomoci, resp. pridelovat zodpovednosti za jednotlivé oblasti Cinnosti

podniku jednotlivym ludskym zdrojom alebo celym timom,
» realizovat efektivnu €innost’ podniku a optimalne vyuzivat' zdroje,
= sledovat vSetky aktivity podniku,
= koordinovat Cinnosti réznych zloziek podniku a réznych oblasti €innosti,
= urcit potrebné informacéné prepojenie, stanovit tok dokumentov,
= prispbsobovat sa zmenam v okoli podniku.

Z organizaCnej Struktary vyplyva naplii prace podnikovych oddeleni a na zaklade toho je
odvodeny obsah aktivit jednotlivych pracovnych pozicii. Graficky sa znazornuje organizaénymi
schémami, Cinnost organizaénych utvarov je popisana organizacnym poriadkom a napln

prace je uvedena v popisoch prace (Bélohlavek a kol. 2001).

Pre charakterizovanie a analyzovanie Specifickosti organizacnych Struktur mozno pouzit tri
organizaéné dimenzie, stuper formalizacie, centralizacie, zlozZitosti, na zaklade ktorych sa

liSi organizacny dizajn jednotlivych podnikov: (Donnelly a kol. 2004, Stacho, Stachova 2020)

= Stupen formalizacie — naznacuje, v akej miere su presne konkretizované, pisomne
vypracované a vynucované vysledky prace. U vysoko formalizovanych organiza¢nych
Struktur existuju striktné pravidla a postupy ur€ujuce, ¢o ma kazdy zamestnanec robit’.
Su vypracované pisomné normy, ktoré stanovuju Standardy pracovnych operacii a
Specifikuju postupy vykonavania podnikovych procesov. Nizko formalizované to maju

uplne naopak, je tam zaistena vacsia volnost' v konani.

» Stupen centralizacie - vyjadruje rozsah aspésob delegovania pravomoci
k rozhodovaniu a k vykonavaniu urcitych €innosti v ramci podniku. Spravidla najvyssi
manazment podniku ma pravomoc vykonavat vSetky dblezité strategické rozhodnutia
pravomoc prikazovat svojim podriadenym, aby vykonavali pridelené kazdodenné

¢innosti (rutinné rozhodnutia su delegované).
= Stupen zlozitosti — je vysledkom delby prace a vytvarania jednotlivych organizaénych
jednotiek. Zavisi na pocte Specifikovanych prac a na mnozstve oddeleni a tym je aj

determinovana naro¢nost prace manazéra (priamoumerne stipa na zaklade tychto

dvoch premennych).
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Podra tychto troch faktorov méze byt podnik slabo alebo silne formalizovany, decentralizovany
alebo centralizovany, menej alebo viac zlozity. Charakter organizacnej Struktury, teda stupen

formalizacie, centralizacie, zlozitosti mézu manazéri ovplyvnit svojim rozhodnutim o:
1. delbe prace (o Specializacii, ma vplyv na stupen zlozitosti),
2. delegovani pravomoci (ma vplyv na stupen centralizacie),

3. rozpati riadenia (ma vplyv na stupen zlozitosti a na stupen centralizacie)

B

konfiguracia organiza¢nej struktury (ma vplyv na stupen zlozitosti).

Tieto rozhodnutia su povazované za zakladné organiza¢né rozhodnutia.

4.1 Delba prace

Spbsob delby prace je determinovany pozadovanou Specializaciou. Manazéri musia
konkretizovat pracu takym spdsobom, aby zamestnanci mohli vykonavat spravne ukony
v spravny ¢as. Je to nevyhnutna podmienka pre zabezpecenie koordinovaného usilia vSetkych
zamestnancov. Jednym z dbélezitych rozhodnuti nadriadeného je teda rozdelit celkové ulohy
podniku do Specifickych prac, ktoré sa skladaju zo Specifikovanych pracovnych ukonov, t.j.
stanovit vhodny stupen Specializacie vykonavanych prac. Cim vyssia je Specializacia,
tym sa dosahuju lepSie ekonomické vysledky. Tento vztah vSak plati len do istého bodu, potom
sa uz zvySuju ny (jednotkové variabilné naklady). Pri vy8Sej Specializacii zamestnanec
vykonava len niekolko jednoduchych tkonov, pripadne len jeden tkon. Vyhodou tohto pristupu
je moznost rychlej nahrady zamestnanca, nizSie naklady na Skolenie novej pracovnej sily,
ziskanie vacsej zru€nosti, a tym padom sa dosahuje vysSia kvalita prace (Donnelly a kol.
2004). Pri nizkej Specializacii naopak, vykonava viacero réznorodych ukonov. Porovnanie

oboch pristupov je odprezentované v nasledujucej tabufke.

Tabulka €. 2: Rozdiel medzi vysokou a nizkou Specializaciou (Donnelly a kol. 2004, Koubek 2007)

VYSOKA SPECIALIZACIA NiZKA SPECIALIZACIA

nie je potrebné kontrolovat’ tempo prace, nevyZaduje sa | je potrebné kontrolovat tempo prace, vyZaduje sa vysoké
velké sustredenie na ¢innost, praca je repetitivna, prave | pracovné sustredenie, personal je flexibilnejSi a lepSie
opakovanim rovnakych ukonov sa zvySuje vykonnost, | zvlada zmeny, stava sa konkuren¢nou vyhodou podniku

produktivita, rastie u¢innost zruénosti zamestnanca, ale
na druhej strane sa oslabuju tie zrucnosti, ktoré

nevyuziva a tym sa zuzuju jeho moznosti na trhu prace

monoténna a nudnéd praca prindaSa  vacsiu | variabilny charakter prace (¢im nizSia je Specializacia, tym

pravdepodobnost vyskytu chyb, a tym ohrozenie kvality | vaési pocet ukonov zahffia) si vyzaduje vysSie investicie

vystupov, rovnako sa vytvara priestor na vznik
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pracovnych uUrazov, kedze jednostranné zatazenie
organizmu ma dopad na zdravie zamestnanca, méze
viest' k vy8Sej pracovnej neschopnosti a k nizSiemu

vyuzivaniu fondu pracovnej doby

na vzdelavanie a rozvoj zamestnancov, ale aj vacsie

naklady na odmeriovanie vzhladom k vy$3ej kvalifikacii

nizke poZiadavky na kvalifikaciu znamenaju rychle
zasSkolenie, lahSiu zastupitelnost personalu, ale aj
moznost nahradit pracovnu silu robotom, dochadza k

degradacii zamestnancov na mechanicky stroj

vySSie poziadavky na kvalifikaciu prinaSaju urcité
problémy so ziskavanim zamestnancov v suvislosti s
dérazom na ich SirSi odborny profil vyzadovany pre

zlozitejSie a rozmanité pracovné pozicie

zuzuje sa moznost’ stimulacie personalu, jednoduchost
vykonavanych ¢innosti sa premieta aj do odmenovania,
¢o Gasom moze u nich vyvolavat nespokojnost’s pracou

a zvySuje sa pravdepodobnost’ fluktuacie

praca je zaujimavejSia, ¢o motivaCne a pozitivne
ovplyviiuje vztah personalu k podniku, vytvara sa
renomé atraktivneho zamestnavatela, co ulahcuje

ziskavanie a stabilizaciu ludskych zdrojov

Efekt vysokej Specializacie sa da dosiahnut’ len vtedy, ak je v podniku relativne velky objem
prace (napr. hromadna vyroba) so zaistenim dostatoéného poctu objednavok (mnozstvo prace
musi byt stabilné) a samozrejme plynulého toku materialu a surovin na vyrobu (v poZzadovanej
kvalite). Nevyhnutnostou je koordinacia podnikovych aktivit a zdrojov tak, aby mali vSetky
ludské zdroje dost prace. Taktiez je potrebné zabezpedit' stabilitu pritomnosti zamestnancov
na pracovisku, tj. nesmie velmi kolisat PN, absencie, ¢i iné pri€iny nepritomnosti v praci.

A takisto je potrebné zaistit’ déslednu kontrolu finalnych vystupov.

4.2 Delegovanie pravomoci

DalSie manazérske rozhodnutie sa tyka stanovenia toho, komu a aku velka pravomoc pridelit.
Nadriadeni tak rozSiruju svoj vplyv za hranice ich Casu, energie a vedomosti. Pravomoc
mozno charakterizovat ako moznost, pre jej nositela, urobit’ ur€ité rozhodnutia bez toho, aby
bol potrebny aj sthlas nadriadeného. Cim vaésia pravomoc je delegovana na nizsi stupen
riadenia alebo az na radovych zamestnancov, tym menej je podnik centralizovany.
Naopak, ¢im menSia pravomoc je posuvana na niz8ie urovne riadenia, tym je podnik viac
centralizovany. Moznost delegovat Uzko suvisi so stupfiom Specializacie prac: s rastucou
Specializaciou moznost posuvat pravomoc klesa (Donnelly a kol. 2004). V tomto kontexte
treba zdéraznit, Ze zamestnanec, ktory ma pridelend pravomoc, musi prijat' aj adekvatnu

zodpovednost za svoje rozhodnutia.
Vyhody delegovania pravomoci: (Veber a kol. 2005, Sedlak 2001)

= skracuje komunikacné cesty pri priprave podkladov k rozhodnutiu,
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= odburava stereotypné (rutinné) rozhodovanie zo strany vysSieho manazmentu vdaka
presunutiu pravomoci na nizsi stupen riadenia, ulah&i im pracu, Setri ich ¢as, mézu sa

potom sustredit na délezitejSie rozhodnutia,

= umoznuje vykonavat zasadné rozhodnutia promptnejSie, prispieva k schopnosti

podniku pruzne reagovat na zmeny,

= mbze napombct odstranit riadiacu slepotu® (nositel pravomoci mbze prispiet s novym

pohladom alebo napadom na rieSenie opakovanych problémov),

» rozvija manazérske schopnosti rieSit zlozité problémy atym padom vytvara

kvalifikaéné predpoklady na povySenie, podporuje rozvoj tvorivosti,
= vedie k stpereniu manazérov, to ich motivuje ukazat, aké su ich schopnosti,

= prispieva k vy$Sej motivacii zamestnancov, ked su zapojeni do procesu rozhodovania,
su viac angazovani za vysledok, posilfiuje to ich lojalitu a tym prispieva k vys3ej kvalite

produkcie, o sa odrazi aj na lepSom uspokojovani poZiadaviek zakaznikov.
Nevyhody delegovania, resp. bariéry delegovania: (Veber a kol. 2005, Sedlak 2001)
* nie je zarukou jednotného pristupu v rovnakych alebo aj v podobnych situaciach,
= zvySuje naroky na koordinaciu usilia vSetkych zamestnancov,
= prina8a moznost prijatia nespravnych rozhodnuti,

= vyZaduje, aby manazéri spifiali vysoké kvalifikaéné predpoklady (programy a $kolenia

rozvoja manazérov su velmi nakladné),

= vyvolava obava zo strany manazérov, ze tym stracaju moznost kontroly nad
zamestnancami, objavuje sa aj neochota presunut pravomoc kvéli egu, z dévodu

pocitu nenahraditelnosti,

» vyzaduje sa zmena v komunikacnom toku kvéli zaisteniu informovanosti o délezitych

rozhodnutiach vykonanych na nizSich stuprioch riadenia,
» pri decentralizacii rastie i poCet duplicitne vykonavanych €innosti (zvySenie nakladov)

* mobze mat aj kontraproduktivny dopad, namiesto motivacie moéze vyvolavat obavy

z prijatia zodpovednosti (niektori zamestnanci si preto nepraju pravomoc).

69



4.3 Rozpatie riadenia

Dalsie organizaéné rozhodnutie sa dotyka stanovenia toho, aké mnozstvo prace by malo byt
zacClenené do jednej Specifickej skupiny, resp. kolko Fudi by mal jeden manazér riadit’. Podla
toho sa rozliSuje Siroké alebo uzke rozpétie riadenia, v literature sa mozno stretnut aj
s terminmi ako rozpatie ovladania, pole, Sirka alebo interval riadenia. Pri jeho urCovani
rozhoduje nielen poéet podriadenych zamestnancov, ale aj mnozstvo dalSich inych oséb a

stakeholderov, ktori s manazérom prichadzaju do kontaktu.
Pri stanoveni optimalneho rozpéatia riadenia treba brat’ do uvahy tri faktory: (Donnelly 2004)

» PozZadovany kontakt — Cim su vykonavané ulohy komplikovanejSie a menej
jednoznacné, tym viac je potrebny kontakt medzi nadriadenym a zamestnancami, inak
by vznikali CastejSie konflikiné situacie a vytvaral by sa pracovny stres. Prili§ velké

rozpatie riadenia obmedzuje jeho priamy styk s vlastnymi podriadenymi.

»  Stupen Specializacie — liniovi manazéri dokazu manazovat ovela vacsi personal,
pretoze ich praca je obvykle Specializovana a relativne jednoducha, a taktiez nie je
potrebna az taka kontrola, prave z tychto dévodov sa daju zoskupovat’ Specializované

a podobné Cinnosti do velkych oddeleni.

=  Komunikacné schopnosti — vacSie rozpatie riadenia zvladaju ti manazéri, ktori su
komunikacne obratni, pretoze dokazu lepSie jednoznaéne a zrozumitelne formulovat

svoje myslienky ako ti, ktori si komunika&ne, menej zdatni.

Uzke (stihle) rozpitie riadenia

Medzi radovymi zamestnancami a top manazmentom sa nachadza mnozstvo urovni a kazdy
nadriadeny ma pomerne maly poc€et podriadenych. Medzi vyhody Uzkeho rozpatia riadenia
patri to, Ze manazér ma viac €asu na planovanie a rozhodovanie, lepSie je oboznameny
s pracou podriadenych atym padom ju dokaze efektivnejSie organizovat a kontrolovat.
Vztahy medzi nadriadenym a podriadenymi byvaju obvykle bezprostrednejSie a menej
formalne. Nevyhody su nasledovné: tym, Ze manazér riadi mensi poCet osdb, zvy&ajne na to
spotrebuje ovela menej pracovného Casu ajeho kvalifikacia nie je dostatoCne vyuzita.
Mnohokrat venuje detailni pozornost procesu kontroly, ¢im mdze odradit’ iniciativu
zamestnancov a spdsobit’ ich demotivaciu (Sedlak 2001). V beznej podnikovej praxi sa
manazéri Casto brania delegovaniu pravomoci, ¢o spomaluje rozhodovanie a zvySuje sa tak

reakcny Cas reflektovania na meniace sa podmienky vo vonkajSom alebo vnutornom prostredi.
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Prezident

‘ Top manazZment (3) l ‘ Top manazZment (3) ’
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ManaZment (8) ManazZment (8)1 ManaZment (8)1 ManaZment (8) 1 ManaZment (8)} ManaZment (8)
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Obrazok &. 28: Uzke rozpétie riadenia (Donnelly a kol. 2004)

Siroké (ploché) rozpitie riadenia

Pre Siroké rozpatie je charakteristicky maly pocCet urovni riadenia pri vacésom pocte
podriadenych zamestnancov. Tym, Ze ma manazér pod sebou vaési poéet fudskych zdrojov,
kladu sa vy38ie naroky na jeho pracu (Bélohlavek a kol. 2001). Medzi vyhody tohto typu sa
radi zmenSenie vzdialenosti medzi top manazérmi a personalom, nadriadeny je viac nuteny
delegovat pravomoc, tym sa praca podriadenych stava pestrejSia, rozmanitejSia, prispieva to
k ich vacSej motivacii a zaroven vytvara predpoklady pre osobny rozvoj a kvalifikaény rast.
Zvysuje sa rychlost’ a kvalita rozhodovania a pruznost reagovania na zmenené podmienky.
Medzi nevyhody patri obmedzeny kontakt medzi manazérom a jeho podriadenymi, kedZe je
ich vacsi pocCet. Tym padom sa niektoré problémy odsuvaju na neskér, kym sa podriadeny
dostane k nadriadenému. Medzitym sa v8ak mdzu naakumulovat a manazér potom musi
stravit vela €asu sich podrobnym naStudovanim atak moézu byt délezité rozhodnutia

prijimané vyrazne oneskorene (Sedlak 2001).

Prezident

ManaZment (24) ’ ManaZment (24)

[T

Obrazok &. 29: Siroké rozpatie riadenia (Donnelly a kol. 2004)
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4.4 Konfiguracia organizac¢nej Struktary

V ramci Zivotného cyklu podniku na trhu, konkrétne etapy jeho postupného rastu a progresu,
nastava moment, kedy sa zvaé3uje objem Specializovanych prac do toho momentu, kedy uz
jeden manazér nedokaze skoordinovat vSetky vykonavané prace. Na tuto fazu je potrebné
reflektovat a vytvorit vhodnu organizacnu Strukturu. Postupne dochadza k Specifickému
zoskupovaniu prac do urcitych celkov, organizacnych jednotiek, ktorym su priradeni jednotlivi
manazéri za ucelom lepSej koordinacie tychto prac. Specifické prace su vzajomne suvisiace
samostatné Casti celkovej ulohy, ktorej splnenie je podmienené ich vykonanim urcitym

spésobom a v dobe vymedzenej manazérom (Donnelly a kol. 2004).
Pri formovani a tvorbe organizacnej Struktiry mozno pouzit’ jeden z nasledovnych pristupov:

= Pristup, ktory pri organizacnom usporiadani vychadza z delegovania pravomoci, podla

toho existuju tri typy organizacnych Struktuar: liniova, funk&na a liniovo $tabna.

= Pristup, ktory pri organizacnom usporiadani zohladriuje spésob zoskupovania prace,

podla toho sa rozliSuje pat typov organizacnych struktur:

o prvé dva — funkcionalna, procesna organizac¢na Struktuara, vychadzaju z potrieb

vnutorného prostredia podniku,

o dalSie tri — vyrobkova, zakaznicka, geograficka, suhrnne diviziondlne

organizacné Struktury, reSpektuju poziadavky okolia podniku.

Funkcionalne a procesné organizaéné Struktury byvaju viac formalizované, zlozitejSie
a centralizovanejsie ako divizionalne. Vyzaduju si vyraznejSiu Specializaciu prace a vysoky
stupen centralizacie pravomoci. Praca je viazana formalnymi predpismi a centralizovanymi
pravomocami. Divizionalne organizaéné Struktury poskytuji zamestnancom vacésie
moznosti rozhodovania a reagovania na $pecifické poZiadavky okolia. Utvary nie su prili$
Specializované a existuje v nich len relativne malé mnozstvo zavaznych predpisov (Donnelly
a kol. 2004).

4.4.1 Funkcionalna a procesna organiza¢na Struktura

Funkcionalna organiza€na Struktura

Ide o zoskupovanie prac do jednotlivych utvarov podla ich funkcie z hfadiska celkovych
vykonavanych €innosti v podniku. Zamestnanci sa zdruzuju podla podobnosti uloh, schopnosti
alebo aktivit do jednotlivych Specializovanych oddeleni, kde na ich ¢ele stoja obvykle riaditelia

pre danu funkciu. Uplatriuje sa v relativne malych podnikoch, hlavne vyrobnych, s uzkym
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sortimentom. Medzi charakteristické funkcie, bez ktorych by podnik nebol schopny
pripravovat, vyrabat a predavat svoje vyrobky, patri: marketing, financovanie, personalistika,
vyroba, technicky rozvoj a iné. Za vykonavanie jednotlivych funkcii zodpovedaju Specifické
Utvary, resp. oddelenia. Medzi vyhody tohto usporiadania mozno zaradit, ze: jednotlivé
oddelenia sa Specializuju na vykonavanie urcitych aktivit a takéto sustredenie odbornikov na
jednom mieste vytvara predpoklad pre efektivne vykonavanie Specifickych funkcii (vznika
synergicky efekt) a ucelné vyuzivanie zdrojov. Skusenosti zamestnancov sa prehlbuju, ale ich
kariérny postup je tym padom obmedzeny, kedze su velmi Uzko S$pecializovani. Medzi
nevyhody patri to, ze: Specializovani zamestnanci ¢asto sleduju len svoje odborné zaujmy
alebo ciele oddelenia a tie mézu byt odli§né od hlavnej linie podniku. Casto vznikaju rézne
komunikacné problémy, pretoze si kazdy haji svoje zaujmy. TaktieZ je pomerne zlozZité zistit’
podiel daného utvaru na dosiahnuti podnikovych ciefov. HIboka Specializacia zamestnanca
znamena stratu vSeobecného prehladu. Toto v3etko brani inovacii, pretoZze je potrebna
spolupraca odbornikov z réznych oblasti. VSetky strategické rozhodnutia byvaju vykonavané
top manazZmentom a z dévodu silnejSej centralizacie dochadza k spomaleniu rozhodovania
(Hittmar 2006, Veber a kol. 2005, Sedlak 2001).

Generalny
riaditel
Asistent Sekretirka
riaditela

Usek Usek Usek Usek Usek
vyvoja vyroby marketingu financny personalny

Obrazok €. 30: Funkcionalna organiza¢na Struktura (upravené podla: Sedlak 2001)
Procesna organizaéna struktiara

Uplatfiuje sa najma v malych vyrobnych podnikoch s uzkym sortimentom vyrobkov alebo
sluZieb. Do jednotlivych utvarov su zoskupovani odbornici podla toho, aku fazu vyrobného
(produkéného) procesu zabezpec€uju. Zamestnanci su v tychto oddeleniach rozmiestneni na
zaklade kvalifikacnych predpokladov. Vyhody a nevyhody tohto organizaéného usporiadania

su podobné ako u funkcionalnej organizaénej Struktury (Donnelly a kol. 2004).
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Generalny
riaditel

Asistent .
riaditela ‘I‘ Sekreta

Priprava Spracovanie FPovrchové
materalu materialu upravy

Obrazok €. 31: Procesna organizac¢na Struktura (upravené podla: Donnelly a kol. 2004)

4.4.2 Divizionalne organizaéné struktury

Divizionalna organizaCna Struktura vznika na zaklade vytvorenia relativne samostatnych
divizii, ktoré mozu byt rozdelené podfa: geografického umiestnenia, typu zdkaznika a druhu
produktov. Kazda divizia ma svoj vlastny marketingovy, vyrobny, financny, prevadzkovy usek
(a iné). Odborné Cinnosti su tak rozdelené medzi jednotlivé divizie, ¢o umoZzfiuje flexibilné
a operativne reagovanie na zmenené podmienky, €i uZz vo vonkajSom alebo vo vnutornom
prostredi (zamestnanci su blizSie k zakaznikom a tak dokazu pruznejSie reagovat na ich
potreby).

Pre v3etky typy divizionalnych organizaénych Struktur su charakteristické nasledovné atributy:
(Donnelly a kol. 2004, Sedlak 2001, Bélohlavek a kol. 2001, Hittmar 2006)

= schopnosti a skusenosti ludskych zdrojov su v8eobecné (maju Siroky profesionalny

zaber),

= strategické rozhodovanie je presunuté na diviziu, ¢o je potom spojené s problémom

kontroly zo strany top manazmentu,

* je jasna zodpovednost jednotlivych divizii za vysledky, nakolko kazda z divizii je

samostatne hospodariaca jednotka,

= dosahovanie spolo¢nych podnikovych cielov je zloZitejSie, kedZe koordinacia prace

prebieha hlavne medzi jednotlivymi oddeleniami kazdej divizie.

Vyrobkova organizacna struktura

Uplatfiuje sa vo velkych podnikoch so Sirokym sortimentom vyrobkov alebo sluzieb.

Organiza¢né usporiadanie sa uskutoCniuje so zretefom na vyrobkové rady, za €o nesu plnu
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zodpovednost vyrobkovi manazéri. Tato organiza¢na Struktura im umozriuje riadit’ cely proces
vyvoja, vyroby a predaja vyrobkovych rad. Jednotlivé divizie maju obvykle velku ekonomicku
a podnikatel'ski samostatnost a kompletne zabezpecuju cely hodnotvorny retazec svojich
produktov, ¢o umoznuje, aby medzi sebou sutazili. Tento typ usporiadania podporuje
schopnost kreativity a samostatnost rozhodovania vyrobkovych manazérov. Nevyhodou je, ze
v podniku existuje mnozstvo duplicitne realizovanych ¢innosti, nakolko sa vo vSetkych
diviziach nachadzaju podobni Specialisti na vykonavanie urcitych prac (Donnelly a kol. 2004).

Generalny
riaditel

Vikonny

riaditel

(Cistiace (detska (damska
prostriedky) kozmetika) kozmetika)

Obrazok €. 32: Vyrobkova organiza¢na Struktira (upravené podla: Donnelly a kol. 2004)

Zakaznicka organizacna struktura (spotrebitel'ska)

Vychodiskom pre dané organiza¢né usporiadanie je Specificka skupina zakaznikov. Tento typ
Struktury vytvara lepSie podmienky pre uspokojovanie potrieb a priani Specifickych segmentov,
ktorym poskytuje svoje produkty. Uplatriuje sa napriklad v obchodnych domoch, nakupnych
centrach, kde sa oddelenia neliSia len druhom tovaru, ale i Stylom predaja a vySkou cien
(Donnelly a kol. 2004).

Generalny
riaditel

Viceprezident
pre marketing

L | L}
Divizia Divizia
(pre (pre
maloobchod) velkoobchod)

Obrazok €. 33: Zakaznicka organizacna Struktdra (upravené podla: Donnelly a kol. 2004)
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Geograficka organizaéna Struktura (Gzemna, teritorialna, regionalna)

V tomto type organizacnej Struktury sa prace zoskupuju podla geografickych oblasti, v ktorych
podnik pésobi. Na Cele kazdej divizie stoji jeden manazér, ktory je zodpovedny za riadenie
vSetkych aktivit, ktoré sluzia potrebam urcitého regionu. Uplathuje sa v podnikoch, ktoré
pdsobia v roznych geografickych jednotkach znacne od seba vzdialenych. Poskytuje Siroky
priestor na rozvoj riadiacich skusenosti a zruénosti. Podnik méze svojich manazérov posielat
do réznych oblasti, kde si mbéze overit svoje schopnosti v novom prostredi a naucit sa

dokladne poznat’ miestne podmienky a teda aj rézne typy zakaznikov (Donnelly a kol. 2004).

Prezident

Viceprezident iceprezident
pre vychod pre zapad

L]
iceprezident
pre juh

Obrazok €. 34: Geograficka organizacna Struktura (upravené podla: Donnelly a kol. 2004)

4.4.3 ZmieSané organizacné struktury

V podnikatelskom prostredi sa vyskytuju aj také Struktury, ktoré vyuzivaju niekolko druhov
organizaénych usporiadani su¢asne, nejaku kombinaciu predchadzajucich typov. NajCastejSie

sa objavuje maticova organizacna Struktura.

Maticova organizaéna struktura

Ide o Specialny typ organizagnej Struktury, ktora je kombinaciou dvoch druhov, funkcionalnej
a vyrobkovej. Kazdy zamestnanec ma dvoch nadriadenych, ktorym zodpoveda: odborného
manazéra (napr. manazér vyroby) a projektového manazéra alebo manazéra daného timu.
Expertné timy su zlozené z pracovnych sil rznych oddeleni a vSetci participuju na rieSeni
stanovenych uloh. Pruznost tejto organizacnej Struktury umoznuje rychle reagovat na
zmenené podmienky najma vo vonkajSom prostredi (napr. konkurencny boj, technologické
zmeny, zmeny preferencii spotrebitelov). DalSou vyhodou je spoloéné vyuzivanie zdrojov,
ktoré je zvyCajne usporné a zniZuje naklady. TieZ dochadza k rozvoju schopnosti a zru¢nosti

zamestnancov, pretoze poznaju Siroku Skalu réznych aktivit podniku a vytvara vacsi priestor
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na ich sebarealizaciu. Medzi nevyhody patria: vysoké naroky na zdielanie a spracovanie
informacii pre potreby rozhodovania, vznikaju kvoli tomu Casové straty, tiez je potrebny vycvik
timovej spoluprace. Ak manazéri medzi sebou superia, dvojita autorita mdze viest k
problémom, pretoze zamestnanci m6zu od nich dostavat protichodné prikazy. (Bélohlavek
a kol. 2001, Donnelly a kol. 2004, Veber a kol. 2005, Sedlak 2001).

Organizacné Struktury v 21. storo€i prechadzaju znaénym zjednoduSovanim a splostovanim.
VyraznejSie sa v nich uplatfiuje projektova praca a zamestnanci su stale viac zapajani do
rozhodovacich procesov v podniku. Kladie sa zvy$eny dbraz na tvorbu samostatnych timov,
sieti, interdisciplinarnych skupin ¢i mensich pracovnych celkov. Hlavnou ulohou lidra je najma
efektivne zjednotit &lenov tychto skupin, pretoze vdiaka spravnemu prepojeniu a zosietovaniu
dokaZze maximalizovat synergicky efekt, podporit otvorend spolupracu, komunikaciu a

zdielanie znalosti, a zarovef motivovat tim k pInému nasadeniu a angazovanosti.

TEAMWORK

Original Creativity: M. Stewart | Infographic redesign by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

A cting as one. j N ot minding who gets the credit. j
B elieving in each other. @) vercoming obstacles together.
©0mmitting to excellence. j @ utting principles before personalities. :’ ]
D ) oing whatevert takes. ‘ Q uickly resolving differences. l
®mbracing acommon vision. j ® ecognizing each other's strengths. ﬂ
E ostering group intelligence. a haring the workload.

@iving the benefit of the doubt, 3 ® reating each other with respect.
@amessing the power of many. ﬁ @tilizing everyone's skills.

nspiring cooperation, not competition. V' aluing everybody's input.
/ )
@u_ggling skills and talents. ﬁ @ orking side by side. )
K indling collaborative genius. X pecting exponential results.

®00king out for each other. r! ® earning to succeed together.
@me “we" and less "me” thinking. 3 @ estfully making a difference.

Obrazok ¢. 35: Abeceda timovej prace (Grasso L. 2024)

pa
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HOW TO BUILD A POSITIVE TEAM CULTURE

Source: believeperform.com | Infographic design by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

(] ) DISCUSS SUCCESS e cesiosihis 2" ="

Work with the team to identify

individual and team goals they want
2 ) SETGOALS et
Find out from your team the values
3 DISCUSS VALU Es that they believe are of utmost
importance
/ N Build a culture where everyone is \
\ 4 ! RESPECT treated equally
LT ~
/ \ Players must accept their role and be Player must be committed to the team, ( o
‘\5/ RESPDNSIB"-ITY responsible for their actions training and games COMMITMENT \ ! 6
Building a positive team culture
takes tirgnez\veyou committed CON“NUOUS 7
to keep developing it? DEVELOPMENT
Make sure that coaches are appropriately
praising players. Athletes can also praise PRAISE
each other

Coaches and athletes can support each

other when things become hard in SUPPORT | 9

training or games

< 7 Develop actives outside of sport so It is key that everyone works together /—\
6 1 1 y. TEAM BU"-DING players can get to know each other when things become tough WORK TOGHHER ‘l/

Have a number of key role models who
1 2 LEAD BY EXAMPLE  pespie can look up to

1 3 CLEAR Identify clear expectations to the

team. Ask them of their expectations

EXPECTA“UNS of you as a coach

Building a team culture takes time

1 4 BE PATlENT and it is important that you are

patient with the process

Ask the right questions and make

q@ COMMUNICATE sure that you communicate

effectively with everyone on the team

Obrazok €. 36: Ako budovat pozitivnu timovu kultdru (Grasso L. 2024)

Sucasny systém fungovania organizacii dosiahol podla Frederica Laloux (2016) maximum
svojich moznosti. Podla viacerych prieskumov praca zamestnancom na najnizSich
poschodiach organizaCnej pyramidy prinaSa namiesto zapalu a zmyslu len drinu a vnimaju ju
ako nezaujimavu a ubijajucu €innost. To isté sa dotyka aj manazérov, ktori sa rovnako trapia
nedostatkom zivotného zmyslu a nenachadzaju vo svojej kariére Ziadne uspokojenie. Rychle
tempo a zhon prekryva hlboko zakoreneny pocit prazdnoty u mnohych. Tento problém sa
nedotyka len podnikatelskej praxe, ale aj verejného a neziskového sektora. Ani Clenovia
mimovladnych organizacii, ucitelia, lekari, sudcovia nie su imunni vodi organizadnym
deziluziam. Mnoho podnikov preto pre$lo viacerymi zmenami, fuziami, decentralizaénymi
pokusmi, zavadzanim réznych IT systémov, premenou firemnej kultury (a pod.) zvratit
uvedeny stav, ale stéle nenasli organizacny model, ktory efektivne vyuZije fudsky potencial

a poskytne personalu zmysluplnt pracu a maximalne uspokojenie z vlastnej sebarealizacie.
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Laloux (2016) na zaklade skumania viacerych, priekopnickych komerénych a nekomerénych,
subjektov navrhol novy model riadenia a spoluprace a to Tyrkysovu organizaciu. Ta funguje
na inovativhych principoch, kde zakladom je hlbsi zmysel slobody, zodpovednosti

a sebariadenia. Koncepcia je postavena na troch elementoch:

o Selfmanazment — tyrkysové modely funguju bez tradi¢nej hierarchie, vSetci maju
rovnocenné postavenie, zamestnanec ma autondmiu v konani a rozhodovani,
nakolko komunikacia je v tomto systéme efektivna a panuje tu maximalna dévera. Za
rieSenie problémov a konflikty su zodpovedni jednotlivci alebo celé timy.

o Celistvost’ — vytvorena atmosféra podporuje ludi, aby boli vo svojich prejavoch
autenticki a v ich konani sa odrazala cela osobnost, nielen neutralna profesionalna
rola, mdzu prejavit emdcie, intuiciu, vnutorné hodnoty.

o FEvoluéné ciele — organizacia je vnimana ako Zivy organizmus, ekosystém, ktory sa
neustale vyvija. Zakladom uspechu je jej maximalna flexibilita a adaptabilita. Namiesto
tradicného planovania so striktne definovanymi cielmi sa nechava viest aktualnymi
okolnostami a meniacim sa prostredim. Riadenie v tomto modeli sa odvija od toho,
kam organizacia prirodzene smeruje a ,nacuva“, akym cieflom ma sluzit, ¢im sa ma

stat’.

Lalouxova vizia je, ze organizacie 21. storoCia su nielen efektivnejSie, ale aj ludskejSie a

prispievaju k vysSiemu stupriu wellbeingu vsetkych, ktori su do nich zapojeni.

Jeho praca vyvolala ohlasy po celom svete. Ma mnoho podporovatelov nielen v akademickom
prostredi, ale aj v podnikatelskej praxi. Vitaju jeho progresivny pristup k riadeniu a mnohi ho
povazuju za novu paradigmu, hodnu nasledovania. Niektoré subjekty, ktoré experimentovali
so zavedenim principov tyrkysovych modelov, vdaka tomu zaznamenali pozitivne vysledky,
vyS8Siu angazovanost zamestnancov, ale aj lepSie vztahy. Na druhej strane boli aj také
podniky, ktoré cCelili mnohym problémom, narazili na odpor k zmene, na komplikacie
s koordinaciou a neschopnost zvladat' konflikty bez tradicnych manazérskych Struktur. Kritici
z akademickych kruhov poukazuju aj na absentujucu empirickd podporu pre Lalouxovu teoriu.
Hoci ju ma podlozenu na niekofkych prikladoch uspesnej podnikatelskej praxe, mnohi vedci
vnimaju jeho tvrdenia ako nedostatocne podlozené vyskumom a datami. Aj ked neexistuje
jednoznacné stanovisko k zhodnoteniu prinosu Lalouxovho modelu, otvoril novy diskurz o tom,
ako méoze vyzerat buducnost prace v dynamickom a stale viac prepojenom svete a ¢i mézu
organizacie fungovat inak — s va¢sim dérazom na flexibilitu, Fudskost’ a zmysluplnost’
prace, k Comu mdbze prispievat aj manazér svojim pristupom, o ¢om pojednava nasledujuci

text.
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5 VEDENIE LUDI

Schopnost viest [udi je povazovana za jednu z najddlezitejSich zruCnosti manazéra. Na to,
aby mohol uspesne dosiahnut vyty€ené ciele za pomoci svojich podriadenych, musi sa najskor
snazit o ich spravne ovplyvnenie. A to takym spésobom, aby vyvinuli adekvatne usilie zelanym
smerom a ich snahu je potrebné aj dalej usmerfiovat. Tretia manazérska funkcia byva ¢asto
zamieriana za pojem riadenie (laicka verejnost ich povazuje za synonymum). AvSak vedenie
fudi je len jednou jeho sucastou, je to cast riadenia. Predstavuje neoddelitelny prvok
manazmentu a vo vztahu k ostatnym manazérskym funkciam (planovanie, organizovanie,

kontrolovanie) ma aj urcity jednotiaci charakter.

Vedenie l'udi mozno charakterizovat' ako proces ovplyviovania, usmerfnovania a
motivovania zamestnancov takym spoésobom, aby vyvinuli adekvatne usilie na

dosiahnutie podnikovych cielov.
Jemala (2008) za obsahovu naplf vykonu tejto manazérskej funkcie povazuje:

o UcCelné a zodpovedné vyuZivanie vlastného mocenského postavenia v podnikovej

hierarchii, t.j. korektné zosuladenie moci (pravomoci a zodpovednosti),

e vytvaranie a udrZiavanie optimalnej pracovnej klimy a priaznivej atmosféry, efektivne
stimulovanie pracovne;j sily, ale nemdze sa premotivovat, musi sa vhodne usmernit ich

motivacia na konkrétne ¢asové dimenzie a na Specifickost’ danej situacie,

e Uulohou je aj cielavedome inSpirovat, nadchnut, zapalit' ludi pre vec, pre pozitivhe
myslenie a konanie,

e spravne a vhodne komunikovat, byt empaticky, schopny aktivne pocuvat, volit vhodny

jazyk a prostriedky na komunikaciu,

uplatiiovat’ spravny Styl vedenia fudskych zdrojov.
Manazér méze pri vedeni vyuzit nasledovné metddy: (Hittmar 2006)
= vedenie osobnym prikladom,
= nepriame p6ésobenie — stimulacia, motivacia,
» priame usmerriovanie — prikazy, inStrukcie, normy, navody i zasady discipliny a pod.

PouZitim uvedenych metdéd manazér vlastne usmerfiuje spravanie svojich podriadenych.

Prejavovat sa to méze viacerymi formami: ako donutenie, presviedéanie (zamestnancov o
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ucelnosti a nevyhnutnosti konania pri plneni rozhodnuti nadriadeného), alebo také pésobenie,

v ramci ktorého si zamestnanec vytvara viastny suhlas s rozhodnutim manazéra.

Spbsob, akym manazér pristupuje k ovplyvhovaniu aktivit podriadenych, charakterizuje jeho
Styl vedenia. Odraza jeho hodnotovy svet, vztah k Ulohdam a povinnostiam, kolegom,

podriadenym, k vlastnym potrebam a zaujmom.

5.1 Styl vedenia

Styl vedenia vyjadruje, aké konkrétne metddy atechniky manazér vyuziva v kontakte
s podriadenymi. Tato manazérska funkcia je historicky jednou z najatraktivnejSich tém v
oblasti manazmentu, ¢o vedie k mnozstvu Studii a vyskumov na tuto tému. V odbornej
literature sa napr. mozno stretnut s réznou klasifikaciou Stylov vedenia ludi, ktoré sa liSia v
zavislosti od perspektivy a pristupu jednotlivych autorov. Pre potreby tejto publikacie su
zamerne predstavené len niektoré a to v zostru¢nenej podobe (v pripade zaujmu o konkrétny
pristup, je mozné ist do vaésej hibky):

» pristup zohladriujici manazérske viastnosti, tedria ¢rt. (Sedlak 2001, Vaver&akova,
Hromkova 2018) na zaklade réznych vyskumov boli identifikované Specifické fyzicke,
duSevné a osobnostné vlastnosti jednotlivych manazérov zoradené do nasledovnych
kategorii: fyzické (vek, vySka, vaha a pod.), profil ¢loveka (vychova, skusenosti, povod,
status, mobilita), inteligencia a intelekt (schopnost, usudok, znalosti), osobnostné
vlastnosti (agresivita, dominantnost, rozhodnost, autoritativnost, sebadévera), vztah
k uloham (zodpovednost, iniciativa, vytrvalost), socialne &rty (prestiz, kooperativnost,

diplomacia a pod),

= pristup zohladriujuci situaény pohlad k vedeniu zamestnancov — medzi situaéné tedrie
vedenia patri: Tedria premenného spravania, Fiedlerov kontingenény model, Tedria
vztahy cesta — ciel (Sedlak 2001, Hittmar 2006),

= pristup zohladriujici spravanie manaZzérov.
o manazéri orientovani bud' na aktivity (Ulohy) alebo na zamestnancov (vztahy),

o Likertove Styly vedenia — rozliSuju sa Styri Styly: exploata&no-autoritativny Styl,
benevolentne-autoritativny Styl, konzultativny Styl vedenia, participativno-

skupinovy Styl,

o Styl vedenia — manazérska mriezka (managerial grid), na zaklade vyskumu bola

zostavena mriezka, t.. dvojrozmerna Stvorcova matica s polickami 9x9
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rozdelenymi podla intenzity pozornosti manazérov bud uloham alebo fudom
a na zaklade toho bolo vytvorenych pat zakladnych Stylov vedenia,
o Styly zohladnujuce vyuzivanie pravomoci manazérom: liberalny, autoritativny a

demokraticky Styl, ktoré su blizSie rozobraté v nasledujucom texte.

NajznamejSia a vSeobecna klasifikacia Stylov vedenia je podla vyuzivania pravomoci

manazérom a teda rozliSuju sa tri Styly: (Bélohlavek a kol. 2001, Sedlak 2001, Hittmar 2006)

Autoritativny styl — autokraticky, moc i rozhodovanie su centralizované v rukach
manazéra (sam rozhoduje o vSetkom, vystupuje v pozicii jediného rozhodovatela),
prideluje fudom presne definované ulohy v podobe prikazov a nariadeni, na
dosiahnutie ciefov vyuziva mocenské prostriedky. Komunikacia je jednosmerna, zhora
nadol. Vyhodou tohto Stylu je dosahovanie pravidelného a vysokého vykonu.

Nevyhodou je potla€anie iniciativy a individualnej motivacie, medzifudskych vztahov.

Demokraticky Styl — participativny, manazér sa pri rozhodovani a vedeni CastejSie
opiera o podriadenych, je ochotny delegovat Cast svojej autority a pravomoci
podriadenym, ponechava si v8ak svoju zodpovednost v koneénom rozhodovani, je
menej direktivny, skér presvied€a. Praca je pridelovana na zaklade participativheho
rozhodnutia skupiny. Komunikacia je obojsmerna. Vyhodou tohto Stylu je dosiahnutie
osobného zaujatia zamestnancov, ktori sa zuc€astfiuju na rozhodovani, posilfiuju sa
medziludské vztahy a atmosféra na pracovisku. Manazér podnecuje angazovanost
podriadenych, ich iniciativu. Nevyhodou je €asova strata, ktora vyplyva z kolektivheho

rozhodovania.

Styl volného priebehu — liberéiny, z franctzskeho laissez — faire (nechajte konat),
manazér presuva manazovanie prace uplne na svojich podriadenych, typicka je
pasivita, neriadenie, nepodnecovanie z jeho strany. Podriadeni su odkazani sami na
seba, nadriadeny do ni€oho nezasahuje, rozhodovanie prenechava inym. Pracovna
skupina si sama rieSi rozdelenie a postup prace, komunikacia je horizontalna, medzi
¢lenmi skupiny. Vyhodou je, Zze zamestnanci si mozu robit' vlastnym systémom, ale

nevyhodou mdze byt bezcielné tapanie, chaos v pripade potreby manazéra.
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LEADERSHIP IS A DECISION
Which style do you need to use today?

Source: discprofile | Infographic design by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

Everyone has a leadership style that feels most comfortable,
but you can call upon different styles depending on the situation

Leadership style Use this style to

INCLUSIVE @ Create a warm, safe environment
HUMBLE @ Maintain composure under stress
DELIBERATE @ Create systems and structures

RESOLUTE i @.O Hold people accountable
COMMANDING Work fast and get results
PIONEERING Initiate change
ENERGIZING Rally people around group goals
AFFIRMING Praise your team for their work

Obrazok &. 37: Specifika jednotlivych $tylov v zavislosti od situacie (Grasso L. 2024)

Zaujimavy pohlad na vedenie pracovnej sily uvadza Mika (2006) inSpirujuc sa Adeirom, ktory
tuto manazérsku funkciu povazuje za proces zladovania poziadaviek podniku s potrebami timu
(oddelenia, pracoviska) a s individualnymi potrebami jednotlivca. Zdérazruje, ze v celom

procese je najtazsie najst ich optimalny prienik.

Nevyhnutnym predpokladom pre vykon danej manazérskej funkcie je moc. VaverCakova,
Hromkova (2018) ju vnimaju ako schopnost jej nositela ovplyviiovat alebo menit nazory,
spravanie alebo konanie ostatnych bez tejto moci. Manazér mdze v kontakte so svojimi
podriadenymi disponovat nasledovnymi mocami: (Donnelly a kol. 2004, Stacho, Stachova
2020)

= donucovacia moc —je zalozena na strachu, zamestnanci vedia, ze ked nesplnia Ulohu
alebo poziadavky manazéra, tak to bude viest k trestu, sankciam, ¢o je dbsledok

nesuhlasu alebo nedostato¢nych vykonov,

= odmenovacia moc — zamestnanci vedia, Ze ak splnia pokyny nadriadeného, tak bude

nasledovat odmena, pefiazna alebo nepenazna (napr. pochvala),

= zakonna moc, legitimna — moc vyplyvajuca z postavenia nadriadeného v hierarchii

podniku,

= odbornd moc — manazér svojimi skusenosti, schopnostami alebo vedomostami

ziskava reSpekt a ochotu jeho kolegov a podriadenych konat zelatelnym sp6sobom,
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= pripisana moc — ,pfitknuta“, vychadza z toho, Ze zamestnanci sa stotoZfuju so svojim
lidrom, pretoze ich nejakym spdsobom pritahuje, inklinuji k nemu ako k osobnosti, pre
neho samotného, pretoze ma nielen bohaté pracovné skisenosti a schopnosti, ale ma

pre nich aj urcitu charizmu.

Manazér tieto moci uplatfiuje za u€elom dosahovania vyty¢enych podnikovych cielov. AvSak
vysoku mieru angazovanosti, lojality, kvalitnych vykonov méze dosiahnut najma efektivnym

motivovanim.

5.2 Motivacia zamestnancov

Vytvara obrovsky priestor pre rast pracovnych vykonov, vaésiu ochotu, nasadenie, nadsenie,
lojalitu a ucelné smerovanie zamestnancov a tym celého podniku. Motivaciu vo vSeobecnosti
mozno vymedzit ako: psychicky proces determinovany situaénymi a osobnostnymi
premennymi jedinca, ktory aktivizuje a riadi jeho konanie (vyznacujice sa urCitym smerom,
vytrvalostou, intenzitou), zamerané na dosiahnutie urcitej optimalnej rovnovahy. V kontexte
pracovnej motivacie ide o systematicky a nepretrzity proces, v ramci ktorého manazéri
vyvijaja ciefavedomé usilie a prijimaju také opatrenia, ktoré napomahaju naplnit’
potreby, aspiracie, ciele a zelania pracovnej sily. Je to proces ovplyviovania ludi, v ktorom
sa manazéri s vyuzitim svojej moci usiluju o dobrovolnu a ochotnu ucast podriadenych na

dosahovani cielov podniku (Priglova 2007).

Top 10 tips fFor
motivating staff

Data source: Filmology | Infographic design by @agrassoblog for educational and motivational purposes

. Understand what motivates different departments
- ' — Remember that employees are individuals . J
Recognise and reward achievements
Don’t point the finger
Thank employees for their hard work
Offer support and continual development
Say thank you to their other halves

= Take a break ‘/w

Build strong teams

Celebrate company achievements

Obrazok €. 38: Top 10 tipov na motivovany personal (Agrassoblog.org 2024)
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Zakladnou poznatkov, z ktorej mdézu manazéri alebo utvary human relations ¢erpat vedomosti
0 psychologicko - socialnych charakteristikach myslenia a spravania ludi, su tedrie motivacie
(Blaskova 1998). Predstavuju zovSeobecnenia poznatkov o tom, ako budu fudia konat
v rozli€nych situaciach a pri pésobeni rozlicnych motivaénych alebo stimulaénych podnetov,
resp. ako budu konat bez nich. Nie su vSak univerzalne platnym navodom, ako by mali
manazéri postupovat pri vytvarani motivujiceho pracovného prostredia. Sucasné existujice
tedrie motivacie mozno rozdelit do niekolkych skupin, priCom ich zaradenie sa v literatire
odliSuje. Podla Sedlaka (2001) to suvisi s tym, ze: ,hranice medzi tebriami nie st vzdy celkom
jednoznacné, a zZe ich poznatky sa neraz prekryvaju.“ NajznamejSie prace o pracovnej

motivacii mozno zhrnut do dvoch zakladnych skupin:

= tedrie zamerané na obsah — snazia sa rozpoznat to, €o je v ¢loveku alebo v pracovnom
prostredi, to ¢o vyvolava a udrzuje urcité spravanie, ¢o vlastne fudi motivuje, ide napr.
0 Herzbergovu dvojfaktorovu teériu, Maslowovu teériu potrieb, McClellandovu tedriu

potrieb, Alderferovu ERG teériu,

= tedrie zamerané na proces — shazia sa vysvetlit proces toho, ako je spravanie
vyvolané, riadené, udrzované, napr. teéria spravodlivosti (Adams), tedéria oCakavania
(Vroomov model a roz8ireny Porterov — Lawlerov model), stimulaéna tedria posilnenia
(Skinner).

Zakladnou stavebnou jednotkou procesu motivacie je motiv, popud, pohnutka. Su to vSetky
vnutorné hnacie sily, ktoré €innost' ¢loveka aktivizuju (mobilizuju), riadia (usmerfuju) a takto
vzbudenu aktivitu udrzuju. Su to funk&né prvky Struktury osobnosti, ktoré davaju spravaniu
psychologicky zmysel. Vyjadruju psychologické pri¢iny alebo dévody spravania (Blaskova
1998). V praxi sa vo vSeobecnosti ako ekvivalent alebo synonymum slova motiv pouziva
termin stimul. Niekedy ani niektori psycholdgovia tieto pojmy nerozliSuju. Ich zamienanie nie
je vefmi ziaduce, pretoze je medzi nimi ur€ity formalny, aj obsahovy rozdiel. Slovo stimul
pochadza z latinského stimulus, ¢o znamena bodec, osten. Oznaluje vonkajsi podnet
k povzbudeniu alebo aktivizovaniu motivov, resp. podnet vyvolavajuci urcité zmeny v motivacii
Cloveka. Bud' ,vychadza z vnatra c&loveka (napr. strach, unava) ako endogénna pohnutka
(impulz) pbésobiaca na motivaciu alebo ako exogénna pohnutka a vtedy sa oznaluje ako
incentiv (napr. finanénd odmena)“ (Fuchsova, Krav€akova 2004). Rozdiel v porovnani
s motivom spocCiva vtom, ze stimul je objektivny jav aje bud hmotnym alebo nehmotnym

vonkajsim pobsobenim na Cloveka. Tieto vonkajSie pohnutky zarovefn prechadzaju cez
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hierarchicky systém potrieb a hodnotovej orientacie a v désledku toho sa stavaju motivmi
¢innosti. Zo spomenutého dévodu individualne viastnosti osobnosti teda determinuju €innost
a spravanie ¢loveka ako reakciu na vplyvy vonkajSieho prostredia. Pojem stimulacia mozno
zadefinovat ako proces ovplyviiovania konania ¢loveka a jeho psychiky pésobenim vonkajSich
vplyvov, v désledku ktorych dochadza k uritym zmenam v jeho konani vyvolanych zmenami

v Strukture motivacie (Priglova 2007).

Priglova (2007) uvadza, ze medzi stimulaciu a motivaciu vstupuje ¢lovek so svojou motivaénou
Struktdrou. Poznanie osobnosti a jej motivaéného profilu je zakladnym predpokladom pre
efektivnu stimulaciu zamestnancov (Provaznik, Komarkova 2004). Kazdy manazér by mal
v prvom rade ,navnimat® a pochopit pracovnu, osobnu a osobnostnu charakteristiku kazdej

pracovnej sily.

Osobnost’ €loveka je bio-psycho-socialnou jednotou, ktora je determinovana geneticko -
biologicky (heridarne) a socialne. Prave interakciou heridarnych vplyvov a socialneho vplyvu
sa konstituuje osobnostna Struktura Eloveka, t.j. psychické. Heridarne dispozicie su
potencialnou podmienkou ich mozného buduceho rozvoja na zaklade adekvatnej socialnej
stimulacie. Vyvoj osobnosti je kontinualny a zastavuje sa v etape, ked uz ma osobnost
vykrysStalizovany vlastny hodnotovy systém. Korekcie tohto hodnotového systému prebiehaju
po cely Zivot. Osobnost kaZzdého ¢loveka je jedineéna a neopakovatelna entita a na tom su
postavené individualne rozdiely medzi ludmi, aj napriek mnohym spolocnym [ludskym
vlastnostiam a znakom (Prigl 1997). Osobnostnu Struktdru jedinca vytvara: charakter,
temperament, inteligencia a intelekt, schopnosti, véla, emdcie a city. Motivaény profil
(motivacné naladenie) Cloveka ,predstavuje relativne trvalti alebo dlhodobu orientaciu a
motivacné preferencie ako sucast celkového profilu osobnosti a podmienené Zivotné
skusenosti ¢loveka“ (Ruzicka1992). Tento pojem mozno vymedzit aj ako skladbu a intenzitu

vnutornych hnacich sil.

Zdrojom motivacie, resp. vnutornymi hnacimi silami jedinca, ktoré urcitym smerom jeho aktivitu
orientuju a aktivizuju, su: potreby, navyky, zaujmy, idedly ihodnoty, postoje a aSpiracie.
Historicky najstarS§im motivom prace bola tendencia ¢loveka na uspokojenie biologickych
potrieb, avSak v priebehu &asu a s rozvojom spolo&nosti sa zaujem o pracu a motivy spojené
s flou rozsirili aj na iné aspekty, ako je generovanie majetku, sebarealizacia, spoloCenské
uznavanie a iné faktory, ktoré ovplyviuju motivaciu ludi v praci. Motivaéné preferencie ¢loveka
konat’ urlitym spbsobom velmi silne determinuje vek, pohlavie, vzdelanie, profesia, doterajsia
prax, prijem, rodinny stav (a existencia deti), bydlisko, zZivotny Styl, nabozenstvo, kultira

a tradicie, atd. Mnohé zrealizované vyskumy tento fakt potvrdili (Priglova 2007).
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Podnik svojim vonkajSim pésobenim usmerfiuje kazdodenné konanie a spravanie personalu
pouzivanim rdéznych stimulaénych prostriedkov. V ramci motivacnej Struktiry zamestnanca
dochadza k vyhodnocovaniu ucinnosti, subjektivnej hodnoty a miery uspokojenia vnutornych
hnacich sil, tychto stimula&nych prostriedkov. V pripade kladného zhodnotenia, toto vonkajsie
pdsobenie pozitivne ovplyvni motivaciu konat. Zamestnanec zaroveni musi vnimat
nedostatok, nie€o, ¢o mu chyba a je prenho hodnotné. To je zakladnou stavebnou entitou
procesu motivacie, motivovanej ¢innosti. Pod vplyvom uvedenych skutoCnosti vyvija usilie
tento stav vratit do rovnovahy, eliminovat nedostatok. Hlada moznosti ako situaciu zmenit
a po kone¢nom rozhodnuti, aktivizuje svoje konanie a spravanie, ktoré je charakteristické
smerovanostou (smer — dosiahnutie vytyceného ciela), vyvinutim urc€itého usilia, istej intenzity
za predpokladu urcitej vytrvalosti a zaroveh s nejakym ocakavanim (vierou v schopnosti
dosiahnut vyty&ené). Vysledkom zamestnancovho Usilia je tak uspokojena potreba (eliminacia
nedostatku alebo aspon Ciastoéna redukcia), ako aj splnenie podnikom zadanej ulohy

(Priglova 2007). Za vysledkom nasleduje zhodnotenie tohto konania v dvojakej podobe:
= 70 strany zamestnanca ide o osobné hodnotenie v podobe:
o pracovna spokojnost, sebaodmenenie,
o pracovna nespokojnost, sebasankcionovanie,
= 7o strany podniku ide o spoloCenské (podnikove, manazérske) hodnotenie v podobe:
o pracovna uspesnost, nasleduje odmena,
o pracovna neuspesnost, nasleduje sankcia (Priglova 2007).

Podla Adamsa (tedria spravodlivosti) dalSie konanie zavisi od toho, ako zamestnanec vnima
spravodlivost tohto spolo¢enského hodnotenia, odmeny alebo sankcie v porovnani
s ostatnymi kolegami a v komparacii so svojimi vstupmi (tym, ¢o do svojho konania vlozil).
Zaroven ako tvrdi Skinner (tedria stimulacie), spravanie, ktoré bolo odmenené, sa bude
opakovat a spravanie, ktorého nasledkom je sankcia, sa pravdepodobne opakovat nebude.
Odmenené konanie alebo spravanie (v materialnej alebo nematerialnej podobe) méze byt
rovnako dalSim stimulaénym podnetom. Uvedeny cyklus sa opakuje od znova. Schematicky

to mozno znazornit nasledovne: (Priglova 2007)
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Obrazok ¢. 39:  Schematické znazornenie modelu manazmentu pracovnej motivacie (Priglova 2007)

Situacia v spolo¢nosti * socialne faktory (Zivotna uroveri, mobilita, médne trendy)

spravanie, ktoré

bolo odmenené sa
bude opakovat

<

vnimanie
spravodlivosti
odmeny

Spolo¢enské hodnotenie
(pracovna uspesnost)

* medzinarodné faktory (EU, volny pohyb osob)

>
3
v -
= vysledok
% konanie a spravanie * uspokojenie potreby
IS) * splnenie zadanej ulohy
*
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* usilie
* vytrvalost
* intenzita

* oCakavanie

Situacia vo vnutri podniku
* pracovné prostredie

* vztahy v kolektive, osobnost nadriadeného odmena / sankcia

:firemn:fl pol_itika Osobné hodnotenie
komunikacia (pracovna spokojnost)

* charakter prace

* mzda

* organizac¢na Struktura podniku
* zamestnanecké vyhody

* legislativne a politické faktory

* ekonomické faktory (nezamestnanost, inflacia, irokova miera, dane...)
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Motivacia pracovného konania a jeho riadenie je teda relativne uzavrety, systematicky
a cyklicky proces, ktory sa zacina vytyéenim ciela na zaklade vonkajSich, ale aj
vnutornych podnetov a stanovenim konkrétnych spésobov a tloh potrebnych na jeho
dosiahnutie. Kone€énou fazou tohto procesu su vysledky, na zaklade ktorych si
zamestnanec a podnik vytyéia nové ciele (sytenie d'alSich potrieb a splnenie dalSich

uloh) a cyklus sa zac¢ina od znova (Priglova 2007).

Cely tento proces je zasadeny do SirSieho kontextu, nakolko na zamestnancovo konanie

pbsobia vplyvy makro a mikroprostredia: (Priglova 2007)

= mikroprostredie tvoria faktory bezprostredného okolia, ako napr. charakter prace
(Struktira a obsah pracovnej c&innosti), pracovné prostredie, vztahy v kolektive,
osobnost nadriadeného, podnikova politika, resp. firemna kultura, komunikacia
a informovanost, mzda, organizacna podnikova Struktura (prdvomoc, zodpovednost,
prilezitost na kariérny postup), mzdové podmienky, zamestnanecké vyhody, socialna

starostlivost, atd.

= makroprostredie vytvaraju vplyvy SirSieho okolia, t.j. situacia v spoloénosti, ako napr.
socialne faktory (zivotna uroven, popula¢ny vyvoj, mobilita, migracia, Zivotny Styl,
modne trendy), technické a technologické faktory (vyskum a vyvoj, vydavky Statu na
vzdelavanie, nové objavy, vynalezy, technologicky pokrok, miera zastaravania
technoldgii), kulturne vplyvy (tradicie, zvyky, historické suvislosti), ekonomické faktory
(nezamestnanost, inflacia, urokova miera, dane), politicko — legislativne faktory
(politicka situacia, zakony, smernice), medzinarodné faktory (politika Eurdpskej unie,

volny pohyb oséb).

Odborna literatura i prax ponuka bohatu Skalu stimulaénych nastrojov vyuzitefnych zo strany
podniku, resp. manazéra, ktoré mozno zoradit do nasledujucich skupin (Ruzi¢ka 1992,
Nakoneény 1992, Blaskova 1998, Krav€akova, Fuchsova 2004, Provaznik, Komarkova 2004
a dalsi):

» Plat a odmeny — zakladny prijem, zvySovanie platov, odmeny, prémie, podiel na zisku,

provizie. Ide vSak o stimul, ktory ma kratkodobé ucinky.

» Pracovné podmienky — pracovna doba (rezim prace), vybavenie pracoviska, sluzby
a zariadenia, nastroje na vykonavanie prace, osvetlenie, vySka, velkost pracovnych
pléch, bezpelnost pri praci, estetika pracovného miesta. Mali by byt zabezpedené

Standardné podmienky na vykon prace, ktoré samé o sebe nemotivuju, ale ich
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podcenenie mbze pdsobit demotivacne. Mnohé podniky v sucasnosti uz kladu velky

doéraz na Upravu interiéru a idu nad ramec beznej podnikatelskej praxe.

Politika spolo¢nosti — formalne i neformalne pravidla a nariadenia platné rovnako pre
zamestnancov ako aj pre podnik, podnikova kultura, imidz, povest podniku, participacia
zamestnancov. Personal mézu byt motivovany skutocnostou, ze verejnost pripisuje

zamestnaniu v danom podniku isty spoloensky status.

Pracovné istoty — stupen istoty, ktord ma zamestnanec, a ktora suvisi s jeho trvalym
pracovnym pomerom v podniku. Najma u pracovnej sily vySSej vekovej kategdrie to

pbsobi silne motivacne.

Zivot na pracovisku — uUrovefi atyp medziludskych vztahov dotvara podnikovu
atmosféru a jeho charakter. Postavenie zamestnanca, zaradenie, autorita a vztah
k ostathym odraza aj uroveh jeho prijatia ostatnymi, je tieZ vyznamnym prvkom

determinujucim jeho preZivanie a spokojnost’ s pracou.

Osobnost’ nadriadeného — aky $tyl vedenia presadzuje, aka je komunikacia, spésob
hodnotenia, €i haji zaujmy zamestnancov. Manazér by mal vytvarat prostredia bez viny.
Skola chyb je nesmierne cenna, ak ma nadriadeny v takychto situaciach konstruktivny
a chapavy postoj, motivuje, ale zaroveni musi dat’ najavo, Ze dalSie opakovanie chyb
je neospravedinitelné. Ak zaujme iny postoj pri rieSeni takychto problémov, mbze
vyvolavat' u zamestnancov strach z trestu. Mal by podporovat ich iniciativu, t.j. mal by
im umoznit predkladat ich navrhy na skvalitnenie a zefektivnenie prace. Tiez ocenia
moznost realizacie vlastného navrhu v praxi, je vSak potrebné im k tomu delegovat

pravomaoci.

Uspech — mozno chapat ako dosiahnutie alebo prekrogenie cielov vyplyvajucich
Z ulohy, naplnenie potreby smerovat vpred a nahor. PrinaSa uznanie — ocenenie
uspechov nadriadenymi alebo starSimi kolegami, pomaha zvySovat sebauctu, je to

odmena sama o sebe.

Osobny rozvoj, postup — povysenie, pokrok v kariére alebo dodato¢né vzdelavanie su

stimuly, ktoré ocenia najma mladSie vekové kategorie.

Zaujem o pracu — identifikacia s pracou, profesiou, podnikom. Silne motivacne pbsobi
taka praca, ktora poskytuje radost, obohacuje a je rozmanita. Zo strany zamestnancov

je silny dopyt po rbéznorodosti a pestrosti prace. Podnik by mal obmedzovat
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monotonnost, jednotvarnost pracovnych uloh a to uplathiovanim tychto principov pri

vytvarani pracovnych pozicii:

O

O

rozmanitost — pri vykone prace je nutné pouzit rézne operacie, postupy atd',
komplexnost Uloh — zadavat ulohy, ktoré tvoria celok, aby kazdy videl vysledok,

vyznamnost Uloh — vysvetlovat zmysel uloh, ich dblezitost a mbzu sa tak stat

hodné uznania v oCiach okolia, kolegov, vedenia,

feedback — poskytnut pravidelnd spatnu vazbu o tom, ako dobre vykonava

zamestnanec pracu,

zodpovednost — poskytnut prilezitost uplatnit autoritu a moc, dat volnost
v konani, delegovat. Dohlad a samostatnost — tyka sa rozsahu kontroly, ktoru

ma jednotlivec nad obsahom a vykonom svojej prace.

» Socialna starostlivost a zamestnanecké vyhody — do tejto velkej kategorie spada napr.:

O

O

O

vyhodny pracovny &as (pruzna doba, prediZzena dovolenka),
moznost zvySovania kvalifikacie (kurzy, tréningy, zahraniCné pobyty, staze),

sluzby hradené podnikom (stravovanie nad ramec zéakona, rekreacie, Sportové

a kulturne podujatia),
finan¢na zainteresovanost na vysledkoch podniku (zamestnanecké akcie),

moznost pouZitia sluZzobného auta pre sukromné ucely, mobilny telefon,
notebook, uhrada Casti ndkladov na dopravu do zamestnania, zvyhodneny

nakup produktov podniku,

prispevok zamestnavatela na DDP, na ubytovanie, na detské tabory,
zriadovanie osobnych individualnych uctov, zdravotna starostlivost, socialne,

personalne a pravne sluzby, pdzi¢ky, starostlivost o choré deti, dochodcov,

outplacement — zahffia sluzby spojené s premiesthovanim zamestnancov
smerom von z podniku, t.j. s ich uplatnenim na vonkajSom trhu prace po zruSeni

pracovného miesta.

Rozsah stimulacnych prvkov je naozaj vefmi Siroky, boli spomenuté len niektoré spdsoby

motivovania zamestnancov a stimulovania na podavanie vySSich vykonov. Existuje vefa

moznosti ako skvalitnit pracovné prostredie a zlepSit firemnu kultaru pri vynalozeni

minimalnych nakladov. Spokojnost personalu potom povedie k vy$8ej motivacii na vykon
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prace a funkcie. Pretoze prave praca je to, o Cloveka drzi pri Zivote, kedZe zaistuje prostriedky
na zivobytie. Z tohto dévodu je ddlezité, aby neprinasala len pragmaticky uzitok, ale aby
poskytovala dobry pocit a duSevnu pohodu z jej vykonavania. Prave duSevna pohoda v
mnohom Zzavisi na okolnostiach (pracovné prostredie, interpersonalne vztahy, obohacujica
praca, atd.), ktoré Cloveku umoznuju robit hlavne to, v€om nachadza zalibenie a ¢o mu
poskytne najvacsie uspokojenie. Je preto velmi dblezité zamestnancov neustale stimulovat,
posobit na ich osobnostné a osobné vlastnosti, davat im pocit potrebnosti a dblezitosti

(Priglova 2007). Potom sa z priemerného zamestnanca méze stat excelentny zamestnanec.
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Love wasting time ‘V., " Hate wasting time

A drag to be around “Fﬁn to be around

Obrazok €. 40:  Priemerny verzus skvely zamestnanec (Grasso L 2024)

Potreba mat motivovanych zamestnancov je zvlast aktualna v su€asnosti, ked sa podniky
stretdvaju s vyzvami suvisiacimi s hybridnou pracou, digitalnou transformaciou a vysokymi
narokmi na flexibilitu. Takato pracovna sila je nielen produktivnejsia, ale aj viac angazovana,
¢o je nevyhnutné na udrzanie inovativheho a vykonného pracovného prostredia. AvSak v
poslednej dobe sa zacal prejavovat fenomén quiet quitting, ktory oznacuje skutoCnost, Ze
mnohi zamestnanci sa postupne odpdjaju (rezignuju) od svojich uloh. Hoci fyzicky zostavaju v
praci, ich emocionalna a mentalna angazovanost upada. Tento ich pasivny pristup méze byt
vysledkom nedostatoCnej motivacie, nejasnych cielov alebo nedostatoného uznania zo
strany zamestnavatela. Uvedeny pojem neznamena, Zze zamestnanci davaju vypoved, ale skor

to, Ze sa rozhodnu vykonavat iba minimum prace potrebnej na splnenie svojich povinnosti,
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bez toho, aby vynakladali nadmerné usilie alebo proaktivne prispievali nad ramec svojich

zakladnych uloh (Grajcaova 2023). Pri¢inou vzniku stavu quiet quitting mdze byt aj vyhorenie.

Na vedlajSej infografike su odprezentované niektoré dévody, ktoré k burnout mézu dopoméct.

QUIET QUITTING g

The Signs

‘ Minimal Effort

Employees do only the basics of their
job, nothing more.

‘ Reduced Initiative

They stop volunteering for new tasks
or projects.

. Social Withdrawal
Less interaction with colleagues and

avoiding social activities at work.

. Less Engagement
Participation in meetings and

discussions decreases.

Lack of Enthusiasm

They show little enthusiasm or passion
for their work or the company’s goals

‘ No Interest in Growth

Lack of interest in training, skill
development, or career advancement

Decreased Work Quality

Work quality drops, with more errors or
missed deadlines.

Obrazok ¢. 41:

Obrazok ¢. 42:

5.3 Riadenie l'udskych zdrojov

The Causes

‘ No Growth Opportunities

Employees who see no advancement
path may disengage

‘ Toxic Work Environment

A negative workplace culture can lead
to reduced effort

‘ Unclear Expectations
Without clear goals, they might not see

the value in going above and beyond.

Feeling Undervalued

If employees feel they aren't being paid
fairly, they may limit effort

Lack of Recognition

When they don't feel respected or
appreciated, they may lose motivation.

Poor Management

Ineffective or unsupportive managers
can demotivate staff.

Burnout

Overwork and stress can lead them to
doing just the minimum required.

Fenomén quiet quitting (Minova 2024)

N
False Urgency
There are constant fire

drills, with unrealistic and
unexplained deadlines

Excessive Workload

Work just keeps piling up,

with no sign of relief or
support coming

No Balance

Days off, time for family,
and time to recharge are
hard to come by

i

Toxicity
Negativity and hostility,
including bullying and
gossip, go unchecked

fi

No Recognition
Leaders rarely say thank
you, celebrate wins, or
recognize hard work

Pri¢iny vyhorenia (Business Infographics 2024)

® George Stern

°4e
Unfair Treatment

There is unequal
treatment or favoritism
that leads to resentment

Limited Growth

Employees feel stuck in
their roles with few
opportunities to move up

Micromanagement

Employees feel like
someone'’s always
watching them

Lack of Support

Leaders give little support,

leaving employees
isolated and stressed

(o
3

Monotonous Work

Tasks are repetitive and

unchallenging, with no
signs of changing

tual Causes of Burnout

Spoiler: It’s Not Just Hours Worked

Relentless Change
Changes in leadership,
policies, and ways of doing
things are frequent

®
opd

Low Pay

Compensation doesn’t
keep up with hard work
and strong performance

Y

A

Pressure to Perform
Leaders set unreasonable
expectations, and
overreact to mistakes

Bad Communication
Communication from
leadership is limited,
leading to confusion

Fuzzy Expectations
The company lacks clarity
around goals, roles, and
responsibilities

Tato manazérska disciplina bola do textu zaradena zamerne z viacerych dévodov. Oblast

pracovnej motivacie je Uzko previazana s réznymi personalnymi ¢innostami. Su to podporné

¢innosti, ktoré vo vyraznej miere vytvaraju zazemie pre motivaciu a ovplyvruju ju. Prave preto

sa odbornici rozchadzaju v nazoroch na jednoznacné definovanie pdsobnosti vedenia ludi

a posobnosti riadenia ludskych zdrojov, pretoze hranice medzi nimi sa stieraju. Niektoré

aktivity ako napriklad odmenovanie, hodnotenie, komunikovanie, motivacia a pod. su niekedy

zaradované pod oblast vedenia ludi, inokedy ich v literatire mozno najst pod oblastou

riadenia ludi.
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NajddlezitejSou ulohou personalistov (HR manazérov) je zladenie programov rozvoja ludskych
zdrojov s podnikovou stratégiou a to prostrednictvom nasledovnych €innosti (Armstrong 2002,
Dvorakova 2001, Koubek 2007):

= Vytvaranie a analyza pracovnych miest

o zistovanie, zaznamenavanie, uchovavanie a analyzovanie informacii o
ulohach, metoédach, zodpovednosti, vazbach na iné pracovné miesta,

podmienkach, za ktorych sa praca vykonava,
o tvorba pracovnych miest, ich Specifikacia, v pripade potreby ich redesign.
= Planovanie ludskych zdrojov

o odhadnutie velkosti a Struktury buduicej pracovnej sily, aby sa zabezpedil

spravny pocet a Struktara fudi, ktori budu potrebni,

o zaleZi od ponuky pracovnej sily, od profilu trhu prace, dopyte po produktoch

podniku alebo napr. aj od urovne odmefiovania u konkurencie a pod.
» Ziskavanie zamestnancov

o popis a 3pecifikacia obsadzovaného pracovného miesta (aké skusenosti,
vedomosti, schopnosti su potrebné), volba metddy prezentacie ponuky pre trh

prace, zostavenie planu naboru,

o formulacia ponuky zamestnania a jej Sirenie (cez inzerciu v médiach, vlastnym

zamestnancom, Skolam, personalnym agenturam, UPSVaR a pod.),

o zhromazdenie ponuk od potencialnych uchadzacov a selekcia neprijatelnych
(nespinajucich poziadavky na kladené miesto), sformulovanie pozvanok na

pohovor vhodnym uchadzacom.
»  Vyber zamestnancov

o stanovenie kritérii prijatia (prax, vzdelanie, jazykové alebo pocitatové zru€nosti

a pod.),

o definovanie terminu vyberu, zhotovenie ¢asového planu, volba metédy vyberu
zamestnancov: vyberovy rozhovor, referencie, testovanie, t.j. psychologické,
osobnostné testy, testy vedomosti, zruénosti, assessment center — pozorovanie

ucastnikov v simulovanych situaciach, a iné menej validné metddy,
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o realizacia vyberovych procedur, rozhodnutie o prijati, resp. neprijati, zostavenie

pracovnej ponuky pre uspeSného uchadzaca, prijatie.
= Rozmiestriovanie a zaradovanie zamestnancov

o onboarding, zaradenie novoprijatého zamestnanca na nové pracovné miesto,
zabezpecenie spravnej adaptacie (napr. pridelenie starSieho zamestnanca
s bohatymi skusenostami na za$kolenie novacika), prip. rotovanie — presun

zamestnanca krizom cez jednotlivé oddelenia podniku.
= Hodnotenie zamestnancov

o proces zhodnotenia potencialu zamestnanca (aké su moznosti jeho rozvoja)
posudenie jeho doterajSej vykonnosti, odkomunikovanie feedbacku manazéra

o0 jeho prednostiach a nedostatkoch, prehodnotenie mzdového ohodnotenia,

o posudzuju sa nielen vykonnostné parametre, ale aj pracovné spravania a vztah
zamestnanca k ostatnym, medzi kritéria hodnotenia patri: kvalita prace, plnenie
zadanych uloh v termine, jednanie s kolegami, dochadzka, iniciativa, miera

novych podnetov a ndpadov, miera stotoZnenia sa s podnikovymi cielmi,

o typy hodnotenia: priebezné hodnotenie prace, hodnotenie stanovenych uloh,
hodnotenie dlhodobych vysledkov, hodnotenie kompetencii v zmysle

odbornych schopnosti, riadiacich a komunikaénych schopnosti.
» Vychova zamestnancov

o Ulohou je zabezpecit alebo napomahat zvySovaniu kvalifikacie, zdokonalovat

schopnosti, pracovnu a odbornu spésobilost, zvySovat pracovnu motivaciu,
o patri sem: vzdelavanie, riadenie kariéry, osobny rozvo;.
» Uvolriovanie zamestnancov

o ukoncenie Zivotného cyklu pracovnej sily v podniku, t.j. uvolfovanie v pripade
nadbytku, organizacnych zmien, nespokojnosti so zamestnancom, popripade

preradenie na iné miesto alebo na inu pracu.

K dal$im ¢innostiam riadenia ludskych zdrojov patri mzdova politika (odmeriovanie), politika

zamestnaneckych vyhod, socialnej starostlivosti i sluzieb zamestnancom a iné.
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Na zaciatku podkapitoly bola vysvetlena zmysluplnost zaradenia problematiky riadenia

fudskych zdrojov pod manazérsku funkciu vedenie ludi. Z nasledujuceho schematického

modelu (vid obrazok nizSie) je viditelna previazanost vykonu riadenia a niektorych

personalnych ¢innosti. V hom je zamerne zdbraznena kooperaciu dvoch subjektov a to

manazéra (bezprostredny nadriadeny) a personalistu (resp. personalneho oddelenia, pripadne

human resource (HR) manazéra). Tato spolupraca by mala byt nepretrzita pri vSetkych

uvadzanych personalnych €innostiach, tak z dévodu nevyhnutnej vymeny vedomosti, ako aj z

doévodu ich spravnej realizacie: (Sutekova 2009).

Pri analyze prace a jej redizajne je personalista potrebny najma pre metodické
usmernenie, manazér pre skibenie praktickej roviny (objasfiuje aké ukony si praca

vyzaduje, aké schopnosti su potrebné a pod.).

V pripade persondalneho planovania, je najmad manazér daného oddelenia schopny
definovat' potrebu novych zamestnancov a stanovit dalSi personalny rozvoj svojich
podriadenych, personalista ma zase prehlad o moznostiach trhu prace, pripravenosti

absolventov a pod.

V ramci naboru a vyberu je taktiez nevyhnutna ucast oboch subjektov, personalista

ovlada techniky vyberu a manazér vie najlepSie, akého zamestnanca potrebuje.

Proces adaptacie a rozmiestfiovania si rovnako vyZaduje kooperaciu personalistu a
manazéra a to napr. za u€elom zadefinovania okruhu informacii, ktoré musi novoprijata

pracovna sila dostat.

Hodnotenie €innosti zamestnanca ma pre podnik viacnasobny vyznam. Personalista
ovlada metddy, techniky a kritéria hodnotenia (pozna najnovSie trendy) a manazér

disponuje informaciami o vysledkoch prace svojich podriadenych.

Na zaklade vystupov hodnotenia personalista méZze manazérovi odporucit najlepsi
spOsob odmeriovania (nemysli sa len mzda a iné formy pefiaznych odmien, ale aj napr.
povySenie, formalne uznanie, benefity, prvky socialnej starostlivosti, vzdelavacie

kurzy).

Zaroven sa navrhuju dalSie kroky v oblasti vychovy ludského kapitalu (t.j. vzdelavanie,

osobny rozvoj).

Odchod zamestnanca z podniku je rovnako dévodom na spolupracu manazéra a
personalistu. HR manazér ovlada legislativny rdmec uvolfiovania personalu, zvazit

moznosti outplacementu a teda poskytnut manazérovi odbornu podporu.

96



Podnik Podnikova
kultara
Manazer Personalista
Manazér “Fersonalista
Analyza prace
Pldnovanie fudskych zdrojov
Uvalfiovanie
H
H
\ z
&
g
3.
5
2
L z
'S MOTIVACIA, E
= motivaény program, =]
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H
Komunikacia Ludské zdroje
Hodnotvorné ¢innosti + zdroje

Obrazok &.43:  Schematické znazornenie vézby motivacie a personalnych &innosti (Sutekova 2009)

Podnik na zaklade poslania a strategickych cielov vymedzi personalnu stratégiu vychadzajucu
z personalnych strategickych cielov. Tie by sa, z hladiska podpory motivujuceho prostredia,

mali dotykat' nasleduijucich oblasti: (Sutekova 2009)
e tvorba priestoru pre zosuladenie zelani a potrieb zamestnancov s potrebami podniku,
e zabezpecenie vyhovujuceho pracovného prostredia a podmienok pre pracu,
o zefektivnenie v8etkych personalnych &innosti v podniku,
o odhalenie a odstranenie faktorov, ktoré spésobuju demotivovanost,
e tvorba a udrziavanie motivujuceho prostredia na kvalitativne vysokej urovni,
e skvalitnenie a aktualizacie systému hodnotenia a odmeriovania,

e udrzanie vysokokvalifikovanych a vyprofilovanych zamestnancov, ktorych si podnik
neméze dovolit, okrem toho, Ze odvadzaju vysoky vykon, su nositelmi inovacii a aj

vzorom pre ostatny personal,
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e zabezpecenie rastu a rozvoja najma interpersonalnych zruénosti vSetkych manazérov

a pod.

Pre vytvorenie a udrziavanie kvalitnej motivacnej klimy je nevyhnutné zrealizovat kroky
veduce k zlepSeniu a zefektivneniu podpornych personalnych ¢innosti. Bez ich Upravy nie je
mozné vytvorit dobry motivaény program a nie je mozné zabezpecit jeho bezproblémovu
implementaciu a samotnu realizaciu. Korekcie by sa podla navrhovanej schémy mali dotykat
oblasti analyzy prace, planovania fudskych zdrojov, naboru a vyberu zamestnancov, ich
adaptacie a rozmiestiiovania, hodnotenia, odmeriovania a socialnej starostlivosti, vychovy a
uvolfovania. Pozornost je venovana zdérazneniu len tych aspektov personalnej prace, ktoré
determinuju a uzko suvisia s oblastou pracovnej motivacie. V ramci schematického
znazornenia vazby motivacie a personalnych cinnosti je niekolkokrat akcentovana oblast
komunikacie. Komunikacia je v tomto pripade vnimana ako nevyhnutna a integralna sucast
riadenia podniku ako celku, ale aj manazmentu pracovnej motivacie. Je to nastroj sluziaci na
»Spajanie fudi“ a ,zjednocovanie“ za u€elom dosahovania vytyCenych podnikovych cielov. Je
previazana so vSetkymi manazérskymi funkciami, ktoré vyrazne determinuje, a je nevyhnutna
na ich vykon. Bez nej nie je manazér schopny viest a motivovat’ ludi, aby konali Ziaducim

spésobom (Sutekova 2009).

Zabezpecit' vysoku uroveri motivovanosti zamestnanca nie je jednoducha zaleZitost. Je to
proces, ktory prechadza celym jeho Zivotnym cyklom v podniku, od jeho vstupu na pracovisko
az po odchod. Zakladom pre ziskanie spravneho zamestnanca je uskutoCnenie analyzy
obsadzovaného pracovného miesta. Bez realizacie tohto kroku, podnik nevie spravne
identifikovat aku pracovnu silu potrebuje, s akymi vedomostami, skusenostami,
schopnostami. Tato faza je zakladnym predpokladom aj pre planovanie dalSieho potrebného
personalu (zaroven zdrojov krytia tejto potreby) a aj pre planovanie personalneho rozvoja
existujucich fudskych zdrojov. V ramci etapy ziskavania zamestnancov je dblezité spravne
ur€it metdédu naboru a vyberu, vyberovych kritérii a technik najma na zaklade analyzy prace.
Branham (2004) uvadza odhad, Ze az 80 % zamestnancov v USA zotrvava v profesiach pre
nich nevhodnych (hlavne &o sa tyka sebamotivacie a prirodzenych schopnosti). Vyber
spravneho Cloveka na spravne miesto je nevyhnutnym zakladom pre zabezpecenie jeho
motivacie (fazko motivovat' jedinca, ktory sa dostal na nezaujimavu pracu, na ktori nema
potrebné schopnosti a zruénosti, praci nerozumie). Dal§im taZiskovym bodom v procese
motivacie je zabezpecenie spravnej adaptacie (Start novoprijatého zamestnanca, ktorého nikto
neoCakava, nema pripravenu kancelariu, nikto ho neinformuje, o ma robit, bude velmi tazky

a dojem o zamestnavatelovi bude rozpacity). Nielen poCas skuSobnej doby, ale aj poCas
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celého zamestnancovho pdsobenia je motivacne velmi dbélezité pravidelné hodnotenie
podavaného pracovného vykonu. To ma viacnasobny uc€inok: poskytuje potrebnu spatnu
vazbu, vytvara priestor pre vyslovenie uznania, pre poukazanie na chyby a naznacenie
moznych ciest ich odstranenia, poskytuje podklady pre odmenovanie, ale aj pre vychovu
zamestnanca v podobe naplanovania dalSieho vzdelavania (zabezpecenie osobného rozvoja),
popripade vytvara predpoklady na povySenie. V pripade uvolfiovania personalu je pre
vytvaranie kvalitnej motivacnej klimy Gcelné ziskat od odchadzajucich cenné informacie
ohfadom pri¢in odchodu, resp. zdrojov nespokojnosti so svojim pracoviskom. Ziskané
poznatky je potrebné vyuzit na odstranenie zdrojov demotivovanosti, ktoré by mohli aj u

ostatnych zamestnancov vyvolavat' potrebu zmeny pracovného miesta (Sutekova 2009).

V nasledujucich infografikach su odprezentované zakladné zésady pre udrzZiavanie vhodne;j

motivacnej klimy a produktivneho prostredia.

JOB ROLE CLARITY

« Be clear about job roles and
expectations. When employees

Workplace Culture

CAREER
ADVANCEMENT

? ) « Provi
Do’s and Don'ts PN Qe bt know what's expected, they perform
— sl :f?nu o with better and know where they stand.
Transparency B Appreciation 7 ;Zeq:°;“"a“% ik y 3,?‘7.’3'82?}25%‘723 (ilarﬁlematioi?:wa
Do: Communicate openly about Do: Say thank you, praise publicly, ) At ailolllone oo tbosblile Labour Organization).
strategies and goals @% buy lunch ) clear career path
Don't: Assume employees know Don't: Stop there - after a big (Bersin by Deloitte).
expectations push, award time off PROFESSIONAL
Innovation Collaboration CLEAR DEVELOPMENT
Do: Actively encourage and try : Do: Encourage each other, share COMMUNICATION « Invest in your team's growth
new ideas : knowledge, teach « Keep your team in the s0 they can look forward to
e " . ] 3. unlocking new skills.
Don't: Ever say "that's the way = Don't: Forget to ask others for loop about the company’s +74% of employeas feel more
we've always done it" input goals and plans. secure when they have
* Companies with clear opportunities to learn new
Mission Feedback Icor"munigltaﬁon f;sve 50% skills (SHRM).
. i . el ~ lower employee turnover
Do: Outline a purpose larger than Do: Explicitly ask for feedback /:\\ rates (Gallup).

from all levels, all the time (I
Don't: Omit thanking people for itQ5/
and acting on it

getting work done
Don't: Think your org can't (ex:
waste mgmt - “keep towns clean”)

HOW LEADERS WMAKEPEQR "
BAS

Kindness Respect
Do: Ask people how they areand _ vt~ Do: Trust employees and treat ??
about their lives %@ﬁ them like adults <&
Don't: Allow unkind people to Don't: Treat employees like cogs
remain in a machine

KE
FEEL SAFE N WOR

CKED BY SCIENCE

Growth Dissent

Do: Ask about and devote time to
people's career ambitions

Don't: Feel threatened by hungry
lower-level employees

Reliability
Do: What you say by when you @

say . (23
Don't: Shift deadlines and create ‘&
unneeded urgency

Ownership
Do: Model "if someone should fix &8
that, you're someone" [W
Don't: Pass the buck

Fairness
Do: Pay, promote, and praise fairly
Don't: Base it on tenure or loyalty

Obrazok ¢. 44:

Obrazok ¢. 45:

Do: Encourage dissent whenever
warranted

Don't: Assume people will do so
without being asked

Balance
Do: Model and say yes to time off 4
and adjusted hours iy ik
Don't: Contact people on vacation A
or parental leave
]

Integrity S
Do: Be honest and ethical '@'

Don't: Even get close to the line M
Inclusiveness A
35‘}

Do: Ensure everyone has a voice
Don't: Ignore quieter people

EMPLOYEE INVOLVEMENT

* Get your team involved in

decisions. When employees have
a say, they feel more valued.

* 85% of employees feel more

secure when they are involved
in decisions (Academy of
Management Journal).

RECOGNITION AND
REWARD

» Say thanks when your team

goes above and beyond and
show your employees they
are appreciated.

* 69% of employees feel more

secure when their work is
recognised (Gallup).

Zasady firemnej kultury (Business Infographics 2024)

SUPPORTIVE WORK
ENVIRONMENT

» Create a positive and
inclusive workplace so your
team feel truly supported.

* 67% of employees feel more
secure in a supportive work
environment (Great Place to
Work Institute).

STRONG LEADERSHIP

= Lead by example. Strong and supportive
leadership gives people clear direction

and stability.

» 84% of employees feel more secure
with strong and supportive leadership

Uournal of Applied Psychology).

Techniky zaistenia pocitu bezpecia pre zamestnancov (Business Infographics 2024)

FAIR COMPENSATION
» Pay your employees what they
deserve. Good salaries and benefits
show you value their hard work.
* 83% of workers feel more secure
with competitive pay and benefits
(Worldatwork).

CONSISTENT FEEDBACK

« Don't wait for annual reviews—
give regular feedback. Let your
employees know how they're
doing day-to-day.

* 68% of employees who receive
consistent feedback feel more
secure in their jobs (Harvard
Business Review).
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Obrazok ¢. 46:

(2]

10 TIPS FOR SPOTTING A
TOKIC WORK ENVIRONMENT

High Turnover

Frequent employee [ ]
depq rtures cgn %’. nal .\.
o8

deeperlssues within the
mpany.

Poor Communication
Frequent employee

departures can Signal
dee%er issues within the
ny.

Negative Reviews

Persistent negative .
feedback onaob review
sites suggesfs

underlying problems.

Micromanagement

Excesswe control over @
loyees’ work can

stl e creativity and

morale.

Unreasonable Workloads

Overwhelming or

9 =
unrealistic demands can
lead to burnout and
dissatisfaction.

(6]

[10)

No Work-Life Balance
Regularly long hours or
constant on-call

expectations indicate

poor work-life

integration.

Office Gossip

High levels of negative

chatter and
backstabbmg often
reflect a toxic work
culture.

Disrespect

Regular instances of O
bullying or harassment

point t6 a host le work
environment.

Limited Growth

Few opportunities for

career advancemem can

signal stagnation and

lack of investment in D
employees.

=]

Unethical Practlces

Being asked to engage
in or overlook unef |cal
behavior is a major red
flag.

Znaky toxického pracovného prostredia (Business Insights 2024)

Uspesné vedenie [udi je kli¢ové pre vytvorenie motivovaného a stdrzného timu, ktory dokaze

efektivne spolupracovat na dosahovani spoloénych cielov. Ked sa zamestnanci citia

podporovani a vedeni s doverou, su schopni maximalne vyuzit svoj potencial a prispiet k

celkovému uspechu podniku. AvSak, aby sa manazér presvedcil, Ze jeho Usilie a vysledky su

na spravnej ceste, je délezité prejst k faze kontrolovania. V tejto etape sa systematicky hodnoti

vykon timu a jednotlivych €lenov, ¢o umoziuje identifikovat' silné stranky a oblasti, kde je

potrebné zlepSenie, a zabezpedit, aby podnik neustale napredoval vo svojich snahach.

100



6 KONTROLOVANIE

Proces kontrolovania je nevyhnutnou su€astou riadiaceho cyklu, pretoZe zabezpecuje délezitu
spatnu vazbu vodi realizovanym manazérskym aktivitam. Prostrednictvom tohto mechanizmu
ma podnik jasny obraz o skutkovom stave, t.j. 0 tom, v akom rozsahu a kvalite sa napinaju
vytyCené podnikové ciele. Vyznam tejto manazérskej funkcie vSak nespoCiva len
v monitorovani prostredia, ale aj v nachadzani spravnych a efektivhych rieSeni vo forme

napravnych opatreni v pripade, ze pri porovnani skuto€nosti a planu nastanu odchylky.

Kontrolovanie mozno definovat ako proces zberu, vyhodnocovania a porovnavania
dosiahnutych vysledkov s planovanymi cielmi, aby sa v€as a hospodarne zistili

odchylky a mohlo déjst’ k naprave prijatim konkrétnych opatreni.

Je to proces zistovania a odhalovania nedostatkov, ich uc€inného a systematického
odstrafiovania, vytvarania podmienok pre ich obmedzenie, vyluenie a predchadzanie ich
vzniku. Z uvedenych dévodov ma kontrola mat’ nielen regulacny, ale aj preventivny charakter.

Bez toho by podnik nebol schopny dosahovat svoje ciele (Sedlak 2001, Donnelly a kol. 2004).
Vyznam kontroly sa prejavuje: (Bélohlavek a kol. 2001, Mika 2006)

= pri zamerani Usilia podniku ziaducim smerom (tak, aby vSetky planované &innosti boli

spravne vykonané, aby sa naplnili ciele),
= pri monitorovani, hodnoteni a ovplyviiovani spravania podniku,
= pri koordinovani €innosti (bez kontroly by ludia mohli konat rozdielne),
= pri znizovani neistoty (z buducnosti, €i bude podnik napredovat).

Funkcie, resp. ulohy kontrolovania mozno klasifikovat nasledovne: (Veber a kol. 2005,

Bélohlavek a kol. 2001, Vaver&akova, Hromkova 2018)
» ochranna — ochrana vlastnickych a podnikatelskych zaujmov,

» jndpekéna — dohlad nad prebiehajucimi cinnostami tak, aby bol dosiahnuty
pozadovany vykon, ide o kritické objektivhe zhodnotenie reality s ohladom na zistené

skutocnosti,
= elimina¢na — analyza pricCin odchylok, aby sa neopakovali a predchadzalo sa im,
= ovplyvriovacia — poucenie sa z minulych vysledkov, ovplyviovanie buducnosti,

» poradenska — generovanie navrhov na racionalizaciu, zefektivnenie €innosti,
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napravna — prijimanie korekCnych opatreni na odstranenie odchylok,

vychovna — vychovné pdsobenie na kontrolovanych zamestnancov, ako uz bolo vy$Sie

uvedené, kontrola ma mat’ preventivny charakter.

6.1 Proces kontrolovania

Kontrolny proces je rozfazovany do niekolkych krokoch a mozno ich uviest v nasledovnej

logickej postupnosti: (Sedlak 2001, Schwarczova a kol. 2021, Jemala 2008)

Ciel kontroly — stanovuje sa predmet kontroly, t.j. €o sa bude kontrolovat. Podla Mika
(2006) ide o hladanie odpovedi na otazky z hladiska obsahu a ucelu (aky je vysledok
a Ci je zhodny s pdévodnymi predstavami), z hfadiska ¢asu (za ako dlho a kedy sa
naplnil), z hlfadiska spésobu (akymi procesmi a postupmi sa dosiahol), z hlfadiska
akosti (s akou kvalitou), z hladiska nakladov (ako hospodarne). V tejto faze manazér
musi zvolit' aj vhodnu metddu kontroly (napr. analyza finanénych vykazov, kontrola
kvality produkcie, nakladova analyza, hodnotenie vykonnosti zamestnancov, celkovy
audit).

Kontrolné standardy a kritéria — na porovnavanie planu so skutoénostou su
vytvarané Specifické Standardy, kritéria, ¢i meritka vykonanej prace, ktoré slizia ako
vzor ziaduceho vykonu, podla ktorych sa méze merat a hodnotit skutocny vykon,
najma pocas vykonu priebeznej kontroly (mézu byt vyjadrené napr. v peniazoch, v
naturalnych jednotkach, v kvalite a pod.). Obvykle vychadzaju z posledného prvku
planu (vid za€. kap. 3).

Porovnanie reality a planu — je to proces zberu a selekcie informacii potrebnych pre
kontrolovanie (zaroven overovanie ich spravnosti), dochadza k zmeraniu skutoéného
vykonu a jeho porovnaniu so stanovenymi meritkami, na zaklade toho sa identifikuju

odchylky.

Analyza odchylok — dochadza k rozboru, analyze pri€in ich vzniku, av8ak uz pred
tymto krokom je potrebné mat ujasnenu a stanovenu hodnotu, hornu a dolnu hranicu,
akceptovatelnosti odchylky (aby kontrolor vedel rozlisit odchylky nevyznamné,

zanedbatelné od odchylok vyznamnych, vyZzadujucich si napravné opatrenia).

Vyber napravného opatrenia — vysledkom tohto kroku je rozhodnutie manazZéra
veduce ku odstraneniu odchylok, podfa Hittmara (2006) ide o: ,transformaciu
predchadzajuceho poznania a pri¢iny suvislosti a tendencii vyvoja do polohy navrhu

dalsieho postupu a opatreni“. Musi ist' o integrované rieSenie.
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Realizacia napravného opatrenia — implementacia opravy, manazér zabezpedi
vykonanie korekcie. Ako je zrejmé z nasledujuceho obrazka, proces kontrolovania ma
cyklicky charakter. Tento posledny krok sa musi taktiez podrobit kontrole (je vlastne
novym cielom kontroly), kde ulohou je zabezpecit spatnu vazbu na cely proces, t,|.

zistit, &i vybrané napravné opatrenie dokazalo odstranit’ identifikovanu odchylku.

' ey

Ciel Kontrolne
kritéria,
kontroly $tandardy
6 3
Realizacia Porovnanie
napravnych skutoénosti
opatreni a planu

5 4

Vyber .
a v Analyza
napravnych ~ y
opatreni odchylok

Obrazok €. 47: Priebeh kontrolného procesu (upravené podia Sedlak 2001, Schwarczova a kol. 2021, Jemala

2008)

KedzZe naplfii prace manazérov na jednotlivych urovniach riadenia je odliSna, diferentny je aj

podiel vykonavania jednotlivych manazérskych funkcii a rozdielny je tiez rozsah a frekvencia

kontroly. Zohladriujuc hierarchické manazérske usporiadanie mozno kontrolu klasifikovat’
(Sedlak 2001, Hittmar 2006)

strategicka kontrola — zaoberd sa smerovanim podniku, kontrolou dosahovania

strategickych cielov, celkovymi vysledkami hospodarenia,

takticka kontrola — venuje sa inSpekcii pridefovania zdrojov jednotlivym podnikovym

utvarom, harmonogramami a postupmi prac,

operativna (opera¢nd) kontrola — zameriava sa na monitoring kazdodenného
vykonavania uloh a c¢innosti, ¢i boli realizované podla predpisanych postupov a

pravidiel s dodrzanim stanovenych terminov.
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Abstraktny charakter
F 3

Dinhé intervaly
A

Pravidelné intervaly
(periodicke)
Takticka kontrola

A J

Operativna kontrola
Konkrétny charakter . v

Kratke intervaly

Obrazok €. 48: Typy kontroly podla urovne riadenia (Bélohlavek a kol. 2001)

Kontrolu mozno klasifikovat nasledovne: (Sedlak 2001, Hittmar 2006, Donnelly a kol. 2004,
Veber a kol. 2005, Bélohlavek a kol. 2001)

= podla periodicity: pravidelna a nepravidelna,
» podla charakteru: vnutena kontrola a samokontrola,
= podla spdsobu utajenia: hlasena a prepadova,
= podla spdsobu pripravy: planovana a neplanovana,
= podla predmetu kontroly: dokladova, fyzicka (mnozstvo), prevadzkova (postupy)
= podla Sirky zaberu: v§eobecna (celkova) a $pecialna (konkrétna),
= podla smeru kontroly: vnutorna (inventarizacia), vonkajsia (napr. danova kontrola),
= podla §tadia, v ktorom sa kontrola procesov uskutoCnuje:
o predbezna (kontrola zdrojov, vstupna, preventivna),
o priebezna (kontrola vykonavania),

o vystupna (kontrola vysledkov so spatnou vazbou).

6.2 Slabiny kontroly a zasady efektivnej kontroly

V podnikatel'skej praxi sa asto stretavame s réznymi nedostatkami, ktoré ovplyviiuju ucéinnost
a efektivitu monitorovania prevadzkovych procesov. Pri nastavovani ucinného kontrolného

mechanizmu je nevyhnutné ich poznat a aktivne riedit, aby sa zabezpecil hladky chod a
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uspech podniku. NajCastejSie sa objavuju tieto problémy v procese kontrolovania: (Veber a kol.
2005, Bélohlavek a kol. 2001, Mika 2006)

nepresnost’ — porovnava sa neporovnatelné, neberu sa do uvahy nové faktory, alebo

sa vychadza z Ciastkovych (prip. neoverenych) informacii,

nezrozumitelnost' — pouziju sa zlozité kontrolne techniky, ktorym manazéri nerozumeju,

alebo vysledky su nejasné, nezrozumitelné pre interpretaciu,

subjektivnost vnimania — kontrolny vysledok zavisi od vnimania kontrolujuceho (méze
byt nespravne interpretovany), manazéri Casto radSej zamiCia odchylky, pretoZze sa

obavaiju sankcii zo strany ich nadriadenych,

absencia kontroly — podcenovanie vyznamu kontroly, nezaisti sa poriadok, stabilita,
v€asna adaptabilita na zmeny, méze dojst k preferovaniu individualnych zaujmov,

k nestabilite, k podvodom,

prilisna tesnost’ kontroly — precefovanie vyznamu kontroly, nadmerna kontrola zo
strany nadriadenych, zvazujuce nariadenia, ¢asté hlasenia, neustale zasahovanie
manazérov, to vietko vyvolava z kontroly strach a odpor u zamestnancov, ¢o zaroven
mobze spbsobit’ eSte vacsiu chybovost v praci,

samoucelnost — kontrola sa robi len preto, aby sa vykazalo jej uskuto¢nenie,

nehospodarnost’ — prili§ podrobna kontrola zvySuje naklady, nehospodarnost vznika

vtedy, kedy naklady na kontrolu su vaésie ako mozny prinos z nej plynuci.

Medzi zasady efektivnej kontroly patri: (Stacho, Stachova 2020, Bélohlavek a kol. 2001, Veber
a kol. 2005)

Integracia — kontrola musi byt previazana s ostatnymi manazérskymi funkciami, musi
zodpovedat' organizacnej Strukture podniku a vychadzat zo zamerov vrcholového

riadenia.

Podpora zo strany top manazmentu — podnik musi vytvorit také podmienky, ktoré
zamedzia vzniku prilezitosti na podvody a chybovost personalu, idealne je nastartovat
fungujuci vnutorny systém kontroly so zapojenim zamestnancov napriklad vytvorenim
samostatného oddelenia vnutornej kontroly alebo ich stimulaciou ku samokontrole (to

suvisi s dal8im bodom).

Motivacia — ak na kontrole participuju aj zamestnanci, lepSie chapu zmysel kontroly a

nesu spoluzodpovednost za jej vysledky, tak sa zabezpeci efektivny systém riadenia.
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= Zameranie na buducnost'— kontrola by mala nielen odhalovat vyznamné odchylky, ale

aj ich predikovat.

» Pruznost — prijatie napravnych opatreni by malo reflektovat na dynamiku v pésobeni
sil vonkajsieho prostredia, preto kontrolovanie musi byt adaptabilné, vdaka Comu sa

zabezpedi flexibilné prispdsobenie sa na neoCakavané zmeny majuce vplyv na podnik.

»  Zrozumitelnost’ — kontrolny mechanizmus by mal byt nastaveny tak, aby bol umerny
v irke a hibke zaberu urovni jednotlivych manazérov, mal by byt jednoduchy, &o

zabezpedi, ze jeho vysledky budu zrozumitelné aj kontrolovanym zamestnancom.
» Primeranost — kontrolna ¢innost by mala byt zamerana len na zavazné skuto¢nosti.

» Hospodarnost' — hodnota zistenych odchylok musi byt vaésia ako naklady vynalozené

na kontrolu.

Désledné kontrolovanie podporuje transparentnost, zvySuje zodpovednost a zabezpecuje
hladky chod podniku, &im vytvara pevny zaklad pre dlhodoby rast a udrzatefnu konkurenénu
vyhodu. Tymto procesom sa uzatvara cyklus podnikového manazmentu. Bez neho by nemohol

byt naplneny zakladny princip riadenia, efektivhe dosahovanie vyty&enych cielov podniku.

Predstavenim poslednej manazZérskej funkcie je odprezentovany komplexny pohlad na cely
proces manazovania podniku. Dalej je potrebné sa zamerat na dalSie klGgové aspekty

riadenia, ako su rozhodovanie a komunikacia..

106



7 ROZHODOVANIE

Rozhodovanie patri medzi prierezové manazZérske cinnosti. Je neoddelitefnou zloZkou
riadenia, predstavuje vlastne kriticky bod kazdej manazérskej funkcie. V ramci planovania sa
rozhoduje o cielfoch, smeroch c¢innosti, 0 spdsoboch dosiahnutia pozadovaného stavu.
Sucastou organizovania je rozhodovanie o delbe prace, o delegovani pravomoci, o rozpati
riadenia, o charaktere a velkosti organizanych jednotiek. V pripade vedenia sa rozhoduje o
spbsobe ovplyviiovania a motivovania zamestnancov, o pouziti spravnych stimulacnych
prostriedkov. Po¢as kontrolovania sa rozhodovanie tyka ciela kontroly, ukazovatelov, ktoré sa
budu sledovat, volby vhodnych metdéd hodnotenia, ale aj prijatia napravnych opatreni

a spdosobu ich implementacie.

Rozhodovanie mozno charakterizovat’ ako proces, v ktorom subjekt rozhodovania voli
z dvoch alebo viacerych variant éinnosti, €i rieSenia problému. Rozhodovatef je osoba,
ktora ma autoritu a pravomoc robit rozhodnutia, rieSit problémy, Cize vybera z alternativ
riedenia problému a nachadza nové efektivne spbésoby vykonavania prace. Jeho cielom je
zmenit su€asny stav v zmysle sledovanych zamerov a cielov podniku (MokoSova a kol. 2003).
Rozhodnutia su sice prijimané v su€asnosti, ale dotykaju sa buducnosti a kedZe v sebe
zahfiaju urcité nezname faktory, odraza sa v nich isty stupef neurcitosti. Preto sa rozliSuju
nasledovné typy rozhodnuti: (Sedlak 2001, Veber a kol. 2005, Vavercakova, Hromkova 2018)

= Rozhodnutie v podmienkach uréitosti — manazér ma k dispozicii vietky potrebné
informacie, moze identifikovat vSetky dostupné varianty na rieSenie problému a vie aj
dbsledok prijatia jednotlivych alternativ.

= Rozhodnutie v podmienkach rizika — manazér nema k dispozicii kompletné

informacie o vSetkych moznostiach, ale vie odhadnut pravdepodobnost, s akou

jednotlivé alternativy povedu k dosiahnutiu vysledku.

= Rozhodnutie v podmienkach neurcéitosti — manazér nema ziadne informacie a
neméze odhadnut’ pravdepodobnost Uspesnosti prijatia jednotlivych alternativ, mbze

sa spolahnut len na svoj usudok a vyuZit' intuiciu.

Rozhodovanie mozno dalej klasifikovat: (Sedlak 2001, Veber a kol. 2005, Hittmar 2006,
Donnelly a kol. 2004, MokoSova a kol. 2003)

=  Podla obsahu:

o Strategické — inStitucionalne rozhodovanie o dalSom smerovani podniku, o jeho

dihodobych zameroch s ciefom zabezpedit minimalne prezitie podniku na trhu.
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O

Taktické — koordinacné, manazeérske, zahffha rieSenie otdzok koordinacie a
podpory technolégii v podniku, ako aj vztahov k svojmu okoliu (dodavatefom,

zakaznikom), d'alej napr. alokaciu a prerozdelovanie zdrojov podniku.

Operativne — technické, spojené s prevadzkovym procesom premeny vstupov
na vystupy, ide orozhodovanie o kazdodennych problémoch s kratkodobym

C¢asovym intervalom.

=  Podla Urovne rozhodovania:

O

Rozhodnutia vrcholového manazmentu — strategické, rozhodnutia stredného

manazmentu — taktické, rozhodnutia liniového manazmentu — operativne.

= Podla opakovatelnosti:

O

Programové rozhodnutia — vyznacuju sa opakovatelnhostou, beznym postupom
pri rieSeni problému (uz praxou overenym), istou naslednostou krokov, lahkou
ohodnotitelnostou variant, jasnym vysledkom ich prijatia, pouzivaju sa pri
riedeni rutinnych, opakujucich sa problémoch (dobre S&trukturovanych) za
pouzitia Standardnych postupov. lde o rozhodnutia za uréitosti, si znova
pouzitelné, aplikuju sa kvantitativne metddy rozhodovania a najviac sa s nimi

stretava liniovy manazment.

Neprogramové rozhodnutia — pouzivaju sa pri riedeni Specifickych problémov,
ktoré nemaju analdgiu v minulosti, su mimoriadne zlozité alebo extrémne
vyznamné. Takéto problémy si vyZaduju odliSné, ojedinelé rieSenie, pouziva sa
usudok, tvorivost, intuicia. Ide o rozhodnutia za neurcitosti, ktorymi sa najviac
zaobera top manazment a pouZivaju sa kvalitativnhe metody rozhodovania. Ak

sa tieto rozhodnutia zauzivaju, mézu sa stat' programovymi.

Situacie, v ktorych je potrebné vykonat rozhodnutie, €ize vyber z dvoch alebo viacerych
variant, sa oznaCuju ako rozhodovacie situacie. Mozno ich klasifikovat podla poctu
uCastnikov: s jednym alebo s viacerymi ucastnikmi (vyskumy preukazali, Zze konsenzualne

rozhodovanie je kvalitnejSie), prip. podfa typu situacie: konflikiné alebo nekonfliktné.

Zakladné znaky rozhodovania su: (Hittmar, 2006, Sedlak, 2001)

= musi existovat moznost vyberu, ten, kito rozhoduje, vzdy voli medzi jednotlivymi

alternativami,

= proces selekcie je vedomy, zalozeny na mysSlienkovom logickom postupe (Cize sa

vylu€uje nepremyslena indtinktivna alebo impulzivna ¢innost),
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» vyber ma smerovanie, je zamerany na splnenie ciela/cielov, pri€om tomu (pri kritériach
posudzovania) zodpoveda aj volba prostriedkov a postupov,
= jeho vysledkom je retazec nadvazujucich krokov veducich k vyrieSeniu problému,

dosiahnutiu zelatefnych vysledkov.

7.1 Proces rozhodovania

V procese rozhodovania zohrava vyznamnu ulohu kvalita informacii. Su nevyhnuté na to, aby
mohli manaZzéri na ich zaklade lepsie porozumiet’ situacii, v ktorej podnik pésobi. Na ich uroven
(kvalitu) su kladené tieto zakladné pozZiadavky: uplnost, presnost, aktualnost’ a relevantnost.
Uplnost znamena, Ze manazéri maju na riadenie k dispozicii véetky dolezité udaje, ktoré prave
potrebuju. Ich presnost’ zabezpedi, ze sa eliminuje chybovost pri ich rozhodovani. Vdaka
doérazu na aktualnost pracuju s najnov§imi idajmi a beru do Uvahy su€asné trendy a udalosti.
Poziadavka na relevantnost je zarukou, ze pbjde o udaje, ktoré s rozhodovacou problematikou
suvisia, su pre fiu podstatné a prinosné. Tieto atributy ukazuju délezitost investicii podnikov
do zabezpedenia pozadovanej kvality informacii. Ma sa tym na mysli proces zlepSenia
systémov zberu a spracovania udajov, implementaciu technoldgii, ktoré ulahcia pristup k

informaciam a rozvoja schopnosti ich pouzivatelov v oblasti analyzy a interpretacie informacii.

le J

=I Zber udajov [
Udaie
Y
| UloZenie tidajov |4—>| Spracovaniel.'ldajovl
Informacie
| Bronosintm B af | Hranice informacného
systemu

v

| Manazér I‘—vl UZivatefska analyza |
:

: : UZivatefska
| Rozhodovanie, akcia | databanka

Y

Vplyvy rozhodnuti "

Obréazok €. 49: Proces vyuzitia informacii pre rozhodnutia (upravené podla Bélohlavek a kol. 2001)

109



Kazda uroven riadenia potrebuje na vykon svojej prace iny druh informacii. V nasledujuce;j
tabulke je znazorneny rozdiel v informaénych poziadavkach jednotlivych manazérskych
arovni:

Tabulka €. 3:Charakter informacii podla jednotlivych urovni riadenia (Bélohlavek a kol. 2001)

o Uroven riadenia
Charakter informacii ==
Operacna
Zdroj vacsinou interny
Rozsah presne definovany,
uzky
Podrobnost detailna
Casovy horizont sucasnost
,Vek“ informacie aktualne
Presnost vysoka
Frekvencia vyuZitia velmi Easta
Typ kvantitativny

Cely rozhodovaci proces je determinovany aj osobnostou manazéra (Ci je vahavy alebo
sebaisty, ¢i ma tendencie k riskovaniu, alebo je nachylny k pochybnostiam). Jeho pristup
zavisi taktiez od toho, aka zavazna je situacia, v ktorej sa vyzaduje rozhodnutie, kolko je
k dispozicii informacii a dalSich zdrojov a napokon & ma sklon spoliehat sa na intuiciu alebo
na fakty a logiku.

Proces rozhodovania, t.j. rieSenia problému, pozostava z nasledovnych Siestich krokov:
(Sedlak 2001, Veber a kol. 2005, Hittmar 2006, Donnelly a kol. 2004, MokoSova a kol. 2003)
1. Rozpoznanie problému, jeho identifikacia a diagnostikovanie
o medzi varovné signaly vzniku problému patri: odchylka od predchadzajucej
vykonnosti, odchylka od planu, vonkajSia kritika (napr. aj zo strany zakaznikov,
t.j. reklamacie, staznosti a pod.),
o délezité je zistit symptémy problému, pri€iny vzniku, stret zaujmov, analyzovat
to a identifikovat’ dal$i vyvoj, smerovanie problému.
2. Identifikacia zdrojov a ohranic¢eni rieSenia
o manazér musi vediet aké zdroje na rieSenie problému su k dispozicii, kolko ich
bude podnik potrebovat, spresfuju sa potencialne bariéry pri rieSeni problému.
3. Stanovenie alternativnych rieSeni
o Ulohou je zhromazdit vSetky relevantné informacie z vonkajSieho a vnutorného

prostredia, ktora sluzia na generovanie alternativnych rieSeni, rovnako je
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potrebné Specifikovat' kritéria, na zaklade ktorych sa budu zvaZovat vSetky

potencialne dosledky a suvislosti prijatia niektorej z alternativ.

4. Hodnotenie variantov rieSenia a vyber jednej alternativy

5.

o zvazuje sa volba takej moznosti, ktora prinesie najpriaznivejSie vysledky a
najviac eliminuje mozné nepriaznivé dbésledky. Selekcia sa zuzi na taky vyber,
ktory najlepSie uspokoji zaujmy akcionarov, minimalizuje naklady, zvySuje
kvalitu produkcie a najviac saturuje zakaznikov. V tejto faze sa uplatfuju
metody rozhodovania bud empirické, matematicko — Statistické alebo ostatné
heuristické metody.

Implementacia rozhodnutia

o vytvorenie planu, ktorym sa definuje postup implementacie vybraného riedenia

do praxe.

6. Monitoring rozhodnutia

o ziskavanie feedbacku: poskytuje rozhodovatefovi informacie o efektivnosti
vybranej alternativy rieSenia,
o je potrebné mat stanovené Standardy pre meranie vykonnosti, ak sa vyskytnu

zavazné odchylky je nutné prehodnotit’ cely postup, pripadne ho zopakovat.

Medzi zakladné bariéry efektivheho rieSenia problémov patria (Bélohlavek a kol. 2001,
Mika 2006):

informacéné medzery — nizka kvalita informacii (nedostatky v ich mnozstve, vyzname,
obsahu a dostupnosti),
vplyvy prostredia — zasahovanie vySSej riadiacej urovne, nereSpektovanie
autonomnosti rozhodovatela, prispésobovanie sa vplyvom, zaujmom inych oddeleni,
tlak pochadzajuci z nastaveného systému hodnotenia a odmenovania alebo negativne
skupinové vplyvy (konformnost k skupinovym normam, skupinové myslenie),
¢as a stres — obmedzuju schopnost’ dobre vyuzit informacie, vyZaduje sa nepodliehat
zbrklosti, zachovat si chladnu racionalnost, rozvahu,
zlyhanie rozhodovatela
o V procese vnimania — v percepcii reality, obsahu informacii mézZe dochadzat
k selektivnemu abstrahovaniu (vid viac v podkap. bariéry v komunikacii), k
skreslovaniu skuto€nosti, méZzu sa prejavit negativne vplyvy osobnostnych
charakteristik hodnotitefa (jeho moralny a hodnotovy kompas mdze rovnako

determinovat rozhodovaciu ¢innost), nedostatok skusenosti, predsudky,
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stereotypy, emocionalny vztah k pévodcovi informacii, k objektu rozhodovania
a pod., diferentné vnimanie informacii podla spbésobu ich prezentovania,

o V kognitivnom procese — obmedzena kapacita paméate (schopnost zapamatat
si kvantum informacii v kratkom Case je limitovana) spolu s multitaskingovou
¢innostou (sucasné vykonavanie viacerych veci naraz spomaluje spracovanie
informacii) moze viest k neschopnosti posudit informacie komplexne,

o V pristupe krozhodovaniu - vyznamnu ulohu v procese rieSenia problému
zohrava aj vztah rozhodovatela k vlastnym rozhodnutiam (ich spochybriovanie
alebo naopak precefiovanie), nakolko do nich vnasa aj ,fludsky“ rozmer (na
rozdiel od pocitaov, ludom nie su lahostajné vysledky rozhodnuti a posudzuiju
aj ich dopad na okolie). Medzi dalSie subjektivne zlyhania patri taktiez
oddalovanie rozhodnuti (,pStrosi“ pristup), zaoberanie sa elementarnymi
zalezitostami (ak sa im venuje prili§ velka pozornost, je menej ¢asu a energie
na tie zlozitejSie problémy, neschopnost oddelit vyznamné a podstatné od
nerelevantného), unahlené zavery a zovSeobecnenia, precefiovanie vlastnej
intuicie nad racionalnym usudkom, prilisné spoliehanie sa na odporucania
odbornikov (ktoré ¢asto vyviera z vlastnej neistoty, ale i napriek cennym radam,
rozhodovatel je ten, kto nesie plnu zodpovednost za svoj vykon a najlepSie

pozna Specifika rozhodovacej situacie).

Z vySSie uvedenych dovodov by sa mali klast’ vysoké naroky na odbornu i mentalnu vybavu,
pripravenost manazérov a odvahu ist’ aj mimo svojej komfortnej zény. Dennodenna podnikova
prax, ale aj mnohe krizové situacie vytvaraju narocné prostredie a zlozitu pracu a to nezvladne

kazdy zamestnanec.

~THECOMFORT ZONE

tures | Infog

Be affected by
others’ opinions Set new

COMFORT GROWTH
ZONE ZONE

Feel safe and
in control

Elnd Find

excuses purpose

Lack of
self-confidence
Conquer
objectives

Live dreams

Obrazok €. 50: Komfortna zéna (Agrassoblog.org 2024)
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MINDSETS OF THE MOST
SUCCESSFUL PEOPLE

Curious

—

4 Growth- and seeking tolearn y Resilient

3 more, they embrace new Jf
Minded ideas and opportunities §f
for growth. J Bouncing back from setbacks
with determination, they see
| challenges as opportunities to
improve and grow stronger.

Focusing on continuous
improvement, they
believe in their ability to
lop skills and expand

Collaborative Positive e

\ Keeping an optimistic
Valuing teamwork and \ outlook, they see the

diverse perspectives. potential in every
they build strong situation and inspire

relationships and others with their
achieve more through enthusiasm.

cooperation,

Focused
Adaptable
Maintaining clear
priorities, they
concentrate their efforts
on what truly matters
b and avoid distractions.

Easily adjusting to changes
and new situations, they
remain flexible and open to
new approaches %

~ Proactive Strategic ‘

Taking initiative and Thinking ahead and planning

anticipating needs, they don't their actions, they align their

wait for things to happen. efforts with long-term goals
They make things happen. and objectives

Obrazok €. 51: Nastavenie Uspes$ného ¢loveka (Business Infographics 2024)

7.2 Metédy rozhodovania

Pri rieSeni problémov sa manazér mdze opriet 0 svoju skusenost a instinkt alebo o vyskum
a analyzu (vo vacsine pripadov sa obvykle pouZije kombinacia viacerych pristupov). K tomu
moéze vyuzit rézne metddy rozhodovania. Podla Hittmara (2006) ide o formalizované
rozhodovacie techniky a postupy vykonavania ukonov veducich k vyrieSeniu stanoveného
rozhodovacieho problému. Existuje viacero typov metdd rozhodovania: (Bélohlavek a kol.
2001, Sedlak 2001, Donnelly a kol. 2004, Veber a kol. 2005, MokoSova a kol. 2003)

» podla historického vyvoja: ekonometria, Strukturalna analyza, linearne programovanie,
operacna analyza, teéria hromadnej obsluhy, nelinearne programovanie, teéria hier,
viackriterialna optimalizacia (vychadza z Paretovskej optimality: optimalny stav = pri
danych vyrobnych zdrojoch, danom rozdeleni prijmov a danych preferenciach
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spotrebitelov, ked nikto nemébzZe zlepsit svoju situaciu bez toho, aby to neviedlo

k zhorSeniu situacie iného),
= podla zahrnutia nahodnych vplyvov: deterministické alebo stochasticke,
= podla zahrnutia faktoru Casu: statické alebo dynamicke,

= podla charakteru: kvalitativne (intuitivne) alebo kvantitativne (racionalne).

Kvalitativne metody rozhodovania

Ide o expertné hodnotenie alebo vyslovenie prognézy od odbornikov, expertov, skidsenych
manazérov. Su zalozené na subjektivnych postupoch, intuicii, skisenostiach, vlastnom
usudku. Na rozdiel od kvantitativnych metéd su rychlejSie a operativnejSie. Medzi skupinové
kvalitativne metddy rozhodovania patri napr. delfska metéda (Delphi), metdéda advokat diabla,

brainstorming, metdda synectics (Gordonova metoda).

Tabulka €. 4: Vybrané kvalitativne metddy rozhodovania (Donnelly a kol. 2004)

ADVOKAT DIABLA DOTAZOVANIE — ANKETA
1. prezentacia vybranej alternativy 1. prezentacia alternativ A1 a A2
2. kritika vybranej alternativy 2. debata medzi alternativami
3. znovuhodnotenie vybranej alternativy 3. znovuhodnotenie Al a A2
4. vysledok: akceptovat? modifikovat? zamietnut? | 4. vysledok: akceptovat' A1 alebo A2? kombinovat?

Pri tychto metddach je potrebné zapojit’ do rieSenia problémov aj kreativitu. Bélohlavek a kol.

(2001) uvadza najCastejSie sa objavujuce prekazky tvorivého myslenia:

e Dominantny vzor (paradigma) a limitujuce podmienky su bariéry, ktoré €asto suvisia
s tzv. podnikovou slepotou (neschopnostou prekroCit roky zavedenég, stereotypné,
spbsoby, postupy prace, podnikové procesy, zauzivané zvyklosti). Paradigma prinasa
zafixovanie sa len na jeden smer. Determinujuce podmienky zase oklieStuju myslenie
pevne uréenymi hranicami.

e Predpoklady, domnienky mézu viest k nespravnym a unahlenym zaverom. Nastupuju
zvyCajne vtedy, ked v rozhodovacej situacii chybaju vSetky informacie a sami brzdia
produkciu novych napadov alebo sa manazér ponahla. Rychle rieSenia neumoznia

predstavivosti rozhodovatelov dat’ volnost/priestor preskumat odliSné pohfady na vec.
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e Polarizacia alternativ prinasa Ciernobiele videnie reality (redukuje rozhodnutie na bud
alebo). Hladanie najlepSieho rieSenia takisto prispieva k nespravnym zaverom
a proces rozhodovania spomaluje. Zbrzdit, prip. zastavit rozhodovatefa méze snaha
0 hladanie logickych suvislosti, vyzaduje si vela ¢asu a nie vzdy existuju kauzalne
spojitosti.

o Konformizmus méze naviest manazéra na snahu davat oCakavané odpovede.
Nedostatok pochybnosti o javoch, ktoré si samozrejmé alebo v podnikoch zauzivané
opat prinasa lahké a rychle skratky pri rieSeni problémov. Limitujucim je aj strach
alebo obava rozhodovatela z kritiky alebo zosmieSnenia.

e Negovanie napadov hned na zaCiatku, bez posudenia méze vyradit aj brilantné
rieSenie problému (kritika rozhodovatela ostatnymi typu: Je to prili§ riskantné. To je

len tedria. Uz sme to skuSali a nepomohlo. To nebude fungovat! a pod.).

GROWTH vs FIXED GROWTH . FIXED
MINDSET MINDSET Y MINDSET

Source: Incomefact | design by i purposes Failure is an Failure is the
opportunity to limit of my
grow abilities
| can learn to I'm either
do anything | good at it or
want I'm not
GROWTH MINDSET FIXED MINDSET Challerig Lo ke
help me to to be
- Failure is an opportunity to grow - Failure is the limit of my ability Erow challenged
- Like to try new things + When | frustrated, | quit
- I'm inspired by others success « | stick to what | know
5 ; o I'm inspired b Jealous by
- Feedback is constructive « | don't like challenges the success o the success of
- My effort and attitude determines - My potential is predetermined others the others
my ability
» Comfort is king | like to try | stick with the
new things old methods

Obrazok ¢. 52: Myslenie blokované a rozvijajuce 1 (Agrassoblog.org 2024)

Obrazok ¢. 53: Myslenie blokované a rozvijajuce 2 (Osmani 2023)
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MASTER CRITICAL THINKING

HIGHER-LEVEL THINKING Infographic by Justin Wright 99 VERBS FOR 6 LEVELS
MAKES YOU MORE VALUABLE OF BLOOM'S TAXONOMY
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., = —~
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Deduce Organize Test
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Y
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Obrazok €. 54: Kritické myslenie (Business Infographics 2024)

Kvantitativhe metédy rozhodovania

Pomahaju manazérom pri analyze optimalneho rieSenia. Zakladom pre efektivne rozhodnutia
su udaje a informacie spracované prostrednictvom Statistiky s vyuzitim IKT technoldgii. Medzi
kvantitativne nastroje vhodné pre rozhodovanie patri: tedria pravdepodobnosti, linearne
programovanie, simulaéné modely, tedria hier, rozhodovaci strom. Za vyhody ich pouZitia sa
poklada: racionalny pristup, vytvorenie databazy informacii o probléme (presnejSia analyza),
systematicky pohlad, rozdelenie komplexného problému na mensie Casti pomdze najst lepSie
rieSenie problému. Kvantitativhe metddy poskytuju aj ohodnotenie rizika pre jednotlivé varianty
rieSenia, umoznuju posudit viacero alternativ Upravou datovych vstupov. Medzi bariéry

pouZitia sa radia: rozdielne nazory na rieSenie ziskané od odbornikov a od manazérov, Casové
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hladisko — naro¢nost méze eliminovat ich vyuzitie (vyzaduju dlhSiu pripravu, je potrebné
zhromazdit mnozstvo udajov), manazér mbze byt skepticky voci pouzivaniu €iselnych metdd,
technik, chape ich ako ohrozenie. Ak su modely zaloZzené na nespravnych informaciach
nereprezentuju realitu a davaju nedostatoné rieSenia. Su vyuzitelné len v pripade existencie
kvantitativnych udajov, mézu eliminovat’ ludsky faktor, ktory je tazko meratefny (MokoSova
a kol. 2003).

Efektivne rozhodovanie je zakladom uUspesSného fungovania podniku, avSak jeho skutoCny
potencial sa naplno prejavuje len vtedy, ked su tieto rozhodnutia podlozené kvalitnymi
informaciami a spravne komunikované vsetkym relevantnym stranam. Ug&inna podnikova
komunikacia zabezpecluje, Ze zamestnanci rozumeju dévodom rozhodnuti, ich dopadom
atomu, ¢o sa od nich oCakava, o potom podporuje ich sucinnost a angazovanost v
implementacii tychto rozhodnuti. Preto sa nasledujuca kapitola zameriava na objasnenie
vyznamu, principov a praktik podnikovej komunikacie, ktoré posilAuju rozhodovacie procesy a

zabezpeduju ich efektivnu realizaciu.
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8 PODNIKOVA KOMUNIKACIA

Efektivnost riadenia podniku je zavisla od kvality komunikacie, ktora v hom prebieha. Najma
jej rozsah, forma, obsah, prostriedky a dynamika priebehu su determinanty, ktoré formuju jej
hodnotu. Je tomu tak z toho dévodu, ze je rovnako ako rozhodovanie, previazana so vsetkymi
manazérskymi funkciami, vyrazne ich ovplyvnuje a je nevyhnutna pre ich vykon. Dotyka sa
vytyCovania cielov a stanovovania spbsobov, ako ich dosiahnut, dalej koordinacie innosti,
ktoré je nevyhnutné vykonat na naplnenie planov, aj spravneho vedenia fudi a v neposlednom
rade je spojend s monitoringom a samotnou kontrolnou ¢&innostou. Cize tak ako sa viaze
k planovaniu, tak aj k organizovaniu, vedeniu ludi aaj ku kontrole. Schopnost ucinne
a obratne komunikovat sa povazuje za jednu z najddlezitejSich kompetencii Uspesného
manazéra. Bez takejto zru€nosti nie je schopny viest a motivovat' [udi, aby konali Ziaducim
spésobom. UmozZfiuje im vzajomnu interakciu, ktora by mala spocivat v pravidelnom
komunikacnom kontakte. Jeho ulohou je zabezpedit pre cely manazment podniku dostatok
kvalitnych informacii potrebnych na vykon manazérskych funkcii, ale aj na vysoku produktivitu

prace personalu.

Komunikacia je zakladnou suéast'ou jeho riadenia podniku, mozno ju chapat’ ako
integrujuci nastroj sluziaci na spajanie l'udi a ,,zjednocovanie“ za uéelom dosahovania

vytyéenych podnikovych cielov (Sutekova 2011). Pévod slova pochadza z latinského

11 ]

communicatio, cum = ,s“ resp. ,spolu” a unio = ,spojit*, resp. ,zjednotit“. Je to schopnost

vytvarat' a pouzivat spolo¢né symboly, rovnako im priradovat zmysel (vyznam).

V minulosti sa vo firmach najCastejSie uplathoval autoritativny spésob vedenia [udi (niekde
pretrvava aj dodnes), kde postacoval jednoduchy komunikaény systém. Takéto nastavenie
vyhovovalo najma vedeniu podniku. Délezité nariadenia sa dostavali ku zamestnancom zhora
a boli presne uréené kanaly, ktorymi prichadzali. Ale v opaénom smere tento tok nefungoval.
Mnohi manazéri eSte aj v su€asnosti podcenuju vyznam komunikacnej interakcie. Pritomnost,
ale aj buducnost si vSak vyzaduje odliSny pristup najma pre neustale meniace sa trhové
podmienky (Bé&lohlavek a kol. 2001). Tazit z prosperity mozu len ti, ktori dokazu velmi rychlo
pracovat s velkym mnozstvom informacii, vedia sa na ich zaklade rychle, operativne
rozhodnut a flexibilne ich premietnut do svojich zamerov. Vdaka pokroku vo vede a technike
sa vytvaraju stale nové komunikacné nastroje a postupy, ktoré €oraz viac ufahcuju vzajomnu

interakciu. Podnik, ktory ich vyuzije, mézZe ziskat strategicku konkurenénu vyhodu.

Vyznam spravne nastavenej podnikovej komunikacie spociva vtom, Ze: (Szarkova a kol.
2004)

118



zabezpeduje sprostredkovanie informacii, ktoré su nevyhnutné na realizaciu €innosti
uréenych na dosiahnutie vyty¢enych podnikovych cielov, fludom, ktori su za ich vykon

zodpovedni,

spaja ludi, ktori vykonavaju urcitu spoloénu cinnost atym padom umozriuje ich
vzajomnu interakciu nielen v ramci komunikaéného procesu, ale aj po jeho skonceni,
zabezpecCuje prepojenie Struktur podniku,

umoznuje ucinné riadenie, koordinaciu a spatnu vazbu,

zaistuje prepajanie vztahov medzi jednotlivymi zamestnancami, medzi podriadenymi

a manazérom, medzi podnikom a zakaznikmi, podnikom a verejnostou,

umoZzriuje pruzne reagovat na zmeny v prostredi, v ktorom podnik operuje.

Komunikacia plIni dvojaku ulohu:

musi zabezpe it spravny komunikaény tok vo vnutri podniku, na ktory vplyva podnikova

kultura,

musi zaistit' efektivny komunikacny tok s okolim, ktory je tiez formovany podnikovou

kulturou: (Pitoriakova 2014, JanoSova 2018)
o so zdakaznikmi — prostrednictvom nastrojov marketingovej komunikacie,
o s dodavatelmi/distributormi — v ramci dodavatel'sko odberatelskych vztahov,
o s verejnost’ou — prostrednictvom public relations,
o so statnymi institaciami — v suvislosti s pravidlami danymi legislativou,

o s ostatnymi stakeholdermi, napr. obchodni partneri, konkurencia, akcionari

aini.

Bez tejto komunikacie nie je existencia podniku mozna.

8.1 Vnutropodnikova komunikacia

Indiferencie vnutropodnikovej komunikacie oproti komunikacii vSeobecnej spocivaju v tom, ze

komunikacny tok je determinovany $pecifikami konkrétneho vnutropodnikového prostredia.

V ramci firemnej komunikacie je potrebné venovat pozornost’

komunikacnym nastrojom,

motivacii a spravaniu sa u¢astnikov v komunikacnom procese,
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socialno-kultirnemu ramcu komunikacie.

Podla Szarkovskej akol. (2004), Sedlaka (2001), Hittmara (2006), Grupaca (2021)

k zakladnym funkciam vnutropodnikovej komunikacie z pohfadu manazéra patri:

Informativha — u manazéra sa predpoklada, ze ma schopnost jasne, jednoducho,

zrozumitefne sformulovat informacie a vie ich efektivne posunut dalej.

InStruktazna — manazér musi byt schopny podat informacie tak, aby fudia, ktorym su
uréené, ich dokazali absorbovat, spravne vyhodnotit, osvojit’ si ich a vyuzit pri vykone

svojej pracovnej naplne.

Kontrolna — manazér musi vediet zamestnancovi odkomunikovat spatnu vazbu na

jeho produktivitu a vykon.

Persuazna — manazér musi dokazat presvedcit’ svojich podriadenych o zmysluplnosti
a relevantnosti svojich poziadaviek a ziskat ich pre efektivnu spolupracu. Mal by byt
schopny vytvorit' taku atmosféru, aby si zamestnanci vybudovali vlastny vnutorny
suhlas s jeho rozhodnutim a aktivne, dobrovofne spolupracovali. Mal by vediet vplyvat

na prestavbu nazorov, postojov a zaujmov zu€astnenych stran komunikacie.

Motivaéna — manazér musi byt zruény v motivovani zamestnancov, musi vytvorit taku
kultdru prace, ktora napoméze uspokojovat vnutorné potreby a zaujmy zamestnancov

a ktora ich budu stimulovat konat' Zziaducim spdésobom a odvadzat efektivnu pracu.

Kontaktna — schopnost manazéra udrziavat kontakt s partnerom pocas celého
komunikacného aktu, ak sa aj nevyvija podla jeho predstav, je v rozpore so zamerom
podniku a situacia sa zacne vyvijat konfliktine. Komunikacia na pracovisku vytvara
priestor pre socializaciu, spoloenské integrovanie sa, zdruZovanie sa do skupin,

timov, zapadnutie do pracovného kolektivu.

Emotivna — je to taka zru€nost manazéra, ktory prostrednictvom komunikacie dokaze
vytvorit priestor na saturovanie potrieb socialneho kontaktu (t.j. moznost vyjadrenia
ur€itych myslienok, nazorov, pocitov, na zaklade ktorych sa ludia v podniku poznavaju,
porovnavaju a rozvijaju si komunika¢né zruénosti). V pripade neformalneho kontaktu
komunikéacia pIni aj zabavnu funkciu (pretoze méze vypifiat vzajomne straveny ¢&as,
prinadat’ radost, spokojnost, relax), mbéze poskytovat aj psychohygienicky rozmer
(pomaha jednotlivcom odputat sa od sukromnych problémov a zamestnat mysefl

pracovnymi povinnostami).
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» Sebapoznavacia — schopnost sebareflexie manazéra, pretoze kazdy ucastnik
komunikacie prostrednictvom vlastného prispevku do dialégu odraza svoju vilastnu

sebadobveru, sebavnimanie.

» Vzdelavacia, vychovna — schopnost manazéra prinasat nové poznatky, odovzdavat

skusenosti a edukovat aj o spravnych pracovnych postupoch a navykoch.
Podstata vnutropodnikovej komunikacie je podfa Armstronga (2002) zalozena na analyze:
= toho, o éom chce manazment komunikovat (komunikaéné potreby manazmentu),
= toho, ¢o chcu zamestnanci pocut’ (komunika¢né potreby zamestnancov),
= problémov, ktoré sa vyskytuju pri toku informacii (komunika¢né problémy).

To, €o chce manazment povedat, je determinované tym, o by mali zamestnanci vediet pri
vykone svojej pracovne funkcie a zaroven ovplyvnené tym, ¢o chcu pocut. Armstrong (2002)
zostavil prehladnu tabufku demonstrujucu vazbu medzi ciefmi komunikacie a oblastou, ktorej
sa dotykaju:

Tabulka €. 5: Vazba medzi oblastami komunikacie a jej ciefmi (Armstrong 2002)

Oblasti komunikacie Ciele
1. komunikacia smerom dolu o zaistit, aby manazéri a radovi zamestnanci
a do stran obdrzali presné a v€asné informacie o ulohach,
«© informacie o podnikovych ktoré je potrebné vykonat pre dosiahnutie
S a Utvarovych cieloch, o planoch, podnikovych cielov
_=Eﬂ rozpoctoch
=}
£ 2. komunikacia smerom dolu e - . - . .
[ . instrukcie podriadenvm e zaistit, aby inStrukcie boli jasné a presné
priame instru p ym, i . R -
© &o majui vykonat e poskytnut’ potrebnu motivaciu fludom k praci
% 3. komunikacia smerom hore e zabezpedit dostato€ny priestor pre zamestnancov,
= a do stran ktory by im umoznil ovplyvnit podnikové
= navrhy, namety a pripomienky rozhodnutia v oblastiach, v ktorych ziskali urcitu
£ k podnikovym cielom a rozpoctom odbornost a skusenost
= 4. komunikéacia smerom hore
a do stran e umoznit manazmentu monitorovat’ a riadit vykon
informacie o vykonavanej praci e v pripade potreby uskutoCnit napravné opatrenia
a vysledkoch
o
-'E > e zaistit' stalu informovanost’ zamestnancov
S _{% 5. komunikacia smerom dolu o0 zalezitostiach, ktoré sa ich tykaju, hlavne zmeny
=g E informacie o podnikovych planoch v pracovnych podmienkach
5 .¢| alebo o vykone e zaistit' stimulaciu zamestnancov k ich vacsej
g > identifikacii s podnikom
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6. komunikacia smerom hore
pripomienky a reakcie
zamestnancov na zamyslané
plany alebo na prave prebiehajuce
ulohy, ktoré sa ich dotykaju

e zaistit pracovnikom moznost predkladat’ svoje
navrhy, odhalené nedostatky, prip. obavy
e ukazat, Ze podnik je ochotny na to reflektovat

lll. vzt'ahy s okolim

7. ziskavanie a analyza informacii
z okolia podniku, ktoré sa tykaju
jeho zaujmov

o zaistit, aby bol podnik plne oboznameny so
vSetkymi informaciami technického,
technologického, ekonomického, politicko-
pravneho, socidlneho a marketingového charakteru

8. prezentacia informacii

0 podniku a jeho produktoch
zakaznikom, konkurencii,
komerc¢nej sfére a Sirokej
verejnosti

o vyuzit vplyv podniku na presadenie jeho zaujmov
formou vybudovania pozitivneho imidzu

e presviedCanie zakaznikov na nakup podnikovych
produktov

8.1.1 Druhy vnutropodnikovej komunikacie

Komunikagny systém kazdého podniku tvori niekolko zloZiek:

subjekty komunikacie: zamestnanci, manazéri a prvky vonkajSieho prostredia

(zékaznici, dodavatelia a ostatni stakeholderi),
nastroje komunikacie,

prostredie = komunikacie (kanaly, technické zabezpelenie, organizacné

zabezpecenie).

KedzZe komunikacny tok kopiruje organizacnu Strukturu podniku, musia byt presne vymedzené

komunikacné roly jednotlivych subjektov podnikovej komunikacie a stanovené zakladné

poziadavky na komunikacnu gramotnost’ jednotlivych UCastnikov tohto procesu spolu s ich

komunikaénymi kompetenciami. Organiza¢na Struktura kazdého podniku zaroven uréuje smer

toku informacii. Podla Sedlaka (2001): ,kazdy smer sluzi uréitému ucelu a je jednoznacne

uréeny svojou podstatou, obsahom, obmedzeniami a frekvenciou®. Taktiez urCuje formalne

stanovené cesty tak zdbévodu koordinovania Castosti (frekvencie kontaktu), eliminacie

zahltenia informaciami, ako aj zabezpeCenia medziutvarovej koordinacie. Mézeme teda

hovorit o: (Schwarczova a kol. 2021)

formalnej komunikéacii — toky informacii, ktoré su podnikom oficidlne uznané

a vyZadované subjektom komunikacie, upravené formalnymi predpismi,

neformélnej komunikéacii — toky informacii, ktoré nie su oficidlne uznané a nie su
Ziadnym spbésobom korigované. Vznikaju na zaklade spontannych medziludskych

vztahov za uCelom uspokojenia potrieb socialneho kontaktu. Spésoby Sirenia
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informacii prostrednictvom neformalnej komunikacie mozno vidiet z nasledujuceho

obrazka:
K
ES B
D T
4 D D E F G 5 -
C C E x A XN X /'
A B C Wi =
G F C
P oM o,
4 -
A
A X A
Jednoduchi cesta - Dominantna cesta - Nahodné cesty - Strapec -
jeden povie druhému Jjeden povie vietkym niekto povie nahodne nickto povie vyberajuc si
inym komu najtypickejsie

Obréazok &. 55: Sirenie informécii prostrednictvom neformalnej komunikacie (Szarkova 2002)

Podla smeru komunikacie rozliSujeme nasledovné komunikaéné toky v podniku — vertikalny,

horizontalny a diagonalny tok:

[

L JC_ ]
\

Komunikicia nahor
Navrhy

Politika otvorenych dveri
Pocuvanic

Staznosti ,\

Postoje .-~

| | |

Komunikacia nadol
Pracovné instrukcie
Manudly, smernice
Oznamenia a spravy
Vyvesky. obezniky
Politika prikazov

[

==

| Horizontdlna komunikicia
Zamestnanecké porady
rozhovory zo¢i — voéi
oznamenia a spravy

| A

)
-

I
Soraz_ Komunikacia krizom (diagonalna)
“---.a Konferencie a mitingy, koordindcia Gloh manazérmi

Kvalifika¢né skolenia a vzdelavacie programy, projektové rieSenie iloh

Obrazok ¢. 56: Komunikacné toky v podniku (Szarkova 2002)

Vertikalna komunikacia

Tento komunikacny tok sa v podniku realizuje medzi manazmentom a zamestnancami a to
oboma smermi, aj v smere nahor, aj nadol (zostupne, aj vzostupne). Ulohou manazéra je

zabezpecit nestranny a volny prud informacii. Informaéné prepojenie ma pozitivny vplyv na
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produktivitu prace oboch zucastnenych stran komunikacie. ZvySuje motivaciu, zodpovednost

a vykon, odstrafiuje napatie, eliminuje chybovost v praci, podporuje sutazivost, ulahuje

adaptaciu na novovytvorené podmienky (zmeny v podniku), kladne pdsobi na pracovnu

moralku, na kreovanie pocitov spolupatri¢nosti a lojality v podniku.

Komunikacia od vy$sej urovne k nizsej - komunikacia nadol

Postupuje od nadriadenych smerom k podriadenym. Podla Zaryho (1997) je zékladnou tGlohou

tohto toku poskytovat podriadenym informacie o ich pracovnej naplni, povinnostiach, ulohach,

individualnej zodpovednosti a o0 ich vykone. Ak sa tieto zakladné informacéné potreby saturuju,

moézZe sa komunikacny okruh rozsirit o vysvetlovanie poslania podniku, vysledkov, planov

jednotlivych utvarov aaj otom, ako personal méze prispiet k optimalnemu fungovaniu

podniku. Ma rézne formy: (Zary 1997)

v ustnej podobe: priame osobné kontakty, inStrukcie, prikazy, nariadenia, prehlasenia,

rozhovory, porady, telefonické kontakty,

v pisomnej podobe: listy, smernice, prirucky, manualy, brozury, obezniky, oficialne

stanoviska, informacné bulletiny, tabule, znacky, plagaty, ¢asopisy, podnikové noviny,

v elektronickej podobe: e-nastenky, tele-videokonferencie, film, web, Cet, e-posta, e-

konferencie, e-vzdelavanie, intranet, socialne siete.

Hlavné typy informacii komunikované tymto spésobom: (Sedlak 2001, Nagyova 1999)

informacie sluziace na vykon pracovnych uloh, ich nadvaznost na dalSie ulohy,
konkrétne pracovné smernice,

informacie o hospodareni podniku,

informacie o poslani podniku, strategickych cieloch (o ¢o podnik usiluje),

spatna vazba na dosiahnuté vykony (tak sa zamestnanec méze dozvediet, aky vyznam

ma jeho praca, ako ju vykonava, ako moze prispiet k plneniu ciefov),

spatna vazba z dévodu overenia si interpretacie spravy jej prijemcom.

Nedostatky tejto komunikacie spocivaju v moznej deformacii informacii, v ich nepochopeni,

ale aj niekedy v €asovych stratach spésobenych ich prenosom (Blaskova 1998).
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Komunikécia od nizsej urovne k vy$sej — komunikacia nahor

Postupuje od podriadenych k nadriadenym, az po najvy$si manazment. Pre podnik je takyto
tok nesmierne doblezity, pretoze od personalu ziskava cenné informacie o kazdodennom
fungovani podniku, o vzniknutych problémoch, o dosahovani cielfov, 0 zmenach vo vonkajSom

prostredi, 0 moznostiach zefektivnenia podnikovych procesoch, o poziadavkach zakaznikov.

Ak je tento tok efektivny, dava zamestnancom priestor vyjadrit svoje nazory a postoje, vytvara
motivujuce prostredie tvorivosti, inovacii a napadov, iniciuje styk manazmentu s aktualnymi
pracovnymi otazkami, zaroven dava fudom pocitit, ze mozu vlastnym prispevkom participovat

na pokroku podniku.
Prostriedky uvedeného informacéného prudu: (Sedlak 2001, Nagyova 1999)
= diskusné stretnutia manazmentu so zamestnancami, porady,

= participativne (timové) rozhodovanie, systém navrhov, zlepSeni a staznosti, kritiky

(napr. anonymné zberne napadov),
= hlasenia, neoficialne rozhovory, hodiny ,otvorenych dveri, ,pochédzky po pracovisku®,
= rozlicné prieskumy, dotaznikové akcie, audity,
= konferencie, mitingy, kvalifikacné Skolenia, tréningy, vzdelavacie programy,
= listy, mejly redakcii podnikovych novin,
= vystupy z rbznych elektronickych komunika&nych nastrojov

Nedostatky tejto komunikacie spocivaju v moznej cenzure informacii, ich filtrovani manazérmi,
ktori ich maju posuvat vedeniu, ak sa obavaju o svoju poziciu pri negativnych vysledkoch.
Zaroven tento isty problém mdze nastat aj u zamestnancov, ktori zamerne mézu zamlcat

alebo skreslit zaporné informacie z dévodu obavy zo zosobnenia, resp. sankcionovania.
Horizontalna a diagonalna komunikacia

Horizontalna komunikéacia je komunikacia do stran. Ide o tok informacii medzi subjektami
komunikacie, ktoré zastavaju rovnaku alebo podobnu poziciu v organiza¢nej Strukture
podniku: (Stacho, Stachova 2020, Sedlak 2001)

= bud ide o oficialne (formalne) stretnutia radovych zamestnancov, ktori si vymienaju

informacie pri kazdodennom vykone pracovnych uloh,
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» alebo ide o oficialne (formalne) stretnutia manazérov jednotlivych organizaénych
jednotiek, ktori komunikuju za u€elom koordinacie vSetkych ¢innosti, procesov, ktoré

sa v ramci transformacného procesu podielaju na vytvarani podnikovej hodnoty.

Diagonalna komunikacia je komunikacia prieCna alebo krizom. Ide o tok informacii medzi
subjektami komunikacie, ktori v podniku zastavaju rézne pozicie (organizacné urovne) a nie
je medzi nimi priama organizatna vazba. Tento typ sa najviac uplatiiuje pri maticovych
organizaénych Strukturach, pri timovej praci medzipodnikovych utvarov v pripade rieSenia
projektovych uloh. Najvacési prinos tejto komunikacie spociva v zrychleni informaéného toku,
v zvySeni jej efektivnosti, v zlepSeni koordinacie vSetkych podnikovych zdrojov (materialnych,
finanénych, fudskych, informacnych), v eliminacii problémov z dévodu neskorého rozhodnutia
(Sedlak 2001). Prostriedkami tejto komunikacie su mitingy, diskusie, rozhovory, projektové

porady, podnikové Casopisy, bulletiny, nastenky, web, oficialne ety (Nagyova 1999).
8.1.2 Komunikaéné nastroje
Zakladnym rozhodnutim pri prenose informacii je identifikacia:

= optimalneho komunikaéného nastroja,

= vhodného komunikaéného kanala (vertikalneho, horizontalneho, diagonalneho).

~Komunikaény nastroj je navonok integrovany a vnutorne ekonomicky a psychologicky
Struktarovany prostriedok prenosu informacii, sprav, odkazov v komunikacnom procese,
ktorého cielom je zabezpecit vo vnutri podniku viacstupriovy tok informacii potrebnych na

plnenie pracovnych uloh a dosiahnutie efektivnych pracovnych vykonov.“ (Nagyova 1999)

Identifikacia vhodnych komunikaénych nastrojov je zavisla od komunikacnych potrieb

a poziadaviek ugastnikov vnutropodnikovej komunikacie: (Sutekova 2009)

= Komunikaéné potreby mozno definovat ako vedomy alebo nevedomy nedostatok
informacii, resp. komunika&nych kontaktov v ramci socio-spolo&enskych vazieb.
» Komunikaéné poziadavky maju uzku vazbu na komunikacné potreby a mozno ich

definovat subor informaénych poziadaviek formulovanych u€astnikmi komunikacie.

Pri vybere vhodnych komunikadnych nastrojov sa uplatiiuju nasledujuce kritéria: (Nagyova
1999, Harausova 2013)

= potrebna prenosova rychlost informacii s poziadavkou na aktualnost,

= finanéna naro¢nost prenosu,
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= dostupnost,

= potrebné zru¢nosti na vyuzivanie komunikacného nastroja,

= kvantita a forma vystupu informacii za pouzitia jednotlivych nastrojov,
= miera spolahlivosti,

= hodnota komunikovanej informacie,

= moznost interakcie,

= Ucdel a ciel komunikacie,

= podla ¢asopisu Trend je potrebné zohladnit este aj Stadium vyvoja, v akom sa podnik
nachadza, velkost podniku, po€et zamestnancov, podnikovu kultiru a charakter zmien

prebiehajucich v podniku (Benedigova 2004).

Rychlost’ je dnesnej dobe vysoko ceneny atribut. Komunikaény nastroj by mal informacie
poskytnut' v Case ich skutoénej potreby, t.j. ani prili§ skoro, ani prili§ neskoro. Ak nema
zamestnanec alebo manazment dostatok délezitych udajov, méze to spdsobit’ velké problémy
s vaznymi nasledkami. Preto kedysi vznikol dopyt po vzniku systémov, ktoré by zohladnovali
poziadavky na rychlost a dostupnost a dodavali informacie vreadlnom ¢&ase on-line.
V podnikovej praxi je mozné tok zrychlit' aj pouzitim neformalnych komunikaénych kanalov.
AvSak pre zaistenie déveryhodnosti by sa mala sprava odkomunikovat dodato¢ne aj cez
formalne kanaly. Dostupnost, komunikaény nastroj by mal spristupnit’ informacie vSetkym
ucastnikom komunikaéného procesu, ktori maju pravo oboznamit' sa s ich obsahom a su im
uréené. Naklady, komunikacny nastroj by mal byt z ekonomického hladiska vyvazeny
s ohfadom na prenosovu rychlost a zaroven na efektivnost. Pri jeho vybere zalezi na
kritériach, ktoré su zvolené. Ak je nim rychlost, tak sa ako komunikaéné nastroje pouziju tie,
ktoré su online dostupné, aj ked mézu byt menej vhodné alebo finan¢ne nakladnejSie ako iné
formy. Pri hospodarnosti treba paméatat’ na to, Ze hodnota komunikovanej informacie spociva
v hodnote zmeny, ktora nastane v désledku rozhodnutia zalozeného na tejto informacii bez
ohfadu na to, aky komunikacny nastroj sa pouzije. Zrucnosti u€astnikov komunikacie su tiez
délezitym faktorom pri vybere komunikacnych nastrojov (nielen ho vediet pouzivat, ale mat aj
schopnosti pochopit’ informaciu). Interaktivnost, z dévodu ziskania spatnej vazby by mal
komunikagny nastroj zabezpedit dvojsmerny prenos informécii v urgitom &ase. Udel, ciel
komunikacie tiez determinuje vyber komunikaéného nastroja a taktiez aj vhodny komunikacny
kanal (Nagyova 1999, Harausova 2013, Sutekova 2009).

127



Pri volbe komunikacnych nastrojov treba eSte zohladnit' aj ich vyhody a nevyhody vzhladom
na komunikacné ciele (vid v nasledujucej tabufke). Ich vyber je velmi dblezity z viacerych

pohladov zivota podniku: (Nagyova 1999, Harausova 2013)
= zefektiviuje alebo nezefektiviuje pracovnu Cinnost zamestnancov,
= podnecuje alebo brzdi kreativitu zamestnancov,
= podporuje tvorbu podnikovej kultury a kreuje vnutropodnikové prostredie,

= pbsobi ako stresovy alebo prirodzeny katalyzator vnutropodnikovych procesov.

Tabulka €. 6: Vyhody a nevyhody jednotlivych druhov komunikacie (Bélohlavek a kol. 2001)

Pisomna komunikacia (listy, spravy, smernice, prikazy, ¢lanky a iné)

vyhody nevyhody

e umoznuje evidovat’ odosielanie a prijimanie e administrativna a ¢asova narocnost
informacii o formalnost

e poskytuje ¢ast na pripravu o moze spdsobit interpretacné problémy

o dokaze zachytit zloZité mySlienky e nedovoluje priebeznu spatnu vazbu

e umozAuje analyzu, hodnotenie, suhrn ® nNeumoziuje vymenu Nazorov a postojov

¢ rozS8iruje informéaciu na mnozstvo miest e absencia neverbalnych signalov

e méze potvrdit’ a objasnit pisomnu informaciu

e presne zachytava zmluvy a dohody (pravna
dolozitelnost)
e neobmedzeny pocet exemplarov

Ustna komunikécia (rozhovor, porada, verejny prejav, konferencia, telefonovanie a iné)

vyhody nevyhody
e priamy prostriedok komunikacie e staZuje presadzovanie nazorov
e na jej realizaciu nie je potrebny Ziadny nastroj Vv pritomnosti protivnikov
(okrem telefonovania) e moze sa zretelnejSie prenasat’ nalada,
¢ vyhoda fyzickej blizkosti, videnia a pocutia emocie, psychicky stav u€astnikov
pdvodcu (okrem telefonovania) e reprodukcia komunikovaného obsahu
o spravidla nevyzaduje velku pripravu méze byt vysoko subjektivna
e umozniuje priebeznl vymenu nazorov a postojov | e tazko sa kontroluje pri Ucasti vacsieho
(bezprostredna spatna vazba) mnozstva fudi
e vhodna na presvied¢anie e neposkytuje dostatok ¢asu na premyslenie
e umoziuje aktivnu participaciu a Gcast vietkych a kvalitné rozhodnutie
pritomnych ¢ spravidla nepodava pisomny zaznam
o vyraznejSie sa uplatriuju bariéry
komunikacie

Vizuéalna komunikacia (vyrazy, gesta, postoj, tabulky, fotografie, filmy, videozaznamy a iné)

vyhody nevyhody
o poskytuje pridavné vizualne podnety e moze prinasat tazkosti v pochopeni bez
o dokaze zjednodusit pisané alebo hovorené slovo doprevadzajuceho slova

e simuluje situacie
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o ilustruje vyklad, poskytuje vizualny zaznam e vyzaduje dalSie zruénosti v porozumeni
e mdze byt [ahSia na zapamatanie a predstavivost a interpretacii
* mdze byt Casovo alebo finanéne naroéna

Elektronicka komunikacia (e-mail, ¢et, internet, e-vzdelavanie, aplikacie, socialne siete a.i.)

vyhody nevyhody
e umoznuje rychly prenos na velké vzdialenosti e prinasa istu mieru odcudzenia
¢ je relativne lacna ¢ vyzaduju sa aspon zakladna pocitacova
e prenos velkého mnoZstva informacii viacerym gramotnost
ucastnikom e spravy v ramci e-komunikacie nie su zatial
e moznost priebeznej spatnej vazby pravnym dokladom
e moznost viest e-diskusie v pisomnej, ale aj vo e vyzaduje urc€ité technické vybavenie na
vizualnej podobe oboch stranach
e umoznuje prenos sprav a datovych suborov e moznost zneuzitia déveryhodnych
v elektronickej podobe a nasledne je mozné ich informacif

réznymi SW prostriedkami spracovat do podoby
uzito€nej pre prijemcu

Medzi manazérmi je elektronickda komunikacia najrozSirenejSou formou komunikacie, ¢o
signifikuje jav, zZe sa stala neoddelitelnou su¢astou modernej manazérskej komunikacie i ked

prinaSa Coraz vacsiu zataz.
8.2 Riadenie komunikaéného toku

V dostupnej literature mozno najst rézne definicie podnikovej alebo manazérskej komunikacie.
Zameriavaju sa skér na jej obsahové vymedzenie, uchopenie podstaty a nie ako na jav, ktory
si vyzaduje riadiaci pristup. Podla Sedlaka (2001) ulohou tohto procesu je: ,maximalizovat
potencialny uzitok z komunikacie a minimalizovat’ jeho potencialne nedostatky.“ To bez

uplatnenia manazérskych principov nie je mozné.

Riadenie komunikaéného toku je teda proces analyzy poziadaviek a potrieb uc¢astnikov
komunikacie (na zaklade ktorej sa definuju ciele vnutropodnikovej komunikacie), d’alej
planovania komunikaéného toku, nastavenia jeho principov, pravidiel, smerov
(komunikaénych kanalov, nastrojov) na zaklade organizaénej Struktury (resp.
vnutorného usporiadania), tiez zapajanie zamestnancov a nevyhnutny monitoring,

kontrola, resp. hodnotenie efektivnosti vnutropodnikovej komunikacie (Sutekova 2011).

Je to dlhodoby systematicky, cyklicky a kontinualny proces, ktory si vyzaduje, aby sa neustale
pravidelne opakoval. Jeho nevyhnutnou sucastou je aj spatna vazba — do akej miery sa

zamestnanci stotoznili s komunikaénym posolstvom.
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8.2.1 Komunikaéné bariéry

Pri riadeni komunikacného toku je dblezité zaistit nepretrzité zlepSovanie, zdokonalovanie
komunikacie. Prvotnym krokom je eliminovat mozné priciny, resp. bariéry, ktoré mézu narusat
efektivny priebeh tohto procesu a hladat moznosti ich odstranenia. A az potom sa mbze
manazment zamerat' na jeho zefektivnenie. Tieto bariéry mozno identifikovat na zaklade

spatnej vazby: (Blaskova 1998)
= bud jednoznacnou odozvou na informacie,

= alebo nepriamymi, postupnymi varovnymi signalmi (ako napr. strata zakaznikov,
znizovanie predaja, vacsia chybovost - nedostato¢na kvalita, nizSia produktivita prace,

stupajuce konflikty, stres, fluktuacia zamestnancov, atd.).

Tejto problematike venovalo pozornost uz mnoho odbornikov. Identifikovali rézne prekazky
braniace uspesnej komunikacii, ale v aktualnych informaénych zdrojoch chyba ich komplexny
sumar (vacsinou ich autori vymenuju len zopar). Preto je v nasledujucej tabulke a v dalSom
texte odprezentovany zozbierany prehlad vSetkych, nam znamych, komunikacnych bariér
rozdelenych do troch skupin (na strane prostredia podniku, na strane u¢astnikov komunikacie

a tych, ktoré vyplyvaju zo vztahov medzi riadiacim a riadenym subjektom).

Tabulka &. 7:  Bariéry v komunikacii (Sutekova 2011)

BARIERY KOMUNIKACIE

na strane ucastnikov

na strane prostredia s : v .
komunikacie (manazérov,

(podniku, riadenia)

vyplyvajuce zo vztahu
nadriadenosti a podriadenosti

zamestnancov)
limitované schopnosti nedévera, hrozby, obavy, osobné
interferencie, Sumy adresata, sémantické komplexy, stres, nedostatok pocitu
problémy bezpecia
. C s T podvadzanie, klamanie, filtrovanie,
Casova tiesen neurcitost' vypovede

informacna blokada

komunikacné pretazenie,

. - . , nevhodna forma prezentacie odliSné postavenie, status, moc
informacna presytenost

nedostatok komunikaénych selektivne vnimanie, R , .
X : déveryhodnost’ zdroja
kanalov abstrahovanie,
nedostato¢né podmienky
pre otvoreny komunikacny neschopnost koncentracie
tok
nedostatoéné riadenie . " Lar T
gy zla schopnost’ aktivhe pocuvat
komunikacie

odlisné postoje, nazory,

Cinsky Sepot skusenosti
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kulturne, jazykové, etické

odlignosti zamlCané predpoklady

motivacné pochody

typologické rozdiely

Na strane prostredia, resp. podniku a jeho riadenia mézu vzniknut nasledovné objektivne

a subjektivne bariéry: (Sutekova 2011)

Interferencie, Sumy

Komunikacia nie vzdy prebieha za idealnych podmienok a jej efektivnost je uzko

podmienena vplyvmi vonkajsieho prostredia.
Tato bariéra vznika, ked déjde:

o k zlyhaniu technického charakteru (napr. pri telefonovani: piskanie, praskot, zly
signal apod., pri e-mailovej komunikacii: zlyhanie serveru, prenosovych

liniek/sieti, pomalé pripojenie, pretazenie siete atd.),
o kvplyvu dalSich faktorov prostredia (ako napr. hluk, teplota, osvetlenie, atd’.),

o kzmene vnutornych premennych, méze ist o niektoré osobné indispozicie
(zdravotné problémy, psychicky stav, Unava, stres, neschopnost sustredit’ sa

na komunikaciu z dévodu vonkajSich okolnosti ako napr. dal$i rozhovor, atd.).

Casova tiesen

V kazdodennej praxi manazérov je €as vzacnou komoditou a pre velké mnozstvo
povinnosti nemaju dost priestoru komunikovat s kazdym svojim podriadenym. AvSak
pravidelny kontakt ainterakcia s personalom je délezitou su€astou riadenia.
Nedostatok potrebnych informacii negativne vplyva na produktivitu zamestnanca a
narusa jeho istotu. Na to, aby mohol pracu vykonavat dobre, potrebuje vediet, aky
vystup sa od neho vyZaduje, komu treba vysledky posunut dalej a aky je prinos jeho
pozicie v podniku. Zarover o€akava spatnu vazbu na svoj vykon a spravanie. Ludia
chcu obvykle vediet, ako pracuju a ako je ich praca hodnotena. Pritom ocenuju, ked
sa uskuto€nuje pravidelne, aby sa mohli priebezne orientovat na zlepSenie svojho

vykonu. Rovnako tuZia po priestore na vyjadrenie svojich nazorov (chcu byt vypocuti).

Podla Dvorakovej (2001) z mnozstva vyskumov motivacnej Struktury a socialnej klimy

podniku vyplyva, Ze v poradi faktorov vyvolavajucich nespokojnost zamestnancov sa
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vysoko umiesthuje nedostatok komunikacie, slaba miera informovanosti o cieloch
podniku a problémoch, chybaijuici priestor na vyjadrenie sa k aktualnym otazkam. Bez
dobre nastavenej komunikacnej siete je ohrozena identifikacia s pracou, pracovnym
miestom, podnikom a jeho cielmi, dalej pocit sebarealizacie a vyznam vlastnej prace,
ochrana proti negativam informacnych vplyvov, ale aj dobré medziludské vztahy
a podnikova klima. Na to sluzia rézne informacné kanaly, akymi su pocitaCova siet,
nastenky, podnikovy ¢asopis, obeznik, porada, ankety/dotazniky a rézne prostriedky
IKT. Zaroven by nadriadeny nikdy nemal zabudat na potrebu priameho fudského

kontaktu, ktory ziadne umelé komunikaéné kanaly nedokazu nahradit.

Casova tieser vyznamnym sposobom tlagi na zvy$ovanie rozhodovacich schopnosti
jednotlivych zamestnancov. Efektivny spdsob prekonavania tejto bariéry zo strany
manazéra je delegovanie Casti pravomoci na zamestnancov, aby v Casovom strese
mohli sami rozhodnut’ bez toho, aby museli Ziadat' o jeho suhlas, vyhne sa tak aj

nasledujucej bariére.

Komunikaéné pret'azenie

ManaZzéri su dennodenne vystavovani velkému mnozZstvu udajov, ¢o ma za nasledok
informacny pretlak. Pri takomto pretazeni, presyteni, nie s schopni data adekvatne
absorbovat’ a zaroveh na ne primerane reagovat. Uvedenu bariéru mozno ucinne
odstranit spravnym nastavenim komunika¢ného toku v podniku. Vdaka jeho riadeniu
je mozné usmernovat prud informacii tym, ktori ich naozaj potrebuju a zaroven sa
obmedzuju toky informacii tym, ktorym su zbyto¢né. Efektivhou cestou ako sa

nenechat’ zahltit mnozstvom informacii je stanovit’ si ich priorizaciu.

Vznika aj vtedy, ked nadriadeny nie je schopny vzdat sa ur€itych pravomoci a nechat’
svojich podriadenych rozhodnut v urcitych situaciach. Takyto mikromanazment v praxi,
okrem inych negativ, prinasa komunikacné pretazenie. Casté stretnutia a konferenéné
hovory m6zu zaberat' velku ¢ast’ pracovného dna manazéra, ¢im znizuju ¢as dostupny

na ostatné ulohy a rozhodovanie.

Nedostatok komunikaénych tokov

Prax ukazuje, ze v podnikoch nastanu aj také situacie, kedy by zamestnanci aj mohli
a vedeli komunikovat efektivne, ale nemaju k dispozicii potrebné komunika¢né kanaly
alebo komunikaéné nastroje. Spdsobuje to velké mnozstvo podnikovych problémov
prameniacich z toho, Ze zamestnanci sa Casto dblezité skutoCnosti dozvedia prili$

neskoro alebo sa nedozvedia vbébec. Akakolvek zmena v podniku by mala byt

132



odkomunikovana zo strany vedenia smerom k dotknutému personalu v dostatocnom

predstihu, aby sa dokazal rychle adaptovat na novu situaciu.

= Opacna situacia nastava, ked sa pouzivaju viaceré komunikaéné kanaly (e-mail,
telefon, Cetové aplikacie, socialne média). Vtedy vznikaju rézne problémy, pretoze
viacsmerny tok moze byt narony na koordinaciu a spdsobovat zmatok alebo opat

pretazenie.
Cinsky Sepot

= Tato bariéra vznika hlavne v ramci neformalneho styku a predstavuje straty pri prenose

informacii prostrednictvom viacerych oséb alebo kanalov.

= Uvedeny jav sa vyskytuje v kazdej socialnej interakcii, a teda aj v prostredi podniku.
Vyjadruje kumulativny charakter prekrutenej komunikacie. Plati jednoducha zasada:
¢im dIhsi je retazec zamestnancov, cez ktory nejaka Ci uz formalna alebo neformalna
sprava prechadza, tym pravdepodobnejSie je jej prekrutenie, az kym sa nedostane

k poslednému €lanku tohto retazca (Manazérsky kurz 1994).
Kultarne, jazykové a etnické odlisnosti

= Globalizaciou sa stieraju hranice biznisu. Nadnarodné korporacie sa musia vyrovnavat
s rdznymi kulturnymi, jazykovymi a etnickymi Specifikami krajiny, v ktorej sa rozhodnu

podnikat. Z tychto odlidnosti pramenia rézne komunikaéné problémy:
o vyplyvajuce z jazykovej bariéry v ramci verbalnej komunikacie,

o vznikajuce na zaklade odlidnej interpretacie symbolov neverbalnej

komunikacie,

o spojené sinou podnikovou kulturou, z ktorej vyplyva aj indiferentny

komunikacny systém, zvyklosti, pravidla, postupy.

Na strane ucéastnikov komunikacie, €¢i uz manazérov alebo radovych zamestnancov

moZu nastat nasledovné bariéry: (Sutekova 2011)
Limitové schopnosti adresata

= Pri komunikacii treba pamatat’ na to, Ze vSetci nie su schopni rovnakym spésobom
absorbovat’ a vyhodnotit’ jednu a tu istu informaciu. Zavisi to od spbésobu ludského

myslenia, od rozlicnych povahovych rysov a vedomostnej urovne. Tomuto faktu treba
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prisposobit’ aj Styl komunikacie. Na zaciatok je potrebné odhadnut komunikaéného

partnera a podla toho zvolit:
o spravny slovnik komunikacie (terminoldgiu),

o spravny spdsob prezentacie myslienok (napr. konzervativny &lovek horsie
prijima nevyhnutné zmeny, prakticky vnimajuci ¢lovek ma vacsi problém

vyhodnotit abstraktné myslienky).

Kedze komunikaciu mozno vnimat aj ako: schopnost vytvarat’ a pouzivat' symboly
a priradovat’im urCity zmysel, vyznam, tak v tejto suvislosti je mozné hovorit' aj o dalSej
bariére, ktora vznika v désledku sémantickych problémov. ,Slovné konstrukcie st
ako mapa, ktora odraza fyzicku realitu terénu za pomoci symbolov. Tak vznika potreba
Studovat’ systém symbolov komunikujuceho partnera. Vonkajsiu realitu mapujeme do
svojho systému, ¢o spdsobuje skreslenie reality” (Manazérsky kurz 1994). Rovnaké
slova mézu pre roznych fudi znamenat uplne odlidné skutoCnosti a mézu ich pouzivat
v odliSnom kontexte (zvlast odborné a abstrakiné terminy). Preto musia manaZzZéri
venovat zvySenu pozornost tomu, akym spdsobom komunikuju (aku frekvenciu a
naro¢nost’ ur€itych odbornych terminov volia). Obzvlast v takych situaciach, ak je ich
uCelom zadat nejaku ulohu alebo vysvetlit viastnu inStrukciu. Niektoré profesijné
skupiny si ¢asto vytvaraju vlastny slovnik komunikacie (Zargon), ktorému rozumeju len
Clenovia. Ma to nepochybne velky vyznam, nakolko vyslovene ulahCuje, zjednodusSuje
a najma zrychluje komunikaciu. Pouzivanie skupinového jazyka tiez moze posilfiovat
profesijnu identitu a pocit spolupatri¢nosti medzi ¢lenmi, ¢im sa upevriuje skupinova
kohézia a lojalita. Na druhej strane zakladnym nedostatkom jeho pouzivania su

situacie, v ramci ktorych je potrebna participacia aj oséb, ktoré nie su ¢lenmi skupiny.

Podobné problémy v komunikacii mézu nastat aj na strane odosielatefa informacii
(limitované schopnosti odosielatela). Vznikaju z dévodu nedostatoénej komunikacne;j
obratnosti (zru€nosti) a z neschopnosti jasne a zrozumitelne formulovat myslienky.
Komunikacne zdatni manazéri, ktori dokazu vystizne sformulovat’ a odovzdavat svoje
myslienky, mézu riadit pod sebou aj vacsie mnozstvo podriadenych zamestnancov ako

ti menej obratni. S touto bariérou Uzko suvisi aj nasledujuca prekazka v komunikacii.

134



Neurcéitost’ vypovede

= Pri komunikacii sa Casto ludia nevedia rozhodnut ¢o a ako maju povedat, akym
spésobom to podat, aby bol dosiahnuty pozadovany efekt alebo su stresovani

z myslienky, ze bud povedia velmi vela alebo velmi malo.

= Typickymi nedostatkami na strane odosielatela su: (Manazérsky kurz 1994)
o neurovnanie si myslienok,
o nepresné vyjadrovanie,
o rozsiahle prezentovanie informacii,
o zaradenie myslienok, ktoré nesuvisia s rozoberanou tematikou.

= Podobné nedostatky mézu existovat aj na strane prijimatela: (Manazérsky kurz 1994)
o nedostato¢né sustredenie sa,
o koncentracia na detail, namiesto na podstatu,
o sustredenie sa na odpoved hned na uvod rec¢i komunikaéného partnera.

Nevhodna forma prezentacie

» Pri socialnej interakcii je vhodné zvazit, aky nastroj na kontakt pouzit, ¢i to bude

komunikacia osobna, telefonicka alebo pisomna. Pri jeho vybere treba vziat do uvahy:

o postavenie komunikujuceho partnera v hierarchii podniku (ohodnotit jeho

Casovu vytazenost, kvantitu kontaktov, formalnu zdvorilost),
o délezitost komunikovaného obsahu (ucel, vyznam, funkciu),
o Casové hladisko.
= Dalej je potrebné zvazit aj formu prezentacie vypovede:

o brat do uvahy paralingvisticki stranku prejavu (nehovorit velmi rychlo alebo
naopak pomaly, prili§ rozsiahlo / zjednodusene, monoténne, ironicky a pod.),

o pri pisomnej komunikacii brat do uvahy aj isté spoloCenské konvencie
a pravidla obchodnej koreSpondencie, tiez vnutropodnikové smernice (prip.

korporatny dizajn) upravujuce pisomny kontakt.
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Selektivne vnimanie, abstrahovanie

» Clovek si z podutych informécii pri abstrahovani prijimaného obsahu robi selekciu,
vybera len tie informacie, ktoré su pre neho dbélezité (fludia vSak vnimaju délezitost
rézne).

= Ale dal$i, podstatnejSi problém, ktory z tejto bariéry vyplyva je, zZe ludia ¢asto vnimaiju
len tie Casti z prijimaného obsahu, ktoré suhlasia s ich nazormi, postojmi alebo ich
potvrdzuju. Informacie, ktoré su v protiklade s ich vopred vytvorenymi predstavami,
tuzbami nie su brané do Uvahy alebo su zo strany prijimatelov prekratené tak, aby boli

v sulade s vopred kreovanym obrazom. Tento jav zvyCajne vyusti do stereotypov

vnimania (ludia po€uvaju len to, ¢o chcu).

= Tato bariéra sa zvyCajne prejavuje v situaciach, kedy jeden z komunikujucich partnerov
nepoda dostacujucu vypoved. Jeho sprava je nekompletna, nepresna, neobsahuje
dostatok informacii. Jej nejednoznadnost potom poskytuje priestor pre rbézne
interpretacie. Vtedy ludia zvyknd informa&né medzery vypinat svojimi domnienkami

a vytvarat si vlastny obraz povedaného.
Zla schopnost’ aktivhe pocuvat’, negativhe hodnotenie

= Od schopnosti aktivne po¢uvat druhych zavisi uspednost dosiahnutia ciefov diskusie,

spatnej vazby, i efektivnost odkomunikovania pracovnych postojov.
» Neschopnost aktivne pocCuvat sa prejavuje v nasledujucom: (Manazérsky kurz, 1994)
o nedostatok empatie — neschopnost vnimat situaciu oami partnera,

o poc€as komunikaéného aktu sa komunikujuci sustredi na poCuvanie vlastnych

myslienok,

o Uadresata spravy pocCas rozhovoru vznika tuzba hovorit, t.j. nepocuva

a pripravuje si vlastnu rec,
o snaha o mentorovanie, kritizovanie, negovanie, pou€ovanie, az povysSovanie,

o unahlené hodnotenie partnera, okamzité a radikalne sumarizovanie zaveru

Z pocutého,
o negativne vnimanie hovoriaceho (jeho vyzoru, prejavu).

= Podla Donellyho (a kol. 2004) ¢lovek dokaze rozpravat tempom od 100 — 200 slov za

minutu, C&itat 2 — 3x rychlejSie a mysliet niekolkonasobne rychlejSie ako Cditat.
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Vysledkom je, Ze pocuvajuci sa mbze pohybovat diskusiou ovela rychlejSie ako

hovoriaci a preto vznika priestor na spomenuté nedostatky.

Odlisné postoje, nazory, skusenosti, nezlucitel'né postoje

Ak maju komunikujuci partneri vyrazne odliSné postoje, skusenosti, znalosti, nazory na
rieSenie problému, potom je medzi nimi tazké dosiahnut konsenzus, najst kompromis
a zabezpedit efektivnost v komunikacii (fudia zvyknu interpretovat tu istu situaciu

rézne v zavislosti od predchadzajucich skusenosti).

Vysledkom takychto odliSnych postojov (napr. medzi dospievajucou mladezou
a rodiémi, veriacimi a ateistami, lavicovymi politikmi a pravicovymi) je skreslovanie
komunikacie. V podnikovej praxi mozno uviest ako priklad komunikaciu medzi
manazérom marketingového oddelenia a manazérmi ekonomického useku alebo
manazérmi useku vyroby v diskusii o tvorbe cien vyrobkov a sluzieb. K rovnakym

problémom dochadza pri medzigeneracnych stretoch, mlad3i a starSi kolegovia.

Pri protichodnych postojoch je problém najst nejaku zhodu. Rozdielne vnimanie,
hierarchia hodnét, postavenie v podniku zapri€ifiuje, Ze akykolvek komunikovany
obsah druha strana odmieta, neguje a povazuje za neprijatefny. Efektivnost riedenia
nejakého problému vyZaduje, aby si Clovek osvojil vhodny spdsob komunikacie,

postoje, ktoré povedu k uspesnému najdeniu vhodného kompromisu.

Zamlcéané predpoklady (nevyjadrené)

V ramci socialnej interakcie zvyknu nastat’ situacie, kedy komunikujuci partner niektoré
udaje v rozhovore nespomina, vynechava ich, pretoze ich vnima ako samozrejmé, a
predpoklada, ze druha strana ma ojeho obsahu urcité vedomosti a okolnosti
prejednavanej veci su jej zname. Manazéri velakrat oCakavaju od personalu urcity
postup konania, vzorec spravania aneskér su nemilo prekvapeni spdsobom

interpretacie podriadenych zamestnancov.

Motivaéné pochody

Uginnost prijimanych informécii je tym vé&cSia, &im viac ich obsah zodpoveda
zaujmovému zameraniu komunikujucich partnerov. Zaujmy determinuju, Ci Clovek

urcité informacie ahS$ie prijima a zaroven ich aj vyhladava (Prigl 1997).

RuSivym elementom komunikacie je aj fahostajnost pri nezaujimavej téme alebo

zaujatost’ druhej strany voc¢i hovoriacemu (hfada ufho nedostatky).
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Typologické, osobnostné rozdiely

V ramci spolo¢enského kontaktu méze dojst k stretu ludi s roznym temperamentom.
Submisivni jedinci sa daju presvedcit velmi rychlo. Naopak, osoby s dominantnym a
egocentrickym pristupom sa nedaju ni¢im ovplyvnit, nie si ochotné prijat iny nazor

a na kazdy taky pokus reaguju negativne.

Zo vztahu nadriadenosti a podriadenosti mézu vyplynat nasledovné bariéry: (Sutekova

2011)

Rozliéné postavenie, status, moc

Manazéri vo vztahu k svojim podriadenym disponuju piatimi zakladnymi mocami
(donucovacou, odmefiovacou, pripisanou, legitimnou, odbornou) a tento zakladny fakt

sa premieta aj do vnutropodnikovej komunikacie a jej limit.

Doéveryhodnost’ zdroja

Uzko suvisi s tym, aku mieru dévery pripisuje jedna strana komunikacie druhej a to
zasadne vplyva na to, ako prijemca informacie vidi a reaguje na slova, myslienky, ¢iny

odosielatela informacie.

Podriadeny zamestnanec pristupuje ku komunikacii s nadriadenym podla toho, ako ho
hodnoti na zéklade predchadzajucich skusenosti. Ak sa s nim stotoZriuje a vnima ho
ako odbornika na svojom mieste, potom aj jeho pristup ku komunikacii s nim bude
seridznejSi, bude vnimavejSi ku komunikovanému obsahu abude aj ochotnejsi

stotoznit sa s nim.

Neddvera, obavy, osobné komplexy, hrozba straty pracovnych ist6t

Rozdielne postavenie dvoch komunikujucich partnerov &asto brani efektivnej
komunikacii a to nielen v podnikovej praxi. Mocenska pozicia vyvolava u niektorych
zamestnancov strach a uzkost z pravdivého informovania napriklad o pracovnych
problémoch. Dochadza skor k ich zatajovaniu. M6ze za tym byt obava z pripadnych
sankcii, z pokazenej reputacie, zo zhorSenia medziludskych vztahov a podobne. To

suvisi aj s nasledujucou bariérou.

138



Podvadzanie, klamanie, filtrovanie, informac¢na blokada

Komunikacia je €asto sprevadzana pouzivanim klamstva, viaczmyselnych vyrazov

alebo ucelovym zamlcanim urcitych skutoénosti. Dévodov je niekolko:
o snaha zadrziavat informacie, nepostupit ich dalej,
o rozmanita interpretacia prijimatelmi informacie,

o snaha ,skraslovat® realitu (zdmerna manipulacia s informaciami tak, aby boli

vnimané ako pozitivne).

Zamestnanci sa zvyknu uchylovat k vyuzivaniu takychto prostriedkov, aby pred
nadriadenymi zakryli negativne informacie. Ako uz bolo spomenuté, tato bariéra sa
najCastejSie vyskytuje pri vzostupnej komunikacii (zdola nahor). Na jej zaklade vedenie
podniku dostava napr. informacie potrebné pre kontrolu. Jej vysledky mézu byt spojené

s rozhodovanim o zvySovani mzdy, poskytnuti odmien, povy3eni a podobne.

Podla Donnellyho (a kol. 2004): ¢im viac je urovni v podniku, ktorymi musi vzostupna
komunikacia prechadzat, tym vacsia je prilezitost pre kazdu uroveh manazmentu
odstranit’ tie informacie, o ktorych si mysli, Ze by ich nemala vys3ia uroven dostat. Tak

dochadza k vaésiemu skresfovania reality.

8.2.2 Zdokonalovanie komunikacného toku

Ak sa v podniku identifikuju vSetky bariéry, ktoré mdézu ohrozovat uspeSnost komunikacie,

potom sa hladaju moznosti ich odstranenia. Zaroven by sa mali nastavit také podmienky pre

socialnu interakciu, aby sa spominané nedostatky neopakovali. Proces jej zlepSovania by tak

nemal byt nahodny, ale systematicky a neustaly.

Pri zefektiviiovani komunikacie je potrebné orientovat' sa na tri zakladné roviny:

komunikujuci partneri musia zdokonalit spésob podavania informacii,
komunikujuci partneri musia zdokonalit’ svoje schopnosti porozumiet tomu, ¢o v ramci
komunikacie prijimaju,

musi sa zlepSit komunikacny tok v podniku aj vo forme jeho regulacie.
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The Ultimate Guide To Master
Effective Communication

The 7 C's Pyramid
CLEAR
« Use simple language CLEAR
« Avoid jargon unless necessary CONCISE
« Provide context when needed « Get to the point quickly
« Eliminate unnecessary words
CONCRETE CONCISE + Use bullet points for easy digestion

« Use tangible facts and figures [ S S - )
« Provide real-world examples f 'CONCRETE z CORRECT

« Avoid vague generalizations

COHERENT CORRECT

« Organize thoughts sequentially

« Use transition words effectively
« Maintain a consistent tone COHERENT COMPLETE
« Answer the 5 W's (Who, What,
When, Where, Why) and How
COURTEOUS COMPLETE . :32;:‘«5:‘(: and address potential
* Use polite language « Offer next steps or calls to action

« Show empathy and understanding
« Be inclusive and mindful of diverse COURTEOUS
perspectives

« Double-check facts and figures
« Use proper grammar and spelling
« Cite sources when appropriate

The Communication 7 : % )
Compass The Active Listening Spiral
}
‘J )
SPEAKING LISTENING HEAR
Perceiving sounds N
rinciy Key ° with your ears ATTENTION
N Focusing on the
b bt Y UNDERSTAND o speaker deliberately
back to the speaks
the
literal meaning REMEMBER «
= Retaining ke
" ANALYZE information for future
Examining for
underlying meanings A
EVALUATE "
WRITING NON-VERBAL ‘Asguislatithe
Key Principle: Clarity and Key Principle: Congruence with ' EMPATHIZE validity and value
Structur Spe Words
Sensing the
;:chn “SCOA‘M'(N:G s Ynclwquo:ﬂ"n“!v':' speaker’s feelings ”
o e e s s R ihasy 7
Situation, Compication, Guestion, (Visual, one of vaice (Vocaly and RESPOND
Answer format. words (Verbal) all align, P
roviding meaningful
feedback

Obrazok ¢. 57: Zasady efektivnej komunikacie (Business Infographics 2024)

Hoci sa ideal efektivnej komunikacie da dosiahnut’ velmi t'azko, pretoze
miera efektivnosti:

zmysel priradovany pévodcom

m=
zmysel pochopeny adresatom

(idealny stav m = 1, realny stav m < 1, ¢im je m blizSie k nule, tym je komunikacia

horsia)
vyuzitim nasledujucich rad sa podnik méze k nemu aspon priblizit: (Sutekova 2011)

= Upravit’' podmienky v prostredi, kde komunikacia prebieha (zamedzit neziaducim

vplyvom vonkajSieho prostredia).

= QOdstranit’ atmosféru stresu, obav a strachu. Podporovat participaciu zamestnancov

pri riadeni podniku, pri rieSeni problémov. Vytvarat ,komunikujice pracovné miesta“,
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aby boli jasne zadefinované, bola identifikovana naplf prace danej pozicie a bol jasny
vyznam prispevku zamestnanca k podnikovému vysledku. Udrziavat taku atmosféru,
aby mal personal chut a moznost predkladat navrhy na zefektivnenie prevadzkovych

¢innosti, podporovat ich iniciativu.

Delegovat’ pravomoc z vySSieho stupfia manazmentu na nizsi, resp. na radovych
zamestnancov, aby v pripade ¢asovej tiesne mohli rozhodnut aj bez suhlasu vysSieho

stupna.
Ujasnit’ si to, ¢o ma byt’ povedané, chapat’ ciel komunikacie.

Na zaciatku rozhovoru je doélezité jasne definovat’' zname okolnosti tykajlice sa
predmetu komunikacie, aby sa aby sa zamedzilo zamI€anym predpokladom, predisio

nedorozumeniam.

Prisposobit’ styl komunikacie adresatom. Délezité je odhadnut komunikaéného
partnera (spésob myslenia, odborné znalosti, schopnosti, skusenosti, intelektualnu
urovenl), pouzivat symboly, ktoré su mu zname, mysSlienky formulovat jasne
a zrozumitelne (opakovanie aredundancia zlepSuju zrozumitefnost) a snazit sa

uvadzat priklady (priklady su lepSie prijimané ako Statistiky).

Vzbudit' zaujem o komunikovany obsah, pouzivat' re¢nicke otazky, vyvolat obavy,
uviest nieCo prekvapivé alebo zdbraznit, Zze prezentované informacie bude

komunikujuci partner potrebovat.

Ziskat’ a udrzat’ si vierohodnost’, pouzivat dékazy, fakty, tym sa zvySi presvedcivost.

Neistota prejavu méze vzbudit pochybnosti o kompetencii odosielatela.

Neustale zvySovat’ uroven komunikaénych zruénosti. ReCnicky zdatny manazér
dokaze vyberat spravne slova, vhodne formulovat myslienky, pouzivat adekvatne
tempo reci i intonaciu, vie modulovat’ s hlasom, dokaze byt dobrym posluchacom, je
schopny odhalovat dblezité body v komunikacii, spravne interpretuje, ¢o bolo
povedané, rozliSuje, €o je fakt a o pocit, vie ,Citat medzi riadkami“, vnima intonaciu

a skryty vyznam.
Ratat’ s tym, ze sprava moze byt zo strany prijemcov selektivnhe vnimana.

Vyuzivat’ spatnu vazbu. Feedback je zakladom efektivnej obojstrannej komunikacie.
Poskytuje moznost klast otazky, objasnit poziadavky, vyjadrit' nazor, zistit pochopenie

poskytovanej informacie, dava priestor pre rozSirenie vypovede v pripade nejasnosti.

141



V nasledovnej tabulke su uvedené niektoré zakladné charakteristiky efektivnej

a neefektivnej spatnej vazby.

Tabulka €. 8: Rozdiel medzi efektivhou a neefektivnou komunikaciou (Donnelly a kol. 2004)

Efektivna spatna vazba Neefektivna spatna vazba
1. chce zamestnancom poméoct’ 1. chce zamestnanca pokorit’
2. urcita a presna 2. vSeobecna
3. popisna 3. sudiaca
4. uzito¢na 4. nevhodna a neprimerana
5. aktualna, v€asna 5. neaktualna

o _ 6. vyvolavajuca u ludi
6. vitana zamestnancami ; :
obranné postoje

7. jasna 7. nezrozumitelna

8. podlozena a relevantna 8. nepresna
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HOW TO GIVE AWESOME FEEDBACK

Original Creativity: University of Guelph | Infographic redesign by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

EXAMPLES

" The imoges in your presentation helped 1
ma to undeestond your points batter.

BALANCED VS ONE-SIDED

A balence of positive and However, these wore several types 5o
{ive fasdbock s most ke Sure you toke time to proofioad,
helpful. If it's too one-sided, it RATHER THAN
won't help them improve. (™ o Your presentation was s0 awesome! |
[ [ foved everything about it
=== \ 5 o ———— .
I v ' HELPFUL VS HURTFUL
._. Your third parograph feit confusing. It
e S ke Lot [, et s Feedback should help buitd
el o] e skills, not hurt feefings.
RATHER THAN — NN
Your thied parograph mode no sense. — ( ~ )
: G, &8
DESCRIPTIVE VS JUDGEMENTAL | LS
The woy you onsweosed the guestions
made it obvious thot you really
Focus on the work, not on understood the content.
the character of the person
who did the work. RATHER THAN
You're really good ot onswaring
questions.
ACTIONABLE VS INTANGIBLE
It seomed thot you were struggling
when answering questions. Try to think )
of what people might ask and practice Make suggestions thot are octuolly
your responses ahead of time. feasible within the time constroints
eSS of a course, Ask yourself: Will your
suggestions ond feedbock actuol
You shoulks (c&oo.ooum on public _ help ne improve? by
L == L‘ -
Be a3 specific as possible. Try to . / o
Y 1liked how you mode éye contoct when
mkemefeciqboqk unique to the you ware tofldng about dog beoads. it
person receiving it. Ask yourself: node e feel really angoged and
What stood out to you? Whot @cited OBt YOur topic.
worked or didn’t work?
- RATHER THAN

I Hied the part obout dog breeds.

Obrazok €. 58: Ako davat spatnu vazbu (Grasso A. 2024)

» Naugit’ sa aktivne pocuvat’ a snazit’ sa o empatiu. Empatia je schopnost vcitit sa do

rozpolozZenia a pocitov druhého partnera. PoCuvat s porozumenim podla Donnelly (a

kol. 2004) znamena, praktizovat: ,desatoro prikazani dobrej komunikacie: prestari

hovorit, pohodine sleduj svojho partnera, divaj sa na toho, koho chce$ pocuvat, odstran

to, ¢o by ta rozptylovalo, pokus sa vcitit do koZe hovoriaceho, bud trpezlivy, drZz na

uzde svoj hnev, prejav zaujem, spravaj sa nenutene, klad’ otazky.*
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THE POWER OF KINDNESS

Acts of Klndness

Foundatlons of Respect

Encouraging Positive Interactions

Sharing Credit and Success

Appreciated

Feel Included

A Positive Culture

A Motivated Workforce

Feel Supported

Feel Valued

| 1 Positive Impacts ¢ |

Benefits of Kindness at Work

By Justin Mecham

6 Tips to Have and
Show Kindness at Work

i |
Offer Help

Step in when a colleague
needs support.

&
Practice
Patience
Stay calm and

understanding in
stressful situations.

NS U z
'Y 70% @
say kindness is crucial Listen Actively
to being happy at work. Pay full attention when
others speak.
> who feel valued at work ¥ o
. do their best. I‘
Give
Recognition
0 &,
Acknowledge the good
‘ ® 25% work of others.
lower turnover rates.
iy
A
%q Toa 5 Respect
40% Boundaries
reduction in stress levels. Honora;:\ec;'st?mnzf SPERC

Share Credit
Celebrate team
successes, not just
individual wins.

Obrazok €. 59: Sila laskavosti (Business Infographics 2024)

= Regulovat komunikaéné toky, nastavit’ optimalne toky informacii, aby sa eliminovalo

komunikacné pretaZenie. K tomu je potrebné:

o vychadzat zo zasady ignorovania nedélezitého a zaoberanie sa len délezitym,

o zvazit potrebu informovat prijemcu,

o zabezpeCit spravny vyber komunikacnych nastrojov a volit ich spravnu

kombinaciu.




Vyuzivat' neformalny komunikaény tok z dévodu rychlejSieho Sirenia informacii
(oproti oficidlnemu toku). Je to G&inna, presna metdda, ktora lepsie napifa potrebu
komunikovat. Kedze ,Suskandu®, ¢insky Sepot nie je mozné z podniku odstranit, tak je
potrebné aspon hladat spdsoby ako ju vyuzit: najst’ ,svojich“ fudi, ktori budu sucastou
tejto neformalnej siete a vyuzivat ich v pripade potreby na posuvanie réoznych odkazov
a na ziskavanie spatnej vazby (v USA sa niekolko poradenskych firiem zaobera

kontrolou, resp. riadenim fam, ,drbov*, klebiet, Suskandy) (Donnelly a kol. 2004).

Pouzivat’ podnikovy portal alebo iné aplikacie na zefektivnenie prace. V suasnosti
su rozSirené cloudové rieSenia tretich stran. Vac¢sina zamestnancov na kancelarskych
poziciach ma zaciatok pracovného dfia podobny: zamestnanec zapne pocitag, spusti
si e-mailového klienta, internetovy prehliadac, kalendar alebo dalSie programy. Najprv
si pozrie novu postu, potom aktuality na internete a prechadza do podnikového
informacného systému, kde hlada udaje, ktoré potrebuje k praci. Neskdr zapina textovy
editor alebo tabulkovy procesor. Po uritom &ase je naraz spustenych vela aplikacii.
Prave z tohto dévodu dodavatelia IT rieSeni vytvorili na efektivnejSiu pracu s datami
podnikové portaly. Ich ulohou je zhromazdovat informéacie zréznych zdrojov
a nasledne ich zobrazuju na jednotnu obrazovku podfa nastavenia konkrétneho
uzivatela. Uzivatel ma pristup k datam z jednotlivych podnikovych systémov cez
jednotné rozhranie, pricom vSak ani jednu aplikaciu nepotrebuje spustit na svojom
pocitaCi. Mnozstvo firiem, ktoré v minulosti vyuzivali intranet, neskoér presli na
efektivnejSie rieSenie, a to podnikové portaly (alebo informacné systémy znalostného
charakteru). ,Kym cielom intranetu je poskytnut’ informacie z jedného miesta, hlavnou
mysSlienkou portalu je vybavit z jedného miesta vSetky svoje ulohy* (Valasek 2003)
alebo umoznit plnu spravu nad vlastnym rieSenim, pripadne mat rieSenie na mieru
(unikatne, reSpektujuce vnutornu zlozitost podniku). Vdaka tomu sa zamestnancom
ulahdila praca a zvysila sa ich produktivita, pretoze uz nemusia neustale prepinat

obrazovky a prebiehat’ z jednej aplikacie do druhej (Valasek 2003).

Zaviest’ systém manazmentu dokumentov na sprehladnenie ich toku. Na trhu
existuje velké mnozZstvo aplikacii, ktoré umozriuju efektivnu pracu s elektronickymi
dokumentami. VSeobecne ich mozno oznait pod nazvom DMS, Document
Management System (pripadne CMS, ECM na spravu obsahu). Tieto systémy
ponukaju nastroje na tvorbu, schvalovanie, evidenciu, digitalizaciu, prehlfadavanie,
editaciu, publikovanie, komunikaciu, zdielanie, uloZenie, vyhladavanie, archivaciu,

skartaciu a prepojenie dokumentov s informaciami z ostatnych informacnych systémov.
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V podniku je potrebné spracovat rézne druhy materialov: od Standardnych formatov
dokumentov z kancelarskych aplikacii (Word, Excel, PowerPoint), cez naskenované
dokumenty, obrazky, dokumenty CAD systémov, az po vystupné zostavy informacénych
systémov. Akakolvek listina v podniku (faktura, reklamacia, interna smernica, zmluva,
objednavka, zapisnica z porady, atd.) prechadza urcitym zivotnym cyklom, cez mnoho
l'udi, cez rézne oddelenia podniku. Ulohou tohto systému je zachytit jej cely Zivotny
cyklus (od prijatia, cez spracovanie, schvalenie, publikovanie, po ulozenie, archivaciu).
Pripadne zjednotit formaty, aby bola zaruena ich kompatibilita, resp. interoperabilita
s nadvazujucimi systémami. Obvykla prax v podnikoch je taka, ze nikto presne nevie,
kde sa ktory dokument nachadza, ich evidencia je bud neprehladna alebo Uplne chyba.
Ked pride dokument na niektory utvar, ten ho zaeviduje do podacieho dennika a
posunie na dalsi utvar, kde dokument opat dostane nové Cislo v podacom denniku
tohto utvaru. Mbéze sa stat, Ze jeden konkrétny dokument figuruje aj pod piatimi, Siestimi
Cislami. Systém manazmentu dokumentov funguje organizovanejSim spésobom:
prichadzajuce dokumenty sa zaeviduju, roztriedia, uloZia a spristupnia sa pre
uzivatelov, ktorych sa tyka. Novému dokumentu sa prideli index (napr. vo forme EAN),
ulozi sa do centralneho elektronického archivu s presne vymedzenymi pristupovymi
pravami. Vysledkom tohto procesu su vystupy v podobe dalSich dokumentov, ktoré je
mozné publikovat na webe, poslat vo forme e-mailov, listov a su pristupné on-line.
Prinos zavedeného systému spociva v zniZzeni nakladov na personal, na archivaciu
fyzickych dokumentov a administrativnych vydavkov, v Setreni ¢asu, v produkovani
relevantnych informacii na ufah&enie rozhodovania. Systém presne zaznamenava ako
sa dokument vo vnutri podniku pohybuje, kto ho komu poslal, kto ho kedy prevzal, kto
ho spracoval, kto, kedy a aké zmeny urobil (v pripade potreby je mozné zmeny vratit).
Manazérom umoznuje sledovat, Ci podriadeni dané terminy dodrzZiavaju a vybavuju
agendu v stanovenom ¢ase (spolu s identifikaciou osoby, ktora je za to zodpovedna).
Benefitom je aj moznost okamzite zobrazit' aktualne informacie na webe (Kampova
2003). Tato funkcionalita umozriuje autorom tvorbu informaénych prehlfadov uréenych
na zverejnenie na webe bez podrobnych znalosti webovych technoldgii (HTML, XML).
Riadenym spésobom ulah&uje vytvorit stranky podla prisne preddefinovanych Sablon,

ktoré reSpektuju podnikové pravidla a automaticky publikuju informacie na webe.

Déslednym dodrziavanim vy$Sie uvedenych zasad mébze podnik pracovat na neustalom
zlepSovani a zdokonalovani komunikaéného procesu. Ak sa mu podari odstranit’ bariéry, ktoré

ohrozuju tento proces, vyraznym spdsobom sa pribliZi k idealu vnutropodnikovej komunikacie.
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Zakladom pre jej spravne nastavenie je zaistenie informovanosti vSetkych zainteresovanych
stran vhodnymi kanalmi pomocou spravnych komunikacnych prostriedkov. Nedostatok
informacii moze viest k nespravnemu rozhodovaniu, k znizenej efektivite a k zvySenej neistote
(Co je velmi demotivujuce). Negativne tiez ovplyviiuje vykony zamestnancov, pretoze nemaiju
dostatok podkladov pre svoju pracu. RieSenim je zlepsit pristup k informaciam, efektivnejsie
ich distribuovat, pravidelne aktualizovat a posilnit internd komunikaciu. Podnik by mal
otvorene objasnovat svoje zamery, ciele, konkrétne kroky. Zaroven by mal vytvarat priestor
na vymenu informacii, nazorov, skidsenosti. To potom umozni tvorivi spolupracu, diskusiu

0 problémoch a prijimanie rychlych a jednoduchych rozhodnuti.

Komunikacia so zamestnancami je dblezitou sucastou kazdodennej prace manazérov a preto

by mali vSetci neustale pracovat na zvySovani svojich komunikacnych zru¢nosti.

V predchadzajucom texte sme zdbéraznili, Ze k dobrej informovanosti prispieva aj jasna
komunikacia o smerovani podniku, o jeho buducich planoch a krokoch na dosiahnutie trvalého

rastu a stability. Predmetnej téme sa venuje posledna kapitola tejto uebnice.
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9 STRATEGICKY MANAZMENT

V dnesnom dynamicky meniacom sa svete je strategicky manazment kli€ovym nastrojom pre
dosiahnutie Uspechu podnikov a ich udrzatelného rastu. Svet Celi v su€asnosti mnohym
vyzvam, mozno spomenut rychly technologicky pokrok, neustale sa meniace odvetvia, zmeny
v spravani a preferenciach zakaznikov, ktori vyzaduiju lepsi servis a vySSiu kvalitu produktov,
alebo napriklad narastajuca konkurencia. VSetky vonkajSie vplyvy nitia manazérov
prispbsobit sa aktualnym trendom a konat tak, aby prosperovali aj v naroénom prostredi. To
si vyzaduje systematicky, jasny a efektivny pristup. Bélohlavek (a kol. 2001) strategicky

manazment vnima ako subor aktivit a rozhodnuti realizovanych top manazmentom s cielom:

= zabezpecit rovnovazny vyvoj podniku ako celku,

dosiahnut nekonfliktnost cielov a smerov jeho jednotlivych organizaénych jednotiek,
= ziskat strategicku konkurenénu vyhodu,
= vhodne reagovat na zmeny okolitého prostredia a na charakter vnutorného prostredia,

= v kone¢nom doésledku vytvarat hodnotu pre zdékaznikov, akcionarov a ostatnych

stakeholdermi, ¢im sa zabezpecuje jeho dlhodobo udrzatelna konkurencieschopnost.

Jeho schematické znazornenie prezentuje nasledujuci obrazok, z ktorého sa da identifikovat,

Ze ide o proces cyklicky, pozostavajuci zo 6 postupnych krokov.

» 1 Formulacia poslania

- L

. 2. Strategicka analyza \

6. Monitaring a l\ 3. Vizia. strategické ciele

hodnotenie
1 .
I ---"1-
1 T e
1 S
~—y

& Implen:le|_1té|cia — 4 Vyber strategie |
strategie

Obréazok €. 60: Strategicky cyklus (Bélohlavek a kol. 2001)

Z pohladu definicného vymedzenia mozno strategicky manazment chapat’ ako proces,
ktory vychadza z poslania avizie podniku, od ktorych sa odvijaju strategické ciele

nastolené na zaklade strategickej analyzy a trendov budiuceho vyvoja a prave ulohou
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top manazérov je nastavené smerovanie dosiahnut' vyberom vhodnej stratégie, jej
spravnou implementaciou a pravidelnym monitoringom. Mozno ho rozélenit na dve
zakladné etapy: etapu planovaciu (krok 1-4) aetapu realizaénu (krok 5-6). Zakladnym
vychodiskovym bodom je nastaveny strategicky zamer, ktory vrcholovému manazmentu
ramcuje smerovanie strategickych snah. Tie si zhmotnené do podoby strategického planu.
Na zaklade dékladného zmapovania externého a interného prostredia ma vedenie podniku
jasnu predstavu otom, aku stratégiu zvolit na dosiahnutie strategickych cielov. Aby jej
implementacia bola uspe$na, musi takyto plan obsahovat konkrétne taktické a operativne
aktivity, ktoré ovplyviiuju kazdodennu ¢€innost podniku a su im podriadené vSetky funkcie
manazmentu a samotna prevadzka podniku. V celom cykle zohrava délezitu ulohu strategicka
kontrola, ktora vstupuje do kazdého kroku. Vdaka nepretrzitému monitoringu prinasa z celého
jeho priebehu reporty, vysledky, ¢o pomaha manazmentu podniku korigovat vykonavané

¢innosti, vnasa do celého procesu kontinuitu a robi z neho nepretrzity cyklus.

How Effective
Leaders Build

N STRATEGIC FOCUS TO STRATEGIC PLAN

ALIG

THE STRATEGIC FOCUS THE STRATEGIC PLAN
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Obrazok €. 61: Podnikova kultira (Business Infographics 2024)
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9.1 Planovacia faza

Prvym krokom strategického cyklu je formulovanie poslania podniku. Je to jeho zakladna
entita, ktora vymedzuje ramec pre vSetky délezité strategické rozhodnutia. Stanovuje hranice,
smerovanie biznisu, t.j. determinuje strategické ciele a aj volbu efektivnej stratégie na ich

dosiahnutie.

Poslanie, Mission statement je trvalé prehlasenie (najCastejSie pisomného charakteru)
o tom, kam podnik smeruje a kam sa chce dostat. Malo by prinadat’ jasnu spravu o jeho
su€asnej i buducej €innosti v oblasti produktov, trhu, hodnét a o spésobe konkurenéného
odliSenia. Objasifiuje zmysel existencie podniku, predmet podnikania, vztah k ostatnym
subjektom, normy spravania a hodnoty, ktoré dlhodobo uznava (moralne principy, filozofiu,
etiku biznisového konania). Jeho zmyslom je poskytnut najma zamestnancom zrozumitelnu

predstavu o zamerani a vyzname podnikatelskej ¢innosti podniku (Donnelly a kol. 2004).
Podla Robbins, Coulter (2004) by malo poslanie obsahovat nasledovné komponenty:

= Hodnoty a presvedéenia — postoje, ktoré podnik vyznava a podla ktorych kona, to, ¢o
vnima ako inSpirativne. M6ze odzrkadlovat’ jeho etiku, spolo&ensku zodpovednost,
kvalitu, inovacie a pod. Odpoveda na otazku, akym spésobom podnika, ako pristupuje
k jednotlivym stakeholderom, aké vztahy s nimi ma.

= Cielova skupina — poslanie ¢asto objasfiuje cielovu skupinu alebo segment trhu, ktory
podnik obsluhuje. Dava odpovede na otazky, kto su zakaznici, komu su produkty
uréené, aké maju potreby a poziadavky, ktoré podnik napifia. Pripadne, na ktoré trhy
sa geograficky zameriava.

= Produkty — obsahom poslania méze byt prezentacia produktového portfélia (aké
produkty ho tvoria, s akym vyuzitim), vyzdvihnutie vlastnictva Specifickych technoldgii,
pripadne vysvetlenie ako podnik planuje svoje produkty do buducnosti vylepSovat.

» Prinos pre spolo¢nost — prehlasenie méze obsahovat napriklad prezentaciu socialnej

zodpovednosti, environmentalnej udrzatelnosti, ekonomickych benefitov a pod.

Na rozdiel od vizie, poslanie nema jasné Casové ohraniCenie v buducnosti. Principy, ktoré
zrkadli by nemali byt len deklarativhe v zmysle dobrého PR prehlasenia (public relation), ale

podnik by ich mal aj ,zit“, t.j. mali by byt Citatelné verejnosti z jeho konania. Ide o postoje platné

nielen v pritomnosti, ale dlhodobé a praktizované aj v buducnosti (Pitoridkova 2014).

Vizia je konkrétny, inSpirativny a smerodajny obraz toho, ako by mala vyzerat buducnost

podniku, akési voditko. Casto je formulovana vo forme kratkeho a jednozna&ného vyhlasenia,
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ktoré definuje Zelany stav alebo Uspech, ktory sa usiluje dosiahnut. Dobra vizia je ambiciézna,
realisticka a zaroven motivujuca pre zamestnancov a vSetky zainteresované strany. Mala by
byt jasne komunikovana a zdielana v celom podniku, aby posilnila spolupatri€nost a sudrznost

v dosahovani spolo¢nych cielov.

9.1.1 Strategicka analyza

Pre zistenie redlnej vychodiskovej pozicie podniku je délezité vykonat situaénu analyzu jeho

vonkajSieho a vnutorného prostredia. Vyzaduje si to najst odpovede na nasledovné otazky:

= aké zmeny prebiehaju v podniku a v jeho okoli,
= ako tieto javy vplyvaju na prevadzku a jeho aktivity,
= aké zdroje ma podnik k dispozicii, aby dokazal Celit tymto faktorom,

= ¢o poZaduju jednotlivé zaujmové skupiny (manazéri, vlastnici, akcionari, zamestnanci).

The Business Strategy Gheat Sheet

For Leaders and CEOs

BY CHRIS DONNELLY | https://chris-donnelly.co.uk/
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Obréazok &. 62: Nastroje (,Tahak") na strategicku analyzu (Business Infographics 2024)
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Vyznamnou suc¢astou strategickej analyzy je aj prognézovanie buduceho stavu. Pri predikcii
vyvoja nejakého javu sa stanovuje pravdepodobnost jeho vyskytu a velkost vplyvu na ¢innost
podniku. K tomu sa vyuzivaju viaceré kvantitativne metody (napr. Statistika: analyza ¢asovych

radov, extrapolacie, korelacna analyza) alebo kvalitativne (delfska metdda, expertna a pod.).

9.1.1.1 Analyza vonkajSieho prostredia

Z hradiska analyzy vonkajSieho prostredia je podstatou identifikovat’ prilezitosti
a hrozby na zaklade rozboru mikro a makro prostredia. Ako bolo v prvej kapitole objasnené,
bezprostredné okolie (mikro) tvoria zékaznici, dodavatelia, konkurencia, ludské zdroje,
verejnost’ a sprostredkovatelia. Sirsie okolie (makro) zahffia socialne faktory, technologické,
ekonomické, environmentalne a politicko — pravne faktory. Na ziskanie celkového obrazu

o situacnom postaveni podniku sa mdze pouzit niekolko nastrojov:

= analyza STEEP,

= analyza potrieb a oakavani zakaznikov,
= analyza trhovych segmentov,

= analyza konkurencie,

= analyza odvetvového prostredia,

= analyza podielu na trhu a jeho rastu,

= metdda tvorby scenarov.

Analyza STEEP, PEST, PESTLE

Je to strategicky nastroj, ktory sluzi na zhodnotenie externého prostredia podniku pomocou
piatich faktorov: socialnych, technologickych, ekonomickych, environmentalnych a politickych
(alebo v odbornej literature sa mozno stretnat’ s oznaCenim PEST, ale aj PESTLE, t.j. Political,
Economic, Social, Technological, Legal, Environmental). Pomaha manazérom identifikovat
prileZitosti a hrozby vyskytujuce sa v jeho okoli, ktoré mézu ovplyvnit strategické rozhodnutia
a dihodoby uspech na trhu. Jednotlivé faktory boli blizSie charakterizované v prvej kapitole,

preto aspori v struénosti mozno uviest mensie zopakovanie: (Sutekova 2022)

= Socialne, demografické a kulturne faktory — ide o rézne vplyvy demografického
charakteru tykajuce sa zmien v Strukture populacie podla veku, pohlavia, vzdelania,
rasy, etnicity, povolania, mobility, ale aj v suvislosti so Zivotnou urovhou, prijmami,

zivotnym Stylom, médnymi trendami, tradiciami a pod. Tieto prvky mézu ovplyvnovat

152



potreby a priania zakaznikov, preto im podnik musi venovat naleZitu pozornost, aby
na to dokazal flexibilne reagovat.

= Technologické faktory — patri sem napr. technologicky rozvoj, vynalezy, objavy, nova
technika, miera zastaravania technoldgii, nové poznatky, vliadne vydavky na vedu
a vyskum, rastuca trhova regulacia a pod. Tieto faktory vytvaraju nové prilezitosti na
trhu, ktoré podnik méze vyuzit vo svoj prospech.

= Ekonomické faktory — ide o faktory, ktoré ovplyviiuja kupnu silu a spravanie
spotrebitela, ale rovnako aj podnikatelov. Patri sem: miera inflacie, nezamestnanosti,
menovy kurz v pdsobiacich krajinach, urokové miery, danové a odvodové zatazenie
a pod.

= Environmentalne faktory — radi sa sem: dostupnost prirodnych zdrojov, Statne
intervencie do ich riadenia, prip. regulacie, klimatické zmeny, rast znecistenia planéty,
Zivelné pohromy, katastrofy, sezénnost, sviatky a pod. Ich pésobenim sa menia
potreby a spravania zakaznikov, rovnako maju vplyv aj na prevadzku podnikatelov.

= Politicko-pravne faktory — legislativhe obmedzenia podnikania maju za ulohu chranit
zaujmy podnikov, spotrebitelov a celej spolo¢nosti. Do tejto skupine sa zaraduju:
zakony, predpisy, nariadenia Statnych uradov, taktiez politicka situacia v krajine alebo

vplyv réznych zaujmovych zoskupeni a pod.

V ramci tychto vplyvov sa identifikuje velké mnozstvo faktorov pdsobiacich na podnik. Ich
dynamiku a vyskyt je pomerne zlozité predikovat, monitorovat' a komplexne analyzovat, preto
musia manazéri stanovit’ ich priorizaciu (faktory s vysokou, strednou a nizkou délezitostou)
a to podla dvoch parametrov: pravdepodobnosti zmeny vplyvu faktora a pravdepodobnosti

jeho dopadu na dany podnik.

Analyza potrieb a ocakavani zakaznika

Zakaznici su jednym z najdélezitejSich faktorov, ktoré priamo vplyvaju na podnik. Jeho
prosperitu ovplyviuje ich dopyt a samotny akt nakupu, preto je délezité, aby manazéri na
zaklade pravidelnych marketingovych vyskumov priebezne zistovali ich potreby, priania,
oCakavania a zachytavali zmeny spotrebitel'skych preferencii, pripadne nakupného spravania.
Spomedzi najCastejSie vyuzivanych metdd sa ako najvhodnejsia volba javi dopytovanie. Napr.
pomocou dobre navrhnutého dotaznika mdézu podniky od zakaznikov ziskat cenné udaje,
ktoré im pomdzu prispdsobit produkty a sluzby tak, aby lepSie vyhovovali ich poziadavkam a

zvySovali ich spokojnost’ a lojalitu. Vdaka takymto informaciam dokazu v&as predvidat rézne
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iné trendy na trhu a prijimat také rozhodnutia, ktoré vedu k zlepSeniu ich konkurenéného
postavenia. Okrem doélezitych demografickych charakteristik mézu zachytit’ data o frekvencii
nakupov, pravdepodobnosti opakovaného nakupu, ochote odporudit podnik, o preferovanych
kanaloch nakupu, spdsoboch komunikacie a zakaznickej podpory, o oblibenych znackach
(faktoroch, ktoré ich volbu ovplyviuju). Tiez mbzu ziskat’ idaje o urovni spokojnosti s kvalitou,
funkénostou, dizajnom, dostupnostou, cenou produktov a so zakaznickym servisom.
Manazéri sa mbézu dozvediet, aké maju zakaznici nazory na konkurenéné produkty a sluzby,
akymi spbésobmi, na zaklade akych kritérii vyhodnocuju jednotlivé alternativne ponuky.
Pripadné otvorené otazky umoznia spotrebitelom navrhnut konkrétne vylepSenia produktov,
sluzieb alebo celkového zakaznickeho zazitku, €o su prinosné namety pre manazment, ak je

z jeho strany ochota inovovat.

Analyza trhovych segmentov

Ulohou tejto techniky je analyzovat, & ma podnik spravne nastaveny spdsob segmentacie a
&i je stiasné pokrytie trhu dostatoéné. Dalsim predmetom zaujmu méze byt zistovanie, &i su
zvolené spésoby diferencovania podnikovej ponuky pre zakaznikov Citatefné a oslovujuce.
Vysledky potom vedu aj k objasneniu toho, €i sa na trhu neobjavil nejaky trhovy vyklenok,

nejaky novy typ zakaznika, ktorého by podnik mohol oslovit’ skor, ako ho objavi konkurencia.

Segmentéciu trhu mozno definovat’ ako proces rozdelenia heterogénneho trhu na homogénne
skupiny zakaznikov (segmenty), ktoré zdruzuju spotrebitelov s priblizne rovnakymi potrebami
a poziadavkami, ktorym podnik dokaze namixovat relativne uspokojivi marketingovi ponuku.
Existuju Styri zakladné spbsoby segmentovania: (Rostasova, Kremenova 2017, Cibakova a
kol. 2005, Kotler 2007, Sutekova 2022, Piatrov, Jano$, Janosova 2020)

» geografické — ide o rozdelenie trhu na rézne geografické jednotky (narody, Staty,
regiony, kraje, mesta alebo Stvrte), ktoré moze podnik oslovovat (bud vybrané alebo
vSetky),

= demografické — klasifikacia zakaznikov podla veku, pohlavia, vzdelania, nabozenstva,
sexualnej orientacie, povolania, prijmu, etnika, narodnosti, velkosti rodiny a jej
zivotného cyklu a pod. Ide o najviac vyuzivany typ segmentacie, nakolko potreby
a poziadavky zakaznikov su zavislé najma na demografickych premennych,

= psychografické — jej vyuzitie kategorizuje spotrebitelov podla Zzivotného Stylu,

spolocenskej triedy alebo osobnostnych rysov,
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= behavioralne — delba zakaznikov podfa ich spravania, vernostného statusu,
pripravenosti k nakupu, podfa znalosti, postojov, pouzitia produktu alebo odozvy na

produkt.

Analyza trhovej segmentacie a reflektovanie na jej vysledky umoznuje podnikom viac
personalizovat’ svoju ponuku a komunikaciu, ¢o vedie k efektivnejSiemu marketingu, lepSiemu

vyuzitiu zdrojov a k zvySenej spokojnosti a lojalite zakaznikov.

Analyza konkurencie

Konkurencia rovnako patri k najddlezitejSim faktorom, ktoré na podnik vplyvaju priamo. Ide
o vSetky subjekty, s ktorymi superi o zakaznikov a potrebné zdroje (pracovnu silu, suroviny,
material). Takato rivalita ma pre spotrebitela niekolko vyznamov: firmy su nudtené znizovat
svoje naklady, aby mohli ponuknut zaujimavu cenu. Snazia sa vylepSovat a inovovat svoje
produkty, poskytovat kvalitnejSie sluzby, napredovat. Dosiahnuté efekty tak investuju do

dalSieho rozvoja svojej ¢innosti.

Pre zabezpecCenie buducej prosperity musi podnik poskytovat vysSiu hodnotu, kvalitu
a uspokojenie spotrebitelov ako ostatni hraci na trhu. To si v8ak vyzaduje detailne poznat ich
vplyv a rozvijat’ také aktivity, ktoré su zamerané na budovanie a udrziavanie konkuren¢nych
vyhod, ktoré nebudu méct rivali lahko napodobnit. Ak chce vypracovat uspesnu konkurenénu
stratégiu musi poznat najma superov svojej konkurenénej skupiny. To su vSetky sutaziace
podniky, ktoré vykazuju homogenitu na zaklade urcitych spolo€nych atributov (rovnaké cielové
skupiny, cena produktov, Sirka sortimentu, porovnatelna kvalita a sluzby). Pri tejto analyze sa
musi zamerat najprv na identifikaciu konkurentov danej skupiny, potom pochopenie ich cielov,
odhalenie stratégie, zhodnotenie silnych a slabych stranok a musi vediet odhadnut ich
reakciu. Na zaklade tychto vysledkov dokaze prijat rozhodnutie, s ktorymi konkurentmi bude
superit a pojde do konfrontacie (Rostasova, Kremerova 2017, Cibakova a kol. 2005, Kotler
2007, Sutekova 2022).

Odbornici odporuc&aju vyuzit techniku benchmarkingu, ktorej zmyslom je spoznanie vlastnej
pozicie na trhu na zaklade komparacie s konkurenciou. Vdaka tomu ju podnik dokaze upevnit,
ked vyuZije vlastné prednosti a ked sa nauci to, v¢om su ostatni lepSi. Nastroj vychadza
z dvoch zéasad: 1. bud najlepSi z najlepSich a 2. Cinskeho generala Sun-c: ak pozna$ svojho
nepriatela a poznas aj seba, nemusi$ sa obavat o stovky bojov (Veber a kol. 2005). Jemala
(2008) ich dopifia o dalsiu délezitu radu: ,Kazdy méze vidiet taktické postupy, ktorymi vitazi

dosahuju vitazstvo, ale nikto neméze vidiet’ stratégiu, s ktorou sa tieto vitazstva rodia.”
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Analyza odvetvového prostredia, Porterova analyza

Tato metdéda je zalozena na Porterovom modeli, ktory je v odbornej literatare cCasto
oznaCovany ako model piatich konkurenénych, €i hroziacich sil. Tento model umoznuje
zakladné porozumenie vztahom medzi u€astnikmi trhu a vysvetliuje, ako funguje celé odvetvie.
Sily, ktoré v nom pésobia, spolo€ne ur€uju charakter a rozsah konkurencie medzi podnikmi a
formuju mozné stratégie v danom prostredi. Ich vaha sa méze lisit v zavislosti od konkrétneho

odvetvia, ¢o nasledne ovplyvriuje intenzitu konkurencie a atraktivitu trhu.

V ramci Porterovej analyzy sa posudzuju jednotlivé prvky tohto modelu, ich vplyv na podnik a

mozné hrozby z ich pdsobenia:
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A konkurencia,
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Obrazok €. 63: Porterov model (upravené podla Jakubikova 2008)

= Zakaznici — vytvaraju dopyt po produktoch a od ich spokojnosti zavisi dalSi zaujem
0 ponuku podniku. Spokojny zakaznik si produkt kupi znova, medzi svojimi znamymi
Siri pozitivnu odozvu, venuje menSiu pozornost konkurenénym znackam, reklame a v
pripade potreby inych produktov nehlada inde, ale realizuje nakup v tom istom podniku.
V marketingu plati zlaté pravidlo: drahSie je ziskat nového zakaznika, ako si udrzat
suCasného. Spokojny zakaznik povie o svojej pozitivnej skusenosti v ramci ,word of
mouth® v priemere trom daldim ludom, nespokojny sa osobne postazuje v priemere az
jedenastim. S rozmachom socialnych sieti je dosah eSte niekofkonasobne vyssi,
nespokojnost’ sa Siri dalej a rychlejSie. Prejavuje sa tak, Zze okrem toho, ze sa 0 svoju
negativhu skusenost podeli s ostatnymi, pravdepodobne si uZ dany produkt v
buducnosti nekupi a taktiez ani dalSie produkty, ktoré podnik predava. Odhaduje sa,
Ze az 96% nespokojnych zakaznikov svoj problém podniku nepretimoci. Preto

marketingovi Specialisti vytvaraju rézne aktivity na znizovanie prip. nespokojnosti:

156



poskytovanie zaruk, bezkonkurenéné servisné sluzby, moznost vratenia produktov,
férové reklamaéné konanie, kniha priani a staznosti a pod. (Sutekova 2022). Hrozba
rastucej vyjednavacej sily spotrebitelov zavisi predovsetkym od ich schopnosti klast' si
podmienky na cenu alebo na kvalitu pri nakupe. Takato situacia nastava, ak nakupuju
vo velkom objeme, ak maju jednoduché podmienky na prestup alebo zmenu za nizkych
nakladov (tlaCia tak na niz8ie ceny). Tiez ak je na trhu velké mnozstvo superiacich
podnikov a zakaznici su velki alebo ich je malo (AntoSova 2012).

Dodavatelia — su to vSetky subjekty, ktoré poskytuju podniku potrebné zdroje. Ich
produkty predstavuju vstupy do vyroby. Takto sa stavaju délezitym d&lankom
hodnotvorného procesu podniku a preto ich manazment musi starostlivo vyberat a ich
Cinnost’ sledovat. Vyznamnym spdsobom ovplyviuju kvalitu, naklady a pruznost
dodavok produkcie. Serioznost' ich spoluprace sa premieta do celkovej spokojnosti
zakaznikov. Efektivnost a Uspech podniku su tak do velkej miery ovplyvnené prave
vyberom a riadenim dodavatefov. Hrozba rastucej vyjednavacej sily dodavatelov zavisi
od ich pozicie. Silni su vtedy, ak ich produkty maju malo substitutov a pre zakaznikov
su velmi délezité. Alebo ak ich prosperita nie je Uplne zavisla od odberatefov, potom
nemaju zaujem zvySovat kvalitu alebo zniZzovat' ceny. Ich sila rastie, ak je ich ponuka
natolko Specialna, Ze je pre podnik nakladné opustit’ svojho dodavatela (a ten si je toho
vedomy). Alebo ak sa rozhodnu vstupit do procesu uspokojovania zakaznikovych
potrieb ana trhu pdsobia v dvoch rolach, aj ako dodavatel, aj ako poskytovatel
a konkuruje ostatnym subjektom (AntoSova 2012).

Substituty a komplementarne vyrobky — patria medzi dalSie hroziace sily v odvetvi.
Substituty predstavuju alternativne produkty, ktoré mézu zakaznici pouzit namiesto
tych, ktoré ponuka konkrétny podnik, pretoZe uspokojuju rovnaké alebo podobné
potreby zakaznikov. Takto vytvaraju na podnik konkurenény tlak, nakolko hrozi z ich
strany zastupitelnost pdvodnych produktov a prechod zaujmu spotrebitelov k inej
alternative. Cim je cena substituéného vyrobku niz$ia, efektivita uspokojovania potrieb
vySSia a prestupné naklady mensie, tym su hrozby substitutu vaznejsSie. Medzi hlavné
faktory ovplyviujuce tieto nahrady patri deregulacia alebo technologicky pokrok.
Komplementarne produkty st také produkty, ktoré sa vzajomne dopifiaju, ich
spotreba alebo pouzitie je prepojené. Spotrebitelia ich zvy€ajne kupuju alebo pouzivaju
spolocne, pretoze jeden produkt zvySuje hodnotu alebo funkénost druhého. Vztah
medzi komplementarnymi produktami je taky, ze zvy$enie dopytu po jednom, Casto

vedie k zvySeniu dopytu po druhom a naopak.
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= Konkurencia — vSetky subjekty na trhu, ktoré vytvaraju ponuku pre zakaznikov. Svojim
spolocnym p&sobenim vytvaraju istu intenzitu rivality, sutazivosti. Hrozba konkurencie
sa definuje najma poctom podnikov v odvetvi. Odvetvie sa stava menej atraktivnym,
ak v niom pésobi mnoho superiacich subjektov. Intenzita rivality sa zvySuje najma v
pripade, ked odvetvie stagnuje alebo klesa, €o méze viest k cenovym vojnam. Vtedy
je uzito€né zvazit, ako podnik moze zlepsit’ svoju konkurenénu poziciu a ziskat’ vacsi
podiel na trhu. Treba poznamenat, Ze tato zavislost sa meni so zivotnym cyklom
odvetvia, tzn., ze zavisi od toho, v akej faze sa nachadza. Vo faze vzniku odvetvia je
superenie nizke, kedze na trhu je maly pocet hracov, ktori sa snazia o vylepSovanie
produktov. Rovnako je rivalita slaba aj vo faze rastu, nakolko dopyt je dostatocny pre
v8etkych, ktori vytvaraju ponuku. Ako sa trh postupne nasycuje, dochadza aj k
zvySovaniu intenzity sutazivosti a k vefkym atakom. Vo faze zrelosti sa odvetvie
konsoliduje a stava oligopolnym. Jednotlivé subjekty sa dostatoéne poznaju a snazia
sa vyhnut cenovym vojnam. Vo faze poklesu, ustupu sa opat rivalita stupriuje,
konkuren¢né tlaky sa vyostruju, podniky si chcu poistit’ vernost' zakaznikov a vytrvat
na trhu ¢o najdlhSie (AntoSova 2012). Atraktivnost odvetvia sa da zhodnotit' viacerymi
spbésobmi, objasnené su niZsie, v ramci modelu BCG alebo modelu GE. Podla Slavika
(2013) je determinované takymi faktormi ako je vplyv hybnych sil, premenlivost’ dopytu,
velkost konkurencie, riziko buduceho vyvoja, bariéry vstupu, rastovy potencial odvetvia
a jeho perspektiva ziskovosti.

* Novi potencialni u€astnici — ide 0 nové subjekty vstupujuce na trh. Mézu to byt novi
superi, dodavatelia, substituty alebo nové cielové skupiny zakaznikov. Napriklad
prichod novych rivalov spdsobuje zvySené naklady na reklamu, pokles podielu
etablovanych subjektov na trhu, mozné zmenSujuce sa marze. Odvratenie ich vstupu
zavisi od tzv. bariér vstupu a reakcii ostatnych uz pésobiacich podnikov. Medzi bariéry
vstupu patria: pristup k vstupnym zdrojom, Siroka a kvalitna vyskumna zakladna,
patenty, legislativne a administrativne obmedzenia, kapitalova narocnost, uspory
z rozsahu, produktova diferenciacia, vernost zakaznikov, pristup k distribu¢nym
kanalom, naklady na zmenu (naklady kupujuceho spojené so zmenou dodavatela)
(Bélohlavek a kol. 2001). Novi dodavatelia zase mézu podniku priniest vyhodnejSie
podmienky spoluprace ako doterajSi partneri. Nové segmenty zakaznikov poskytnu

prilezitost na rozSirenie trhovej pdsobnosti a zvacSenie trhového podielu.

Porterova analyza poskytuje podnikom ramec na pochopenie dynamiky ich odvetvia a na

identifikaciu stratégii, ktoré mézu zlepSit ich konkurenénu poziciu a ziskovost.
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Analyza podielu na trhu a jeho rastu

Ide o techniku objektivneho posudenia kondicie podnikovych produktov na trhu. Najznamejsia
a aj najCastejSie vyuzivana je portféliova analyza podla modelu BCG, Bostonskej
poradenskej skupiny, nazyvana aj ako matica rast — podiel. Je rozdelena do 4 kvadrantov:
(Birnerova, Krizanova1 2008, Rostasova, Kremenova 2017, Kusa, Pizano 2011)

= Otéazniky (question marks, problem children) — vysoké tempo rastu trhu, ide o produkty
na prudko rastucom trhu, kde operuje trhovy lider, vyzaduju sa vysoké investicie na
financovanie ich rastu (Casto ide o produkty, ktoré sa na trh zavadzaju), z hladiska ich
buducnosti nie je zrejmé, Ci si budu schopné svoj rast udrzat.

» Hviezdy (stars) — vy$Sie tempo rastu trhu, veduce postavenie na trhu, produkty v tomto
kvadrante predstavuju buduce dojné kravy, podnik musi na udrzanie tempa rastu do
nich investovat, su vacsinou ziskové, ak necelia silnej konkurencii.

= Dojné kravy (cash cows) — nizke tempo rastu trhu, veduce postavenie na trhu, vyZaduju
sa malé investicie, produkty prindsSaju vysoké zisky, z nich mézu byt financované
otazniky alebo hviezdy, podnik musi neustale sledovat trhovy podiel.

= Psy (dogs) — slaby trhovy podiel s nizkym tempom rastu, generuje malé zisky alebo
vacsie straty, produkty su, z hfadiska svojho Zivotného cyklu, v etape poklesu predaja,

smeruju k stiahnutiu z trhu.

Podnik ma zdravé portfélio, ked ma malo otaznikov a psov, vela dojnych krav a hviezd:

ZCZ P Hviezdy Otazniky
= - {rast) (zavedenie)
g 2
o Dojné kravy Psy
5 8 (zelos) (tpadok)
10x 1x 0,1x

Relativny trhovy podiel

Obrazok ¢. 64: Grafické znazornenie modelu BCG (Stehlik a kol. 2006, RostaSova, Kremeriova 2017)

Tempo rastu trhu na vertikalnej osi predstavuje roéné tempo rastu trhu, na ktorom su obchody

realizované. Horizontalna os predstavuje relativny trhovy podiel podniku vzhlfadom k trhovému
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podielu najvacsieho konkurenta. Relativny trhovy podiel sluzi ako meradlo sily podniku na
prislusnom trhu. Ak je 0,1 znamena to, Ze objem predaja podniku predstavuje len 10% objemu
predaja najvacsieho konkurenta. Relativny trhovy podiel 10 znamena, Ze objem predaja
podniku je 10 krat vacsi ako objem predaja najvacsieho konkurenta. Relativny trhovy podiel je
rozdeleny na vysoky a nizky, priCom deliaca Ciara je dana velkostou relativneho trhového
podielu 1,0. Stupnica relativneho trhového podielu je logaritmicka preto, aby rovnaké
vzdialenosti vyjadrovali rovnaké percentualne zvySenie (Birnerova, Krizanoval 2008,

Rostasova, Kremenova 2017, Kusa, Pizano 2011).

Alternativou k BCG matici je matica GE (General Electric). Je to nastroj pouzivany na
hodnotenie portfdlia podnikov a produktov zaloZzeny na dvoch dimenziach: atraktivita trhu a
konkuren¢na sila. Model pomaha manazérom rozhodovat’ o investiciach, alokacii zdrojov a
strategickych prioritach na zaklade pozicie jednotlivych jednotiek v matici. Konkurenéna
pozicia podniku vychadza z komparacie danych produktov s hlavnymi trhovymi supermi na
uvazovanom segmente. Na stanovenie konkurenénej pozicie sa pre kazdy faktor ur¢i vaha a
dolezitost' tohto faktora pri vytvarani konkurenénej pozicie. Vaha sa zvyCajne vyjadruje v
percentach. Sucéet vah vsetkych faktorov musi byt rovny sto. Vdaka sucinu tychto dvoch
parametrov sa ziska hodnota daného faktora. Sucet Ciastkovych hodnét vSetkych faktorov
odraza celkovu hodnotu pozicie podniku v porovnani s rozhodujucim konkurentom. Ur¢enie
atraktivnosti trhu sa uskutoc¢nuje za kazdy hodnoteny produkt. Vaésinou sa pri tom posudzuje
urcity segment trhu. Princip je podobny ako pri hodnoteni konkurencnej pozicie (Jakubikova
2008).

Metoda tvorby scenarov

Je to technika, ktora umoznuje vytvarat hodnoverné varianty buduceho vyvoja prostredia
a postavenia podniku vtomto prostredi na zaklade predvidania jeho pozicie v réznych
alternativnych podmienkach vyvoja. Vytvaraju sa odpovede na otazky: ¢o by podnik robil v
pripade, zZe..., aka by bola jeho reakcia, ak... Vysledkom je tvorba niekolkych logicky
konzistentnych scenarov, obrazov buducnosti a moznych reakcii na ne. Cielom nie je najst
jeden spravny scenar, ale definovat subor moznych alternativ (optimistickych, pesimistickych,
realistickych) alebo tendencii vyvoja trhu. Zakladom je reSpektovat’ neistotu vo vyvoji a snazit’

sa o objektivizaciu definovania vychodisk a ovplyvriovania faktorov (Bélohlavek a kol. 2001).
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9.1.1.2 Analyza vnutorného prostredia

Z hladiska vnutorného prostredia je délezité urcit’ silné a slabé stranky podniku najma
na zaklade auditu hodnotvorného retazca a zdrojov. Mapuje sa jeho vnutorny potencial
a schopnosti. Vdaka vyslednému obrazu podnik vie, v éom sa musi zlepSit, ¢o ho brzdi
Vv progrese, na akych prednostiach méze postavit konkurenénu vyhodu a podfa toho vie zvolit

vhodnu stratégiu. K tomu sa vyuzivaju viaceré techniky:

= finan¢na analyza,
= analyza VRIO,
= analyza klu€ovych a kritickych faktorov uspechu,

= analyza hodnotvorného retazca.

Financ¢na analyza

Predstavuje rozhodujuci nastroj pre hodnotenie finanéného zdravia, vykonnosti a stability
podniku. UmoZhuje manazérom, investorom, veritelom a dalSim zainteresovanym stranam
ziskat hibkovy prehlad o finanénej situacii podniku a navrhnat odporuéania pre optimalizaciu
finanéného riadenia s ciefom dosiahnut dlhodoby rast a prosperitu. Finanény audit pre
vnutorné potreby sa zameriava na analyzu v horizontdlnom pohlade, t.j. porovnavaju sa
finanéné Udaje za rdézne obdobia, vdaka ¢omu sa da sledovat trend a dynamika vyvoja
finanCnej situacie podniku. Vertikalny smer rozboru je orientovany na vzajomné vztahy
jednotlivych poloziek finanénych vykazov v ramci jedného sledovaného obdobia, ¢o umozriuje
hibSie pochopit Strukturu aktiv, pasiv, prijmov a vydavkov (Veber a kol. 2005). Analyza sa
zameriava na klu¢ové ukazovatele vykonnosti a efektivnost hospodarenia, pricom vyuziva

data za predchadzajuce obdobie a porovnania ich s odvetvovymi benchmarkmi. Sleduju sa:

» ukazovatele vyvojovych trendov (vynosy, naklady, hospodarsky vysledok — na zaklade
porovnavania v ¢ase),

= pomerové ukazovatele (t.j. ukazovatele rentability, likvidity, aktivity, zadlzenosti, trhovej
hodnoty) samostatne a prostrednictvom pyramidového rozkladu (Du Pont analyza),

= ukazovatele hodnoty vykonnosti (EVA — ekonomicky pridana hodnota, MVA — trhom

pridana hodnota).

Finan&na analyza podniku odhaluje celkovy obraz jeho ekonomickej situacie a identifikuje silné
a slabé stranky finanéného hospodarenia. Jej vystupy su dolezitym podkladom pre strategické

rozhodovanie.
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Analyza VRIO

Ide o analyzu vSetkych podnikovych zdrojov: hmotnych, finanénych, ludskych a nehmotnych,
ako bolo blizSie objasnené v prvej kapitole. Posudzuje sa aky velky je ich objem, akym
spbsobom je mozné s nimi pracovat, do akej miery su jedineé¢né, prinasajuce konkurenénu
vyhodu a aké su flexibilné. Kazdy zdroj je hodnoteny podfla toho, Ci je schopny vyuzivat

prilezitosti a neutralizovat’ hrozby a to na zaklade nasledujucich faktorov: (Veber a kol. 2005)

= Value — hodnoty (nakladnost zdroja, €i ho je lahké ziskat),

= Rarity — vzacnosti (nakolko je obmedzeny, jeho vynimocnost),

= |nimitability — ne/napodobitelnosti (zlozitost odkopirovania zdroja napr. zo strany
konkurencie),

= Organization — organizacie (nakolko Struktura podniku podporuje vyuzitelnost zdroja).

Zdroje maju strategicku konkurenénu vyhodu len vtedy, ked vyhovuju vSetkym Styrom
zakladnym poziadavkam a znizuju naklady, zvySuju prijmy, nenicia prileZitosti a neutralizuju

hrozby.
Analyza kl'i¢ovych a kritickych faktorov uspechu

Koncepcia 7S firmy McKinsey, kritickych faktorov uspechu, predstavuje komplexny analyticky
pristup k siedmim vzajomne sa podmienujucim faktorom manazérskej Cinnosti a jej uspesnosti,
t.j. 1. stratégia (strategy), 2. Struktura, organizané usporiadanie (structure), 3. systémy, Styl
riadenia (systems), 4. doéraz na sluzby (services), 5. zamestnanci (staff), 6. ciele a hodnoty
(shared values), 7. schopnosti, vedomosti, zru¢nosti a navyky (skills). Su to vSetko faktory,
ktoré mézu v buducnosti ohrozit prosperitu podniku. Dosiahnutie Uspechu, resp. neuspechu
ovplyviiuju kfucoveé faktory uspechu, ktoré mézu zabezpedit dlhodobu konkurenénu vyhodu v
buducnosti. Casto s oznaované ako $pecifické prednosti, kii¢ové kompetencie alebo
strategické kompetencie apatri sem: stratégia podniku, ludské zdroje aoperac¢ny systém
(riadenie avyuzivanie podnikovych zdrojov), z ktorych sa za najviac vyznamné povazuju
informacné systémy napomahajuce rychlemu akvalitnému rozhodovaniu (Hittmar 2006,
MokoSova a kol. 2003, Veber 2005).

Analyza hodnotvorného retazca

Spomenuta technika predstavuje systematicky pristup k pochopeniu a hodnoteniu jednotlivych
Cinnosti, ktoré sa podielaju na tvorbe hodnoty pre zakaznikov. Tento koncept, vytvoreny

Michaelom Porterom, umoziuje podnikom identifikovat kfu€ové aktivity, ktoré prispievaju k
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jeho konkurencnej vyhode a sucasne identifikovat’ oblasti, kde je mozné dosiahnut zlepSenia

efektivnosti, inovovat a kde je mozné redukovat naklady. Hodnotvorny retazec pozostava

z primarnych a sekundarnych ¢&innosti, ako bolo uvedené v prvej kapitole: (Stefanik, Lag$ak
1994, Sakal a kol. 2007)

» Primarne ¢innosti — sU nevyhnutné pre uspokojenie potrieb zakaznikov a vytvorenie

hodnoty pre trh, zohravaju klu¢ovu ulohu pri sutazeni s konkurenciou, patri sem:

O

vstupna logistika — zahffia aktivity vztahujuce sa k toku hmotnych vstupov do
podniku, skladovanie a pripravu surovin a materialov, ich vnatornu distribuciu,
(objednavanie, doprava, manazment zasob, vstupna kontrola a pod.),

vyrobna &innost' — ide o transformaciu vstupov na vystupy, t.j. samotna vyroba,
radime sem montaz, balenie, opravy a udrzba strojov, opera¢na kontrola,
kontrola kvality, pri produktoch nehmotného charakteru ide o samotny proces
poskytovania sluzby, jej vykon,

vystupnda logistika — predstavuje €innosti spojené so skladovanim, fyzickou
distribuciou a prepravou,

marketing a predaj — su su¢astou marketingovych programov a komunikacie,
zostavenie vhodnej cenovej politiky, vyber predajnych kanalov, propagacnych
aktivit (reklama), volba foriem podpory predaja a inych nastrojov marketingovej
komunikacie,

sluzby — zahffia €innosti v ramci poskytnutia pridanej hodnoty pre zakaznika
a naich podporu, napr. inStalacia, montaz, opravy, Skolenie, Uprava/modifikacia

tovaru.

» Podporné cinnosti — poskytuju zakladnu infrastruktaru a podporu pre efektivne

vykonavanie primarnych &innosti. Hoci neprispievaju priamo k tvorbe produktu, ich

spravne riadenie je kluCové pre zabezpecenie celkovej vykonnosti podniku:

O

e}

obstaravanie — ide o vSetky nakupné aktivity na zabezpecenie prevadzky
podniku, ale nepatri sem nakup surovin pre vyrobu aich premiestfiovanie
(napr. nakup kancelarskeho materialu, HW, SW a pod.),

technicka a technologicka podpora — zahffia Cinnosti tykajuce sa vyskumu
a vyvoja, modernizacie vybavenia, zdokonalovania procesov a skvalitfiovania
materialov,

riadenie ludskych zdrojov — predstavuje vSetky personalne ulohy, ktoré su
spojené so zivotnym cyklom personalu (planovanie, nabor, vyber, adaptacia,

rozmiestriovanie, hodnotenie, odmeriovanie, vychova, uvolfiovanie ludi),
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infraStruktura — odzrkadfuje celkovy proces riadenia podniku, finanéné
hospodarenie, uc¢tovnictvo, manazment kvality, podnikovu kultiru, vztahy

s réznymi stakeholdermi a pod.

Value Chain Analysis

| Evaluates the activities involved in creating and delivering a product or service.

Firm Infrastructure: O W
Management, finance, legal, planning, B =
quality control <]

Professional development, employee relations,
performance appraisals, recruiting, wages, training

Support Activities

Technology Development:
Research and development, process improvement,
information systems, product design

&

Supplier relationships, cost management,
quality assurance, sourcing strategy

Inbound Core Outbound Customer
Logistics || Operations || Logistics Service
v |* Receivingand ||« Manufacturing ||+ Fulfilling * Pricing * Customer
9| storingraw processes ordersand « Promotions support
g materials o Ensuringquality|  distributing ¢ Advertizing || « Warrantyand
b+ i Manatglng ’ andoptimizing || products « Direct repair
inventory an G
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Obrazok ¢. 65: Hodnotvorny retazec (Business Infographics 2024)

V ramci analyzy hodnotvorného retazca je dolezité identifikovat kld€ové faktory Uspechu pre

jednotlivé ulohy a posudit ich vplyv na celkovu vykonnost podniku. To zahffia hodnotenie

nakladov, identifikaciu pridanych hodndét a rozbor interakcii medzi réznymi Cinnostami.

Vysledky tejto analyzy poskytuju manazérom cenné informacie pre strategické rozhodovanie

a umoZznuju im sustredit sa na oblasti, ktoré maju najvacési potencial pre tvorbu hodnoty.
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9.1.1.3 Sdhrnna analyza

Na zaklade zmapovania vnutorného a vonkajsieho prostredia podnik ziska jasnejsiu predstavu
0 svojom situaCnom postaveni. Komplexny obraz o vysledkoch je mozné zachytit do jednej
prehladnej zostavy za pomoci SWOT analyzy. T4a syntetizuje vysledky vSetkych spomenutych
analyz do jedného kompaktného celku. Ako bolo vySSie uvedené, na zaklade rozboru
externého okolia podnik identifikuje prilezitosti a hrozby, na zaklade rozboru interného

prostredia silné a slabé stranky podniku:

= S = Strengths — silné stranky, prednosti, pozitivne vnutorné podmienky, ktoré
umozAuju podniku ziskat konkurenénu vyhodu,

= W = Weaknesses — slabé stranky, nedostatky, negativne vndtorné podmienky, ktoré
moZzu viest k znizeniu vykonnosti podniku,

= O =Opportunities — prilezitosti vonkajSieho prostredia, su¢asné i buduce podmienky,
ktoré podnik mdze vyuzit,

= T = Threats — hrozby vonkajsieho prostredia, sucasné i budice podmienky, ktoré

podnik mézu ohrozit.

V dalsom moznom kroku SWOT analyzy sa skimaju vztahy medzi externymi zmenami
a internymi schopnostami podniku. To pomd&ze manazérom lepsSie pochopit, ako sa meni jeho
okolie, ktoré vplyvy st vyznamné a €o je potrebné zrealizovat, aby na ne efektivne zareagoval.
K tomu sa mdze zostavit napriklad vztahova matica (v stipcoch sa uvadzaju O,T a v riadkoch
S,W), ktorej prvky tvoria hodnotenia vztahov medzi externymi a internymi faktormi. Miera
pozitivneho (+), negativneho (-) a neutralneho (0) hodnotenia sa méze zvyraznit pouzitim
Skaly hodnotenia (napriklad v rozpati 0 — 5), ktora umozniuje diferencovane kvantifikovat
stupefi hodnotenia. Suétové hodnoty po stipcoch (podlia prevahy plusovych alebo zapornych
hodnoteni, pripadne vysky rozdielu medzi nimi) uruju najvyznamnejsie silné a slabé stranky
podniku, resp. umoziuju stanovit poradie délezitosti internych schopnosti a spdsobilosti
podniku. Naopak suctové hodnoty po riadkoch davaju obraz o celkovom vplyve externého
prostredia a poradie dbélezitosti prilezitosti a hrozieb z okolia podniku. ZjednoduSene sa da
povedat, Ze sa spocita celkova hodnota S, celkova hodnota W, urobi sa medzi nimi rozdiel (S
minus W). Rovnako sa postupuje aj v pripade O a T (celkovy sucet O minus celkovy sucet T).
Analyza moze byt rozSirena o dalSi rozmer, ked sa priradia parametrom vahy v rozpati 0,00 -
1,00 (suc€et vah v jednotlivych kvadrantoch musi byt rovny Cislu 1). V pripade stanovenia
délezitosti (vah) jednotlivych prvkov sa najprv urobi sucin zvolenej hodnoty a vahy daného

prvku, az potom sa robi vysledna suma za kazdy prvok (S,W,0,T) zvlast a potom sa vypocita
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rozdiel v ramci SW a OT. Vysledok analyzy oboch prostredi sa nanesie do grafu, kde vertikalna
0s predstavuje SW a horizontalna OT. Podobne sa da pracovat aj na zostaveni vztahovej
matice na zaklade zhodnotenia konkurenénej pozicie sledovaného podniku z pohfadu jeho
schopnosti reagovat na zmeny v externom prostredi, kde stipce matice zachytavaju vplyvy

okolia a riadky podnik spolu s jeho najvacsimi konkurentami (Papula a kol. 2019).

PrileZitosti
,

Stratégia spojenectva #  Ofenzivna stratégia

Slabé stranky + 1 ' Silné stranky
5 4 3 -2 = 2 3 4 5

Stratégia aniku -3 Defenzivna stratégia

Hrozby

Obrazok ¢. 66: Grafické znazornenie SWOT stratégii (Veber a kol. 2005)

Koneénym krokom SWOT analyzy moéze byt generovanie réznych strategickych alternativ,
ktoré sa odvodia od zistenych vztahov medzi faktormi vonkajSieho prostredia a podnikovymi

schopnostami a spdsobilostami: (Veber a kol. 2005, Jakubikova 2008)

» SO Maxi - Maxi — stratégia orientovana na maximalne vyuzivanie prilezitosti za pomoci
silnych stranok, ktoré sustavne posilfiuje (ide o agresivne, ofenzivne stratégie, napr.
koncentracia, penetracia, rozvoj trhu, inovacie atd.), podnik vzhfadom na mnozstvo
silnych stranok méze vyuzit’ viacero prileZitosti.

» WO Maxi - Mini — stratégia orientovana na maximalne vyuzivanie prilezitosti, pricom
sa snazi redukovat svoje slabé stranky (je to stratégia zvratu, napr. formou vertikalnej
integracie, vytvaraju sa strategické aliancie, stratégia spojenectva a pod.). Uplatiiuje
sa najma vtedy, ked slabosti prevazuju nad prednostami, ale podnik sa nachadza
v atraktivnom prostredi. Jednym z rieSeni je silné spojenie so spolahlivym partnerom.

= ST Mini - Maxi — stratégia orientovana na minimalizaciu hrozieb, na eliminovanie rizika
vyuzije silné stranky, ich posilfiovanim (je to defenzivna stratégia, prip. diverzifikacna
napr. vo forme horizontalnej integracie a pod.). Vyuziva sa vtedy, ked ma podnik dost

silnych stranok, ale nachadza sa v nepriaznivom prostredi. V takejto situacii sa
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odporuca chranit si su¢asné postavenie, napr. obranou pred nebezpecenstvom,
zastraSovanim konkurencie, prip. treba zvazit’ unik do bezpeénejSieho prostredia.

=  WT Mini - Mini — stratégia orientovana na minimalizaciu hrozieb, priom znizovanie
rizika ohrozenia stavia na redukcii a odstranovani slabych stranok (je to defenzivna
stratégia, utlmova, napr. vo forme konsolidacie, redukcie alebo odpredania Casti
podniku, stratégia likvidacie, prip. tniku a pod.). Tuto stratégiu uplatfuju tie podniky,
ktoré maju vela slabin a nachadzaju sa v nepriaznivom prostredi. Musia zvazit volbu
medzi pokusom etablovat sa vinom prostredi, kde by jej nedostatky neboli také

vyrazné alebo svoje aktivity zredukovat, prip. stiahnut sa z trhu.

Alternativou sumarizacnej SWOT analyzy je metéda SPACE (Strategic Position and Action
Evaluation), ktora vysledky diagnostiky vnutorného prostredia vyjadruje dvoma kritériami a to
konkurenéna vyhoda a finan¢na sila podniku. Vysledky analyzy exteriéru prezentuje pomocou
dalSich dvoch kritérii a to stabilita prostredia a atraktivnost’ okolia. Vystupom z pouZzitia tejto
techniky je vofba strategického smerovania vramci 4 moznosti: agresivne postavenie,

konkurenc¢né, konzervativne a defenzivne postavenie.

Vysledkom strategickej analyzy je teda strategicka syntéza, ktora poskytuje namety pre

stanovenie strategickych ciefov.

9.1.2 Strategické ciele a stratégia na ich dosiahnutie

Spravne stanovené strategické ciele by sa mali formulovat tak, aby reSpektovali poziadavky
pravidla SMART (ako bolo uvedené v podkap. 3.1.1). Koncipuju sa na obdobie tri az pat rokov
a mali by sa podla nastroja Balanced ScoreCard dotykat tychto oblasti: (Veber a kol. 2005)

= zdkaznici (uspokojovanie ich potrieb, poziadaviek, zvySovanie ich spokojnosti, lojality,
kvality, popredajnej starostlivosti),

= zamestnanci (rozvoj potencialu fudskych zdrojov, intelektualneho kapitalu, podpora
inovacii),

= financie (zvySovania vykonnostnych parametrov (KPI key performance indicators)
finanéného charakteru, trzby, zisk, navratnost investicii, cash flow),

= proces (skvalithovanie procesov hodnotvorného retazca — efektivita, kvalita, inovéacie).

Spbsob, akym sa dosiahnu strategické ciele urCuje stratégia. Je to postup na ich naplnenie
skonkretizovany do podoby strategického planu. Tento zakladny ramec vypracuje top

manazment a to za podnik ako celok. Podla Miku (2006) stratégie na urovni podniku
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rozliSujeme Styri a to: rastova, stabilizacna, utimova a kombinovana stratégia. Jej charakter
potom zasadnym spdsobom predurluje aktivity taktickej a operativnej urovni riadenia, t.j. na
urovni jednotlivych podnikatelskych jednotiek, divizii, Usekov, oddeleni. Taktiku mozno
vnimat ako premyslenu bezprostrednu reakciu na zmeny, priebezne vznikajuce problémy, ale
aj ako konkrétnu postupnost krokov v kratdich &asovych horizontoch napifiajiuc zakladné
smerovanie nastolené uplatfiovanou stratégiou. Zameriava sa na strednodobé a kratkodobé

aspekty riadenia.

V tejto faze sa ur€uju napriklad aj konkrétne marketingové aktivity, ktoré je potrebné vykonat
na dosiahnutie strategickych cielov. Marketingova filozofia je kld¢ovou zlozkou strategického
planovania, pretoze uspokojovanie zakaznickych potrieb by malo byt z hladiska strategickych
predstav primarne vzdy. Rovnako je délezita aj pre vypracovanie spravnej stratégie z dévodu
identifikovania atraktivnych trhovych prileZitosti a potencialu podniku na ich vyuZitie. V tomto
kroku by mal byt zhotoveny samotny marketingovy plan, ktory presne uréuje €asovu
naslednost marketingovych aktivit, ktoré su nevyhnutné pre dosiahnutie ciefov podniku spolu
s rozpoc€tom, Cize potrebnymi finanénymi prostriedkami na ich realizaciu. Kazdy manazér
zodpovedny za marketingové riadenie by mal stanovovat konkrétne ciele v jednotlivych
prvkoch marketingového mixu, t.j. naplanovat, ktoré Cinnosti je potrebné vykonat v politike

produktovej, cenovej, distribuéne;j, komunikaénej (Sutekova 2022).

V odbornej literature o strategickom manazmente sa mozno stretnut’ s réznou typoldgiou
stratégii a je popisana Siroka Skala réznych strategickych zamerov. Pre ucel tejto publikacie
postaCi, ked sa spomenu eSte tri pristupy: Porterove zakladné konkurenéné stratégie,

Ansoffove stratégie podla matice produkty/rast trhu a Trhové pozi¢né stratégie.

Podla Portera existuju tri zakladné konkurencné stratégie: (Sedlak 2001, Rostasova,

Kremenova 2017)

» stratégia nakladového vodcovstva — podnik sa snazi dosiahnut najnizSie vyrobné
naklady v porovnani s konkurenciou,

» stratégia diferenciacie — cielom je dosiahnut’ konkurenénu vyhodu vytvorenim obrazu
0 unikatnom produkte s vysokou pridanou hodnotou pre zakaznika,

= stratégia Specializacie — focusova, sustredenie pozornosti na uspokojenie potrieb
obmedzenej cielovej skupiny spotrebitelov, Specializacie na uzky segment a tvorba

marketingovej ponuky Sitej na mieru.

Ansoffov model ponuka Styri mozné stratégie, pristupy podfa zamerov podniku v produktovej

politike a zvaZovania dalSej expanzie: (Majtan a kol. 2013, Rostasova, Kremenova 2017)
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stratégia penetracie (A) — podnik sa snazi zvacsit svoj trhovy podiel s existujucim
produktom na su€asnom trhu (v obvyklom segmente), 50% pravdepodobnost’ uspechu,
vyzaduje si 100% néakladov,

stratégia rozvoja trhu (B) — svoje produkty sa snazi ponukat na novych trhoch, 20%
pravdepodobnost’ uspechu, vyzaduje si 400% nakladov,

stratégia rozvoja produktu (C) — podnik sa pokusi o redizajn produktov a inovované ich
predava na svojom stalom pdsobisku, 33% pravdepodobnost Uspechu, vyZaduje si
800% nakladov,

diverzifikacia (D) — ide o najrizikovejSiu stratégiu, podnik modifikuje svoje produkty
a zaroven ich pretla¢a na novy trh alebo novej skupine zakaznikov, tato stratégia ma

5% pravdepodobnost' Uspechu, ale vyZaduje si 1200-1600% nakladov.

Produkty suc¢asné Produkty nové

Penetracia Novy produkt
Trh sucasny B

NA
A

Novy trh Diverzifikacia

N

Trh novy

Obrazok €. 67: Ansoffov model (Majtan a kol. 2013, RostasSova, Kremeriova 2017)

Stratégie podla trhového podielu vychadzaju zo su€asnej pozicie podniku na trhu: (Jakubikova
2008, Kotler 2007, Majtan a kol. 2013, RostasSova, Kremenova 2017, Sutekova 2022):

trhovy lider — podnik s najva¢sim trhovym podielom, pokryva cca 40% trhu, mbze
uplatnit také ofenzivne stratégie ako je rozSirenie celkového trhu, zva&senie trhového
podielu, zlepSenie produktivity alebo defenzivne stratégie ako obrana pozicie (pozi¢na
obrana, obrana kridiel, protiofenziva alebo stiahnutie atd'.),

vyzyvatel — druhy najvacsi podnik na trhu, ktory sa snazi svoj podiel zvysit, pokryva
asi 20% trhu, méze zvolit nasledovné stratégie: frontalny utok, utok na kridla,
obklucenie, utok obchvatom, partizansky utok,

spoluputnik, nasledovatel — podniky v odvetvi, ktoré si chcu udrzat’ svoj podiel na trhu
bez toho, aby ohrozili inych predajcov, pokryvaju asi 30% trhu, existuju tri typy
nasledovatelov: kopirovag, imitator, adaptér,

Strbinar, mikrosegmentar — vyklenkar, podnik, ktory obsluhuje len malé segmenty,

ktorym ostatné podniky nevenuju pozornost, asi 10% trhu, mbze sa Specializovat na
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finalnych spotrebitelov, na konkrétneho zakaznika, len na luxusné modely, na sluzby,

geograficky alebo na vertikalnej urovni (v ramci produkéného-distribuéného cyklu).

Samotna faza strategickej analyzy, ktora sa zavfsi syntézou jej vysledkov do podoby SWOTKy,
generuje rbzne strategické alternativy, ako postupovat, aby podnik optimalne Celil vyzvam
vonkajsieho prostrediam a zaroven reSpektoval danosti, limity vnutorného prostredia v zmysle

plnenia svojho poslania.

Jemala (2008) uvadza charakteristické znaky nekvalitnej stratégie:

nedostatok jasnych ciefov — mdze to byt z dévodu neschopnosti ich definovat, alebo

usporiadat podla priorit, preto zakladné odporucanie znie: radSej sa zamerat’ na to, ¢o

je z dlhodobého hladiska strategicky spravne, ako to, ¢o generuje okamzity zisk,

= vcerajSie stratégie — ak podnik reaguje na neaktualne trhové prostredie, Uspech mu to
neprinesie, plati pravidlo: buduca pozicia neméze byt lepSia ak sa riadi minulostou,

= stratégia strednej cesty — hladanie zlatej strednej cesty tiez nie je vZdy najvhodnejSia
volba, dava ostatnym hra€om na trhu priestor na predbehnutie,

= zauzivané zvyklosti — ak nie¢o funguje, neznamena to, Ze nie je dévod sa to usilovat
zmenit, zefektivnit, mdze sa stat, Ze to vyskuda konkurencia,

= protekcionizmus — niektoré podniky sa viac zameriavaju na tvorbu obrany svojej
pozicie, ,ochranarskych dazdnikov“, namiesto toho, aby vyuzili prilezitosti a zariskovali,

= marketingové bitky — ak podnikova stratégia spociva len v cenovych bitkach, je to skér
destruktivna cesta, nevedie vpred,

= akvizicie namiesto inovacii — spoliehanie sa na akvizicie namiesto inovacii, nemusi byt
spravne smerovanie, ignorovanie pokroku, zlepSovania, rastovych moznosti a kipenie
novych akvizicii alebo nové partnerstva mézu viest k strate pévodnej existencie,
k zasadnej zmene, k tvorbe Uplne novej identity,

» focusovanie sa na problém a nie na koncentraciu podnikatelskych prilezitosti je skér

Zlou taktikou ako spravnou stratégiou.

Po zhodnoteni alternativ sa vyberie ta stratégia, ktora je najvhodnejSia. Taka, ktora umozni
zuroCit' prilezitosti vonkajSieho prostredia najlepSie vyuZitim svojich silnych stranok a tiez
dokaze najefektivnejSie eliminovat hrozby. Relevantnymi kritériami na posudenie su podfa
Bélohlavek (a kol. 2001) vhodnost (reaguje na prilezitosti makro a mikroprostredia?, rozvija
silné stranky?, je v sulade s poslanim aviziou?), realizovatelnost’ (su dostupné vsetky
potrebné zdroje: materialne, fudské, finanéné, nehmotné?, je zvladnutelna v konkurenénom

prostredi?), akceptovatelnost (aké je finantné riziko?, meni organizacné usporiadanie
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podniku?, je vsulade so zaujmami vlastnikov?). Rozhodnutie o prijati jednej z alternativ

stratégii sa nazyva strategicka volba.

Nasledujuca infografika prezentuje zakladné ramce planovacej Casti:

The Strategy Pyramid

Purpose
Mission

/ Values
7 Whatisimportant to us?
Vision
What do we want to be?

/ Strategic Intent
Strategy 4 How will we get there?

Drivers
What will we focus on?

Enablers
What frameworks, resources and skills we will use?

Execution What will we need to do?
Performance Indicators \
W How will we know we are successful?
Strategy Map )
How will we test and communicate the strategy? §+0-0

Obrazok ¢. 68: Zakladné ramce planovacej ¢asti (Business Infographics 2024)

9.2 Realiza¢na faza

Pre uspech strategického riadenia je nemenej dblezita faza realizacie stratégie. Ide o
programovy proces pretavenia planov do konkrétnej €innosti. V tejto etape dochadza aj k
samotnej implementacii marketingového planu do praxe. Ako bolo v kapitole planovania
uvedené, je nevyhnutné zabezpecit integritu celého procesu a suzvuk cielov vo vertikalnom,
ale aj v horizontdlnom zmysle. To sa da dosiahnut’ len vtedy, ked sa reSpektuje hierarchicky
systém riadenia. To znamena, Ze strategické ciele su prenasané na nizSie urovne riadenia

v podobe kreovania operativnych (strednodobych) a operacnych (kratkodobych) ciefov.
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To znamena, Ze kazda uroven manaZzmentu ma v celom procese svoju zodpovednost.
Podnikatelska stratégia ramcuje potrebu konkretizacie jej Sirky do podoby rozpracovania
jednotlivych funkénych stratégii (marketingovych, vyrobnych, finanénych, personalnych
a pod.), za ¢o nesu zodpovednost manazéri jednotlivych oblasti (stredny manazment). To sa
stava zakladom na kreovanie roénych ciefov (zo strany liniového manazmentu). K ich
napifianiu su v8ak potrebné Specifické politiky v podobe direktiv, ktoré usmerfuja myslenie,
rozhodovanie a konanie manazérov a ich podriadenych pri implementacii stratégie. Takto je
zaru€ena kompatibilita cielov a €innosti na vSetkych urovniach podniku. Realizacia stratégie
je prechodom od tvorby vSeobecného zameru ku konkrétnym, niekedy neprijemnym
skuto¢nostiam, kompromisom, konfliktom, ale niekedy vedie aj k nepochopeniu a chybam.
Sposob implementacie sa povazuje za klu¢ k Uspesnosti (Stefanik, Las$ak 1994). Na

nasledujucej infografike je mozné identifikovat spominané urovne stratégie.

4 Levels of Strategy

s Level Strategy
Focuses on how a business
unit within the organization
will compete within its
industry or market
segment. Itinvolves
decisions related to
positioning, differentiation,

| and competitive
advantage.

/ A

/ —

/ Level Strategy
Concerned with the day-to-day
activities and processes that are
necessary to implement the higher-
level strategies effectively. It involves
decisions regarding resource
allocation, workflow optimization,
and performance management.

ions

Functional

|

purpose and scope of the
organization, including its
mission, vision, and goals. It
involves decisions
regarding how to allocate
resources across different
business units and set up
the overarching strategy.

Corporate Level Strategy
\ Concerned with the overall

Head of Business
Funct;

X

Level Strategy
Focuses on how each functional
area of the organization (such as
marketing, operations, finance,
HR) will contribute to the overall
strategic goals, maximizing the
effectiveness of all relevant
areas.

Obrazok €. 69: 4 urovne stratégie (Business Infographics 2024)

Pre uspesné naplnenie stratégie je nevyhnutné:

= zoznamenie zainteresovanych jednotiek (Utvarov, procesov, zamestnancov) s tlohami,
ktoré sa od nich oakavaju, aby sa zabranilo informacnym Sumom (Veber a kol. 2005),
= zabezpelenie delby prace a delegovania pravomoci, spravnej koordinacie €innosti

jednotlivych zamestnancov,
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= spravne nastavenie podnikovej podpory (timovej spoluprace), udrZiavanie harmonickej
podnikovej kultury. Je to vyznamna sila v ovplyviiovani ludi, ukazuje ako sa maju
spravat, o by mali robit, naco klast prioritu pri vykonavani prace, vypiia medzeru
medzi tym, €o je nariadené formalne a aka je realita (Sedlak a kol. 2001),

= stanovenie spésobov komunikacie (prikazy, frekvencia stretnuti timu, porady, reporty
a pod.) a systému monitoringu (meranie vykonnosti, pricom je vhodné zvazit jeho
prepojenie na procesy hmotnej stimulacie personalu),

= zo strany manazéra zvolenie spravneho Stylu vedenia s nastavenim spravnej motivacie

(vyber vhodnych stimulaénych prvkov).

Nevyhnutnym predpokladom zaviSenia celého procesu strategického riadenia je to, ze plnenie
podnikovych cielov sa podrobuje kontrolovaniu. Monitoringu musi podliehat’ aj cely proces
implementacie, je to prvy podstatny test reality vhodnosti stratégie. Sleduje sa, ¢i podnik
napreduje spravnym smerom k dosahovaniu vytyCenych cielov, €i nedochadza k nejakym
zmenam na trhu, nakoflko tato faza prebieha v rychlo meniacom sa prostredi. V pripade
potreby sa reaguje na podnety z okolia a dochadza k ich flexibilnému zapracovaniu do akénych
programov, k aktualizacii. Ak takyto interny audit odhali odchylky, je potrebné prijat napravné
opatrenia. Vysledky kontroly su odovzdavané vysSej urovni manazmentu, aby bolo mozné

sledovat’ a ovplyvriovat postupné dosahovanie podnikovych zamerov (Sedlak 2001).

Podla Sulefa (1997) sa strategické myslenie v niektorych podnikoch presadzuje tazko. Vidi za
tym predovSetkym ludsky faktor. Identifikoval niekolko dévodov, ¢o tomu brani: sukromné
zaujmy manazérov alebo vplyv zaujmovych skupin, osobnost manazéra (nesystémovost jeho
prace, nerozhodnost, neddslednost, nekonzistentnost), nepripravenost alebo neochota
akceptovat’ zmeny (sebeobrana — zddévodriovanie nedostatkov objektivnymi pri€¢inami), navyk
na operativne riadenie, zotrvavanie na osvedcenych, zauzivanych postupoch. Z objektivnych
pri¢in mozno spomenut dve: chybajuca vizia alebo nedostato¢ny informacny tok (skreslené,

neuplné informacie a pod.).

V su€asnom dynamicky meniacom sa prostredi je narocné dosahovat optimalne strategické
zameranie s nemennou platnostou na celé obdobie. “Stratégia je vo svojej podstate

kompromisom, ktory umozZfiuje neustale kra¢at smerom vpred” (Stefanik, Lag$ak 1994).
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Source: |

THE KEYS TO SUCCESS

ic design by blog.org for

purposes
Every successful entrepreneur will have a slightly different perspective on how
success is achieved, but the most important traits an entrepreneur can have are:
[COURAGE AMBITION INNOVATION
The willingness to The insatiable drive The ability to
take risks to reach your goal improve on existing
ﬂ & ideas

The capacity to
P15 power through

The knowledge to
make wise

tough times business decisions

PERSEVERANCE UNDERSTANDING

Obrazok €. 70: Klu¢ k uspechu (Agrassoblog.org 2024)
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Priloha A: Infografiky prezentujuce zasady pre efektivhu pracu

8 HABITS OF HIGHLY
PRODUCTIVE PEOPLE

purposes

org for

Original Creativity: Income_mindset | ic redesign by

— THEY RECOGNIZE
THEY REVIEW [ AT] \ WHAT DIDN'T
WHAT WORKED =& WORK

THEY WRITE —
THINGS DOWN = ,? —q>— THEY PRIORITIZE
0 —
THEY PLAN = THEY SET
BOUNDARIES
' 4
THEY DO ONE {é}@ THEY AUTOMATE

THING AT A TIME AND DELEGATE

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/agrassoblog_productivity-personalgrowth-activity-

7229426768045129728-Rq9a

How to work

Data source: themuse | Infographic design by @agrassoblog for educational and motivational purposes

1) Show up on time.

Be trustworthy

& honest
Do what the b to do..
@ This is the first 2 SITAT Sic o sysiode
rule of anythmg‘ @ ..how the boss says to do it.

The first three rules will make sure you have a job, but we should want more.

How to excel at your career

4 ) Serve people & solve their problem.
:': rve pe 2‘]
Legitimately care about 5
people and their goals. Sometimes, you just need to suck it up

Know your limitations

When you screw up, admit it..

..analyze what happened..

.then build a better system.

8 D@E o

and get it done.
Make mistakes
..and learn from them.
Make to-do lists.

Work effectively
Consider how you do 11) Know how you work
things and if it's effective.

12) Measure what you do.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/agrassoblog_personalgrowth-activity-7134133869481500673-

Yhiy
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11 PROVEN WAYSTO
STAY FOCUSED AT WORK

Source: developgoodhabits.com | Infographic design by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

PUT YOUR PHONE ON SILENT MODE
y AND KEEP IT OUT OF SIGHT
Your phone is a distraction that you
1 are not likely to ignore if you notice
5 it wants your attention.

GET ENOUGH SLEEP THE
NIGHT BEFORE

To be in top form during your working
hours, you must develop the habit of
being in bed before midnight.

CONSCIOUSLY BE MORE
4 POSITIVE IN THE WORKPLACE
Bring in more positivity to counteract
the negative attitudes of some
X co-workers.

APPLY SOM

IME-MANAG/

The Pomodoro technique is an
effective way to get things done
by breaking up your workload

and accomplishing each task
within 25-minute time blocks.

STAY HYDRATATED
Increase your daily water intake to M
stay alert and healthy. Your brain WRE
depends on sufficient hydration to Wafer,
function at its best.
r

AVOID NEGATIVE PEOPLE

Sometimes the best way to keep your
focus is by not participating when
co-workers vent about the issues they
have with the company or your boss.

DO TASKS ACCORDING
TO PRIORITY
The Eisenhower Matrix is an effective
decision-making tool for identifying
which tasks need urgent attention.

CHANGE YOUR MINDSET
ABOUT THE WORK
When you think of your work as
drudgery, you will spend most of
the workday trying to escape it.

STATION

Make sure that you organize your
workspace so there is a place for

everything that you use during the day.

PLAY INSPIRING MUSIC

Choose background music that

enhanches your focus and inspires

you throughout the day.

53
S5
ORGANIZE YOUR WORK ‘

CELEBRATE YOUR VICTORIES
No matter how small they might
be, your accomplishments in
getting things done at work
merit a celebration.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/linda-grasso work-productivity-strategy-activity-
7112768538997575680-u9Dm/
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THE Ri[&Spix:he=8 PRODUCTIVITY

CHEAT SHEET

PERSONAL KANBAN EISENHOWER MATRIX EAT THE FROG
< N

SPLIT YOUR 1.To do - all tasks that E gLOeN Higwnt {0—0) Get the 'frog’ or the
TO-DOS INTO  peed to get done soon é DECIDE DO \ — ” most challenging task
3 GROUPS: ) Doing - tasks you're E m of the day done first.

é é = currently working on E Prioritize your tasks according to

3. ?Of‘c - tasks already g‘é DELETE DELEGATE difficulty or significance, so you
@ @ finished g focus on what matters most FIRST.

SMART GOALS

MUST, SHOULD, WANT 5 SECOND RULE

AT THE START OF THE DAY, WHENEVER YOU DON'T FEEL LIKE
CREATE 3 FOLDERS: DOING SOMETHING:

PECIFIC

EASURABLE 1.“I must...”

Count backwards 5-4-3-2-1

2."Ishould...”

@

ok
)

m

Pretend you're a rocket ship
blasting off. This helps you
OVERCOME INERTIA to doing
something. (h/t Mel Robbins)

This helps you 3.“Iwantto..”
concentrate on
achieving WHAT

YOU WANT.

EALISTIC This helps you maintain focus, forces
you to prioritize and considers your

S
M
A SSIGNABL
R
T personal preferences.

IMEBOUND

e el e et o e e b it ol

B e P s — e e e
WARREN BUFFETT 25/5 RULE - E TIM FERRIS LEAD DOMINO C,
: List 25 top > Rank by 3 Onlydo ; : "Look for single decisions that remove ,t\ ‘/
initiatives impact thetop 5 | i hundreds or thousands of other decisions.” " 7/
o e s e s o
___________ I = ‘: srmsesoana o denna co sl =)
NO MULTI-TASKING i ABCDE METHOD [jfl 3-3-3 METHOD POMODORO
I
ONE TASK AT A TIME, || A Severe consequence PLAN EACH DAY: I.Selecttask SO
NON-NEGOTIABLE. | 3 hours of deep 2.5e25min - (FoN )
11’ B Minor consequence work on a project timer
Based on halfa century i 3.Takea 5min v
of cognitive science {1 € Noconsequence 3 urgent and break 3
ik Mitasting die 1 . crucial tasks 4.Repeat until
research, multitasking does : DDelegateifpossible task is finished.
not work. Efficiency drops ! 3 maintenance or Improves MENTAL |
by as much as 40%! } system tasks AGILITY and FOCUS. |
_______________________ J
| [20%]/| Don’be i i
PARETO PRINCIPLE |20%] - oo TIME BLOCKING ==1=1 |
80% USYAOX (=) (=] E i
FIGURE OUT WHAT IS THE 20% | | 80% ?:::xsill\f 1.Set blocks of time on the calendar E = = |
THAT WILL RESULT IN THE 20% » Shatdrives 2.Schedule 1 task per block =] E g :
80% OF RESULTS. Effore Restuls  resilis 3.Focus only on that task for that block !

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics_the-ultimate-productivity-cheat-sheet-
credits-activity-7238080002800427008-CPwa
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Not everything urgent is important.
Prioritize to be productive, not just busy.

Eisenhower Matrix

Not Urgent

Schedule:

Tasks with unclear
deadlines that contribute
to long-term success.

Urgent
=
2 Do:
8_ Tasks with deadlines
< or consequences.
et
&
£ Delegate:
o Tasks that must get
= done but don't require
= your specific skill set.
Z

Delete:

Distractions and
unnecessary tasks.

K po:

Urgent and Important

Examples:

e Responding to a
client crisis.

e Meeting a crucial
project deadline.

e Fixing a critical
system error.

Tips:

e Do these first thing
(eat the frog).

e Prevent distractions
(put your phone on
Airplane Mode or Do
Not Disturb).

Schedule:

Important but Not Urgent

Examples:

e Planning your business
strategy.

e Investing in personal
development.

e Building key
relationships.

Tips:

e Time-block these in
your calendar.

e Only schedule it if it's
truly important to you.
Otherwise, say no.

Delegate:

Urgent but Not Important

Examples:

e Answering most emails.

e Handling routine
administrative tasks.

e Plowing the snow from
your driveway.

Tips:

o |dentify tasks others can
do 80% as well as you.

e Give clear instructions
when delegating.

e Follow up, but don’t
micromanage.

) Delete:

Neither Urgent
Nor Important

Examples:

e Attending meetings
with no clear agenda.

e Watching TV
indiscriminately.

e Engaging in office
gossip.

Tips:

e |dentify time-wasters
in your day. Set limits.

e Ask yourself if it adds
value to your life. If not,
cut it out.

Zdroj:_https://www.linkedin.com/posts/business-infographics eisenhower-matrix-credits-to-ben-meer-

follow-activity-7242661237862326273-eun0
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THE 80/20 RULE

THAT WILL CHANGE YOUR LIFE

By Lukas J.M. Stangl

i N N [
PRIORITIES HEALTH TIME MANAGEMENT
RESULTS
VLTS SV ,/‘
& = B @ =
) HEALTH
80% ‘ @3') s EFFORTS ‘ . Bﬂ
20% of your efforts yield 80% of your Health affects ever other area of your Organize your day for maximum
results. Do an audit of your day, week, life. Concentrate your health efforts impact. Prioritize deep work and
month, year. Focus on the actions that like nutrition, exercise, and sleep on allocate your time to the top 20% of
create the best outcomes. the 20% that create the best results. tasks that maximize productivity.
Tips: Tips: Tips:
» List your top priorities daily. ¢ Plan meals ahead for the week. ¢ Use time-tracking apps.
* Use tools like the Eisenhower ¢ Schedule workouts in your * Apply the Pomodoro Technique
Matrix to prioritize. calendar. (25 mins of work, 5-min breaks).
* Train others to take over ¢ Set reminders for health * Block time in your calendar for
routine tasks. check-ups. top tasks.
NG TN w,
fé i > B
DECISION-MAKING \‘“| EI:;O CLEAR GOALS
o
S, “i: o
04*-? $ GOALS
Decision fatigue is real. Reduce the §\ ,4 Aim for impactful and realistic
number of decisions you make daily. § f_ goals. Concentrate on the 20% of
Give your attention to the 20% of E E goals that drive the most results.
decisions that have the most impact — —
Tips: = 80% / s | Tes , ,
« Limit daily choices for things like '/) — \§ * Use SMART criteria (Specific,
sl and clothes. %, \§ Measurable, Achievable, Relevant,
« Establish consistent morning and 4, /// \\\ Time-bound)
evening routines. 6:,\ ////I \\\\\ » Set weekly review sessions to
* Use frameworks like SWOT 0( S IIII"“\\\\ track progress.
analysis for big decisions. S *Adjust gosis asneadad.
N J .
e N N B
RELATIONSHIPS LEARNING AND GROWTH DAILY HABITS
° &
e AR (s €D
Protect your time and energy. Dedicate time to learn and Assess your habits. Optimize the
Invest in the 20% of relationships grow. Focus on the 20% of skills 20% that make the biggest impact.
you value the most. that will benefit you most. Your habits keep you going when
) ) motivation falters.
Tips: Tips:
« Schedule regular meet-ups « Set aside 30 mins daily for Tips:
with friends and mentors. reading or courses. » Schedule monthly reflection
« Limit time with energy-draining « Use online platforms like sessions.
individuals. Coursera or Udemy. » Adjust your strategies based
¢ Join groups with like-minded » Keep ajournal of key onreflection.
people. takeaways from learning. * Celebrate small wins.
S AUNRS ‘ . o

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics_the-8020-rule-credits-to-lukas-stangl-

activity-7241958892849561600-nv-M
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HOW TO il

1 WHATYOU 51

Source: Celestine Chua in personal e.co| Inf hic design by

Be selective in what you embark on

log.org for educational and motivational purposes

(Don't just start on anything - do only the stuff you're passionate about)

Quit being a perfectionist

(Whatever you're obsessing about doesn't make a big deal in the long run)

Connect with your end vision

(In times when you feel uninspired, remember your end vision)

Budget your time and energy accordingly
(So you can finish the project in a timely manner)
Estimate the resources you need
(So you know what to expect)
Commit to it

(Hold yourself to your word)

Follow the path of highest enjoyment

Track your pro
(Whatever gets

ess
easured gets improved)

Celebrate what you've done so far

E Don't force itif it's really no rking out
(Quit the project if it's not what you want)

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/agrassoblog_personalgrowth-activity-7238848839212822528-

Zi8Vv

6 Tips to successfully work from home

No one size fits all when it comes to working from home.
Know your working style and these tips should help you get organized!

Source: setup.us | Inf hic design by ag! bl
Establish a morning routine | —
Prepare a workspace
£
Stick to the schedule | e
: \_‘»\ ,// e i

Take breaks

Over communicate

Relax!

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/linda-grasso_smartworking-strategy-business-activity-

org for educational and motivational purposes

Make breakfast
Get dressed - no PJs!
Go for a walk

Play motivating/focus music
Make a list for the day
Separate it from bed/cozy areas

Set an alarm for tasks
Give yourself deadlines
Spread out larger projects

Watch a show
Go for a walk - sparks creativity!
Eat lunch

Update team on progress
Use slack, Loom, Zoom, Google, etc.
Ask questions - be involved

Meditate
Socialize
Don't overwork - stop at EOD

7071456219764338688-DRqz
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8 WAYS TO GET THINGS DONE

(Even When You’ve Lost Motivation)

By Benjamin Bargetzi

1. Break Tasks Into Tiny Steps

Your brain finds small tasks less
overwhelming. Break your work into
pieces that take 5-10 mins to complete.

S e

2, Visualize the End Result

Your brain is motivated by clear
outcomes. Close your eyes and
picture the task completed. It helps

u trigger the brain’s reward system.

4. Focus on Just Starting

3.Change Your Environment

A shift in your surroundings can
reset your mind. Work in a
different room or go for a short
walk to get fresh energy.
Psychologically, starting a task is the
hardest part. Tell yourself to just start
for 5 mins. Often, you'll keep going
once you begin.

5. Use Visual -
Reminders

Seeing progress triggers
dopamine, the brain’s reward

chemical. Use a checklist or
progress bar to visually track

6. Reward Yourself After Small Wins

Your brain is wired to seek rewards.
After finishing a small task, treat

yourself to something enjoyable to
small wins.

I reinforce progress.

8. Reframe Your Thinking 7.Try the 5-4-3-2-1Technique
Instead of thinking "I have to,” switch to "I (h/t Mel Robbins)
get to.” This small mental shift turns tasks Colnt down from’B ard then

into opportunities, making them feel less immediately take action. This

e Ehoes quick countdown breaks the
brain’s hesitation cycle and

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics 8-ways-to-get-things-done-

credits-to-benjamin-activity-7248337975636361216-nK5Z

pushes you to move.
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WHY IT’S IMPORTANT
TO DO HARD THINGS

By Benjamin Bargetzi
§§f
START
—  aaly O

01

Stepping out of
your comfort
zone leads to

Facing
ifficulties
drives
creative

growth thinking
Lacking Confidence 3 026230
and Motivation ﬁ%
[/
Hard choices
build character
05 04 A\
Enduring Overcoming
tough times Performing challenges
demonstrates difficult tasks together
commitment builds skills strengthens
relationships
“’, -
& -
Y .
A (08 Y (o9
Learning to ‘\

| \ Integrating tough

navigate Empowering |
uncertainty others to tackle lessons ensures
improves hardships builds continuous
decision-making confidence improvement 10 *'
Overcoming
failures bolsters
a growth
12 n | mindset
Pushing through Challenging the ‘
adversity reveals status quo
inner strength drives positive
change

13

Committing to
difficult goals
helps you aim
higher

FINISH

14

Your dopamine
levels adjust to
your new heights

Your habits
become your
new status quo

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-insights-in_why-its-important-to-do-hard-things-read-
activity-7249841138679922688-xzeZ

Relationships

Externally
Driven
/\ P =)

b ’ \,\-“ "
C i s (o) 2F
Mentoring < Sponsorship L
Not Gap to be addressed: Gap to be addressed:
,/of;w’r::”y' Perspective & Experience / Connection and Endorsement '\ gg"n",ep.,....m
relationship, When to Use: When to Use: \ onthefine
When both parties share a common When a sponsor has greater social |
pathway, the mentor can guide from resources to connect sponsorees with
their greater experience. opportunities.
Examples: Examples:
+ Modeling skills and way of being. - Nominating someone for role
- Sharing experience/perspective. - Giving public credit to sponsoree
« Developing goals (e.g. « Making social connections

7] Individual Development

£ Plans) >
&2 5
= < © Paul Byme > *
P — s
o

> . [
o Coaching -

Advising

Gap to be addressed:
Information and Expertise

hen to Use:
When an optimal result is achievable
through the application of expert
knowledge.

Examples:
“How to per!orm technical tasks

Gap to be addressed:
Internal Clarity & Confidence
When to Use:
When a coach uses powerful questions
to facilitate development of professional
identity. goals and strategies.
Examples:
+ Reflection on personal values

Soachee drives

i/ gosls + Making important career choices « Navigating specific processes guv-
#0 S oach hoids + Accountability partnership + Information on choice M”y; ""ﬂmn
the process (balancing challenge and options. Visee.

O support)

Internally
Driven

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics developmental-relationships-credits-to-
paul-activity-7253339580022599681-my e
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DIFFIGULT CONVERSATIONS

HOW TO STAY CALM WHEN IT COUNTS
The C.A.L.M. Model

Take a deep Focus on the
breath. Find your Center speaker.
balance before o3 Understand before
responding. b Yol you react.
" e .
, 4% Active
N L|Sten|ng By Justin Mecham
( Mindful :‘
Speaking N
Be deliberate Slow down and
and concise with respond with
your words. |-°8|C Over reason, not
Emotion reactions
Essential Steps to Stay Calm
: Ask
Tactical Mirror Breath Clarifying Mental
Pausin Technique Control Reframe
g q Questions
Use pauses to Reflect the Slow your Ensure you fully Shift your mindset:
gather thoughts language and tone breathing to understand the Think of
and avoid of the speaker to reduce tension context before conversations as
impulsive create rapport. and increase responding. opportunities, not
reactions. clarity of thought. threats.
Real-Time Conversation Tips
Controlled Active Verbal Anchor Emotional
Breathing Posture Cues Words Reset
Practice box Sit or stand Use short phrases | | Repeat a key If overwhelmed,
breathing to calm straight. Posture to buy time: "Let word in your internally repeat:
nerves before or impacts me think for a mind to maintain "This is
during confidence and moment." focus and clarity. temporary."
conversations. clarity.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics _difficult-conversations-credits-to-justin-

activity-7260230173457842177-Fpux
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ERATIVE Al

1. Draft performance 1. Explain data analy
reviews
2. Create recognition
messages for
achievements
3. Generate onboarding
plans and checklists
4. Develop training
content outlines
5. Offer conflict resolution

%

1. Provide case studies 1. Guide on feedback

of industry innovations advice N deliver

2. Suggest tools for i 2. Suggest strategies for
tracking improvement effective meetings

3. Offer advice on 3. Generate presentation

fostering an innovative DATA outlines
culture ANALYSIS 4. Offer tips for clear and

4. Guide on evaluating impactful writing

new ideas g Provide guidance on
5. Provide strategies {4 gotiation tac

for scaling solutions

1.Draft ter?pel:tes Zor 3 % Su;gfgest software tools
customer feedbacl i : o or efficiency

2. Offer strategies for N 2. Provide tutorials for
client retention i common software

3. Sugggst communication ) L 3. Offer advice on digital
tactics for client meetings o . security practices

4. Provide guidance on & > 4. Guide on integrating
managing customer b 5 new technologies
expect’at%ohs i 5. Suggest mobile apps
5. Offer tips for handling y = for productivity
customer complaints

PROBLEM-
SOLVING

STRATEGIC PROJECT
PLANNING  MANAGEMENT

Zdroj: https://www.linkedin.com/feed/update/urn:li:activity:7250057596185849856
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Priloha B: Infografiky prezentujuce pozadované zruénosti ,,dneska

a zajtrajska”

By Benjamin Bargetzi

Emotional
Awareness

Adaptability

They're attuned to their | Top performers are
own emotions and flexible and adjust
those of others. It helps || their approach when
them build strong faced with new

relationships. challenges.

Problem-
Solving

They have a knack
for breaking down
complex issues and
finding effective
solutions.

Mindfulness

Top performers are
self-aware. Being
present helps them
manage stress and

make better
decisions.

Continuous
Learning

The best are always
curious and looking

to expand their
knowledge and skills.

Creative
Thinking

They push beyond
the status quo with

fresh perspectives
and innovative ideas.

Resilience Collaboration
When faced with
setbacks or failures,
they bounce back
quickly and learn
from the experience.

They know the power
of teamwork. They're
skilled at working
with others to
achieve goals.

L. Ethical
C ication Jud
-]

They are clear, Top performers have
concise, and effective a strong moral
communicators. They compass. Their
tailor their message to words and actions

the audience. align with their

values.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics_top-10-soft-skills-i-see-in-top-performers-
activity-7222896049240096768-OhWG

9 Mindsets of the
Most Successful People

Always be
learning and
growing

“Whether you
think you can or
piakehe you think you can't, Take smart risks
atop priority. and learn from

you're right.”
A healthy body and mind
are essential for success. < — Henry Ford failure.
They're not afraid to

take calculated risks.
If they fail, they learn
from it and try again.

Stay strong
when things
get tough.

g 3
Successful people don't
give up. They dig deep,

stay strong, and keep
pushing forward.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/infographic-insights 9-mindsets-of-the-most-successful-people-

activity-7196117086551592960-vsWZ
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Soft Skills

Do’s and Don'ts
" //’-—?

Work Ethic
Do: Lean into hard work without
complaint Q
Don't: Focus on quantity -
outcomes beat hours every time

Growth Mindset
Do: Love feedback and learning,
and incorporate both
Don't: Think you know it all

Adaptability
Do: Change your approach when e
circumstances change -

®
Don't: Stubbornly stick to your \/
ways, especially after setbacks

Self-Awareness
Do: Understand how your actions
are perceived by others
Don't: Be arrogant, selfish, or act
like you're above critique

Emotional Intelligence
Do: Have control over your
emotional responses
Don't: Have hot-headed outbursts

Communication
Do: Speak and write simply and
clearly, leading with conclusion
Don't: Use complex languageto =
try to sound smart

Motivation
Do: Show initiative, starting *
projects early and |ndependent|y
Don't: Need constant hand
holding and encouragement

Grit
Do: Keep going resiliently Q.
Don't: Shrink in the face of hard il
things

Professionalism
Do: Be trusted to represent your
organization publicly
Don't: Ever assume you can cross
the line in more relaxed settings

Reliability
Do: What you say by when you sayl@
Don't: Underperform promises or \
miss deadlines

Active Listening
Do: Be able to restate someone's ﬁ
point so they say - "Yes, exactly!"
Don't: Get so caught up in your
response that you forget to listen

Time Management
Do: Stay organized, finishing 5
projects in a reasonable time \
Don't: Procrastinate until you
can't get help or finish on time

Likeability
Do: Make things easier for others
whenever possible
Don't: Be unnecessarily difficult

People Reading
Do: Pay attention to reactions,
body language, and mood
Don't: Fail to adjust based on
explicit or implicit feedback

Collaboration
Do: Work well with others, sharing
info, ideas, and credit @
Don't: Think "l could just do this
faster myself"

Integrity
Do: Be transparent and tell the
truth, even with bad news
Don't: Think covering up will Work

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/george-stern these-skills-work-in-every-job-and-never-activity-

7205902776160178176-cwQJ

the future-proof leader

Quality / Skill

« intrinsic motivation

(EQ)

t)

* Executes work;
motivates team to do
the same

« self-awareness (EQ)

* Shows vulnerability

. >
self-love authentlc « Builds trust to connect &

inspire

self-awareness (EQ)

(personal values)

Willing & able to choose fair &

moral compass | has "‘tegnty unharmful path amongst

ambiguity or undefined rules

* curiosity - People: displays empathy;
o flexibility critica l & drives team collaboration
« connect dots o . Work: continuously learns,
« open-mindedness Strateglc thlnker adapts & plans

« self-confidence (EQ) s « Defines expectations

« courage decision- + Leads through uncertainty

©Jessica Luna

maker

self-awareness (EQ)
self-management (EQ)

Balances achievement with
mindfulness, self-care, & fun
Sustains stamina

individualization

empathy (EQ) transparent * Provides h?nest, clear, timely,

&relevant info. for

Communicator collaboration

desire to share
knowledge
supportive

* Nurtures team development
Empowers team to run
Celebrates wins (team stamina)

.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-insights-in_the-future-proof-leader-read-more-on-

original-activity-7253162936951574528-siCl?utm _source=share&utm medium=member desktop
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Top 10 skills for the successful
21st-CENTURY WORKER

Data source: Mary Barry | Infographic design by @agrassoblog for educational and motivational purposes

LEADERSHIP
Take a cross-disciplinary
approach to project
teamwork. Participate
in leading and following
in order to prepare
for your career.

COLLABORATION
Choose courses that
are collaborative and

CRITICAL THINKING
Take coursework that
offers an opportunity to
engage in self-directed,
project-based and
applied learning.

COMMUNICATION
Learn in an environment
that requires participation

in many models
of communication.

measure success by
team results.

PRODUCTIVITY AND
ACCOUNTABILITY
Select a school that

provides a code of conduct
in learning situations to
build accountability
and productivity.

ADAPTABILITY
Take advantage of
flexible course
schedules and
learning platforms in
order to work, raise a
family, volunteer and learn.

“Students must hold

or the good of the team.”
Irene Blungell
of Phoenix fac

ACCESSING, ANALYZING AND

INNOVATION SYNTHESIZING INFORMATION
Seek out learning Seek out a market-driven
environments that curriculum focused on real
build technology cross-functional issues to help
and media fluency. you think about how issues

interconnect

GLOBAL CITIZENSHIP ENTREPRENEURIALISM
Learn in a diverse Work on developing the
classroom to gain ability to solve current
opportunities to and relevant issues in the

build cross-cultural safety of the classroom
understanding. environment.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/agrassoblog_skills-workplace-personalgrowth-activity-
7011306864940363776-L0kr/?0riginalSubdomain=ng

STEPS TO BUILD YOUR
EMOTIONAL INTELLIGENCE

4
‘““ ‘e
Improve Social Stay
Skills Adaptable

) Develop
Build Strong Emotional
Relationships Resilience

Practice
Mindfulness

Master
Self-Awareness

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/lukasstangl what-sets-true-leaders-apart-its-this-activity-
7216047228900016128-mLfk
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ALANCING YOUR ENERG

5 Types of Energy

Physical Energy

o * Move regularly and rest =
Emotional Energy o recharge your body. Social Energy
 Small actions like

* Spend time with
stretching can reset 2ped e wit

people who uplift you.

* Process emotions
instead of suppressing

them. YOGENEEEY:  Set boundaries with
* Release stress by those who drain your

acknowledging how energy.

you feel.

Spiritual
Energy

* Find meaning in

£

Mental Energy

* Clear your mind

with breaks from stin Megy your actions and
overthinking. oy hany, daily life.
* Reduce * Connect with

distractions to stay
focused and sharp.

something bigger
than yourself.

Balancing Your Energy At:

Personal Life

+ Limit screen time and overthinking.

+ Focus on one task at a time.

 Avoid multitasking to preserve energy. v Schedule downtime for your mind to rest.
Avoid multitaski Mental Schedule downtime d
+ Take short breaks throughout the day. + Move your body daily, even in small ways.
v Stretch or walk to stay energized. Physical v Light exercise or stretching helps recharge
your energy.
+ Keep stress in check. + Allow yourself to feel your emotions.
+ Practice breathing techniques during tense | Emiotional| v Don'tignore stress or sadness—process and
moments. release them.
+ Engage with positive coworkers. Social  Prioritize time with friends and family.
v Avoid negative energy in the workplace. v Set boundaries with energy-draining people.
+ Find purpose in your work. v Make time for activities that connect you to
v Connect it to a bigger picture that motivates something larger.
you. SPirltual v Whether through nature, faith, or quiet

reflection, recharge your spirit.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics_balancing-your-energy-credits-to-justin-
activity-7255835563461599232-YWOd

7 Types of Rest

To Avoid Burnout & Perform At Your Best

Physical Rest Mental Rest
Signs you need it: Signs you need it:
* Lack of physical energy @ ¢ Lack of mental energy )
* Get sick often \!‘! ¢ Feel a mental fog
* Have pain and soreness * Snap or get irritated easily
How to get it: How to get it:
* Passive: Have a sleep routine, get 7+  Block times for deep work without
hours each night, nap when needed distractions
* Active: Breathing, massage, yoga e Listen to music
* Meditate
Emotional Rest Spiritual Rest Social Rest
Signs you need it: . Signs you need it:
* Excessive worrying or * Feel alone
anxiety o O * Are detached from
« Self doubt, insecurit; family and friends
* Overwhelmed by other * Fell drained by the
people's drama people you're with
How to get it: o , How to get it:
* Avoid comparing Signs you need it: * 11 time with someone
yourself to others * Lack motivation who fills you up
* Therapy » Feel helpless, hopeless, « Space from anyone
* Remove emotional ortrapped g who drains you
drains, like toxic » Decreased satisfaction « Join a group or club of
relationships . like-minded people
How to getit: i e @
A 8 * Practice gratitude daily ~ 2
* Volunteer or seek out
‘1 rq purpose-driven tasks
4 e * Practice your religion

Sensory Rest Creative Rest

Signs you need it: Signs you need it:
« Feel eye fatigue or strain « No free time in your day
« Sensitive to loud sounds * Struggle brainstorming
* Can't smell or taste as well ¢ Can't see the awe in nature

How to get it: &= ||How to get it:
* Take time away from all devices « Take big (vacations) and small (30
« Change whatever bothers you: dim minutes) breaks
the lights, lower the music « Spend carefree time outside
« Briefly close your eyes « Read, dance, go to shows

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics 7-types-of-rest-credits-to-george-stern-
activity-7258598753371070464-pstg
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PSYCHOLOGICAL SAFETY
Cheat Sheet for Leaders

By Amy Gibson

4 Stages of Psychological Safety

(Based on the work of Timothy R. Clark)

Safe to Contribute

Feeling confident to share your ideas,
knowing all perspectives are
valued and respected.

Safe to Be Yourself

Feeling empowered to question
the status quo and suggest
changes without fear of

negative consequences.

Feeling comfortable asking
questions, experimenting, and

Feeling secure to bring your
true self to work, knowing
learning without the fear you're accepted and valued as
of judgment. part of the team.
3
8 Tips for Leaders 10 Essential Skills for
Building Psychological Safety
Safe to Challenge (based on a McKinsey & Company article)
@ Encourage open dialogue with your team. .
@ Reward ideas that challenge norms. :‘s Humility @ ’) Active Listening
=
Safe to Contribute
@ Actively seek feedback fromall. i? ﬁ i:'tv:f;;?::sl gr Bias Awareness
@ Publicly recognize team member efforts. &S
Safe to Learn ?_) Relationship . Open
@ Normalize learning from mistakes. Bunldmg ‘ Gl
Promote growth with resources & training,
- Cultural
Self-Reflection
Safe to Be Yourself .q Awareness
@ Establish regular 1-on-1s with your team 0,.
and ensure they feel valued & accepted. & re Emotional N E
E 'Q mpath
(8) Share your experiences to build trust. \z', Intelligence K paiay;
L J

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics_psychological-safety-credits-to-amy-

gibson-activity-7242871371721011200-MbK6

The Seven Dimensions of Hope
And Why They Are Key for Progress

Jero,

en

Lesseeteeeeee ke,
B

oslensy
- o Ving,
Cognitive - e,
ope . e,
The cognitive dimension /7~ 3 ‘e
of hope includes the 3 4 - .
thoughts and be- = .
loispecpiehave LA s Emotional s,
about the possi- o Hope
bility of achiev- o
ingahoped-for o *** The feelings associated
goalandthe with hopeful thoughts
Hope differentpaths ©  constitute the emotional dimension .
theycantaketo o  Of hope. These emotions are less
Hope can be based ona accomplish e conscious than thoughts,
belief in something ‘biager this. « arelesseasily controlled, (1%
than ourselves,’ such as a > and motivate our e a
higher purpose or value, o behavior. .o
spiritual belief. or B RS Lt
transcendent F g os®® ., e
% experience. . o* e
% 3 Virtuous  Vituoushopecanbe ®
. . Hope  described asamoraland 3
. LET YT P€  constructive trait that drives &
: $0000sedage™ o, people to pursue the right thing
O e A * ° and do ustice fo the mu‘a«- :
o atthesocetallevel Institutional «* . l. P, o CrOeRSORRG
®  When people have trust o . i .
% inimportant social institu- Hope o e cla e oy,
'« tions. hope to develop indi- * e ope ¥ N
 vidually and as society K e S
. Humans are
o CIoRceS . Outcome 5 ciibongs
% 000000, o° Hope o andwhenthey s
. v ®  pursue their s o®
. Our expectations  §  goals, they rarely L b
largely guidehow |3 do s0 entirely in
webehave.We @ isolation from others,
are more likelyto e

Social hope implies that e
invest in

vest | o people trust that A
something. ifwe o peoplearound @
have positive . them will sup- .
expectations forthe @, port them
future.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/naser-shahverdi _the-seven-dimensions-of-hope-and-why-they-

activity-7149738362122272768-xVhp
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QUALITIES OF A GOOD LEADER

Source: b

The ability to lead requires a great combination of attributes, skills,

net | Inf phic design by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

traits, and characteristics that will make your staff happy to follow you.

GOOD LEADERS

COMMUNICATE
EFFECTIVELY

N

« Persuading and

THE ABILITYTO

RESOLVE

PROBLEMS AND

TO FIND OUT
SOLUTIONS
THAT WORK

o0y
TR

« Defining and analyze

DELEGATING

TASKTO THE
RIGHT PEOPLE

A4

« Define the task

J

THE ABILITY
TO ORGANIZE
PEOPLE AND
RESOURCES

£

« Prioritization

negotiating the problems « Select the individual or || + Goal setting
« Verbal communication § « Monitoring team « Identifying problems
+ Body language « Making decisions Explain the reasons «+ Time management
« Written « Generating and « Define required results skills
communication selecting « State deadlines + Meeting deadlines
« Effective listening alternatives « Support and « Scheduling
communicate + Taskdelegating
« Planning
« Providing feedback
« Researching

« Taskanalysis

CHARISMA
AND ABILITY
TO MOTIVATE

i

+ Provide opportunities

to grow

« Give recognition to the

staff's achievement

« Help and support your

team

« Provide a comfortable

atmosphere

« Be confident
+ Show optimism
« Beinteresting
« Demonstrate

intelligence

« Use humor

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/agrassoblog_leadership-activity-7214568983495114752-CNsG

6 Types of Bad Managers

The Narcissist

Characteristics
Self-centered, seeks
constant admiration,
lacks empathy.
Signs
Takes credit for others'
work, belittles
subordinates, dismisses
feedbac|

Ka\
The Micromanager

Characteristics
Control freak, overly
involved in employees'
work, lacks trust.
Signs
Constantly checks on
progress, reluctance to
delegate tasks, doesn't
allow autonomy.

The Drill Sergeant

Characteristics
Authoritarian, demands
obedience, rigid in
approach.

Signs
Issues commands rather
than guidance, little
room for discussion or
input.

The Criticizer
Characteristics
Overly critical, focuses on
mistakes rather than
accomplishments, lacks
constructive feedback.
Signs
Rarely offers praise, fixates
on minor errors,
undermines confidence.

)

The Promiser

Characteristics
Makes empty promises,
overcommits without
follow-through, lacks
accountability.
Signs
Frequently changes plans,
fails to deliver on
commitments, blames
others for failures.

The Time Waster

Characteristics
Inefficient, easily
distracted, prioritizes
trivial matters.
Signs
Procrastinates on
important tasks, holds
unnecessary meetings,
lacks direction.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics_6-types-of-bad-managers-credits-to-igor-
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Servant Leadership

Put Your People First
it AR o B

o~

Humility Respect Feedback
Put others first, elevating  Treat people like people Give direct and honest
your people however - not drones feedback - positive and
possible Appreciate different constructive
Don't let ego get in the views, styles, and Lean in: lack of clarity isn't
way of anyone's growth approaches serving, it's a disservice
S o PN
"3 T\
Empowerment Appreciation Mentorship
Delegate challenging Recognize great work and Make risk taking,
projects to employees, say thank you often learning, and growth

helping them stretch Don't put yourself out in central to the culture
Remove roadblocks and  front or take credit for the  Ask about and invest in

provide resources team’s wins people's career goals
G
Diplomacy Listening Transparency
Lean into conflict, guiding  Listen before (and more Communicate openly
it toward collaboration than) you speak and clearly
Know that serving doesn't  Ask questions, facilitate Don't withhold
mean avoiding conflictor  rather than dictate, and information just because
hiding true views steer rather than drive it's bad or nuanced
R s
\\NZi
@ N2 i
Input Empathy Courage
Ask frequently how Take an interest in their Model the hard parts of
you can better support lives and well-being rowth - risk taking,
your team vulnerability, and failure

Remember that people
Acton it and show them  have struggles you know Know that servant leaders
when you do nothing about are strong, not weak

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics_servant-leadership-credits-to-george-
stern-activity-7247991392612823041-Zxn

14 Phrases
Every Manager Should Say

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-infographics _14-phrases-every-manager-should-say-
credits-activity-7247851689100115968-xZDQ
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Recognition

15 Simple Ways to Appreciate Your Team

Handwritten Note
Send a personalized thank
you note acknowledging
specific achievements

Spot Bonus
Provide bonuses outside
the regular compensation
cycle for exceptional work

Career Growth
Support hard work by
offering to pay for courses
o help employees grow
even more

Milestones
Call out and celebrate
project completions or

work anniversaries with
small gifts

Offsites
Organize fun team
outings to recognize work
and strengthen team
relationships

Feedback
Ask for, listen to, and
actually act on employees'
feedback and ideas

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/leadershipinfographics recognition-15-simple-ways-to-

Time Off

Reward hard work by
offering additional time
off, even if just a few hours

Put employees forward for
industry-wide recognition
or awards

Formal Program
Enable peer-to-peer
shout-out board,
employee of the month
programs, etc.

Public Shout-Out
Praise team members
publicly during meetings
to highlight contributions

Team Lunch
Organize a meal to
celebrate a big success or
an ongoing effort

Autonomy
Show appreciation by
giving trusted employees
more freedom and
responsibility

Social Media
Highlight employee
achievements on the
company’s social media
platforms

Flexibility
Allow team members to
have flexible work
schedules, showing trust
and appreciation

Personal Thanks
simply say "thank you" -
genuinely, in-person,
and often

appreciate-activity-7250287452114890753-703n

HOW TO GIVE FEEDBACK

6 Essential Models For Every Situation

For Behavior Correction

Eric Partaker

For Positive Reinforcement

Context: Describe where and when the behavior occurred.
Observation: state what behavior was observed.
Impact: Explain the effects of the behavior.

Next Steps: suggest actions for improvement.

ple: In yesterday’s meeting, | noticed you interrupted colleagues
several times. It disrupted the flow of the meeting. I'd like you to work
on active listening and give everyone a chance to finish their points.

of effort into your presentation
today. The client was impressed,
particularly with your research
Your analysis made an impact.

Balanced: Provide positive
and constructive feedback.

Objective: Base feedback
on observable facts

Observable: Describe
specific behaviors seen.

Specific: Be precise about
what was done well.

Timely: Give feedback soon
after the event

For Constructive Feedback

FEED

Facts: What was observed?

Goals: Identify what the coachee wants to achieve.
Example: | understand you want to lead a project.

Reality: Assess the current situation and obstacles.

EX: You haven't had any experience with it yet. Effects: What were the effects?

~ Expectations: What was expected?
Options: Explore possible actions or paths.

Development: What needs to happen?
EX: You could shadow a project lead to learn how.

Example: Your report was 2 days late. It caused a delay in our review
process. We expect reports on time to maintain the workfiow. Can we
discuss how to manage your workload more effectively?

Will: Commit to specific steps forward.
EX: Let's plan your first step then review it afterward,

For Career Development

Customer
Feedback

Manager
Feedback

Context

8e specific. | Share the 3 S ik
reasons. & e. Peer l!n‘%gt“gl and
Az [CEL TS areas to improve.

Setthe
stage. For
instance, Jl You've put
how you alot of
handied I effortinto
X¥Z project. f§ improving
Itwas your skills. §
exceptional. 3 dc Self

Assessment

This year,
your
leadership
on projects
stood out.

It's a great way

Direct Report
Feedback

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/business-insights-in_how-to-give-feedback-read-more-on-
original-activity-7252256995800403968-cIRJ
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HOW TO HANDLE CRITICISM

Original creativity: Inaccordance.co.uk | Infographic redesign by agrassoblog.org for educational and motivational purposes

~ DESTRUCTIVE

ITIS DESTRUCTIVE?

Even if the person’s tone and manner are harsh,
evaluate whether the core remarks are valuable.

DON'T ARGUE BACK

Instead, give yourself time to reflect on the criticism.
ignore anything useless and move on from it with a
calmmind.

KEEP INTENTIONS IN MIND

Some people say exactly what they think to help you
overcome problems and mistakes - view their
honesty as a shortcut to progress.

ASK QUESTIONS

Start a dialogue, not an argument. Ask the person to
be more specific, and discuss what you can do to
improve.

IGNORE IT

When someone needlessly insults you, when their
comments bring zero value, the best course of action
is agreeing to disagree.

NEVER TAKE IT PERSONALLY
Remember that someone else's communication
style, or rudeness, don't reflect your characteristics
and abilities.

Zdroj: https://www.linkedin.com/posts/agrassoblog_criticism-businessmotivation-activity-

V=

| CONSTRUCTIVE

ADOPT A GROWTH MINDSET

Feedback and advice from others are essential for
growth and success. Look at criticism as a key
learning opportunity.

PROGRESS, NOT PERFECTION

Let go of perfectionism and focus on incrementally
becoming your best self. Feedback from others can
help you achieve this much faster.

DETACH YOURSELF FROM THE CRITICISM

Don't make assumptions or think in “they said this,

DETACH THE CRITIC FROM THE CRITICISM
Because we're less likely to listen to people we
mistrust or dislike, think about and rewrite the

criticism in your own words to overcome biases.

IMPLEMENT IT

Recalling instances when it improved your work
and life, you'll become more receptive to
constructive feedback in the future.

5o they must be implying this” terms. Mistakes and
shortfalls do not signal overall incompetence!

7098264997746610176-M5pt
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