
ð 



ï 

ŽILINSKÁ UNIVERZITA V ŽILINE 
FAKULTA ŠPECIÁLNEHO INŽINIERSTVA 

ÊÔßÜ×ÓSÎ ÌÑÓ_� ÓSÕß 

MANAŽÉRSKE 
ÓÛÌMÜÇ ß ÌÛÝØÒ×ÕÇ

ÍÕÎ×ÐÌ_ øÌWÆÇ ÐÎÛÜÒ_�ÑÕ÷  

ÐÎÛ �ÌËÜÛÒÌÑÊ ÛÈÌÛÎÒWØÑ �ÌFÜ×ß  
FAKULTY ŠPECIÁLNEHO INŽINIERSTVA  

ŽILINSKEJ UNIVERZITY 

ŽILINA   2006   



î 

  
Manažérske metódy a techniky – virtuálne skriptá 

Ì7¦§ °®»¼²?�±µ °®» �¬«¼»²¬±ª »¨¬»®²7¸± �¬&¼·¿ °®±¹®amov Krízový manažment, 
Záchranné služby, Bezpe nostný manažment a Doprava v krízových situáciách.   

ß«¬±®æ Ê´¿¼·³3® Ìò Ó3µ¿ 

Katedra krízového manažmentu  
Fakulta špeciálneho inžinierstva Žilinskej univerzity v Žiline  

Ý±°§®·¹¸¬ w Ê´¿¼·³3® Ì±³?� Ó3µ¿ô îððê  

Ü±°´²»²7æ îððèô îðïðò 

×ÍÞÒ  çéèóèðóèèèîçóéçóè 

ÛßÒ çéèèðèèèîçéçç                        



í 

ÑÞÍßØ 

FÊÑÜ            ððê 

ï  Ê�ÛÑÞÛÝÒ_ ÝØßÎßÕÌÛÎ×ÍÌ×Õß ß ÕÔßÍ×Ú×Õ_Ý×ß  
 MANAŽÉRSKYCH METÓD       007

ïòï  Podstata manažmentu, základné pojmy – organizácia, ®·¿¼»²·»ô  
 manažment, stratégia, prostredie organizácie 
1.2 Manažérske funkcie a manažérske roly 
1.3 Manažment ako teoretická disciplína, metodológi¿ô  
 ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§
ïòì Ê§¾®¿²7 °±­¬«°§ ª»¼»½µ7¸± °±¦²¿²·¿ ª ¬»-®·· ³¿²ažmentu 
ïòë Õ´¿­·º·µ?½·¿ ³»¬-¼ «°´¿¬ ovaných v teórii a praxi manažmentu  

2  SYSTÉMOVÝ PRÍSTUP A MODELOVANIE V MANAŽMENTE  01è 

2.1 Manažment a teória systémov 
îòî Ð±¼­¬¿¬¿ ­§­¬7³«ô ¼®«¸§ ¿ ª´¿­¬²±­¬· ­§­¬7³« 
îòí Í§­¬7³±ª7 ³§­´»²·» ¿ ­§­¬7³±ª# °®3­¬«° 
îòì Ó±¼»´§ ¿ ³±¼»´±ª¿²·» ª ­§­¬7³±ª±³ ³§­´»²3 

î ÍÌÎßÌWÙ×ß ÑÎÙßÒ×Æ_Ý×Ûò ÓÛÌMÜÇ  
 ÍÌÎßÌÛÙ×ÝÕÛÖ ßÒßÔCÆÇ       ðíð  

íòï Ð®±­¬®»¼·» ±®¹¿²·¦?½·»ô °±¼­¬¿¬¿ ­¬®¿¬7¹·» ±®¹¿²·¦?½·»  
íòî Æ?µ´¿¼²7 ­¬®¿¬»¹·½µ7 ¿´¬»®²¿¬3ª§ ®±¦ª±¶¿ ±®¹¿²·¦?½·»  
íòí Ó»¬-¼§ ¿²¿´#¦§ ·²¬»®²7¸± ¿ »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿  
íòì Õ±³¾·²±ª¿²7 ³»¬-¼§ ­¬®¿¬»¹·½µ»¶ ¿²¿´#¦§ 
íòë Ì§°§ ­¬®¿¬7¹·3ô ­¬®¿¬»¹·½µ7 ¿´¬»®²¿¬3ª§ 

ì  ÎÑÆØÑÜÑÊßÝ×Û ÐÎÑÝÛÍÇô ÓÛÌMÜÇ ß ÌÛÝØÒ×ÕÇ  
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Základné znalosti obsahu, funkcií a metód manažmentu a krízového manažmentu sú jadrom 
študijného programu Krízový manažment na Fakulte špeciálneho inžinierstva Žilinskej 
«²·ª»®¦·¬§ò Í& °±¼­¬¿¬²#³ ª#½¸±¼·­µ±ª#³ °®»¼°±µ´¿¼±³ · °®» ¿´�·» �¬«¼·¶²7 °®±¹®¿³§ � 
Þ»¦°» nostný manažment, Záchranné služby a Doprava v kríz±ª#½¸ ­·¬«?½·?½¸ò Ð®»¼µ´¿¼¿²7 
¬7¦§ °®»¼²?�±µ ­& «® »²7 °®»¼±ª�»¬µ#³ �¬«¼»²¬±³ »¨¬»®²7¸± �¬&¼·¿ô ¿´» ³,žu sa sta  «® ·¬#³ 
«­³»®²»²3³ · °®» �¬«¼»²¬±ª ¼»²²»¶ º±®³§ �¬&¼·¿ò  

Ëª»¼»²7 ­µ®·°¬? ­& &ª±¼²#³ ª­¬«°±³ ¼± ¶»¼²±¬´·ª#½¸ tém predmetu manažérske metódy 
¿ ¬»½¸²·µ§ô µ¬±®# ¶» ¶»¼²#³ ¦ ažiskových predmetov druhého stup ¿ ª§­±µ±�µ±´­µ7¸± �¬&¼·¿ 
na FŠI ŽU. Preto predpokladá dokonalé zvládnutie pr3­´«�²#½¸ °®»¼³»¬±ª ¾¿µ¿´?®­µ»¸± 
štúdia. Nadväzuje najmä na predmety manažment, manažérska komunikácia, krízový 
manažment. Predmet manažérske metódy a techniky zoz²¿³«¶» �¬«¼»²¬±ª ­ ³»¬±¼±´±¹·½µ#³· 
východiskami teórie a praxe manažmentu, sústre uje sa na priblíženie najrozšírenejších 
metód a techník manažérskej ·²²±­¬·ò Ð± ¿­ °®¿µ¬·½µ#½¸ ½ª· »²3 ­& �¬«¼»²¬· ª»¼»²3 
µ ¦ª´?¼²«¬·« ²¿¶³< ¬#½¸ ª§¾®¿²#½¸ ³»¬-¼ ¿ ¬»½¸²3µô µ¬±®7 ­&ª·­·¿ ­± ¦¿³»®¿²3³ �¬«¼·¶²7¸± 
°®±¹®¿³«ò  

Predkladané rozšírené tézy prednášok predmetu Manažérske metódy a techniky v žiadnom 
°®3°¿¼» ²»°±­¬¿ ujú na zvládnutie predmetu. Preto je na záver každe¶ µ¿°·¬±´§ «ª»¼»²# 
¦±¦²¿³ ´·¬»®¿¬&®§ô ¦ µ¬±®»¶ ¿«¬±® °®· ­°®¿½±ª?ª¿²3 ¬7³ »®°¿´ ¿ µ¬±®7 ­& ­& ¿­²» ¿´�3³· 
ª¸±¼²#³· ¦¼®±¶³· ²¿ �¬&¼·«³ °®»¼³»¬«ò   
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1   VŠEOBECNÁ CHARAKTERISTIKA A KLASIFIKÁCIA MANAŽÉÎÍÕÇÝØ 
ÓÛÌMÜ  

ïòï Podstata manažmentu – základné pojmy, manažérske funkcie, manažérske roly  

Podstata manažmentu – rôzne prístupy 
ó manažment ako teória, náuka, systém princípov, metó¼ ¿ ±¼°±®& ¿²3ô 
ó manažment ako skupina «¼3ô ª»¼»²·» ±®¹¿²·¦?½·»ô ¿µ± ­«¾¶»µ¬ ®·¿¼»²·¿ô 
ó manažment ako proces vo ¾§ ½·» ±ª ¿ °±­¬«°±ªô ¿µ± °®±½»­ ±ª°´§ª ±ª¿²·¿ 

­°±´«°®¿½±ª²3µ±ª ¦¿³»®¿²# ²¿ »º»µ¬3ª²» ¼±­¿¸±ª¿²·» ½·» ±ª ±®¹¿²·¦?½·»ô 
ó manažment ako systém opatrení (najmä krízový manažm»²¬÷ °®·°®¿ª»²# ¿ 

«°´¿¬ ±ª¿²# «® ·¬#³· ­«¾¶»µ¬¿³· ¦¿ «® ·¬#½¸ °±¼³·»²±µ ­ µ±²µ®7¬²§³ ½·» ±³ 
ø²¿°®ò »´·³·²?½·¿ µ®3¦±ª#½¸ ¶¿ª±ªô °®3°®¿ª¿ °®±¬·µ®3¦±ª#½¸ ±°¿¬®»²3ô ®·»�»²·» 
ª¦²·µ²«¬#½¸ µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·3ô ±¼­¬®¿ ±ª¿²·» ²?­´»¼µ±ª ¿ °±¼ò÷ò 

Základné pojmy – organizácia, riadenie, manažment, ­¬®¿¬7¹·¿ô °®±­¬®»¼·» 
±®¹¿²·¦?½·» 

ó ±®¹¿²·¦?½·¿ � ­§­¬7³ °®ªµ±ª ¿ ª¦ ¿¸±ª º«²¹«¶&½· ª «® ·¬±³ °®±­¬®»¼3 ­ «® ·¬#³ 
½·» ±³ô 

ó ¦²¿µ§ øª´¿­¬²±­¬·÷ ±®¹¿²·¦?½·» � ½·»´»ô & »´ô ­& aženie (s inými organizáciami 
± ¼±­·¿¸²«¬·» ½·» ¿÷ô 

ó ®·¿¼»²·» � ±ª°´§ª ±ª¿²·» ¿ ®»¹«´?½·¿ ±¾¶»µ¬« ®·¿¼»²·¿ ¦¿ & »´±³ ¼±­·¿¸²«¬·¿ ¶»¸± 
žiaduceho (cie ±ª7¸±÷ ­°®?ª¿²·¿ô 

ó manažment – ²·»µ»¼§ ­§²±²§³«³ ®·¿¼»²·¿ô ²¿¶ astejšie chápaný ako „manažment 
«¼3�ô ¬»¼¿ ¿µ± °®±½»­ ±ª°´§ª ±ª¿²·» ¿ «­³»® ±ª¿²·» «¼3ô ª§¬ª?®¿²·» 

±°¬·³?´²§½¸ °±¼³·»²±µ ¦¿ & »´±³ »º»µ¬3ª²»¸± ¼±­·¿¸²«¬·¿ ¶»¶ ½·» ±ªô 
ó ­¬®¿¬7¹·¿ � dlhodobý zámer podstatných dôležitých cie ±ª ¿ °±­¬«°±ªô ª§½¸?¼¦¿ 

¦ °±­´¿²·¿ ¿ & »´« ±®¹¿²·¦?½·» ¿ ®»�°»µ¬«¶» °´¿¬²7 ²±®³§ ¿ ¦ª§µ´±­¬·ô 
ó ·²¬»®²7 °®±­¬®»¼·» ±®¹¿²·¦?½·» � ª²&¬±®²7 °®ªµ§ô �¬®«µ¬&®¿ô ²±®³§ô ª¦ ¿¸§ô  
ó »¨¬»®²7 °®±­¬®»¼·» ó ¾»¦°®±­¬®»¼²7ô �·®�·»ô ¹´±¾?´²»ò  

ïòî Manažérske funkcie a manažérske roly  

Manažment ako proces – manažérske funkcie 
Proces manažmentu – proces uplat ±ª¿²·¿ ª¸±¼²#½¸ °®·²½3°±ªô ³»¬-¼ô ²?­¬®±¶±ª 
¿ °±­¬«°±ª ­«¾¶»µ¬±³ ®·¿¼»²·¿ °®· ¦¿¾»¦°» ±ª¿²3 »º»µ¬3ª²»¶ ¬®¿²­º±®³?½·» ¦¼®±¶±ª 
¿ ª§¬ª?®¿²3 ª¸±¼²#½¸ °±¼³·»²±µ °®» »º»µ¬3ª²» °´²»²·» ½·» ±ª ±®¹¿²·¦?½·» ø°±¼²·µ«ô 
·²�¬·¬&½·» ¿ °±¼ò÷ 

ÆÜÎÑÖÛ 
                                                                                                                        Ý×ÛÔÛ 

Í«¾¶»µ¬
®·¿¼»²·¿

Ð®·²½3°§ ¿ ³»¬-¼§
Ò?­¬®±¶» ¿ °±­¬«°§
Ð®¿ª·¼´? ¿ ­µ&­»²±­¬·

Ñ¾¶»µ¬ 
®·¿¼»²·¿ 



è

ó ­»µª»² né funkcie manažmentuæ °´?²±ª¿²·»ô ±®¹¿²·¦±ª¿²·»ô ª#¾»® 
¿ ®±¦³·»­¬ ±ª¿²·» «¼3ô ª»¼»²·» ¿ µ±²¬®±´¿ 

ó priebežné funkcie manažmentuæ ¿²¿´#¦¿ô ®±¦¸±¼±ª¿²·»ô ·³°´»³»²¬?½·¿ ø°®·¶¿¬7¸± 
®±¦¸±¼²«¬·¿÷ ¿ ³±²·¬±®±ª¿²·» °®·»¾»¸« 

Manažérske roly 
Î±¦¸±¼±ª¿½·¿ – manažér rozhoduje o stratégii, o cie ±½¸ô ± °±­¬«°±½¸ ·½¸ ¼±­·¿¸²«¬·¿ô 
± ¦¼®±¶±½¸ô ± ®·»�»²3 ²¿´·»¸¿ª#½¸ ­·¬«?½·3ô °®·¶3³¿ µ±³°®±³·­§òò¿¬ ò  

×²º±®³¿ ²? – manažér ur «¶» ­´»¼±ª¿²7 ¦¼®±¶» ·²º±®³?½·3ô ³±²·¬±®«¶»ô ¸±¼²±¬3ô °±­µ§¬«¶» 
·²º±®³?½·» ²¿¼®·¿¼»²#³ô °±¼®·¿¼»²#³ ¿ ­°±´«°®¿½«¶&½·³ ­«¾¶»µ¬±³ô ª»®»¶²±­¬·ô ¦¿¼?ª¿ 
požiadavky na funkcie informa ²7¸± ­§­¬7³« ¿ °±¼ò 

×²¬»®°»®­±²?´²¿ – manažér je bezprostredným vedúcim, udržuje vz ¿¸§ ª²&¬®· 
±®¹¿²·¦?½·» · ­ °®»¼­¬¿ª·¬» ³· µ±±°»®«¶&½·½¸ ±®¹¿²·¦?½·3 ¿ ·ò     

1.3 Manažment ako teoretická disciplína, metodológi¿ô ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§  

Manažment ako veda – manažment ako praktická ·²²±­

Manažérska teória – zákonitosti, princípy riadenia ­±½·?´²»¸± ­§­¬7³«ò 
×²¬»®¼·­½·°´·²¿®·¬¿ � °±¼·»´ ª·¿½»®#½¸ ª»¼»½µ#½¸ ¼·­½·°´3² ²¿ ­µ&³¿²·» ¶»¼²±¬´·ª#½¸ 
oblastí manažmentu, z po ·¿¬µ« ¬± ¾±´¿ ²¿¶³< »µ±²-³·¿ô ­±½·±´-¹·¿ô °­§½¸±´-¹·¿ô ²»­µ,® 
°®·¾«¼´· µ§¾»®²»¬·µ¿ô ª�»±¾»½²? ¬»-®·¿ ­§­¬7³±ªô ³¿¬»³¿¬·µ¿ ¿ ¿´�·»ò 
Manažment je chápaný ako °®¿¨»±´±¹·½µ? ¼·­½·°´3²¿ô ª§½¸?¼¦¿¶&½¿ ¦ ½·» ¿ª»¼±³»¶ 
°®¿µ¬·½µ»¶ ·²²±­¬·ô ´»¾± ¸ ¿¼? °±¼³·»²µ§ ¿ °®»¼°±µ´¿¼§ ¶»¶ »º»µ¬3ª²±­¬·òï  
Ê ´·¬»®¿¬&®» ­¿ ­°±³3²¿ ¿¶ ·²¬»®²¿½·±²¿´·¬¿ manažérskej teórie, to však v dnešnej dobe už 
neznamená špecifikáciu, veda ako taká mala vždy int»®²¿½·±²?´²§ ½¸¿®¿µ¬»®ò   

Manažment ako veda, ako proces poznávania objektívn»¶ ®»¿´·¬§ô ¿µ± ­§­¬7³ ª»¼»½µ#½¸ 
²?­¬®±¶±ª ¬±¸¬± °®±½»­« ¿ ¿µ± ª#­´»¼±µô ¿µ± ­&¸®² ¦±ª�»±¾»½²»²#½¸ °±¦²¿¬µ±ªô ¿µ± 
¬»-®·¿ò Ê»¼¿ ¶» ª¬»¼§ ª»¼±«ô µ»  ³?æ 

ó °®»¼³»¬ ­µ&³¿²·¿ô 
ó ¶¿¦§µ ª»¼§ô 
ó ³»¬-¼§ ª»¼§ô 
ó ¿ ¼±°®¿½&ª¿ ­¿ µ ­&¸®²« ª#­´»¼µ±ª ¬»±®»¬·½µ7¸± °±¦²¿²·¿ ± °®±½»­» ®·¿¼»²·¿ 

sociálnych systémov – v širšom i užšom zmysle. 

                                                
ï Ð®¿¨»±´-¹·¿ ­¿ ¦¿±¾»®? «¼­µ±« °®?½±«ô ´±¹·µ±« ¿ & ·²²±­ ±« «¼­µ7¸± µ±²¿²·¿ò  Íµ&³¿ ®,¦²» ·²²±­¬· 
¿´»¾± ­&¾±®§ ·²²±­¬3 ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ «® enia ich efektívnosti. Manažment je z poh ¿¼« °®¿¨»±´-¹·» ­&¾±®±³ 
»º»µ¬3ª²§½¸ ·²²±­¬3 ¦¿³»®¿²#½¸ ²¿ ®»¿´·¦?½·« ½·» ±ª ±®¹¿²·¦?½·»ò Æ¿µ´¿¼¿¬» ±³ °®¿¨»±´-¹·» ¶» Ì¿¼»«­¦ 
Õ±¬¿®¾· ­µ· øª ëðò ®±µ±½¸  ³·²«´7¸± ­¬±®± ·¿ °®»¦·¼»²¬ Ð± ­µ»¶ ¿µ¿¼7³·» ª·»¼÷ò 



ç

Výsledkom manažmentu ako vedy je teória manažmentu:
ó ­§­¬7³ °±¦²¿¬µ±ª ± «® ·¬»¶ ­µ«¬± ²±­¬· ø± °®±½»­±½¸ ®·¿¼»²·¿ô ®»­°ò ± ±¾­¿¸«ô 

¦?­¿¼?½¸ô ³»¬-¼¿½¸ ¿ °®»¼°±µ´¿¼±½¸ »º»µ¬3ª²»¶ ½·» ¿ª»¼±³»¶ ®·¿¼·¿½»¶ ·²²±­¬· 
­«¾¶»µ¬±ª ®·¿¼»²·¿÷ô 

ó ¦±ª�»±¾»½²»²7 °±¦²¿²·»ô ª °±¼±¾» °®·²½3°±ª ¿ ¦?µ±²·¬±­¬·¿½¸ ®·¿¼·¿½»¶ ·²²±­¬·ô 
ó ª#­´»¼±µ °®»ª»®»²·¿ô °±¬ª®¼»²·¿ ¿´»¾± ª§ª®?¬»²·¿ °®»¼°±µ´¿¼¿²7¸± °±¦²¿²·¿ò 

Î·¿¼·¿½« ·²²±­  v manažmente chápeme širšie ako len pôsobenie subj»µ¬« ®·¿¼»²·¿ ²¿ 
±¾¶»µ¬ ®·¿¼»²·¿ ø°®· ±³ °®·°&� ame, že v samoriadiacich systémoch môže subjekt spl#ª¿
s objektom). Riadenie v manažmente chápeme aj ako v§¬ª?®¿²·» ¿ ±ª°´§ª ±ª¿²·» 
·²¬»®²#½¸ ¿ »¨¬»®²#½¸ °±¼³·»²±µ º«²¹±ª¿²·¿ ®·¿¼»²7¸± ­§­¬7³«ô �­¬¿®¿²·» ­¿� ± ­§­¬7³ 
¿ °±¼ò  
Problémom manažmentu ako vedy je to, že vä �·²¿ ª»¼»½µ#½¸ ¼·­½·°´3²ô ³? ­ª±¶ ¶¿­²» 
ª§¸®¿²»²# °®»¼³»¬ ­µ&³¿²·¿ ½¸¿®¿µ¬»®·­¬·½µ# ¶»¸± ±¾¶»µ¬3ª²±« »¨·­¬»²½·±«ò Ê»¼¿ ±¼ 
­ª±¶¸± ª¦²·µ« ­µ&³¿ ­ª»¬ô °®3®±¼«ô ´±ª»µ¿ ¿ ¶»¸± ³§­´»²·»ò  
Predmetom manažmentu je však ­µ&³¿²·» µ±²µ®7¬²»¶ «¼­µ»¶ ·²²±­¬· ø°®¿¨»÷
¦ °±¸ ¿¼« ¶»¶ & »´²±­¬· ¿ »º»µ¬3ª²±­¬· ø& innosti). Hovoríme, že manažment je z tohto 
°±¸ ¿¼« °®¿¨»±´±¹·½µ±« ¼·­½·°´3²±«ô ¬ò¶ò ­µ&³¿ ±¾­¿¸ô °®·²½3°§ô ¦?µ±²·¬±­¬·ô ®»´¿¬3ª²» 
&¦µ± �°»½·º·µ±ª¿²»¶ »º»µ¬3ª²»¶ °®¿µ¬·½µ»¶ ·²²±­¬·ô ½·» ¿ª»¼±³»¶ ­§­¬»³¿¬·½µ»¶ °®?½» 
®·¿¼·¿½·½¸ ­«¾¶»µ¬±ªô ±ª°´§ª «¶&½·½¸  

¿÷ °®±½»­§ ª ®·¿¼»²±³ ­§­¬7³» ¿  
¾÷ ±ª°´§ª²·¬» ²7 º¿µ¬±®§ ·²¬»®²7¸± ¿ »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿ 

¬¿µô ¿¾§ ¼¿²# ­§­¬7³ °´²·´ ±°¬·³?´²» ­ª±¶» º«²µ½·» ¿ ½·»´»òî   

Ð®»¼³»¬±³ manažmentu ako vedeckej disciplíny je teda ½·» ¿ª»¼±³? ·²²±­
­«¾¶»µ¬±ª ®·¿¼»²·¿ô °®»­²»¶�·» °±ª»¼¿²7 °®·²½3°§ô ³»¬-¼§ ¿ ¦?µ±²·¬±­¬· »º»µ¬3ª²»¶ 
manažérskej práce, t.j. jej obsah, vyjadrený napr. manažérskymi funkciami · ®±´¿³·ò 
øÐ®»¼³»¬ ª§¶¿¼®«¶» ± ­¿ ­µ&³¿÷ò 

Obsah manažmentu ¿µ± ª»¼§ ¬®»¾¿ ±¼´3�·  od obsahu manažmentu ako riadiaceho 
procesu. Obsah manažmentu ako vedeckej disciplíny j» �·®�3ô ¦¿¸ ¿ ¬¿µ °®±½»­ ­µ&³¿²·¿ 
¼¿²7¸± °®»¼³»¬« ¿µ± ¿¶ ¶»¸± ª#­´»¼µ§ ª °±¼±¾» °®·²½3°±ªô ¦?µ±²·¬±­¬3òòò¿´» µ» že ide 
o praxeologickú disciplínu, obsahom manažmentu ako ª»¼»½µ»¶ ¼·­½·°´3²§ ­& ¿¶ 
¦±ª�»±¾»½²»²7 ­µ&­»²±­¬·ô ²?ª±¼§ ¿ ±¼°±®& ¿²·¿ò     
øÑ¾­¿¸ ª§¶¿¼®«¶» ­µ&³¿²# °®»¼³»¬ µ±³°´»¨²»¶�·» ¿ ­& asne už vyjadruje aj to, ± ¶» 
ª#­´»¼µ±³÷ò  

Manažment ako proces ¦¿¸ ¿ ²¿¶³< ¬·» ·²²±­¬·ô µ¬±®7 ­& ²¿¶ ¿­¬»¶�·» ­°±³3²¿²7 ¿µ± 
º«²µ½·»ô ®±´§ i úlohy manažmentu. Tu ide o proces cie ¿ª»¼±³7¸± ±ª°´§ª ±ª¿²·¿ ¬#½¸ 
                                                
î Ì»²¬± °®±½»­ ¶» ª#®¿¦²» ±ª°´§ª ±ª¿²# ±­±¾²±­ ou manažérov. Ich znalos ¿³·ô ­µ&­»²±­ ¿³·ô ¿´» ¿¶ 

¿´�3³· °®»¼°±µ´¿¼³· ­&ª·­·¿½·³· ­ ·½¸ °®»¼ª3¼¿ª±­ ±«ô ·²¬«3½·±«ô ¬ª±®·ª±­ ±« ¿ ¶»¼·²» ²#³· 
­½¸±°²±­ ami. Preto sa o manažmente hovorí tiež ako o umení.  



ïð

º¿µ¬±®±ª ª²&¬±®²7¸± ¿ ª±²µ¿¶�·»¸± °®±­¬®»¼·¿ô µ¬±®7 ®±¦¸±¼«¶&½·³ ­°,­±¾±³ ±ª°´§ª «¶& 
¼±­¿¸±ª¿²·» ­¬¿²±ª»²#½¸ ½·» ±ª ±®¹¿²·¦?½·»ô µ»  ¬± ª§¶¿¼®3³» ª�»±¾»½²»¶�·» ¬¿µ 
±ª°´§ª «¶& ¿´»¾± °®·¿³± ¼»¬»®³·²«¶& ½·» ±ª7 ­°®?ª¿²·» ­§­¬7³«ò 

Tu v súvislosti s krízovým manažmentom (alebo manaž³»²¬±³ µ®3¦ � ½®·­·­ ³¿²¿¹»³»²¬ 
= manažment krízy - tak ako je v sú ¿­²±­¬· ½¸?°¿²#÷ ­¿ ²¿¬3­µ¿ ±¬?¦µ¿ô · °®±¾´»³¿¬·µ¿ 
krízového manažmentu je iba jednou zo sú ¿­¬3 °®»¼³»¬« ª�»±¾»½²»¶�·» ½¸?°¿²7¸± 
manažmentu, alebo i krízový manažment ako vedná disciplína má svoj vl¿­¬²# °®»¼³»¬ò 
Õ¬± ± ¬±³ ®±¦¸±¼²»á Ò± ·¾¿ ª»¼¿ ­¿³¿ô ®»­°ò ª»¼±« «¦²¿²? ±°±¼­¬¿¬²»²±­  ª§³»¼¦»²·¿ 
krízového manažmentu ako vedeckej disciplíny.  
ø�°»½·º·½µ±­  obsahu krízového manažmentu je zrete ²?ô ·¾¿ ¬®»¾¿ ª§³»¼¦· ô · ³?³» ²¿ 
mysli všetky jeho možné roviny, alebo · ­¿ ­&­¬®»¼3³» ²¿ °± atie krízového manažmentu 
¦ °±¸ ¿¼« ®·¿¼»²·¿ �¬?¬²§½¸ô ²?®±¼²#½¸ô ²¿¼²?®±¼²#½¸ · ¼±µ±²½¿ ¹´±¾?´²§½¸ °®±½»­±ªô 
ª»¼&½·½¸ µ ¾»¦°» ²7³« º«²¹±ª¿²·« ­°±´± ²±­¬·ô ¶»¶ ¸±¼²,¬ ¿µ± ¿¶ °±¼³·»²±µ ¶»¶ ¿´�·»¸± 
®±¦ª±¶¿÷ò  

Manažment ako veda je teda procesom skúmania, proce­±³ «°´¿¬ ±ª¿²·¿ 
ª»¼»½µ#½¸ ³»¬-¼ô ¿µ± ¿¶ °®±½»­±³ º±®³«´?½·» ¦±ª�»±¾»½²»²#½¸ ¦?ª»®±ª � 
manažérskej teórie.  
    
Manažment ako vedecká disciplína sa k týmto výsledk±³ ¼±°®¿½±ª?ª¿æ 

¿÷ «°´¿¬²»²3³ ª�»±¾»½²»¶ ³»¬-¼§ ª»¼§, ktorú môžeme zjednodušene znázorni  ¿µ± ­´»¼ 
²¿­´»¼«¶&½·½¸ º?¦ 

¾÷ «°´¿¬ ±ª¿²3³ ª�»±¾»½²#½¸ ª»¼»½µ#½¸ ³»¬-¼ô 
ø°±¦±®±ª¿²·»ô »¨°»®·³»²¬ô ¿²¿´#¦¿ô ­§²¬7¦¿ô ·²¼«µ½·¿ô ¼»¼«µ½·¿òòòòòòòòò÷  

½÷ «°´¿¬²»²3³ �°»½·º·½µ#½¸ ³»¬-¼ ·²#½¸ ª»¼»½µ#½¸ ¼·­½·°´3² ø»µ±²-³·¿ô °­§½¸±´-¹·¿ô
­±½·±´-¹·¿ô ³¿¬»³¿¬·µ¿òòò÷ô

¼÷ zovšeobecnením empirických poznatkov z manažérskej °®¿¨»ò 

Ó»¬±¼±´-¹·¿ � ³»¬±¼·µ¿ � ³»¬-¼¿ò  

Õ ³²±¸#³ ²»¶¿­²±­¬·¿³ ¼±½¸?¼¦¿ ¿­¬± ²»µª¿´·º·µ±ª¿²±« ¦?³»²±« asto (a nie vždy 
vhodne) používaných termínov, o môže spôsobova  ®¿¼ ²»¼±®±¦«³»²3ò   

Ó»¬±¼±´-¹·¿ ­¿ ¦ª§ ¿¶²» ½¸¿®¿µ¬»®·¦«¶» ¿µ±æ 

¿÷ « »²·» ± ³»¬-¼» ª»¼»½µ7¸± °±¦²¿²·¿ô ¬»±®»¬·½µ7 ¦¼,ª±¼²»²·» ³»¬-¼ ª»¼»½µ7¸± 
°±¦²¿²·¿ò Ó»¬-¼§ ­& ª¬»¼§ ª»¼»½µ7ô °±µ·¿  sú založené ²¿ °±¦²¿²3 ¦?µ±²·¬±­¬3 ¶¿ª±ªô 
µ¬±®7 ­µ&³¿¶&ô ¿´»¾± ²¿ ­µ&³¿²3 ¬#½¸¬± ¦?µ±²·¬±­¬3ò  

ª#½¸±¼·­µ±ô 
°®»¼°±µ´¿¼

¬ª±®¾¿
¸§°±¬7¦ 

°±¬ª®¼»²·» 
øª»¼»½µ±« ³»¬-¼±«÷

¦±ª�»±¾»½²»²·» 



ïï

Õ±´±¾»¸ °®±½»­« ª»¼§æ °®¿¨ô ­µ&­»²±­  � °®»¼°±µ´ò ¬»-®·¿ � °®¿¨ô °±¬ª®¼»²·» � 
°±¬ª®¼»²? ¬»-®·¿ò Ìò¶ò ª#­´»¼±µ °±¦²¿²·¿ ²·µ¼§ ²·» ¶» ½»´µ±³ µ±²» ²#ÿ 

b) súhrn vedeckých postupov používaných vo vede, napr. metodológia manažmentu ako 
­&¸®² ª»¼»½µ#½¸ ³»¬-¼ ¿ °±­¬«°±ª °®· °±¦²?ª¿²3 ¦?µ±²·¬±­¬3 ¿ °®·²½3°±ª °®±½»­« 
®·¿¼»²·¿ ±®¹¿²·¦?½·»ò 

Ó»¬±¼·µ« °±¬±³ ½¸?°»³» ¿µ±æ 

¿÷ systém metód - každá vedecká disciplína má svoj sys¬7³ ³»¬-¼ô µ¬±®7 ­¿ ª ¬»¶¬± ª»¼» 
používajú, 

¾÷ «® itý postup, sled metód, viažucich sa k riešeniu ur ·¬7¸± °®±¾´7³« ø³»¬±¼·µ¿ 
­°®¿½±ª¿²·¿ µ®3¦±ª#½¸ °´?²±ªô ³»¬±¼·µ¿ ­°®¿½±ª¿²·¿ ¼·°´±³±ª»¶ °®?½»ô ¬ò¶ò ­&¸®² 
³»¬-¼ ¿ °±­¬«°±ª °®· ®·»�»²3 µ±²µ®7¬²»¸± °®±¾´7³«ô ­¬¿²±ª»²7¸± ½·» ¿ ¿ °±¼ò÷  

Ó»¬-¼¿ je postupom, cestou, spôsobom využívania pravidiel ¿ °®·²½3°±ªô «°´¿¬ ±ª¿²·¿ 
²?­¬®±¶±ª ¿ °®±­¬®·»¼µ±ªô ¶» °±­¬«°±³ ª»¼&½·³ µ ¼±­·¿¸²«¬·« ½·» ¿ò 

Ì»½¸²·µ¿ � ²?­¬®±¶ô °®±­¬®·»¼±µô µ¬±®# ¶» ª ¶»¼²±¬´·ª»¶ ³»¬óde využívaný.í

ïòì Vybrané postupy vedeckého poznania v teórii manažme²¬« 

Vo vedeckom poznávaní objektívneho sveta využívame ¬»±®»¬·½µ7 ³»¬-¼§ založené na 
°±¶³±ª±³ ³§­´»²3ô ¿´» ¿¶ »³°·®·½µ7 ³»¬-¼§ô ¦¿³»®¿²7 ²¿ ­µ&³¿²·» ®»?´²§½¸ ±¾¶»µ¬±ª ¿ 
využívajúce konkrétne nástroje a praktické skúsenos¬· ø°±¦±®±ª¿²·»ô ³»®¿²·» ¿ °±¼ò÷ò    

ß²¿´#¦¿ ¿ ­§²¬7¦¿ °®»¼­¬¿ª«¶& °±­¬«°§ ­°<¬7 ­ ª²3³¿²3³ ½»´µ« ¿ ¶»¸± ¿­¬3ô 
ª#½¸±¼·­µ±³ ¶» ®±¦ ´»²»²·» ½»´µ« ²¿ ¶»¼²±¬´·ª7 ¿­¬·ô ·½¸ ­µ&³¿²·» ¦ ¸ adiska zložiek, 
·½¸ ª´¿­¬²±­¬3ô º«²µ½·3ô ª¦ ¿¸±ªô ¸ ¿¼¿²·» °®3 ·²²#½¸ ª¦ ¿¸±ª ³»¼¦· ¶¿ª³· ¿ °®±½»­³· 
øµ¿«¦?´²¿ ¿²¿´#¦¿÷ô ¸ ¿¼¿²·» ¬»²¼»²½·3 ª#ª±¶¿ ¶»¼²±¬´·ª#½¸ °®ªµ±ª ¿ ²¿ ¦?µ´¿¼» ¬±¸± 
±¾¶¿ª· · ±¼¸¿´·  ¿ ª§­ª»¬´·  °±¼­¬¿¬²7 ½¸¿®¿µ¬»®·­¬·µ§ ½»´µ« ø°±¼­¬¿¬«ô ª#ª±¶ô º«²µ½·»ô 
± ¿µ?ª¿²7 ¶¿ª§ ¿ °±¼ò÷ 
  
ß¾­¬®¿µ½·¿ ¿ µ±²µ®»¬·¦?½·¿  ­¿ ¬#µ¿ ª¦ ¿¸« °±¼­¬¿¬« ¿ ¶¿ª«ò ß¾­¬®¿¸±ª¿²·» ¦²¿³»²? 
±¼¸ ¿¼²«¬·» ±¼ ³»²»¶ °±¼­¬¿¬²#½¸ ¦²¿µ±ª ø¦ °±¸ ¿¼« ®·»�»²7¸± °®±¾´7³«÷ ¿ ª§ ´»²»²·» 
¬±¸±ô o je za danej situácie a pre dané potreby dôležité. Õ±²µ®»¬·¦?½·¿ ¦²¿³»²? ­°<¬²7 
¦¿µ±³°±²±ª¿²·» ¼± °±¼³·»²±µô µ¬±®7 ­³» °,ª±¼²» ²»«ªažovali. 

×²¼«µ½·¿ ¿ ¼»¼«µ½·¿ ¿µ± ³»¬-¼§ · ³§�´·»²µ±ª7 °±­¬«°§ º±®³?´²»¶ ´±¹·µ§ ­¿ «°´¿¬ «¶& 
ª µ±³°´»¨²»¶�»¶ °±¼±¾» · ª °®±½»­±½¸ °±¦²?ª¿²·¿ ¦´±žitých dynamických javov 
¿ °®±½»­±ªò ×²¼«µ½·¿ °®»¼­¬¿ª«¶» °±­¬«° ±¼ ¶»¼²±¬´·ª7¸± µ ª�»±¾»½²7³« øµ °®·²½3°«ô 
µ ¦?µ±²«÷ ¿µ± ¿¶ °±­¬«° ±¼ ¶¿ª« µ °±¼­¬¿¬»ò Ü»¼«µ½·±« ®±¦«³·»³» ª§ª±¼¦±ª¿²·» 

                                                
í Ì®»¾¿ ª�¿µ °®·°±³»²& , že v anglosasky hovoriacich krajinách si najmä v súvislosti s manažérskou praxou príliš 
ª» µ7 °®±¾´7³§ ­ ®±¦¼·»´³· ²»®±¾·¿ô ³»¬-¼§ · ¬»½¸²·µ§ ­¿ ª ¿²¹´· ¬·²» ¿­¬± °±³»²±ª?ª¿¶& ®±ª²¿µ± � ¬»½¸²·¯«»­ò 



ïî

¼,­´»¼µ±ª ¦ ª�»±¾»½²» °´¿¬²#½¸ ª#®±µ±ªô · ¦?µ±²±ª ø¦·­¬»²#½¸ ·²¼«µ¬3ª²§³· °±­¬«°³·÷ò 
V procese poznávania zložitých systémov (objektov, ¶¿ª±ªô °®±½»­±ªô °®±¾´7³±ª÷ ­¿ 
±¾·¼ª¿ °±­¬«°§ °®»´3²¿¶& ¿ ª¦?¶±³²» ¼±° ¿¶&ò     

Û¨°´¿²?½·¿ ¿ °®»¼·µ½·¿ � ª»¼»½µ7 ª§­ª»¬´»²·» ¿ °®»¼ª3¼¿²·»ô »¨°´¿²?½·¿ ­°± 3ª¿ 
ª °±­¬«°»ô µ»  µ ¦²?³»³« ¶¿ª« ¸ ¿¼?³» ¶»¸± ª§­ª»¬´»²·»ô ¦?µ±² ø°®» ±áô ¿µ±áô ¦¿ ¿µ#½¸ 
°±¼³·»²±µ ¿ °®»¼°±µ´¿¼±ªáô ¿ °±¼ò÷ ò Ò¿±°¿µ ¦ °±¦²¿²·¿ ¦?µ±²¿ô · ª�»±¾»½²7¸± 
princípu, môžeme vyvodzova  možný vývoj javu, v tom prípade hovoríme o °®»¼·µ½··ò  

Ð±¦±®±ª¿²·»ô ³»®¿²·»ô »¨°»®·³»²¬ � °®»¼­¬¿ª«¶& ¬®· ª¦?¶±³²» ­°<¬7 °±­¬«°§ ¦3­µ¿ª¿²·¿ 
°±¼­¬¿¬²#½¸ ·²º±®³?½·3 ± ­µ&³¿²±³ ±¾¶»µ¬» ø­§­¬7³«ô ¶¿ª«ô °®±¾´7³«÷ò Ð±¦±®±ª¿²·»  ¶» 
­µ&³¿²·» ±¾¶»µ¬« ª ¶»¸± °®·®±¼¦»²±³ °®±­¬®»¼3ô ¦¿¬·¿ ± °®· »¨°»®·³»²¬» ­µ&³¿³» ¼¿²# 
±¾¶»µ¬ ¾«  ª «³»´± ª§¬ª±®»²#½¸ °±¼³·»²µ¿½¸ô ¿´»¾± ¶» «³»´± ª§¬ª±®»²# ­¿³±¬²# ±¾¶»µ¬ 
­µ&³¿²·¿ò Ó»®¿²·»  °®»¼­¬¿ª«¶» ­&¸®² °±­¬«°±ª �¬¿¬·­¬·½µ7¸± °®±½»­« ¿µ± ²¿°®ò °± 3¬¿²·»ô 
«® ±ª¿²·» ª» µ±­¬·ô «® ±ª¿²·» °±®¿¼·¿ô ª¦?¶±³²#½¸ °±³»®±ªô �µ?´±ª¿²·» ¿ °±¼ò 

Ó±¼»´±ª¿²·» ¿ ­·³«´?½·¿ � ­& °±­¬«°§ô µ¬±®7 ²¿ ¦?µ´¿¼» ¦¶»¼²±¼«�»²7¸± ¦±¾®¿¦»²·¿ 
skúmaného objektu umož «¶& ­µ&³¿  ø¦·­ ±ª¿ ÷ °±¼­¬¿¬²7 ·²º±®³?½·» ± ±¾¶»µ¬» 
ø±®·¹·²?´·÷ô ± ¶»¸± ª¦ ahoch a správaní. Modely môžu ma  ³¿¬»®·?´²« °±ª¿¸« øº§¦·½µ7 
³±¼»´§÷ ¿µ± ¿¶ ·¼»?´²« °±ª¿¸« ø³§­´»²7 ³±¼»´§÷ò Æª´?�¬²« ­µ«°·²« ¬ª±®·¿ º«²µ½·±²?´²» 
øµ§¾»®²»¬·½µ7÷ ³±¼»´§ò Ó±¼»´§ ª °®±½»­» °±¦²?ª¿²·¿ ¦±¸®?ª¿¶& &´±¸« ²?¸®¿¼§ 
ø­·³«´?½·»÷ ­µ«¬± ²7¸± ±¾¶»µ¬«ô ¶¿ª« · °®±½»­«ò  

Æ±ª�»±¾»½ ±ª¿²·» ø¹»²»®¿´·¦?½·¿÷ ¶» ´±¹·½µ# °®±½»­ ±¼ ¶»¼·²» ²7¸± µ ª�»±¾»½²7³«ô ¶» 
¬± °±­¬«°²7 ¸ ¿¼¿²·» ¿ «® »²·» ­°±´± ²#½¸ °±¼­¬¿¬²#½¸ ¿ ª�»±¾»½²» °´¿¬²#½¸ ¦²¿µ±ªô 
®»­°ò °´¿¬²#½¸ ª «® ·¬#½¸ �·®�·» ª§³»¼¦»²#½¸ °±¼³·»²µ¿½¸ò 

Õ±³°¿®¿¬3ª²¿ ³»¬-¼¿ °®»¼­¬¿ª«¶» °®±½»­ ª»¼»½µ7¸± °±®±ª²?ª¿²·¿ô ¬»¼¿ °±¦²?ª¿²·» 
porovnávaním. Využitie komparácie k rozšíreniu poznania o objekte vyžaduje 
®»�°»µ¬±ª¿²·» ¦?µ´¿¼²#½¸ °®¿ª·¼·»´ô ¿µ#³· ­&æ 

ïò Ü»º·²±ª¿  ±¾¶»µ¬ ø­§­¬7³ô ¶¿ªô °®±½»­ô ¶»¸± ¿­ ô ª´¿­¬²±­ ô º«²µ½·«÷ô µ¬±®# ½¸½»³» 
°±®±ª²?ª¿²3³ °±¦²?ª¿ ô ¬ò¶ò ± ½¸½»³» °±®±ª²?ª¿ ò 

îò Ë® ·  ½·»  µ±³°¿®?½·» � ¿µ# ½·» ô ¿µ# & »´ ­´»¼«¶»³»ò 
íò Í¬¿²±ª·  µ®·¬7®·¿ °®» ª´¿­¬²& ¿²¿´#¦« ¦ª±´»²7¸± ±¾¶»µ¬«ô ¬ò¶ò °±¼ ¿ ±¸± ¾«¼»³» 

°±®±ª²?ª¿ ò 
ìò Ë® · ¿­ô ¿­±ª# &­»µ ª µ¬±®±³ ¾«¼»³» °±®±ª²?ª¿  ¦ª±´»²7 ±¾¶»µ¬§ · ·½¸ °®ªµ§ô 

¬ò¶ò · ½¸½»³» ­´»¼±ª¿  ª#ª±¶ ±¾¶»µ¬« ª ®,¦²§½¸ ¿­±ª#½¸ ¼·³»²¦·?½¸ô ¿´»¾± ®,¦²» 
objekty súbežne. 

ëò Æª±´·  �¬¿¬·­¬·½µ7 °±­¬«°§ ¿ ¬»½¸²·µ§ô µ¬±®#³· ¦·­¬»²7 °±¦²¿¬µ§ ¦±¾®¿¦3³»ô 
ª§¶¿¼®·³»ò   

Û¨°´¿²¿²­ 
øª§­ª»¬ «¶&½¿ ¿­ ô ¦?µ±²÷ 

Û¨°´¿²¿²¼«³ 
øª§­ª»¬ ±ª¿²? ¿­ ô ¶¿ª÷ 



ïí

Ø·­¬±®·½µ±ó´±¹·½µ? ³»¬-¼¿ °®»¼­¬¿ª«¶» °±­¬«° ¸ ¿¼¿²·¿ ¶¿¼®¿ ø°±¼­¬¿¬§÷ ­µ&³¿²7¸± 
±¾¶»µ¬« ø¶¿ª«ô °®±½»­«ô ­§­¬7³«÷ ¿ °±¦²?ª¿²·» ¶»¸± ª#ª±¶¿ ª ¿­»ò ×¼» ± °±­¬«° ±¼ 
º±®³?´²»¶ ¿¾­¬®¿µ½·» µ ¿²¿´#¦» °±¼³·»²±µ »¨·­¬»²½·» a fungovania systému až k analýze 
¶»¸± °±¼­¬¿¬§ò 

Ù»²»¬·½µ±ó¸·­¬±®·½µ? ¿²¿´#¦¿ ª§¶¿¼®«¶» °±­¬«° ­µ&³¿²·¿ ±¾¶»µ¬« ª ¶»¸± ª#ª±¶·ô ¬ò¶ò ·¼» 
± °±­¬«° ±¼ ¸·­¬±®·½µ§ ­¬¿®�·»¸± ­¬¿ª« ­§­¬7³« µ ¸·­¬±®·½µ§ ²±ª7³« ­¬¿ª«ô ± °±¦²?ª¿²·»ô 
­´»¼±ª¿²·» ¿ ±¾¶¿­ ±ª¿²·» ¶¿ª±ªô °®±½»­±ª ¿ ª¦ ¿¸±ª ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ ·½¸ ª#ª±¶¿ ª ¿­» 
¿ ª «® ·¬#½¸ °±¼³·»²µ¿½¸ô ­µ&³¿²·» °®·»¾»¸« ¦³·»² ª± ª²&¬±®²±³ ¿ ª±²µ¿¶�±³ °®±­¬®»¼3 
­§­¬7³«ò  

Ð±¼³·»²µ§ ª»¼»½µ±­¬· ¦±ª�»±¾»½²»²#½¸ ¦?ª»®±ª ª»¼»½µ7¸± ­µ&³¿²·¿æ  

ó Verifikácia (možnos  ±ª»®»²·¿ °®¿ª¼·ª±­¬·÷ 
ó Ú¿´¦·º·µ?½·¿ ø­°±½¸§¾ ovanie, možnos  ­°±½¸§¾²»²·¿÷ò  

Ñµ®»³ ª§��·» «ª»¼»²#½¸ ³»¬-¼ ­¿ ª ¬»-®·· · °®¿¨· ³¿nažmentu využívajú vedecké 
³»¬-¼§ ¿ °±­¬«°§ ·²#½¸ ª»¼²#½¸ ¼·­½·°´3²ô ²¿¶³< »µ±²-³·»ô ³¿¬»³¿¬·µ§ô ­±½·±´-¹·»ô 
°­§½¸±´-¹·» ¿ ·²#½¸ò 

Analýza v teórii a praxi manažmentu 

ß²¿´#¦¿ ¿ ­§²¬7¦¿ °®»¼­¬¿ª«¶& ¶»¼²« ¦± ¦?µ´¿¼²#½¸ ª�»±¾»½²#½¸ ³»¬-¼ ª»¼»½µ7¸± 
poznania, umož «¶& °±­¬«°²7 ­µ&³¿²·» ¶»¼²±¬´·ª#½¸ ¿­¬3 ­§­¬7³« ø±¾¶»µ¬«÷ ¿ ²?­´»¼²±« 
­§²¬7¦±« ¦3­µ¿²#½¸ °±¦²¿¬µ±ª °±½¸±°·  ½»´# ­§­¬7³ ø¶»¸± °±¼­¬¿¬«ô º«²µ½·» ¿ °ò÷ò 

ß²¿´#¦¿ ­¿ ª�»±¾»½²» ½¸?°» ¿µ± ®±¦¾±®ô ¿µ± ®±¦µ´¿¼ ²·» ±¸±ô ¿µ± ¼,­´»¼²7 ­µ&³¿²·»ô 
¿µ± ­²¿¸¿ ¼±°?¬®¿  ­¿ °®±¾´7³«ò  
ß²¿´#¦¿ ª± º·´±¦±º·· ¶» ­°±´« ­± ­§²¬7¦±« ¶»¼²±« ¦± ¦?µ´¿¼²#½¸ ³»¬-¼ ª»¼»½µ7¸± 
°±¦²¿²·¿ ±¾¶»µ¬3ª²»¸± ­ª»¬¿ò Ò¿ ¶»¶ ª#¦²¿³ ª± ª»¼» °±«µ?¦¿´ Îò Ü»­½¿®¬»­ ª ïéò ­¬±®± 3ò 
Íº±®³«´±ª¿´ ¦?µ´¿¼²7 µ®±µ§ ¿²¿´§¬·½µ»¶ ³»¬-¼§ô µ¬±®é môžeme formulova  ¬¿µ¬±æ 

ïò Ê#½¸±¼·­µ±³ ­& º¿µ¬§ô ·²º±®³?½·» ± ±¾¶»µ¬» ø­§­¬7³»), o ktorých nie je možné 
°±½¸§¾±ª¿ ô µ¬±®7 ²»³«­3³» ¼±µ¿¦±ª¿ ò 

îò Každý skúmaný objekt (systém, problém) treba roz ´»²·  ²¿ ¶»¼²±¼«½¸�·»ô ± 
²¿¶³»²�·» ¿­¬· øª¦¸ ¿¼±³ ²¿ & »´ ­µ&³¿²·¿÷ò 

íò Každú jednotlivú ¿­  (zložku, prvok, element) skúma  ±­±¾·¬²»ô °±­¬«°±ª¿  ±¼ 
jednoduchšieho k zložitejšiemu, zis ±ª¿  a zhromaž ±ª¿  ²±ª7 º¿µ¬§ 
o jednotlivých zložkách, o správaní, o vz ¿¸±½¸ô ¿ °±¼ò 

Ñ¾¶»µ¬3ª²» 
µ±²µ®7¬²§ ®»?´²§

±¾¶»µ¬ 

Æ³§­´±ª± µ±²µ®7¬²» 
ª²3³¿²# ±¾¶»µ¬ 

Ó§�´·»²µ±ª±óµ±²µ®7¬²» 
¦±¾®¿¦»²·» °±¼­¬¿¬§
±¾¶»µ¬« ª ¶»¸± ª#ª±¶· 



ïì

ìò Õª¿²¬·º·µ±ª¿  ¦3­µ¿²7 °±¦²¿¬µ§ô ¿ ²¿ ¦?µ´¿¼» ¬±¸± ½¸¿®¿µ¬»®·¦±ª¿  ½»´# °,ª±¼²» 
­µ&³¿²# ±¾¶»µ¬ ø­§­¬7³÷ ª ¶»¸± °±¦²¿²»¶ µª¿´·¬»ò ×¼» ¬« ± ­§²¬7¦« °±¦²¿¬µ±ª 
¿ ± µ±³°´»¨²7 °±½¸±°»²·» ­µ&³¿²7¸± ±¾¶»µ¬« ø­§­¬7³«ô °®±¾´7³«÷ò   

ß²¿´#¦¿ ª ³¿¬»³¿¬·µ»ò 
ß²¿´#¦¿ ª µ§¾»®²»¬·µ»ò 

Využitie analytických postupov v manažérskej praxi.

V teórii manažmentu sa uplat «¶» ¿²¿´§¬·½µ? ³»¬-¼¿ °®· ­µ&³¿²3 ¦?µ´¿¼²#½¸ °®±¾´7³±ª 
®·¿¼»²·¿ ­±½·?´²§½¸ ­§­¬7³±ª ¿ ¸ ¿¼¿²3 ¦±ª�»±¾»½²·¬» ²#½¸ ¦?­¿¼ ¿ ­µ&­»²±­¬3ò Ñµ®»³ 
toho analytické postupy využívame aj v manažérskej °®¿¨· ª °®±½»­» °±¦²?ª¿²·¿ 
¿ ®·»�»²·¿ ®,¦²§½¸ °®±¾´7³±ªô °®· °±¦²?ª¿²3 °±¼³·»²±µ ·½¸ ®·»�»²·¿ô ²¿°®òæ 

¿²¿´#¦¿ °®±¾´7³« ª ®±¦¸±¼±ª¿½3½¸ °®±½»­±½¸ô µ¿«¦?´²¿ ¿²¿´#¦¿ô 
¿²¿´#¦¿ ·²º±®³?½·3ô  
¿²¿´#¦¿ °±¼³·»²±µ °®±­¬®»¼·¿ô ¿²¿´#¦¿ ¬®¸«ô 
¿²¿´#¦¿ ®·¦·µ¿ô 
¿²¿´#¦¿ ª#­´»¼µ±ª °®·»­µ«³«ô 
¿²¿´#¦¿ »µ±²±³·½µ#½¸ ª#­´»¼µ±ª °±¼²·µ«ô 
¿²¿´#¦¿ ¦¼®±¶±ªô 
º·²¿² ²? ¿²¿´#¦¿ô 
¿²¿´#¦¿ °®±¼«µ¬±ªô ¿ ³²±¸7 ¿´�·»ò  

  
Typy analytických postupov a ich využitie pri skúma²3 µ±²µ®7¬²»¸± ±¾¶»µ¬« 
ø­§­¬7³«ô °®±¾´7³«÷ 

¿÷ Õ´¿­·º·µ¿ ²? ¿²¿´#¦¿ � ­µ&³¿²·» ¶»¼²±¬´·ª#½¸ ª´¿­¬²±­¬3 ¶¿ª±ªô °®ªµ±ª ­§­¬7³«ô 
¸ ¿¼¿²·» ¦¸±¼²#½¸ ¿´»¾± °±¼±¾²#½¸ ª´¿­¬²±­¬3ô ·½¸ ®±¦ ´»²»²·» ¼± ­µ«°3²ô ¬®·»¼ò 

¾÷ Ê¦ ¿¸±ª? ¿²¿´#¦¿ ó  ¦ª§ ¿¶²» ²¿­´»¼«¶» °± µ´¿­·º·µ?½·· ­µ&³¿²7¸± ±¾¶»µ¬« 
ø­§­¬7³«ô °®±¾´7³«÷ · ¶»¸± ¿­¬·ô µ»  ¬®»¾¿ ª§ ´»²· ª¦ ¿¸§ medzi zložkami 
­§­¬7³« ¿ ª´¿­¬²±­¬· ¬#½¸¬± ª¦ ¿¸±ªò 

½÷ Í§­¬7³±ª±ó�¬®«µ¬&®²¿ ¿²¿´#¦¿ – umož «¶» °®»²·µ²«¬·» ¼± ª²&¬®¿ ­§­¬7³« 
(objektu), umož «¶» °±½¸±°»²·» �¬®«µ¬&®§ ­§­¬7³« ø±¾¶»µ¬«÷ ¿ ª¦ ¿¸§ ³»¼¦· 
jednotlivými prvkami štruktúry, umož «¶» °±¦²¿ ô ± ³¿¶& ­°±´± ²7 ¿ 3³ ­¿ 
±¼´·�«¶&ò 

¼÷ ß²¿´#¦¿ °®3 ·²²#½¸ ª¦ ¿¸±ª ó µ¿«¦?´²¿ ¿²¿´#¦¿ô ·¼» ± °±­¬«° ±¼¸¿´»²·¿ 
°±¼­¬¿¬²#½¸ °®3 ·² ¼¿²7¸± ­¬¿ª« ­§­¬7³«ô ±¼¸¿´·  °®3 ·²§ ¿ ·½¸ ¼,­´»¼µ§ò 

»÷ �¬®«µ¬&®²±óº«²µ½·±²?´²¿ ¿²¿´#¦¿ � ®±¦�3®»²? ²¿¶³< ª ­±½·?´²§½¸ ª»¼?½¸ °®· 
­µ&³¿²3 ­°±´± ²±­¬· ¿ ­±½·?´²§½¸ �¬®«µ¬&® ¿ ·½¸ º«²µ½·3ò Í°± 3ª¿ ª ·¼»²¬·º·µ?½·· 
¿ °®»­µ&³¿²3 &´±¸ ¿ º«²µ½·3 ¶»¼²±¬´·ª#½¸ °®ªµ±ª ­§­¬7³« ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ ¶»¸± 
º«²¹±ª¿²·¿ ¿µ± ½»´µ«ò 



ïë

   
ïòë Õ´¿­·º·µ?½·¿ ³»¬-¼ «°´¿¬ ovaných v teórii a praxi manažmentu  

¿÷ °±¼ ¿ ­¬«° ¿ ª»¼»½µ±­¬· � ª»¼»½µ7 ¿ ±­¬¿¬²7æ 
ª»¼»½µ7 ³»¬-¼§ � ª�»±¾»½²» ª»¼»½µ7 ´±¹·½µ7 ³»¬-¼§ ø¿°´·µ±ª¿²7 ²¿ ³§�´·»²µ±ª7 
°®±½»­§÷ô ª»¼»½µ7 ³»¬-¼§ ­µ&³¿²·¿ ®»?´²§½¸ ±¾¶»µ¬±ªô �°»½·º·½µ7 ³»¬-¼§ 
¶»¼²±¬´·ª#½¸ ª»¼²#½¸ ¼·­½·°´3² ø­±½·±´-¹·»ô °­§½¸±´-¹·»ô ³¿¬»³¿¬·µ§ô »µ±²-³·» ¿ ·ò÷ô 
±­¬¿¬²7 ³»¬-¼§ � ·²¬«·¬3ª²» ø³·³±¦³§­´±ª7 ª²3³¿²·»ô ª§½3¬»²·»òò÷ô »³°·®·½µ7 »¨°»®¬²7 
ø¿²µ»¬§ô ¾®¿·²­¬®±³·²¹±ª7 °±­¬«°§ô ³»¬-¼¿ ¼·¿¾´±ª¿ ¿¼ª±µ?¬¿ ¿ °±¼ò 

¾÷ °±¼ ¿ ¦¿³»®¿²·¿æ  
ó ª#­µ«³²7ô °±¦²?ª¿½·» 
ó ª§­ª»¬ ±ª¿½·»ô ¿®¹«³»²¬¿ ²7 
ó ª¦¼»´?ª¿½·»ô ª§« ±ª¿½·»ô   

½÷ µ´¿­·½µ7 lenenie manažérskych (rozhodovacích) metód - pod ¿ ½¸¿®¿µ¬»®« � 
»³°·®·½µ7ô »¨¿µ¬²7 ø³¿¬»³¿¬·½µ7ô µª¿²¬·¬¿¬3ª²»÷ô ¸»«®·­¬·½µ»ô µ±³¾·²±ª¿²7 

¼÷ °±¼ ¿ «°´¿¬²»²·¿ ª ®?³½· ­»µª»² ²#½¸ º«²µ½·3 

³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ °´?²±ª¿²·¿ 
³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ ±®¹¿²·¦±ª¿²·¿ 
³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ ª#¾»®« ¿ ®±¦ª±¶¿ «¼3 
³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ ª»¼»²·¿ «¼3 
³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ µ±²¬®±´§ 

»÷ °±¼ a uplatnenia v rámci priebežných funkcií 
¿²¿´§¬·½µ7 ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ 
®±¦¸±¼±ª¿½·» ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ 
®»¿´·¦¿ ²7 ³»¬-¼§ 

º÷ °±¼ ¿ ª¦ ahu k manažérskym rolám 
³»¬-¼§ ª»¼»²·¿ «¼3 ø·²¬»®°»®­±²?´²¿ ®±´¿÷ 
µ±³«²·µ¿ ²7 ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ ø·²º±®³¿ ²? ®±´¿÷ 
metódy a techniky využívané v rozhodovacích proceso½¸ ø®±¦¸ò ®±´¿÷ 

¹÷ °±¼ ¿ «°´¿¬²»²·¿ ª ¶»¼²±¬´·ª#½¸ º«²µ ných oblastiach manažmentu 
metódy strategického manažmentu (metódy strategicke¶ ¿²¿´#¦§ ¿ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± 
°´?²±ª¿²·¿÷ 
³»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ «¼­µ#½¸ ¦¼®±¶±ª 
³»¬-¼§ º·²¿² ²7¸± ®·¿¼»²·¿ 
³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ ³¿®µ»¬·²¹« 
³»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ ¦?­±¾ 
³»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ ª#®±¾§ô ³»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ ±°»®?½·3 



ïê

³»¬-¼§ °®±¶»µ¬±ª¿²·¿ ¿ ¦¿ª?¼¦¿²·¿ ·²º±®³¿ ²#½¸ ­§­¬7³±ª 
³»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ µª¿´·¬§ 
³»¬-¼§ ±®¹¿²·¦¿ ²7¸± °®±¶»µ¬±ª¿²·¿ 
³»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ ¦³·»² ø­¬®¿¬»¹·½µ#½¸ô ±®¹¿²·¦¿ ²#½¸ô ª#®±¾²#½¸òòò÷ 

Î±¦¸±¼±ª¿½·» ³»¬-¼§ – sú jadrom manažmentu, možné ´»²»²·» ®±¦¸±¼±ª¿½3½¸ ³»¬-¼æ 

¿÷ °±¼ ¿ ½¸¿®¿µ¬»®« � »³°·®·½µ7ô »¨¿µ¬²7ô ¸»«®·­¬·½µ7  
¾÷ °±¼ ¿ º?¦§ ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­« ª µ¬±®»¶ ­¿ «°´¿¬ «¶& ø³»¬-¼¿ ¿²¿´#¦§ 

°®±¾´7³«ô  ³»¬-¼§ ¬ª±®¾§ ª¿®·¿²¬±ª ®·»�»²·¿ ¿ °±¼ò÷  
½÷ °±¼ ¿ ½¸¿®¿µ¬»®« ­·¬«?½·» ø°±¼ ¿ ­¬«°²» «® ·¬±­¬· °±¼³·»²±µ÷÷� ³»¬-¼§ 

®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª ­·¬«?½·· ·­¬±¬§ô ³»¬-¼§ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª ­·¬«?½·· ²»·­¬±¬§ ¿ ®·¦·µ¿ 
¿ °±¼ò÷  

¼÷ °±¼ ¿ ³·»®§ ¿´¹±®·¬³·¦±ª¿¬» ²±­¬· � ³»¬-¼§ °®±¹®¿³±ª¿²7¸± ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô 
³»¬-¼§ ²»°®±¹®¿³±ª¿²7¸± ®±¦¸±¼±ª¿²·¿  

»÷ °±¼ ¿ ­«¾¶»µ¬« ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ � ³»¬-¼§ ·²¼·ª·¼«?´²»¸± ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô ³»¬-¼§ 
­µ«°·²±ª7¸± ®±¦¸±¼±ª¿²·¿òòò¿¬ ò 

Ê§¾®¿²7 ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ ­& asnej manažérskej praxe: 

Ê ­& asnej manažérskej praxi sa využíva množstvo metód a ¬»½¸²3µò Ó²±¸7 ¦ ²·½¸ °¿¬®·¿ 
ku klasike manažérskej teórie a praxe, iné sú výsle¼µ±³ ¸ ¿¼¿²·¿ ²±ª#½¸ ª¸±¼²»¶�3½¸ 
³»¬-¼ ¿ °±­¬«°±ªò Ê °±­´»¼²#½¸ ¼»­¿ ®± ·¿½¸ ¼± ¬»¶¬± ­º7®§ ­¬?´» ª·¿½ °®»²·µ¿¶& ²?­¬®±¶» 
·²º±®³¿ ²#½¸ ¬»½¸²±´-¹·3ò Î±¦�·®±ª¿²·» ª#°± tovej techniky do každodennej praxe 
manažérov umož uje využíva  ³±¼»®²7 ­±º¬ª7®±ª7 °®±¼«µ¬§ «® »²7 ²¿ ¦»º»µ¬3ª²»²·» 
³²±¸#½¸ °±­¬«°±ª ®·¿¼»²·¿ ®±¦¸±¼«¶&½·½¸ °®±½»­±ª ª ±®¹¿²·¦?½·?½¸ò  
Ó»¼¦· ²¿¶ astejšie metódy a techniky manažérskej praxe patria æ 

i Ó»¬-¼§ ­¬®¿¬»¹·½µ»¶ ¿²¿´#¦§ô ²¿¶ ¿­¬»¶�·» ·½¸ ®,¦²¿ µ±³¾·²?½·¿ øÍÌÛÐ ¿ ÍÉÑÌ 
¿²¿´#¦¿ô Ð±®¬»®±ª¿ ¿²¿´#¦§ µ±²µ«®»²½·»ô ÍÐßÝÛô ÞÝÙ ³¿¬·½¿ô ¿´�·» ³»¬-¼§ 
»¨¬»®²»¶ ¿ ·²¬»®²»¶ ¿²¿´#¦§ °®±­¬®»¼·¿ ±®¹¿²·¦?½·»÷

i ÓÞÑ øÓ¿²¿¹»³»²¬ ¾§ Ñ¾¶»½¬·ª»­÷ � ³»¬-¼¿ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °´?²±ª¿²·¿ ø¿´» · ¿µ± 
³»¬-¼¿ ª»¼»²·¿ ¶»¼²±¬´·ª½±ª � °´?²±ª¿²·» ¿ ¸±¼²±¬»²·» ¦¿ & ¿­¬· ¦¿³»­¬²¿½±ª÷ 

i Celá škála rozhodovacích metód používaných v rôznom ­¬«°²· «® ·¬±­¬· °®±­¬®»¼·¿   

i Þ»²½¸³¿®µ·²¹ 

i Reinžiniering 

i Õ±²¬®±´·²¹ 

i Ñ«¬­±«®½·²¹ 

i Manažment kvality – systémy manažérstva kvality a m»¬-¼§ µ±³°´»¨²7¸± ®·¿¼»²·¿ 
µª¿´·¬§ 



ïé

i Î·¿¼»²·» ¦³·»² ª ±®¹¿²·¦?½·· ø­¬®¿¬»¹·½µ#½¸ô ±®¹¿²·¦¿ ²#½¸ô °»®­±²?´²§½¸ô ª± 
ª#®±¾»ô ª ·²º±®³¿ ²±³ ¦¿·­¬»²3 ¿ °±¼ò÷ 

i Ó»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ ¬®¸« 

i Ó»¬-¼§ & ·²²»¶ ³±¬·ª?½·» ¦¿³»­¬²¿²½±ª 

i Ó»¬-¼§ ®·¿¼»²·¿ ¦¼®±¶±ª 

i Ó»¬-¼§ ±®¹¿²·¦¿ ²7¸± °®±¶»µ¬±ª¿²·¿òòò¿ ³²±¸7 ³²±¸7 ¿´�·»ò

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

Þ ÔÑØÔ_ÊÛÕô Úòó ÕÑ� ßÒô Ðòó �ËÔÛ ô Ñò Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ñ´±³±«½ æ Î«¾·½±ô îððïò êìî ­ò 
×ÍÞÒ èðóèëèíçóìëóèò 

ÛÎÒSÕô Êòô ÚßÎÕß�ÑÊ_ô Ûòô Ê×ÝÛÒSÕô Öò ïçèðò Ì»-®·¿ °±¦²¿²·¿ò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ð®¿ª¼¿ô 
ïçèðò 

ÜÑÒÒÛÔÔÇô Öò � Ù×ÞÍÑÒô Öò � ×ÊßÒÝÛÊ×ÝØô Öò Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççéò èîï ­ò 
×ÍÞÒ èðóéïêçóìîîóíò 

ÓSÕßô Êò Ìò Základy manažmentu. Virtuálna u »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²7 µ¿°·¬±´§ °®» 
študentov externého štúdia FŠI ŽU. Žilina : 2007. IÍÞÒ çéèóèðóèèèîçóéèóîò  
Ü±­¬«°²7 ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

ÓSÕßô ÊòÌòô �×Ó_Õô Ôòô ØËÜ_ÕÑÊ_ô Óòô ØÑÎ_ ÛÕô Öò îððçò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentu. Žilina : EDIS, 2009. 

�ËÔÛ ô Ñò Manažerské technikyò Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô ïççëò îîë ­ò ×ÍÞÒ èðóèëèíçóðêóéò 

�ËÔÛ ô Ñò Manažerské techniky IIò Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô ïççèò îïí ­ò ×ÍÞÒ èðóèëèíçóïçóçò 

�ËÔÛ ô Ñò Manažerské techniky III. Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô îððíò ïëî ­ò ×ÍÞÒ èðóèëèíçóçðóíò 

�ËÔÛ ô Ñò Zvládáte své manažerské role? Ð®¿¸¿ æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððîò ïèé ­ò ×ÍÞÒ èðóéîîêó
éðîóéò 

ÊÇÍË�×Ôô Öò Æ?µ´¿¼§ ³¿²¿¹»³»²¬«ò Ð®¿¸¿ æ ØÆ Û¼·¬·±ô ïççêò îçê ­ò ×ÍÞÒ èðóèêððçóððóçò
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î   SYSTÉMOVÝ PRÍSTUP V MANAŽMENTE 

îòï Manažment a teória systémov 

Prevážna vä �·²¿ innosti manažéra je spojená s riešením problémov, s ®±¦¸±¼±ª¿²3³ ± ·½¸ 
®·»�»²3æ 

ó ­¬¿²±ª±ª¿²·» ½·» ±ªô ¦¿¾»¦°» »²·» ¦¼®±¶±ªô ®±¦¸±¼±ª¿²·» ± ª#®±¾²#½¸ ±°»®?½·?½¸ô 
¦¿¾»¦°» »²·» ±¼¾§¬«ô ®±¦¸±¼±ª¿²·» ± ·²ª»­¬3½·?½¸ 

ó ¿´» ¿¶ ª °®3°¿¼» ²»¦·­µ±ª#½¸ ±®¹¿²·¦?½·3 i verejných služieb – problémy cie ±ªô 
¦¼®±¶±ªô ¦¿¾»¦°» »²·» º·²¿²½±ª¿²·¿ô ¦3­µ¿ª¿²·» °±¼°±®±ª¿¬» ±ªô ®±¦¸±¼±ª¿²·» 
± °±¬®»¾» »¨·­¬»²½·» ²»¦·­µ±ª»¶ ±®¹¿²·¦?½·»ô ®±¦¸±¼±ª¿²·» ± ª<¦¾?½¸ ­± �¬?¬²§³· 
±®¹?²³· · °±¼²·µ¿¬» ­µ#³· ­«¾¶»µ¬¿³·òòò¿¬ ô ¿¬ ò 

Î·»�»²·» °®±¾´7³±ª ¶» ±¾§ ajne vždy spojené s úrov ±« ª�»±¾»½²#½¸ · ±¼¾±®²#½¸ ¦²¿´±­¬3ô 
­½¸±°²±­¬3 °±¦²¿  a použi  ª¸±¼²7 °±­¬«°§ô ³»¬-¼§ ª¸±¼²7 ²¿ °±¦²¿²·» °®±¾´7³±ª ¿µ± ¿¶ ²¿ 
·½¸ ®·»�»²·»òò 

Ó»¬±¼±´±¹·½µ7 ª#½¸±¼·­µ± � °±¬®»¾¿ ­µ&³¿²·¿ µ±³°´»¨²#½¸ ¶¿ª±ª 
i Problémy, ktoré manažéri riešia , sú naj ¿­¬»¶�·» µ±³°´»¨²#³· °®±¾´7³¿³· 
i Ð®· ®·»�»²3 ¬#½¸¬± °®±¾´7³±ª ­¿ ²»ª§¸²»³» ª²3³¿²·¿ ª¦ ¿¸« ¿­¬· ¿ ½»´µ«ò 

Î·»�»²·» ª< �·²§ ­& asných problémov v manažérskej praxi vyžaduje podie´ ½»´7¸± ®¿¼« 
±¼¾±®±ª ¿ �°»½·¿´·¦?½·3ô ·½¸ ®·»�»²·» °®»­¿¸«¶» ¿­¬± ­ª±¶·³· & ·²µ¿³· °,ª±¼²# ½·» ò Ò¿°®òæ 
ó ¦¿¾»¦°» »²·» ¦ª#�»²»¶ °±¬®»¾§ »´»µ¬®·½µ»¶ »²»®¹·» ®±¦ª±¶±³ jadrovej energetiky môže 

­°,­±¾·  ¦ª#�»²7 ²»¾»¦°» ·» ª ±µ±´3ô ¬®»¾¿ ®?¬¿  ­ ±¼°±®±³ ­«­»¼²#½¸ µ®¿¶3²ô ®·»�·
°®±¾´»³¿¬·µ« ¶¿¼®±ª7¸± ±¼°¿¼«òòò¿¬

ó trhom vyvolané zníženie výroby, alebo jej zefektívnenie využitím modernej technológie 
môže na druhú stranu spôsobi  prepustenie množstva zamestnancov, zvýšené výdavky ²¿ 
sociálne dávky, zníženie kúpyschopnosti, ± ±ª°´§ª²3 ¿¶ °®3¶³§ ª ³¿´±±¾½¸±¼» ¼¿²7¸± 
®»¹·-²«ô ¿ °±¼ò 

Ð®· ®·»�»²3 °±¼±¾²#½¸ °®±¾´7³±ª ­¿ ²»ª§¸²»³» ª²3³¿²·« ª¦ ¿¸±ª ½·» ±ª ¿ ·½¸ ¼±°¿¼±ªô 
ª¦ ¿¸« ®±¦ª±¶¿ °±¼²·µ« ¿ ¶»¸± ­±½·?´²§½¸ ¿ »µ±´±¹·½µ#½¸ ¼±°¿¼±ªô ª¦ ¿¸« ±®¹¿²·¦?½·» µ ¶»¶ 
¦¿³»­¬²¿²½±³ô µ ­±½·?´²»³« °®±­¬®»¼·«ô ª¦ ¿¸« ½·» ov organizácie k životnému prostrediu, 
ª °±­´»¼²±³ ¿­» ¼±µ±²½¿ ¦ ¸ adiska globálnych podmienok života ako celku.  

´±ª»µ ½¸?°» ª¦ ¿¸ ¿­¬3 ¿ ½»´µ« °±¼ ª°´§ª±³æ 
ó ­ª±¶·½¸ °®»¼½¸?¼¦¿¶&½·½¸ ­µ&­»²±­¬3 
ó °±¼ ª°´§ª±³ ­µ&­»²±­¬3 ·²#½¸ ø¾´3¦µ§½¸ ±­,¾ô ¿ ·²º±®³?½·3 ±¼ ²·½¸òòò÷ 
ó °±¼ ª°´§ª±³ °®»¼½¸?¼¦¿¶&½»¸± ª¦¼»´¿²·¿ 
ó °±¼ ª°´§ª±³ ª´¿­¬²7¸± °»®³¿²»²¬²7¸± ª¦¼»´?ª¿²·¿ ¿ « »²·¿ ­¿ò 

Ð±¬®»¾¿ ª§¬ª±®·  ³»¬±¼±´-¹·« ­µ&³¿²·¿ µ±³°´»¨²#½¸ ¶¿ª±ªô ª¦ ¿¸±ª ¿ °®±½»­±ªô ¬ò¶ò ª» µ#½¸ 
zložitých systémov – vznik všeobecnej teórie systém±ªò 
íðò ®±µ§ îðò ­¬±®± ·¿ � Ô«¼©·¹ ª±² Þ»®¬¿´¿²ºº§æ Ì»-®·¿ ±¬ª±®»²#½¸ ­§­¬7³±ª 
V r. 1954 – založená „Spolo ²±­  °®» ª#­µ«³ ª�»±¾»½²#½¸ ­§­¬7³±ª�ò 

Ð®±¾´7³§æ °±¦²¿¬» ²±­ ô °±­¬·¸²«¬» ²±­  ¼§²¿³·µ§ ¦³·»² � µ#³ ²·» o zadefinujeme, už to 
môže by  ·²7ò 
×²7 ª#½¸±¼·­µ± � ª²3³¿²·»  ½»´µ« ¿µ± °±¸§¾ ³»¼¦· ±®¹¿²·¦±ª¿²±­ ±« ¿ ½¸¿±­±³ 



ïç 

øµ±²·»½ ³·²«´7¸± ­¬±®± ia – teória chaosu i v manažmente – z pôvodne módne¶ ¬»-®·» ­¿ ­¬?ª¿ 
jeden z možných metodických prístupov k skuto ²±­¬· ª ¼·ª»®¹»²¬²#½¸ô ²»«® ·¬#½¸ 
²»±¼¸¿¼²«¬» ²#½¸ °±¼³·»²µ¿½¸÷ò 

Õ§¾»®²»¬·½µ# ³±¼»´ ±®¹¿²·¦?½·» 

Ð,ª±¼²» ª ­¬¿®±ª»µ±³ Ù®7½µ«æ 
µ§¾»®²7¬7­  ó µ±®³·¼»´²3µô °®3­¬¿ª²# ´±¼·ª±¼ 
µ§¾»®²»¬·µ¿ � «³»²·» ®·¿¼· ô «­³»® ±ª¿ ô µ±®³·¼´±ª¿  ´±
Õ§¾»®²»¬·µ¿ ­µ&³¿ °®±¾´»³¿¬·µ« ®·¿¼»²·¿ ¼§²¿³·½µ#½¸ °®±½»­±ªò 

ïèíì � ³¿¬»³¿¬·µ ¿ º§¦·µ ßòÓò ß³°8®» � °®»¼°±ª»¼¿´ vedu o možných spôsoboch ovládania 
®·¿¼»²#½¸ ±¾¶»µ¬±ª � �Ý§¾»®²»¬·¯«»�ò 

ßµ± ²±ª? ¼·­½·°´3²¿ ­¿ µ§¾»®²»¬·µ¿ ¦¿ ¿´¿ ®±¦ª3¶¿  až s rozvojom ¿´�3½¸ »¨¿µ¬²#½¸ ª·»¼ °± 
îò ­ª»¬±ª»¶ ª±¶²»ò 

ß³»®· ¿² Òò É·»²»®æ �Ý§¾»®»¬·½­æ ±® Ý±²¬®±´ ¿²¼ Ý±³³«²·½¿¬·±² ·² ¬¸» ß²·³¿´ ¿²¼ ¬¸» 
Ó¿½¸·²»� 
øÕ§¾»®²»¬·µ¿ iže riadenie a komunikácia v živých organizmoch a v ­¬®±¶±½¸÷ò 

Í& ¿­²7 °± ¿¬·»æ Õ§¾»®²»¬·µ¿ ¶» ª»¼²# ±¼¾±® ­µ&³¿¶&½· ª�»±¾»½²7 °®·²½3°§ ®·¿¼»²·¿ °®»²±­« 
informácií a kontroly v živých organizmoch, sociáln§½¸ ±¾¶»µ¬±½¸ ¿ ª ­¬®±¶±½¸ô ¬ò¶ò ¦¿±¾»®? ­¿ 
zložitými informa ²#³· ­§­¬7³¿³·ò 

Í§­¬7³ ¿ µ§¾»®²»¬·½µ# ³±¼»´ ±®¹¿²·¦³« 

Õ§¾»®²»¬·µ¿ ½¸?°» ±®¹¿²·¦³«­ ¿µ± ¿«¬±®»¹«´«¶&½· ­§­¬7³ � ª§¬ª?®¿ «® ·¬& ¿²¿´-¹·« 
ø°±¼±¾²±­  ±¼´·�²7¸±ô °±¼±¾²±­  v niektorých funkciách) so živými organizmami.  

Ñ¾®ò ï Î·¿¼·¿½· ¿ ®·¿¼»²# °±¼­§­¬7³ ª ­¿³±®»¹«´«¶&½±³ ­§­¬7³» 

Tak ako živý organizmus má každý systém tendenciu k ­¿³±®»¹«´?½··ô µ ­»¾¿¦?½¸±ª» ²¿ 
¦?µ´¿¼» ¦3­µ¿²»¶ ­°<¬²»¶ ª<¦¾§ ¦ °®±­¬®»¼·¿ ± ­ª±¶·½¸ º«²µ½·?½¸ô °®3°¿¼²» ± ¬±³ô ± ¬·»¬± 
º«²µ½·» ±¸®±¦«¶»òÐ±¶»³ ­§­¬7³ ­¿ ¦²±ª«±¾¶¿ª«¶» ª ²±ª±ª»µ« ­°±´« ­ ®±¦ª±¶±³ ª·»¼ô 
­ ²±ª#³· ª»¼»½µ#³· °±¦²¿¬µ¿³·ò 
Ð±¬®»¾¿ µ´¿­·º·µ?½·»ô ¦¿®¿¼»²·¿ô «­°±®·¿¼¿²·¿ ¼±¬»®¿¦ ²¿¼±¾«¼²«¬#½¸ °±¦²¿¬µ±ªò 
Ð®3µ´¿¼§æ 
ó systematika živých organizmov – Karl Liné  (18. sto®± ·»÷ 
ó ­§­¬»³¿¬·¦?½·» ½¸»³·½µ#½¸ °®ªµ±ª � Üò ×ò Ó»²¼»´»¶»ª  
ó systematizácie vývoja života na Zemi – Ch. Darwin (ïçò ­¬±®± ·»÷ò 
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                                     Í°<¬²? ª<¦¾¿ 

Î·¿¼·¿½· 
°±¼­§­¬7³ 

Î·¿¼»²# 
°±¼­§­¬7³ 
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Každá veda sa zaoberá ur ·¬#³ ­§­¬7³±³ °±¼ ¿ ­ª±¶¸± ±¾­¿¸« ­µ&³¿²·¿ô ¬ò¶ò «® ·¬#³ 
ª#­»µ±³ ±¾¶»µ¬3ª²»¶ ®»¿´·¬§ò ßª�¿µ ­§­¬7³±ª±­  teoretických konštrukcií vzniká až na 
«® ·¬±³ ­¬«°²· ª#ª±¶¿ ¬»¶ µ¬±®»¶ ª»¼»½µ»¶ ¼·­½·°´3²§ò 

îðò ­¬±®± ·» � ²»±¾§ ajný rozmach používania pojmu „systém“. Rozvíjajú s¿ ª»¼§ 
± ³»¬-¼¿½¸ ­µ&³¿²·¿ô ª¦²·µ¿¶& ²±ª7 ª»¼²7 ¼·­½·°´3²§ô ¼±½¸?¼¦¿ µ ³¿¬»³¿¬·¦?½·· ¼»º·²3½·3 
¿°±¶³±ªô µ ³¿¬»³¿¬·½µ7³« ³±¼»´±ª¿²·« ®»?´²§½¸ ±¾¶»µ¬±ª ¿ ª¦ ¿¸±ª ª ²·½¸ô ¼±½¸?¼¦¿ 
µ ¸ ¿¼¿²·« «²·ª»®¦?´²»¶ ³»¬-¼§ ª»¼»½µ7¸± ­µ&³¿²·¿ ø³»¬±¼±´-¹·¿ ª»¼§÷ô ³§�´·»²µ§ 
± ­§­¬7³±½¸ ­¿ ¦ ¾·±´±¹·½µ#½¸ ª·»¼ °®»²?�¿¶& ¼± ±­¬¿¬²#½¸ ¼·­½·°´3² � ª¦²·µ? ¬»-®·¿ ­§­¬7³±ª 
­ ¬»²¼»²½·±« ± ·²¬»¹®?½·« ª»¼§ô ± ·²¬»¹®?½·« ª»¼»½µ#½¸ ³»¬-¼ò 

Æ?µ´¿¼±³ �¬&¼·¿ ­§­¬7³±ª#½¸ ¼·­½·°´3² ¶» ¬»¼¿ ¹²±¦»±´±¹·½µ? ø°±¦²?ª¿½·¿÷ º«²µ½·¿ô °,ª±¼²» 
ª  °®3®±¼²#½¸ · ­±½·?´²§½¸ ª»¼?½¸ ¿ °®»²»­»²·» · ª ¬»½¸²·½µ#½¸ ª»¼?½¸ò 

Celá konštrukcia systému vychádza z toho, že ¶»¼²±¬´·ª7 ±¾¶»µ¬§ ­µ&³¿²·¿ ­°±´« ­&ª·­·¿ô 
ª¦?¶±³²» ­¿ °±¼³·» «¶& ¿ ±ª°´§ª «¶&ô °®· om môžu by  ø¿´»¾± ­&÷ °®3 ·²¿³· ¿¶ 
²?­´»¼µ¿³·ò Í°±¦²¿²·» ¬#½¸¬± ­&ª·­´±­¬3 ¿ ¦?ª·­´±­¬3 ¶» ½·» ±³ °±¦²?ª¿½·»¸± °®±½»­«ò 
Í°±¦²¿²·» «ª»¼»²#½¸ ­&ª·­´±­¬3 ¶» °®»¼°±µ´¿¼±³ & ·²²7¸± ®·¿¼»²·¿ ¬#½¸¬± ­§­¬7³±ªò 

Systémové prístupy vo vývoji teórie a praxe manažme²¬« 

Ý¸ò Þ¿®²¿®¼ � «½»´»²? ¬»-®·» ®·¿¼»²·¿ ±®¹¿²·¦?½·» ¿µ± ­±½·?´²»¸± ­§­¬7³«ò Ð±¦²¿²3³ 
¿ °±½¸±°»²3³ ª¦?¶±³²#½¸ ª<¦·»¾ ³»¼¦· ¶»¼²±¬´·ª#³· °rvkami organizácie využi
¿ µ±±®¼·²±ª¿  ·½¸ ·²²±­  ¿ º«²µ½·» ¬¿µô ¿¾§ ±ª°´§ª²·´· ­°®?ª¿²·» ¿ ±®¹¿²·¦?½·» ¿µ± ½»´µ« 
¿ ¿¾§ ¾±´ ¼±­·¿¸²«¬# ½·» ò  
Ø»®¾»®¬ ßò Í·³±² � µ & ±ª? &´±¸¿ ´±ª»µ¿ ª ±®¹¿²·¦?½··ò 
Ñ¾·¼ª¿¶¿ ¦¼,®¿¦ ovali, že k & ±ª#³ °®ªµ±³ ª ±®¹¿²·¦?½·· ­& ³±¬·ª±ª¿²3 «¼·¿ô 
·¼»²¬·º·µ±ª¿²3 ­ ±®¹¿²·¦?½·±«ò 
Õ»²²»¬¸ Þ±«´¼·²¹� ¿³»®·½µ# »µ±²-³ô ª ®ò ïçëì °®»¼­»¼¿ Í°±´± ²±­¬· °®» ª#­µ«³ 
ª�»±¾»½²#½¸ ­§­¬7³±ª ¦¼,®¿¦ ±ª¿´ ª#¦²¿³ ·²¬»®¼·­½·°´·²?®²»¶ µ±³«²·µ?½·»ò Ð®· ­µ´&³¿²3 
objektu, pri riešení zložitých problémov je treba k±³«²·µ±ª¿  ­ ®,¦²§³· �°»½·¿´·­¬¿³·ô 
využíva  ¿²¿´-¹·« ­± ­°®?ª¿²3³ ·²#½¸ ±¾¶»µ¬±ªô ¬ò¶ò ¸ ¿¼¿  °±¼±¾²7 ¦²¿µ§ô º«²µ½·»ô ¸ ¿¼¿
¬±ô ± ·½¸ ­°?¶¿ò 

ëðò � êðò ®±µ§ � ÎòÔò ß½µ±ººô ÖòÛò Î±­»²¦©»·¹ô ÉòÙò Í½±¬¬ ¿ ¿´�3ò 
Í§­¬7³±ª7 °®3­¬«°§ ²¿½¸?¼¦¿¶& ­ª±¶» ³·»­¬± ª ³±¼»®²#½¸ ·²¬»¹®¿ ²#½¸ °®3­¬«°±½¸ µ ¬»-®·· 
a praxi manažmentu. 

îòî Ð±¼­¬¿¬¿ ­§­¬7³«ô ¼®«¸§ ¿ ª´¿­¬²±­¬· ­§­¬7³« 

Z predchádzajúcich téz je vidno, že pojem systém ma´ ­ª±¶ ª#ª±¶ò  
Ø·­¬±®·½µ# °,ª±¼ °±¶³« ­§­¬7³ � ­¬¿®±¹®7½µ» ­´±ª? ­§² (združova ô ¼?ª¿  ¼±µ±°§÷ 
¿ ¸·­¬»³· ø¦±­¬¿ª±ª¿ ô ­µ´¿¼¿ ÷ 

ó ¬»¼¿ ²·» ± ­°±¶»²7 ª ½»´µ« 
ó «® ·¬? «­°±®·¿¼¿²±­  tohto zloženia. 

Ë® ·¬7 ­§­¬7³±ª7 ½¸?°¿²·» ±¾¶»µ¬±ª ¾§ ­³» ²¿�´· « ­¬¿®±ª»µ#½¸ º·´±¦±º±ª � ¿­¬»¶�·» 
používali pojem „organizmus“. 
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ß®·­¬±¬»´»­ � ±®¹¿²·¦³«­ ­ ª±°®»¼ ­¬¿²±ª»²#³ & »´±³ ø¬»´»±²-³·¿÷ô ¶»¸± asti slúžia 
½»´µ«ò 
ïéò ­¬±®± ·» � Îò Ü»­½¿®¬»­ � ³»½¸¿²·½µ7 ½¸?°¿²·» ±®¹¿²·¦³« � ¿µ± ®¿½·±²?´²» 
­°±¶»²·» ¿ ª¦?¶±³²7 °,­±¾»²·» ®·¿¼·¿½»¶ ¿ ®·¿¼»²»¶ ¿­¬·ò  

Ê ­& ¿­²±­¬· ­¿ ­§­¬7³ ²¿¶ ¿­¬»¶�·» ¼»º·²«¶» ¿µ± «­°±®·¿¼¿²# ­&¾±® ³¿¬»®·?´²§½¸ 
¿´»¾± ³§�´·»²µ±ª#½¸ ±¾¶»µ¬±ªò Ð®· ±³ ³«­3 °´¿¬· , že: 

ó ·¼» ± ­&¾±® °®ªµ±ª ø¿´»¾± ­«¾­§­¬7³±ª÷ 
ó ¬·»¬± °®ªµ§ ³¿¶& °®»­²» ¼»º·²±ª¿²7 ª´¿­¬²±­¬· 
ó ­& «­°±®·¿¼¿²7 ¼± �¬®«µ¬&®§ 
ó ­& °®·»­¬±®±ª± «­°±®·¿¼¿²7 øµ±³°±¦3½·¿÷ 
ó ­& ª± ª¦?¶±³²»¶ ¸·»®¿®½¸·· 
ó ­& ª± ª¦?¶±³²»¶ ·²¬»®¿µ½··ò 

Ì¿µ#¬± ­§­¬7³ ³? ­ª±¶» º«²µ½·» ¿ ½·»´»ô ­ °®±­¬®»¼3³ ­· ª§³·» ¿ ´?¬µ« ¿ »²»®¹·«ô 
­°®?ª¿ ­¿ «® ·¬#³ ­°,­±¾±³ô ®»¿¹«¶» ²¿ °±¼²»¬§ ¦ ª²&¬±®²7¸± ¿ ª±²µ¿¶�·»¸± 
°®±­¬®»¼·¿ ¬¿µô ¿¾§ ¦¿½¸±ª¿´ ¦³§­»´ ­ª±¶»¶ »¨·­¬»²½·»ò  

Ñ¾®ò î Í½¸7³¿ ª¦ ¿¸±ª ³»¼¦· °®ªµ¿³· ­§­¬7³« 

Každý systém musí ma  ¿­°±  ¶»¼»² »²»®¹»¬·½µ# ª­¬«°ô ¿¾§ ³±¸±´ ª,¾»½ »¨·­¬±ª¿  � 
¿ ¿­°±  ¶»¼»² ª#­¬«°ô ¿¾§ ³±¸±´ °´²·  ²»¶¿µ& º«²µ½·±«ò 
ØÐ � ¸®¿²· ²# °®ª±µ øª­¬«°²#ô ª#­¬«°²#÷ 
ÊÐ � ª²&¬±®²# °®ª±µ ­§­¬7³« 

Ñ¬ª±®»²±­  ¿ ¦¿¬ª±®»²±­  ­§­¬7³«ò Ý»´µ±³ ¦¿¬ª±®»²# ­§­¬7³ ²»»¨·­¬«¶» � ²»³±¸±´ ¾§ 
­ ±µ±´3³ ª§³·» ¿  ´?¬µ§ ¿ »²»®¹·«ô ²»³¿´ ¾§ ¦¼®±¶»ô ²»³±¸±´ ¾§ °´²·  ½·» ô ¦¿²·µ±´ 
¾§ò 

Ñ ®»´¿¬3ª²»¶ ¦¿¬ª±®»²±­¬· ­§­¬7³« ¸±ª±®3³» ª¬»¼§ô µ»  °± »¬ °®ªµ±ª ¿ ª²&¬±®²#½¸ 
ª<¦·»¾ ¶» ª< �3ô ¿µ± °± »¬ ª<¦·»¾ ­ ±µ±´3³ ø±µ±´·» °,­±¾3 ·¾¿ ½»¦ ²·»µ¬±®7 °®ªµ§ 
­§­¬7³«÷ò 

Ê´¿­¬²±­¬· ¿ ¬§°§ ­§­¬7³«ò 

Íª±¶·³· ª´¿­¬²±­ ¿³· ­¿ ­§­¬7³ ±¼´·�«¶» ±¼ ·²#½¸ °±¼±¾²#½¸ ­§­¬7³±ªò  
Æ²¿µ§ ­§­¬7³«æ ó °®ªµ§ô ó ª¦ ¿¸§ô ó µ±³°±¦3½·¿ô ó �¬®«µ¬&®¿ô ó º«²µ½·» ø½·»´»÷ô ó 
·²¬»®¿µ½·¿ ­ °®±­¬®»¼3³ò 

ØÐ ØÐ 

ÊÐ 

ÊÐ ÊÐ 



îî 

Ú«²µ½·¿ ­§­¬7³« � ­½¸±°²±­  ¼§²¿³·½µ7¸± ­§­¬7³« ®»¿´·¦±ª¿  ®,¦²» ­ª±¶» ­°,­±¾§ 
­°®?ª¿²·¿ô ­½¸±°²±­  °®·¶3³¿  ·²º±®³?½·» ¦ ±µ±´·¿ ¿ ­°®¿½±ª¿  ·½¸ô ³¿  ª<¦¾§ 
­ ±µ±´3³ô ¬± ª�»¬µ± ¦¿ & »´±³ ¦¿½¸±ª¿²·¿ ¦³§­´« »¨·­¬»²½·» ­§­¬7³«ô ¦¿ & »´±³ 
°´²»²·¿ ½·» ±ª ­§­¬7³«ò   

Ûµª·º·²¿´·¬¿ � ª�»±¾»½²? ª´¿­¬²±­  ±¬ª±®»²#½¸ ¼§²¿³·½µ#½¸ ­§­¬7³±ªò Í½¸±°²±­
¼±­·¿¸²«  ½·» ±ª7¸± ­¬¿ª« ®,¦²§³· °±­¬«°³·ò 

Ì®±¶­¬«° ±ª±­  ­§­¬7³« 

ïò »´»³»²¬§ô °®ªµ§ ­§­¬7³« 
ó °®ªµ§ µ®·¬·½µ7 ø«¦´±ª7ô µ & ±ª7÷ � ­·´²± ±ª°´§ª «¶& ·²²±­  ­§­¬7³«ô ·½¸ 

disfunkcia môže ohrozi  funkciu systému, môže vyvola  µ®3¦« ­§­¬7³« 
ó °®ªµ§ ²»µ®·¬·½µ7 � ·½¸ ¿¾­»²½·¿ ²»±ª°´§ª «¶» ª#®¿¦²» º«²µ½·« ­§­¬7³« 
ó prvky riadiace – sú vždy prvkami kritickými, rozhod«¶& ± º«²¹±ª¿²3 ­§­¬7³«ô 

±ª°´§ª «¶& °±¼®·¿¼»²7ô ®·¿¼»²7 °®ªµ§ 
ó °®ªµ§ ª²&¬±®²7ô °®ªµ§ ¸®¿²· ²7 

îò ª´¿­¬²# ­§­¬7³ � ¿µ± ­&¾±® ª§��·» «ª»¼»²#½¸ °®ªµ±ª ¿ ª¦ ¿¸±ª 
íò ²¿¼­§­¬7³ � ª °±¼±¾» ®,¦²§½¸ °®ªµ±ª øº¿µ¬±®±ª÷ ±µ±´·¿ ª·¿½ · ³»²»¶ °®»°±¶»²#½¸ 

­ ¼¿²#³ ­§­¬7³±³ò 
Ê ²·»µ¬±®#½¸ °®3°¿¼±½¸ ­¿ ­¬®»¬?ª¿³» ¿¶ ­ °±¶³±³ �­«°»®­§­¬7³�ô °®· ±³ ¬¿µ¬± 
±¦²¿ «¶»³» «²·ª»®¦«³ô ²¿¼ µ¬±®#³ ²»»¨·­¬«¶» øª ²¿�±³ °±¦²¿²3ô ¿´»¾± °®· ²¿�±³ 
uvažovaní) vyšší systém, napr. svet, vesmír...a podò 

Ê<¦¾§ ª ­§­¬7³» ó ¼±°´²·   

Ü®«¸§ ­§­¬7³±ª 

¿÷ ³¿¬»®·?´²» ¨ ·¼»?´²» ø¿¾­¬®¿µ¬²7÷ 
¾÷ ±¬ª±®»²7 ¨ «¦¿ª®»¬7 
½÷ ­¬¿¬·½µ7 ¨ ¼§²¿³·½µ7 
¼÷ ­¿³±®»¹«´«¶&½» ­¿ ­§­¬7³§ � ³¿¶& ª ­»¾» ¦¿¾«¼±ª¿²# ­¿³±®»¹«´¿ ²# 

³»½¸¿²·¦³«­ô ®»¿¹«¶& ²¿ ¦³»²§ ª °®±­¬®»¼3ô ³¿¶& ­½¸±°²±­  ¦³»²·  �¬®«µ¬&®« 
· ­°®?ª¿²·» ¿ ¸ ¿¼¿  ±°¬·³?´²» ®·»�»²·» ²±ª#½¸ &´±¸ � ¦³»²¿ ½·» ±ªô ¦³»²¿ 
­¬®¿¬7¹·»ô ¦³»²¿ ¿­¬· ­ª±¶»¶ °±¼­¬¿¬§  

»÷ « ·¿½» ­¿ ­§­¬7³§ � ª§��3 ­¬«°»  ­¿³±®»¹«´¿ ²#½¸ ­§­¬7³±ªô & »´²»¶�·» ­°®?ª¿²·»ô 
& ·²²»¶�·» ¼±­·¿¸²«¬·» ½·» ¿ò 

Í°®?ª¿²·» ­¿ ­§­¬7³« � ¼§²¿³·µ¿ ¿ ­¬¿¾·´·¬¿ 

Æ?µ´¿¼±³ ­°®?ª¿²·¿ ­¿ ­§­¬7³« ¶» ®»¿´·¦?½·¿ ­ª±¶»¶ º«²µ½·»æ 
ó ­½¸±°²±­  ­§­¬7³« ®»¿´·¦±ª¿  ²»¶¿µ# ½·»
ó ­½¸±°²±­  ­°®?ª¿  ­¿ ¿µ± ­§­¬7³ ø¿ ²·» ¿µ± ¶»¼²±¼«½¸# ­&¸®² ­ª±¶·½¸ °®ªµ±ª÷ 
ó ­½¸±°²±­  °®»³»²·  daný vstup (látku, energiu, informáciu...) na žela¬» ²# 

ª#­¬«° ø½·» ô °®±¼«µ¬ôòò÷ 



îí 

Ü§²¿³·µ¿ � ª§¶¿¼®«¶» ¦³»²« ­¬¿ª« ­§­¬7³« ó ª´¿­¬²±­  °®ªµ±ª ª ­§­¬7³»ô ­½¸±°²±­
¦³»²§ ª ase. Systém sa mení, vyvíja sa tým, že sa menia a v§ª3¶¿¶& µª¿´·¬¿¬3ª²» 
¿ µª¿²¬·¬¿¬3ª²» ¶»¸± °®ªµ§ ¿ ª<¦¾§ ³»¼¦· ²·³·ò 
Ì§°·½µ7 °®» ­§­¬7³æ ¶»¼²±¬´·ª7 °®ªµ§ ¦¿ ´»²»²7 ª ­§­¬7³» ­¿ ­°®?ª¿¶& ·²¿µô ¿µ± ¾§ 
­¿ ­°®?ª¿´·ô  µ»¾§ ²»¾±´· ­& ¿­ ±« ­§­¬7³«ÿÿÿÿ 
Î,¦²» ¦¼®±¶» ¦³·»² ª ­§­¬7³»ô ¿´»¾± ¦³·»² ­§­¬7³«æ 

ó ­§­¬7³§ô µ¼» ·²·½·?¬±®±³ ¦³»²§ ¶» ª°´§ª ±µ±´·¿ 
ó ­§­¬7³§ô µ¼» ¦¼®±¶±³ ¦³»²§ ¶» ­§­¬7³ ­¿³±¬²#ò 

Æ³»²¿ ª ­°®?ª¿²3 ­¿ ­§­¬7³« ã ¬®¿²­º±®³?½·¿ò 
Ì®¿¶»µ¬-®·¿ ­§­¬7³« � množina postupných stavov systému vedúcich 
¦ ª#½¸±¼·­µ±ª7¸± ¼± ½·» ±ª7¸± ­¬¿ª«ò 

Í     
Íll   Íll      

Ñ¾®ò í Ì®¿¶»µ¬-®·¿ °±¸§¾« ­§­¬7³« 

Ê#¦²¿³ ­°<¬²»¶ ª<¦¾§ °®» & ·²²& ®»¹«´?½·« ­§­¬7³« ó ¼±°´²·

îòí Í§­¬7³±ª7 ³§­´»²·» ¿ ­§­¬7³±ª# °®3­¬«° ø­§­¬7³±ª7 °± atie manažmentu 
±®¹¿²·¦?½·»÷ 

Î·¿¼·¿½· ¿ ®·¿¼»²# ­§­¬7³ ª ±®¹¿²·¦?½·· 

¿÷ µ´¿­·½µ7 °± ¿¬·» 

¾÷ °± ¿¬·» ®·¿¼·¿½»¸± ­§­¬7³« ¿µ± ­& ¿­¬· ®·¿¼»²7¸± ­§­¬7³« 

Ñµ±´·» ®·¿¼»²7¸± ­§­¬7³« 

Î·¿¼·¿½· 
­§­¬7³ 

Î·¿¼»²# 
­§­¬7³ 

    

                              Î·¿¼»²# ­§­¬7³ Î·¿¼·¿½· 
­§­¬7³ 

Í°®?ª¿²·»ô 
®»¿µ½·¿ 

Í°®?ª¿²·»ô 
®»¿µ½·¿ 
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Ì®¿¼· ná škola manažmentu (Taylor, Fayol...) – jednotný p®3­¬«° µ ±®¹¿²·¦?½··ô °±¼²·µ 
¶» ½¸?°¿²# ¿µ± º±®³?´²» «¦¿¬ª±®»²# ±®¹¿²·¦¿ ²# ½»´±µò Ñ®¹¿²·¦?½·¿ °±¬±³ ª§­¬«°«¶» 
¿µ± ²»±­±¾²# ³»½¸¿²·¦³«­ô ¶»¼²±¬´·ª»½ ª ²»¶ ¶» ·¦±´±ª¿²# ø¦ ¬±¸± ª§°´#ª¿¶& ®,¦²» 
¬»-®·» ±¼½«¼¦»²·¿÷ò 

Ê °®¿¨· ­¿ ª�¿µ ¶»¼²±¬´·ª½· ª ±®¹¿²·¦?½·· ²»­°®?ª¿¶& ¿µ± ±¼¼»´»²7 ·²¼·ª3¼«¿ò Ñµ®»³ 
º±®³?´²§½¸ ª<¦·»¾ »¨·­¬«¶& ¿¶ ·²7ô µ¬±®7 ª µ±²» ²±³ ¼,­´»¼µ« ±ª°´§ª «¶& ½»´µ±ª7 
®»?´²» ­°®?ª¿²·» ±®¹¿²·¦?½·»ò  

Ð±¬®»¾¿æ °±­¬·¸²&  ±¾·¼ª¿ ­§­¬7³§ô ®·¿¼·¿½· · ®·¿¼»²#ô ±¼¸¿´·  ª ²·½¸ °,­±¾·¿½» 
ª¦?¶±³²7 ª<¦¾§ô ²?¶­  ±°¬·³?´²» ª¦ ¿¸§ ³»¼¦· ²·³·ô ­ ½·» ±³ ²?¶­  možnosti 
& ·²»¶�·»¸± ­°®?ª¿²·¿ ­¿ ½»´7¸± ­§­¬7³«ô ½»´»¶ ±®¹¿²·¦?½·» ­ ±¸ ¿¼±³ ²¿ ¶»¶ ­¬¿²±ª»²7 
º«²µ½·» ¿ ½·»´»ò 

Í§­¬7³±ª7 ³§­´»²·» ¿ ­§­¬7³±ª# °®3­¬«° 

Æ¼®±¶» ø¦?­¿¼§÷ ­§­¬7³±ª7¸± ³§­´»²·¿æ 

ó ¬»-®·¿ ­°<¬²»¶ ª<¦¾§ ø·¼» ± ¦¼,ª±¼²»²·» ­¿³±®»¹«´¿ ²7¸± ³»½¸¿²·¦³« ­§­¬7³« 
– tendencia udrža  si svoj rovnovážny stav na základe reakcie na dote®¿¶�·» 
­°®?ª¿²·¿÷ ¿ ª°´§ª§ ±µ±´·¿ 

ó ¬»-®·¿ �­»®ª±³»½¸¿²·¦³«� � µ °±¸§¾« ­§­¬7³« ¿´»¾± ¶»¸± ¿­¬· ³«­3 ª·»­
²»¶¿µ# ·³°«´¦ô °±¼²»¬ 

ó µ±³°´»¨²±­  � ·¼» ± °®3­¬«° ª²3³¿²·¿ ±¾¶»µ¬« ¿µ± ½»´µ« 
ó ½»´±­¬²±­  � ø»³»®¹»²½·¿÷ � ª§¶¿¼®«¶» ­½¸±°²±­  ¿´»¾± ª´¿­¬²±­  ­§­¬7³« 

­°®?ª¿  ­¿ ·²¿µô ¿µ± ¾§ ­¿ ­°®?ª¿´· ª�»¬µ± ¶»¸± °®ªµ§ô µ»¾§ ²»¾±´· ª± 
ª¦?¶±³²#½¸ ª<¦¾?½¸ ª ­§­¬7³»ô ½»´±­¬²±­  vyjadruje kvalitu systému, že nie je 
·¾¿ ¶»¼²±¼«½¸#³ ­& tom svojich prvkov, ale že predstavuje novú kvalituò 

Ê ­&ª·­´±­¬· ­ ®±¦ª±¶±³ »µ±²±³·µ§ô ­± ¦³»²¿³· ª ­±½·?´²§½¸ ­§­¬7³±½¸ ­¿ ­§­¬7³±ª7 
³§­´»²·» ­¬?ª¿æ 

¿÷ ²?­¬®±¶±³ °±¦²?ª¿²·¿ ¬»¶¬± ®»¿´·¬§ 
¾÷ ²?­¬®±¶±³ ¶»¶ °®»¬ª?®¿²·¿ ø®±¦ª±¶¿ô ¦¼±µ±²¿ ±ª¿²·¿÷ò 

Í§­¬7³±ª7 ³§­´»²·» ®±¦ª·²«¬7 ²¿¶³< ª °±­´»¼²#½¸ ëðò ®±µ±½¸ °®»¼­¬¿ª«¶» ²±ª# 
²»¬®¿¼· ný prístup k poznávaniu zložitých objektov, nový prístup k využívaniu 
²¿¸®±³¿¼»²#½¸ °±¦²¿¬µ±ª ²¿ »º»µ¬3ª²» «°´¿¬ ±ª¿²·» ®·¿¼·¿½·½¸ º«²µ½·3 

Í§­¬7³ ª ­§­¬7³±ª±³ ³§­´»²3  

Ð±¼­¬¿¬¿ ­§­¬7³±ª7¸± ³§­´»²·¿ ­°± íva v tom, že ´±ª»µ °±¦²?ª¿ ±¾¶»µ¬ ¿ ¦3­µ¿²7 
poznatky využíva pomocou ¼»º·²±ª¿²·¿ ­§­¬7³« ²¿ ±¾¶»µ¬»ò To znamená, že pri 
skúmaní objektu sa snažíme zadefinova ¬·» °®ªµ§ �¬®«µ¬&®§ô µ¬±®7 ¬ª±®·¿ ¶»¸± °±¼­¬¿¬«ô 
¬·» ª²&¬±®²7 ª¦ ¿¸§ô µ¬±®7 ¦¿¾»¦°» «¶& ¶»¸± º«²¹±ª¿²·» ²¿ ¬»¶ &®±ª²·ô ²¿ µ¬±®»¶ ±¾¶»µ¬ 
­µ&³¿³»ô ¬·» ª¦ ¿¸§ ­ °®±­¬®»¼3³ô µ¬±®7 ¦¿¾»¦°» «¶& ª#³»²« »²»®¹·» ø´?¬µ§ô 
·²º±®³?½·3òò÷ ³»¼¦· ±¾¶»µ¬±³ ¿ ¶»¸± ±µ±´3³ò 



îë 

Ê¦ ¿¸ ­§­¬7³« µ ®»¿´·¬»æ 
Î»¿´·¬¿ ¶» ª�»¬µ±ô ± »¨·­¬«¶»ô ¶» ¬± ¦¼®±¶ °±¦²¿²·¿ô ¿´» ´±ª»µ ²·» ¶» ­½¸±°²# ª�»¬µ± 
°±­¬·¸²& ô ª�»¬µ± °±¦²?ª¿ ò Ê#­´»¼µ±³ °±¦²¿²·¿ ¶» ·¾¿ ª#­»µ ®»?´²»¶ ­µ«¬± ²±­¬·ò 
Í§­¬7³±ª7 ³§­´»²·» ²?³ °±³?¸¿ ª²3³¿  ­µ&³¿²7 ±¾¶»µ¬§ ª ­&ª·­´±­¬·¿½¸ô ¿¶ ¦¿ ½»²«ô 
že všetky súvislosti nie sme schopní vníma ò Ð®»¬± °®· ª§³»¼¦»²3 ­µ&³¿²7¸± ±¾¶»µ¬« 
sa snažíme zadefinova  ¬·» °®ªµ§ô ¬·» ª¦ ¿¸§ô ¬·» ­&ª·­´±­¬·ô µ¬±®7 ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ ²¿�·½¸ 
potrieb považujeme za podstatné, za dôležitéò  

Ê ¬¿µ¬± ­µ&³¿²»¶ ®»¿´·¬» ²·» ¶» ­§­¬7³ô ­§­¬7³ ²·» ¶» ª²&¬±®²±« ª´¿­¬²±­ ±« ±¾¶»µ¬«ò 
Í§­¬7³ ­· ª§¬ª?®¿³» ³§ ²¿ ­µ&³¿²±³ ±¾¶»µ¬»ô ¶» ±¾³»¼¦»²# ²¿�3³ °±¦²¿²3³ô ¶» 
ª#­´»¼µ±³ ²?�¸± ¼±¬»®¿¶�·»¸± °±¦²¿²·¿ô ¶» ³§�´·»²µ±ª#³ µ±²�¬®«µ¬±³ò  
Í§­¬7³ ¶» ¬»¼¿ ¿¾­¬®¿µ¬²# °±¶»³ò Í§­¬7³ ¶» ­°,­±¾ ³§­´»²·¿ ± ±¾¶»µ¬»ò Ñ¾¶»µ¬ 
môžeme vníma  ako systém. Hovoríme, že na objekte vytvárame syst7³ô ¬ò¶ò 

ó «® 3³» ¬& &®±ª»  ±¾¶»µ¬« ø¬»² ±¾¶»µ¬÷ô ²¿ µ¬±®±³ ½¸½»³» ¼»º·²±ª¿  ­§­¬7³ 
ó ¼»º·²«¶»³» ¶»¸± ¿­¬· ø°®ªµ§ô »´»³»²¬§÷ô �¬®«µ¬&®« ¿ ª¦ ¿¸§ øª¦?¶±³²& 

·²¬»®¿µ½·«÷ 
ó ­´»¼«¶»³» ø°±¦±®«¶»³»÷ ¿ °±¦²?ª¿³» ­°®?ª¿²·» ­¿ ±¾¶»µ¬«ô ¶»¸± º«²¹±ª¿²·»ò  

Ð±¼­¬¿¬¿ ­§­¬7³±ª7¸± °®3­¬«°« 

Æ¿ª»¼»²·» ­§­¬7³« ²¿ ±¾¶»µ¬ò Ê²3³¿²·» ±¾¶»µ¬« ¿µ± ­§­¬7³ °®ªµ±ª ¿ ª¦ ¿¸±ªò 
Ó»¬±¼·½µ# °±­¬«° ­§­¬7³±ª7¸± °®3­¬«°æ 

ïò ª± ¾¿ ª¸±¼²»¶ &®±ª²» ª ¸·»®¿®½¸·· ª¦ ¿¸±ª 
îò ¦¿ª»¼»²·» ­§­¬7³« ²¿ ±¾¶»µ¬ ø¼»º·²±ª¿²·» µ±³°±²»²¬±ªô ª¦ ¿¸±ª ¿ º«²µ½·3÷ � 

­§­¬7³ µ±²�¬®««¶»³» °®» ¦ª±´»²# ­µ&³¿²# ±¾¶»µ¬ 
íò ¿²¿´#¦¿ ¦ª±´»²7¸± ­§­¬7³« � ½·»  ±¼¸¿´·  ²»¦²?³» ­°®?ª¿²·» ­§­¬7³«ô ¼±°±­·¿

²»¦²?³» ª°´§ª§ ²¿ ­°®?ª¿²·» ­§­¬7³« 
ìò ª»®·º·µ?½·¿ ª#­´»¼µ±ª � ±ª»®»²·» °±­&¼»²·» °±³±½±« ¿´�3½¸ &¼¿¶±ª ± ­°®?ª¿²3 

systému (priebežne alebo retestom – t.j. overením v ²¿­´»¼«¶&½±³ ±¾¼±¾3÷ò 

Ð±¼³·»²µ§ ¦¿ª»¼»²·¿ ­§­¬7³« ²¿ ±¾¶»µ¬æ 
ó ®»?´²¿ »¨·­¬»²½·¿ ±¾¶»µ¬« 
ó ½·»´» ­µ&³¿²·¿ô ½·»´» °±¦±®±ª¿²·¿ 
ó ´±ª»µ ¿µ± °±¦±®±ª¿¬» ò 

Prínos a význam systémového prístupu v manažmente: 
i systémová teória manažmentu skúma organizáciu (aleb± ·²# ±¾¶»µ¬÷ ¿µ± 

±¬ª±®»²# ­§­¬7³ ­ ·²¬»®¿µ½·¿³· ­ ±µ±´3³ô 
i systémová teória využíva analytické prístupy (zis ±ª¿²·»ô »¨°»®·³»²¬§òòò÷ô ¿´» 

·½¸ ª#­´»¼µ§ ¼?ª¿ ¼± ­&ª·­´±­¬3 ¿ ¦¶»¼²±½«¶» ·½¸ µ ¸´¾�·»³« °±½¸±°»²·« 
­°®?ª¿²·» ­¿ ±®¹¿²·¦?½·» ø·²7¸± ±¾¶»µ¬«÷ô 

i ±¾¶»µ¬3ª²» ²¿®¿­¬? ª#¦²¿³ µ±³°´»¨²±­¬· ¿µ± °®ªµ« ­§­¬7³±ª7¸± °®3­¬«°« 
ø¦ª§�«¶» ­¿ °± »¬ · ¬§°§ ±®¹¿²·¦?½·3ô ·½¸ ­& ¿­¬3ô  

i ®±¦�·®«¶» ­¿ �µ?´¿ ª¦ ¿¸±ª ³»¼¦· ²·³·ô ª¦²·µ¿¶& ²±ª7 ¼±¬»®¿¦ ³»²»¶ ±¾ª§µ´7 
ª¦ ¿¸§ ø³±¼»®²7 ±®¹¿²·¦¿ ²7 �¬®«µ¬&®§ô ²±ª7 »µ±²±³·½µ±ó°®?ª²» ª<¦¾§ô 
ª°´§ª§ ·²¬»®²¿½·±²¿´·¦?½·»ô ³«´¬·µ«´¬«®?´²» ª°´§ª§ô ¹´±¾¿´·¦¿ ²7 ª°´§ª§ô ¬?¬± 



îê 

®,¦²±­  ­¿ ³»²3 ª ¿­» ¿ °®·»­¬±®»ô ¼±½¸?¼¦¿ µ ®,¦²»¶ ¿­±ª»¶ °±­¬«°²±­¬· 
¦³·»² ¿ °±¼ò 

Systémový prístup umož «¶» ¸´¾�·» °±¦²¿²·» ª¦ ¿¸±ªô ¬®»²¼±ª ¿ °±¼ò ²¿¶³< ª ¬¿µ#½¸ 
objektoch, kde môžeme definova  ¦?µ´¿¼²7 °®3 ·²²7 ­&ª·­´±­¬· ø¼»¬»®³·²·­¬·½µ7 
­§­¬7³§÷ò 

Ò¿ ¼®«¸»¶ ­¬®¿²» ¶» ¬®»¾¿ ª·¼·»  ¿¶ «® ·¬7 ±¾³»¼¦»²·» ­§­¬7³±ª7¸± °®3­¬«°«ô ²¿¶³< 
ª °±¼³·»²µ¿½¸ ®#½¸´± ­¿ ³»²·¿½»¸± °®±­¬®»¼·¿ô ²»±¼¸¿¼²«¬» ²±­¬· ¾«¼&½»¸± ª#ª±¶¿ô 
ª ­·¬«?½·?½¸ ¼·­µ±²¬·²«·¬§ ¿ °±¼ò � ª#­´»¼µ§ ­§­¬7³±ª7¸± ­µ&³¿²·¿ ¿ ±¼¸¿´»²·¿ 
ª¦ ¿¸±ª ²»³«­3 ª·»­  k správnym rozhodnutiam (nedá sa vždy odhadnú  ª°´§ª 
²»±¼¸¿¼²«¬» ²#½¸ º¿µ¬±®±ª °®±­¬®»¼·¿ò 

îòì Ó±¼»´§ ¿ ³±¼»´±ª¿²·» ª ­§­¬7³±ª±³ ³§­´»²3 

Ê§³»¼¦»²·» °±¶³« �³±¼»´� je v bežnej praxi ve ³· ®±¦³¿²·¬7ô ²»¶»¼²±¬²7ò Ì®»¾¿ ±°«­¬·
²¿¶³< °®»¼­¬¿ª« ³±¼»´« ¿µ± ³»½¸¿²·½µ7¸± ¦¶»¼²±¼«�»²·¿ô ²¿°®ò ³±¼»´§ ª´? ·µ±ªô ?«¬ ²¿ 
&®±ª²· ¼»¬­µ»¶ ¸®¿ µ§ò Ó±¼»´ ¶» ¬®»¾¿ ½¸?°¿  ¿µ± «® ·¬# ³»¼¦·­¬«°»  °±¦²¿²·¿ô ¿µ± 
°®±­¬®·»¼±µ °±½¸±°»²·¿ °±¼­¬¿¬§ô ¦?µ´¿¼²#½¸ º«²µ½·3 ¿ °®±½»­±ªô ·½¸ °±¼³·»²±µ 
¿ °®»¼°±µ´¿¼±ªò Æ ¬±¸¬± ¸ adiska môžeme rozlíši  ¬·»¬± ¬§°§ ³±¼»´±ªæ  

ó ³±¼»´ ¿µ± ¬§°·½µ# °®3µ´¿¼ô ¿µ± ª¦±®ô 
ó ³±¼»´ ¿µ± ­°®±­¬®»¼µ«¶&½· ´?²±µ ³»¼¦· °®¿¨±« ¿ ¬»-®·±«ô 
ó ³±¼»´ ¿µ± ±¾®¿¦ ±®·¹·²?´«ô ¦¿­¬«°«¶&½· ±®·¹·²?´ ª °®±½»­» °±¦²¿²·¿ô °±³±½±« 

jeho skúmania možno získa  dôležité informácie o origináli, o jeho funkciách, 
ª¦ ¿¸±½¸ô °±¼³·»²µ¿½¸ º«²¹±ª¿²·¿ ¿ °±¼ò  

Ó±¼»´ ¶» ·²¬»¹®±ª¿²7ô ¦¶»¼²±¼«�»²7 ¿ ¦¸«­¬»²7 ª§¶¿¼renie skúmaného zložitého systému, 
ktoré slúži najmä na: 

 °±½¸±°»²·» °®·²½3°±ª ¿ °±¼³·»²±µ ¶»¸± º«²¹±ª¿²·¿ô 
 °±¦²¿²·» ª#¦²¿³« °®ªµ±ª ¿ ª¦ ¿¸±ª ª �¬®«µ¬&®» ­§­¬7³«ô 
 ±¾¶¿­²»²·»ô ¦²?¦±®²»²·» ¿ ª§­ª»¬´»²·» ª¦ ¿¸±ªô °®·²½3°±ª ¿ º«²µ½·3ô °±¬®»¾²#½¸  · 
využite ²#½¸ µ ¶»¸± ¦¿½¸±ª¿²·« ¿´»¾± ¶»¸± ¦³»²»ò  

Ó±¼»´±ª¿²·» ako metóda môže zohra  dôležitú úlohu ª °®±½»­» °±¦²?ª¿²·¿ ®»¿´·¬§ò Ó±¼»´ 
môžeme definova  ¿µ± ¦¶»¼²±¼«�»²& °®»¼­¬¿ª«ô ¦¶»¼²±¼«�»²# ±¾®¿¦ ±¾¶»µ¬3ª²» »¨·­¬«¶&½»¸± 
±¾¶»µ¬« ø¶¿ª«ô °®±½»­«ô ­§­¬7³«÷ò  

Æ ª§��·» «ª»¼»²#½¸ ¼,ª±¼±ª ¶» ³»¬-¼¿ ³±¼»´±ª¿²·¿ ª¸±¼²? ¿¶ °®» ®·»�»²·¿ ³²±¸#½¸ 
problémov teórie i praxe manažmentu. 

Ó±¼»´±ª¿²·» ¶» °±¬±³ °®±½»­±³ ª§¬ª?®¿²·¿ ª¦±®±ªô ¬§°·½µ#½¸ °®3µ´¿¼±ªô ²¿ µ¬±®#½¸ ­& 
zobrazované dôležité javy a procesy. 

Modelovanie môže ma  ³¿¬»³¿¬·½µ& °±¼±¾«ô ³¿¬»³¿¬·½µ7 ³±¼»´±ª¿²·¿ ¶» ­& ¿­ ±« 
³¿¬»³¿¬·½µ»¶ ´±¹·µ§ò Ó±¼»´§ ª ²»¶ ³¿¶& °±¼±¾« ³¿¬»³¿¬·½µ#³· ­§³¾±´³· øª¦±®½¿³·ô 
®±ª²·½¿³· ¿ °±¼ò÷ ª§¶¿¼®»²#½¸ ª¦ ¿¸±ªò  

Ó±¼»´±ª¿²·» ¶» °®±½»­±³ ª§¬ª?®¿²·¿ ¦¶»¼²±¼«�»²#½¸ô ®»?´²§½¸ ¿´»¾± ·¼»?´²§½¸ 
±¾¶»µ¬±ª ­ ¬#³· ¦²¿µ³·ô µ¬±®7 ­& °±¼­¬¿¬²7 °®» ±®·¹·²?´ò 

Model slúži k simulácii štruktúry a funkcií skuto ného objektu, preto nemôže by  totožný 
s originálom, nemôže obsahova  ª�»¬µ§ ¶»¸± °®ªµ§ô º«²µ½·» ¿ ª¦ ¿¸§ò 



îé 

Požiadavky na vytváranie modelov  

Model nemôže by  «¬ª±®»²# «¾±ª± ²»ô ³«­3 ­° ¿  dve základné požiadavky: 

¿÷ ³±¼»´ ­¿ ³«­3 ± ²¿¶ª·¿½ °±¼±¾¿  ±®·¹·²?´« � ²¿¶³< ª ¬#½¸ ª´¿­¬²±­¬·¿½¸
¿ ª¦ ¿¸±½¸ô µ¬±®7 ­& °®»¼³»¬±³ ­µ&³¿²·¿ · ª§­ª»¬ ±ª¿²·¿ô µ¬±®7 ¬ª±®·¿ ¶»¸± ¶¿¼®±ô 
podstatu. Model musí zjednodušene analogicky umož ±ª¿ ®»°®±¼«µ½·« µ & ±ª#½¸ 
¿­°»µ¬±ª �¬®«µ¬&®§ °®ªµ±ª ±¾¶»µ¬« ø±®·¹·²?´«÷ ¿ ·½¸ ª¦ ¿¸±ªô ´»¾± ª�»¬µ§ ª ½»´»¶ ­ª±¶»¶ 
komplexnosti nie je možné °±­¬·¸²&

¾÷ ³±¼»´ ­¿ ³«­3 ±¼ ±®·¹·²?´« ´3�· � ³«­3 ¾§  ¶»¼²±¼«½¸�3ô ¦®±¦«³·¬» ²»¶�3ô ¿¸�·» 
±°3­¿¬» ²#ô ´¿½²»¶�3ô ¿­±ª± ³»²»¶ ²?®± ²#òòò¿¬ ø·²?  ¾§ ¬± ²»¾±´± ³»¬±¼·½µ§ 
ª#¸±¼²7ô ²»¾±´ ¾§ ­½¸±°²# °´²· & »´÷ò

Ó±¼»´ ¦¿­¬«°«¶» ø®»°®»¦»²¬«¶»ô ­·³«´«¶»÷ ±®·¹·²?´ ª °®±½»­» ­µ&³¿²·¿ ¿´»¾± ª ·²²±­¬·ò 
Íµ&³¿²3³ ³±¼»´« ¿´»¾± °®?½±« ­ ³±¼»´±³ ¦3­µ¿ª¿³» °±¼­¬¿¬²7 ·²º±®³?½·» ± ±®·¹·²?´·ò 
Õ« µ±²�¬®«µ½·· ³±¼»´« ³«­·¿ ¾§  °®»¬± ª§¾®¿²7 ¬·» ·²º±®³?½·»ô µ¬±®7 ®»°®»¦»²¬«¶& µ & ±ª7 
¿­°»µ¬§ �¬®«µ¬&®§ ¿ ª¦ ¿¸±ªô µ¬±®7 ­& ª´¿­¬²7 ±®·¹·²?´«ó  

Æ?µ´¿¼²7 ¼®«¸§ ³±¼»´±ªò 

ó ³±¼»´§ ²¿ °±½¸±°»²·» �¬®«µ¬&®§ °®±¾´7³«ô ¶»¸± ­¬¿ª¾§ ó  ²?¦±®²» ¦±¾®¿¦«¶& µ & ±ª7 
zložky skúmanej reality (schémy, diagramy, nákresy, ³¿°±ª¿²·» µ & ±ª#½¸ 
«¼¿´±­¬3òòò÷ 

ó ³±¼»´§ ²¿ °±½¸±°»²·» µ & ±ª#½¸ ª¦ ¿¸±ª ³»¼¦· °®ªµ¿³· ±¾¶»µ¬« øº«²µ ²7 ³±¼»´§÷ 
ó ³±¼»´§ ª§¶¿¼®«¶&½» µ¿«¦?´²» ª¦ ¿¸§ ª ­µ&³¿²±³ ±¾¶»µ¬» ø­§­¬7³»÷ � ¦²?¦±® ±ª¿²·» 

°®3 ·²²#½¸ ­&ª·­´±­¬3 ¿ ª°´§ª±ª °±³±½±« ­¬±½¸¿­¬·½µ#½¸ ³±¼»´±ªô ³¿¬»³¿¬·½µ#½¸ 
®±ª²3½ ¿ °±¼ò÷ 

ó ³±¼»´§ ¦±¾®¿¦«¶&½» °®±½»­§ ­°®?ª¿²·¿ ¿ ª²&¬±®²7¸± ®±¦ª±¶¿ ­µ&³¿²7¸± ­§­¬7³« ª 
®±¦¸±¼«¶&½·½¸ ·²¬»®¿µ ²#½¸ ­&ª·­´±­¬·¿½¸ ¿ ·½¸ ·²¬»®²#½¸ ¿ »¨¬»®²#½¸ «® »²·¿½¸ ¿ 
¼,­´»¼µ±½¸ � ²¿°®ò ¿­±°®·»­¬±®±ª7 ª§¶¿¼®»²·» ³«´¬·ª¿®·¿ ²#½¸ °®¿ª¼»°±¼±¾²±­¬²#½¸ 
¬®»²¼±ª ®±¦ª±¶¿ ­§­¬7³« ª ·²¬»®¿µ½·· ­ »¨¬»®²#³· ª°´§ª³·òòò   

Iná možná klasifikácia modelov 

¿÷ °±¼ ¿ º±®³§ ¿ °®±­¬®·»¼µ±ª ¦±¾®¿¦»²·¿ � ·µ±²·½µ7ô ­§³¾±´·½µ±ó³¿¬»³¿¬·½µ7ô ¹®¿º·½µ7ô 
ª»®¾?´²» 

¾÷ °±¼ ¿ & elu, ktorému slúžia (a vychádzajúc z kvantitatívnej ¿ µª¿´·¬¿¬3ª²»¶ 
½¸¿®¿µ¬»®·­¬·µ§÷æ 
i Ü»­µ®·°¬3ª²» � ­·³«´¿ ²7 ³±¼»´§ô °®»¼·µ ²7 ³±¼»´§ô µ±³«²·µ¿ ²7 ³±¼»´§ô ³±¼»´§ 

� ·»®²»¶ ­µ®3²µ§�ô °®¿¨»±´±¹·½µ7 ³±¼»´§ò  
i Ñ°¬·³¿´·¦¿ ²7 � ¿´¹±®·¬³·½µ7 ø²¿°®ò ³±¼»´§ ±°»®¿ ²»¶ ¿²¿´#¦§÷ô ¸»«®·­¬·½µ7 ³±¼»´§ô 

­µ&­»²±­¬²7 ø»³°·®·½µ7÷ ³±¼»´§ò 

Ê#¦²¿³ °®¿¨»±´±¹·½µ#½¸ ³±¼»´±ª 

Æ ¸ ¿¼·­µ¿ °±¬®·»¾ ±®¹¿²·¦¿ ²7¸± ³±¼»´±ª¿²·¿ ³¿¶& ±­±¾·¬²# ª#¦²¿³æ 
ó °±¼®±¾²» ½¸¿®¿µ¬»®·¦«¶& °®·»¾»¸ ·²²±­¬· ¿ º«²µ½·» ¶»¼²±¬´·ª#½¸ °®ªµ±ª °®· ·½¸ 

ª¦?¶±³²»¶ ·²¬»®¿µ½·· 
ó využívajú sa grafické metódy a symboly (napr. pri m±¼»´±ª¿²3 ±®¹¿²·¦¿ ²»¶ �¬®«µ¬&®§ô 

­§­¬7³« °´?²±ª¿²·¿ ¿ °±¼ò÷ 



îè 

ó slúžia na pochopenie funkcií a významu ·²²±­¬3ô ²¿ ¦»º»µ¬3ª²»²·» °®»¾·»¸¿¶&½·½¸ 
°®±½»­±ª ø±°¬·³¿´·¦¿ ²7 ³±¼»´§÷ò  

Ó±¼»´±ª¿²·» ¿ ­·³«´?½·¿ 

Ó±¼»´±ª¿²·» � °®±½»­ ª§¬ª?®¿²·¿ µ±²½»°¬«?´²»¸± &¬ª¿®« ø­&¾±®« °±¶³±ªô ²¿¦²¿ »²·» 
�¬®«µ¬&®§ ¿ ª¦ ¿¸±ª÷ ò ¬ò¶ò ³±¼»´«ô µ¬±®# ª ¦¶»¼²±¼«�»²»¶ º±®³» ¦±¾®¿¦«¶»ô ¦²?¦±® «¶» 
(nahrádza) skúmaný zložitý systém ª ¶»¸± °±¼­¬¿¬²#½¸ ¦²¿µ±½¸ ø¦ °±¸ ¿¼« °±¬®·»¾ 
­µ&³¿²·¿÷ò 

Vytvorenie modelu umož «¶» ²¿°±¼±¾²·  ø­·³«´±ª¿ ÷ ¶¿ª§ô ­¬¿ª§ ¿ °®±½»­§ °®»¾·»¸¿¶&½» 
¿´»¾± ª§­µ§¬«¶&½» ­¿ ²¿ ±®·¹·²?´·ô ¬ò¶ò ²¿ °,ª±¼²±³ ®»?´²±³ ­§­¬7³» ø±¾¶»µ¬»÷ò   

Í·³«´?½·¿ � ³»¬-¼¿ ¦3­µ¿ª¿²·¿ ²±ª#½¸ °±¦²¿¬µ±ª ± ­µ&³¿²±³ ±¾¶»µ¬» ø­§­¬7³»÷ô ¶» 
­& ¿­ ±« ³±¼»´±ª¿²·¿ô °®»¼­¬¿ª«¶» °±­¬«° ª§¬ª?®¿²·¿ ·¼»¿´·¦±ª¿²»¶ ø¿ ¿¶ ¦¶»¼²±¼«�»²»¶÷ 
°±¼±¾§ ±¾¶»µ¬« ø°®±½»­«÷ ¿ ²¿¶³< ¶»¸± º«²µ½·3 ø ·²²±­¬3 ¿ °®·»¾»¸« °®±½»­±ª÷ ¿ ¶»¸± 
­µ&³¿²3³ ¦·­ ±ª¿  °±¼­¬¿¬²7 °±¦²¿¬µ§ ± ®»?´²±³ ±¾¶»µ¬»ò  

Pri simulácii uvažujeme vplyvy (veli ·²§÷ô µ¬±®7 ­¿ ²¿ª¦?¶±³ ±ª°´§ª «¶&ô ²»¦?ª·­´» ¿ ¦?ª·­´» 
premenné, v ktorých je možné ur ·  ø²¿ ¦?µ´¿¼» ¦±¾®¿¦»²·¿ ³±¼»´±³÷ ¼±¬»®¿¦ ²»¦²?³» 
°¿®¿³»¬®»ò Ø±ª±®3³» °±¬±³ ± ¼»¬»®³·²·­¬·½µ#½¸ ³±¼»´och. Simuláciu mžeme napr. použi
· ª °®3°¿¼±½¸ °®¿ª¼»°±¼±¾²±­¬²7¸± ®±¦¼»´»²·¿ ¸±¼²±¬§ °®»³»²²#½¸ò 

Ì§°§ ­·³«´?½·» 
ó º§¦·½µ? ø·²¬»®¿µ¬3ª²¿÷ � ®»?´²§ ±¾¶»µ¬ ø­ª»¬÷ô ¶» ²¿¸®¿¼¦±ª¿²# º§¦·½µ#³ ±¾¶»µ¬±³ô 

²¿°®ò ª#­µ«³²? ­µ«°·²¿ udí, výcvik na trenažéru a pod.  
ó ³¿¬»³¿¬·½µ±ó�¬¿¬·­¬·½µ? � ª§¶¿¼®»²·» ²·»µ¬±®#½¸ º«²µ½·3 ®»?´²»¸± ±¾¶»µ¬« ¹®¿º³·ô 

­½¸7³¿³·ô ³¿¬»³¿¬·½µ#³· ª¦ ¿¸³· ø¿´» °±¦±® ²¿ ¦¶»¼²±¼«�±ª¿²·» � ²¿°®ò ®·¦·µ± ­¿ 
²·»µ»¼§ ¦²?¦±® «¶» ¿µ± ­& ·² °®¿ª¼»°±¼±¾²±­¬· ª¦²·µ« «¼¿´±­¬· ¿ ¦®¿²·¬» ²±­¬·ô ± 
¶» ³¿¬»³¿¬·½µ# ²»¦³§­»´÷ò

Ð± 3¬¿ ±ª? ­·³«´?½·¿ 

Predstavuje nové možnosti simulácie a spracovania z3­µ¿²#½¸ ¼?¬ ­ ¼,®¿¦±³ ²¿ ­·³«´?½·« 
vlastností, postupov a možných výsledkov. Je spojen? ­ ®±¦ª±¶±³ ±°»®¿ ²7¸± ª#­µ«³« 
a využitím sie ±ª#½¸ ¹®¿º±ªò     

Ð± iatky využitia: opísanie vlastností novoobjaveného ²»«¬®-²« °±³±½±« ­·³«´?½·» 
²?¸±¼²#½¸ °®»³»²²#½¸ øÛ²®·½± Ú»®³· � ïçíð÷ô ª ®?³½· °®±¶»µ¬« ª#®±¾§ ¿¬-³±ª»¶ ¾±³¾§ 
(Manhattan Project)  využitie metódy Monte Carlo (O°°»²¸»·³»® � ïçìî÷ò 

Ê#¸±¼§ ¿ ±¾³»¼¦»²·¿ °± 3¬¿ ±ª»¶ ­·³«´?½·»ò 

Ó»¼¦· ª#¸±¼§ °± 3¬¿ ovej simulácie nesporne patrí to, že: 

ó umož «¶» ±¼¸¿´·  zložitejšie súvislosti, umož «¶» ·½¸ °®»­²»¶�·» ¿²¿´§¦±ª¿ ô 
ó umož «¶» ­µ&³¿  ¼§²¿³·µ« ­§­¬7³« ¿ ®»¿µ½·» ²¿ ®,¦²» ª±°®»¼ ­¬¿²±ª»²7 °±¼²»¬§ô 
ó umož «¶» ³±¼»´±ª¿  · ­§­¬7³§ ­ ª·¿½»®#³· ²?¸±¼²#³· °®»³»²²#³· ø²¿°®ò ­·³«´?½·¿ 

obsadenosti horského penziónu s dôsledkami na tržby ¿ ·ò÷ò 



îç 

Ò»ª#¸±¼¿³· °± 3¬¿ ±ª»¶ ­·³«´?½·» ¶» ²¿¶³<æ  

ó ²?®± ²±­  ²¿ µ±²�¬®«µ½·« ³±¼»´« ¿ ¶»¸± ­·³«´?½·« ø­& °±¬®»¾²7 ²·»´»² ±¼¾±®²7ô ¿´» 
¿¶ ³¿¬»³¿¬·½µ7ô �¬¿¬·­¬·½µ7 ¦²¿´±­¬· ¿ ¦²¿´±­¬· ¦ ·²º±®³¿¬·µ§÷ô 

ó zložitos  až nemožnos  ­·³«´±ª¿²·¿ ­°®?ª¿²·¿ ­§­¬7³« ª »¨¬®7³²§½¸ øµ®3¦±ª#½¸÷  
udalostiach, tým, že pracujeme s modelom ide vždy o ¦¶»¼²±¼«�»²·» ®»?´²§½¸ 
°±¼³·»²±µô 

ó µ» že sa simulujú i náhodné premenné, neexistuje možno­  ±¾¶»µ¬3ª²»¶ ª»®·º·µ?½·»ô 
t.j. musíme vždy ráta  ­ «® ·¬±« ³·»®±« ­«¾¶»µ¬·ª·¦³«ò 

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ÛÎÒSÕô Êòô ÚßÎÕß�ÑÊ_ô Ûòô Ê×ÝÛÒSÕô Öò Ì»-®·¿ °±¦²¿²·¿ò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ð®¿ª¼¿ô ïçèðò 
ÜÔÑËØCô Óò ¿ µ±´ò Í·³«´¿½» °±¼²·µ±ª#½¸ °®±½»­ ò Þ®²± æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððéò 
ÓßÎ�ßÔÑÊ_ô Ôòô Ó×Õ�SÕô Ñò ¿ µ±´ò Ó»¬±¼±´-¹·¿ ¿ ³»¬-¼§ °­§½¸±´±¹·½µ7¸± ª#­µ«³«ò

Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ÍÐÒô ïççðò 
ÓSÕßô Êò Ìò Základy manažmentu. Virtuálna u »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²7 µ¿°·¬±´§ °®» 

študentov externého štúdia FŠI ŽU. Žilina : 2007. IÍÞÒ çéèóèðóèèèîçóéèóîò  
Ü±­¬«°²7 ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

ÐßØÑÔÑÕô ×ò Í·³«´?½·¿ ¿µ± ª»¼»½µ? ³»¬-¼¿ Å±² ´·²»Ãò ÛóÔÑÙÑÍò Û´»½¬®±²·½ Ö±«®²¿´ º±® 
Ð¸·´±­±°¸§ñîððèò Å½·¬ò îððçóðîóïîÃò Ü±­¬«°²7 ²¿æ 
¸¬¬°æññ²¾òª­»ò½¦ñµº·´ñ»´±¹±­ñ­¬«¼»²¬ñ°¿¸±´±µðèò°¼º

ÍßÜÑÊÍÕ×Öô ÊòÒò Æ?µ´¿¼§ ª�»±¾»½²»¶ ¬»-®·» ­§­¬7³±ªò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ð®¿ª¼¿ô ïçéçò 



íð 

í  ÍÌÎßÌWÙ×ß ÑÎÙßÒ×Æ_Ý×Ûò ÓÛÌMÜÇ ÍÌÎßÌÛÙ×ÝÕÛÖ ßÒßÔCÆÇ 

íòï  Í¬®¿¬7¹·¿ ±®¹¿²·¦?½·»ô °®±½»­ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± ³¿nažmentu 
Í¬®¿¬7¹·¿ � ¼´¸±¼±¾# ¦?³»®ô ¼´¸±¼±¾# °±¼­¬¿¬²# ½·»  ø­&­¬¿ª¿ ½·» ±ª÷ ¿ ­°,­±¾ ¶»¸± 
¼±­·¿¸²«¬·¿ò Ê#½¸±¼·­µ? ­¬®¿¬7¹·»æ 

ó ª3¦·¿ ø°®»¼­¬¿ª¿ ± ¾«¼&½±³ ­¬¿ª»÷ô & »´ ¿ ¸´¿ª²7 ½·»´»ô °±­´¿²·» ø³·­·¿ô ¦¼,ª±¼²»²·» 
¦?³»®±ª ¿ ½·» ±ª÷ô ´»¹·¬·³·¬¿ ø±°®?ª²»²±­ ÷ô 

ó ­¬®¿¬7¹·¿ ¶» ª#½¸±¼·­µ±³ô ¦?µ´¿¼²±« ´3²·±« °®» µ®?¬µ±¼±¾7 ¿ ­¬®»¼²±¼±¾7 
°´?²±ª¿²·»ô 

ó zmena stratégie môže by  ª§²&¬»²? ¦³»²±« ·²¬»®²#½¸ ¿ »¨¬»®²#½¸ °±¼³·»²±µô ¿´»¾± 
môže by  reakciou na nové výzvy, na nové príležitosti. 

Strategický manažment môžeme modelovo znázorni  ¿µ± °±­¬«°²# °®±½»­ ¿²¿´#¦§ 
°®±­¬®»¼·¿ô º±®³«´?½·» ­¬®¿¬7¹·» ¿ ¶»¶ ·³°´»³»²¬?½·» ¼± innosti jednotlivých zložiek 
±®¹¿²·¦?½·»ò 

Mimoriadne dôležité je pozna  ª°´§ª§ »¨¬»®²#½¸ ¿ ·²¬»®²#½¸ º¿µ¬±®±ª ²¿ ½·»´» ¿ ³ožnosti 
±®¹¿²·¦?½·»ô °±¦²¿ · ¿­°±  °®»¼·µ±ª¿  ø°®»¼ª3¼¿ ) ich možný vývoj. Na analýzu týchto 
faktorov a odhad ich vplyvu slúžia viaceré špecificµ7 · µ±³¾·²±ª¿²7 ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ò  

íòî  Ð±¼­¬¿¬¿ ¿ ª#¦²¿³ ­¬®¿¬»¹·½µ»¶ ¿²¿´#¦§ ·²¬»®²7¸± ¿ »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿ 

Û¨¬»®²7 °®±­¬®»¼·»ô °®»¼­¬¿ª«¶» ­&¸®² ª±²µ¿¶�3½¸ °±¼³·»²±µô ª µ¬±®#½¸ ±®¹¿²·¦?½·¿ 
®»¿´·¦«¶» ­ª±¶» ½·»´»ô ·¼» ²¿¶³< ±æ  

ó ­&¸®² ª·¿½ · ³»²»¶ ª#¦²¿³²#½¸ º¿µ¬±®±ª ³¿¶&½·½¸ ª°´§ª ²¿ º«²¹±ª¿²·» 
±®¹¿²·¦?½·» ¿ ²¿ ¼±­¿¸±ª¿²·» ½·» ±ª � ¹´±¾?´²» °®±­¬®»¼·»ô �·®�·» ±µ±´·»
ø»µ±²±³·½µ7ô °±´·¬·½µ7ô °®?ª²»ô ¹»±¹®¿º·½µ7ô ­±½·±óµ«´¬&®²»ô ¬»½¸²·½µ7 ¿ °±¼ò÷ô 
¾»¦°®±­¬®»¼²7 °®±­¬®»¼·» ø¼±¼?ª¿¬»´·¿ô ±¼¾»®¿¬»´·¿ô ¦?µ¿¦²3½·ô µ´·»²¬·ô µ±±°»®«¶&½» 
±®¹¿²·¦?½·»ô ¾¿²µ§ô ª»®·¬»´·¿ô µ±²µ«®»²½·¿ô ±®¹?²§ ª»®»¶²»¶ ­°®?ª§òò÷  

ó °®·»­¬±® ³¿¬»®·?´²§½¸ô º·²¿² ²#½¸ô «¼­µ#½¸ô ·²º±®³¿ ²#½¸ ¿ ·²#½¸ ¦¼®±¶±ª 
ó °®·»­¬±®ô ª µ¬±®±³ ­¿ ²¿½¸?¼¦¿¶& ¦¼®±¶» ¿ °®3 ·²§ ª< šiny podstatných príležitostí, 

¿´» ¿¶ ®·¦3µ ¿ µ®3¦ò 

Û¨¬»®²7 °®±­¬®»¼·» ¦¿¸ a množstvo faktorov, z ktorých vä �·²¿ ¶» ažko ovplyvnite ²?ô 
±®¹¿²·¦?½·¿ ³«­3 ¿µ½»°¬±ª¿  ·½¸ »¨·­¬»²½·«ô ®»­°ò ¸ ¿¼¿ , ako zníži  ich možný 
±¾³»¼¦«¶&½· ª°´§ªô ¿ ¸ ¿¼¿  v nich zaujímavé príležitosti. 

ßÒßÔCÆß 
ÐÎÑÍÌÎÛÜ×ß 
i Û¨¬»®²7¸± 
i ×²¬»®²7¸± 

ÚÑÎÓËÔ_Ý×ß 
ÍÌÎßÌWÙ×Û 
i Ý·»´» 
i Í¬®¿¬7¹·» 
i Ð±´·¬·µ§

×ÓÐÔÛÓÛÒÌ_Ý×ß 
ÍÌÎßÌWÙ×Û 

i Ð®±¹®¿³§ 
i Î±¦°± ¬§ 
i Ð®±½»¼&®§

ÎÛßÔ×Æ_Ý×ßô 
ØÑÜÒÑÌÛÒ×Û 

ÕÑÒÌÎÑÔß



íï 

×²¬»®²7 °®±­¬®»¼·» °®»¼­¬¿ª«¶» ­§­¬7³ °®ªµ±ª ¿ ª¦ ¿¸±ª ª´¿­¬²»¶ ±®¹¿²·¦?½·»ô ª§¬ª?®¿²#½¸ 
¿ ±ª°´§ª ±ª¿²#½¸ ¦¿ & »´±³ »º»µ¬3ª²»¸± ¼±­¿¸±ª¿²·¿ ½·» ±ª ±®¹¿²·¦?½·»ò Ó»¼¦· ¸´¿ª²7 
º¿µ¬±®§ ª²&¬±®²7¸± °®±­¬®»¼·¿ °¿¬®3 ²¿¶³<æ 

ó ª#®±¾²7 ½·»´»ô ½¸¿®¿µ¬»® °®±¼«µ½·»ô  ±®¹¿²·¦¿ ²? �¬®«µ¬&®¿ô  
ó zamestnanci (výkonní a riadiaci pracovníci, obslužn# °»®­±²?´÷ô 
ó ·²º±®³¿ ²7 ­§­¬7³§ô 
ó º±®³?´²» ¿ ²»º±®³?´²» ­±½·?´²» ª¦ ¿¸§ô °®¿½±ª²7 °±¼³·»²µ§ô 
ó ½¸¿®¿µ¬»® ª´¿­¬²3½¬ª¿ô �¬®«µ¬&®¿ ³¿¶»¬µ«ô ³¿¬»®·?´²»ô º·²¿² ²7 ¿ °»®­±²?´²» ¿ ¿´�·» 

¦¼®±¶»ò 
Û¨¬»®²7 ¿ ·²¬»®²7 °®±­¬®»¼·» ²»¬ª±®·¿ ¼ª¿ ½»´µ±³ ±¼¼»´»²7 ­§­¬7³§ô ³²±¸7 °®ªµ§ 
±¾·¼ª±½¸ ­§­¬7³±ª ­& °®»ª·¿¦¿²7ô ²¿ª¦?¶±³ ­¿ ±ª°´§ª «¶&ò Ð®»¬± ·½¸ ·¼»²¬·º·µ?½·¿ ¿ 
dôsledná analýza môže výrazne prispie  µ ­¬¿²±ª»²·« ­°®?ª²§½¸ ½·» ±½¸ ¿ ª¸±¼²#½¸ 
³»¬-¼ ¿ °±­¬«°±ª ²¿ ·½¸ ¼±­·¿¸²«¬·»ò   

íòí  Ó»¬-¼§ ¿²¿´#¦§ »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿ 

¿÷ ß²¿´#¦¿ ÍÌÛÐ 

ß²¿´#¦¿ ­±½·?´²»¸±ô ¬»½¸²·½µ7¸± ¿ ¬»½¸²±´±¹·½µ7¸±ô »µ±²±³·½µ7¸±ô °±´·¬·½µ7¸± 
¿ °®?ª²»¸± °®±­¬®»¼·¿ øÍÌÛÐ ¿²¿´#¦¿ô ª ´·¬»®¿¬&®» ¿¶ ÐÛÍÌ � ®,¦²» ³±¼·º·µ?½·» °±¼ ¿ 
¬±¸±ô ²¿ ± ¶» µ´¿¼»²# ¼,®¿¦ô ²¿°®ò »µ±´±¹·½µ? ¿²¿´#¦¿ °®±­¬®edia...potom sa používa 
­µ®¿¬µ¿ ÍÌÛÛÐ÷ò ×¼» ± ®»´¿¬3ª²» ²?®± ²& ³»¬-¼« µ±³°´»¨²7¸± °±­&¼»²·¿ ­¬®¿¬»¹·½µ§ 
ª#¦²¿³²#½¸ º¿µ¬±®±ª ²¿¶�·®�·»¸± °®±­¬®»¼·¿ ¿ °®±¹²-¦§ ·½¸ ¾«¼&½»¸± ª°´§ª« ²¿ 
­´»¼±ª¿²7 ±¼ª»¬ª·»ô ¼®«¸ ª#®±¾µ±ª ¿´»¾± °±­µ§¬±ª¿²#ch služieb. 

¾÷ ß²¿´#¦¿ °®±­¬®»¼·¿ ±¼ª»¬ª·¿ øÐ±®¬»®±ª ³±¼»´ °·¿¬·½¸ ­3´ µ±²µ«®»²½·»÷ï

Porterov model piatich síl umož «¶» ¿²¿´#¦« �¬®«µ¬&®§ µ±²µ«®»²½·» ¦ �·®�·»¸± ¸ ¿¼·­µ¿ �  
µ±²µ«®»²½·¿ ¶» ½¸?°¿²? �·®�·» ¿µ± µ±²µ«®»²½·¿ ª ±¼ª»¬ª3 ó ± µ±²µ«®»²¬· °®·°®¿ª«¶&ô ± 
je možné od nich o ¿µ?ª¿ ÷ô µ±²µ«®»²½·¿ ²¿ ­¬®¿²» ¦?µ¿¦²3µ±ª ó ·½¸ µ&°§­½¸±°²±­ ô 
aké sú možnosti získa  výhodné postavenie na trhu, možnosti nových zákazn3µ±ªô ¿µ± ­¿ 
¾«¼» ª§ª3¶¿  ±¼ª»¬ª·»ô µ±²µ«®»²½·¿ ²¿ ­¬®¿²» ¼±¼?ª¿¬» ±ª ó ¿µ? ¶» ·½¸ ±¾½¸±¼²? ­·´¿ô 
konkurencia na strane výrobcov možných náhrad – napr.: umelé kožušiny, domáce 
µ·²?ô ÜÊÜ · ÓÐí °®»¸®?ª¿ » ¿ °òô konkurencia možným vstupom nových subjektov 
²¿ ¬®¸ ó · ­¿ ¼? ± ¿µ?ª¿  ª­¬«° ²±ª#½¸ ª#®±¾½±ª ­ ²±ª#³· ª#®±¾µ¿³· ¿ °±¼ò 

Ø´¿ª²±« &´±¸±« ¿²¿´#¦§ ¶»æ 

·¼»²¬·º·µ±ª¿  príležitosti pre podnikanie, ktoré existujú v odve¬ª3ô 
·¼»²¬·º·µ±ª¿  ¸®±¦¾§ô µ¬±®7 ª°´#ª¿¶& ²¿ °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3ô  
¦¸±¼²±¬·  atraktivitu prostredia – na základe prevahy prílež·¬±­¬3 ¿´»¾± ¸®±¦·»¾ò 

                                                
ï Ð±®¬»®ô ÓòÛò � ¿³»®·½µ# °®»¼­¬¿ª·¬»  ³±¼»®²7¸± °± atia strategického manažmentu, ktorý zdôraz oval, že 
ª#­´»¼µ§ °±¼²·µ±ª ­& ±µ®»³ ·²7¸± ¦?ª·­´7 ¿¶ ±¼ ½¸¿®¿µ¬»®« °®±­¬®»¼·¿ ¿ °±­¬¿ª»²·¿ ¼¿²7¸± °±¼²·µ« ª ±¼ª»¬ª3 ¿ °®»¬± 
¶» ¬®»¾¿ ¿²¿´§¦±ª¿  ±¼ª»¬ª·» ¿ ·¼»²¬·º·µ±ª¿  z toho vyplývajúce príležitosti a hrozby (Competit·ª» Í¬®¿¬»¹§ôïçèð÷ò   



íî 

Ñ¾®ò ì Í½¸7³¿ ëó¬·½¸ ­3´ µ±²µ«®»²½·» °±¼ ¿ Ð±®¬»®¿ 

Porterova analýza štruktúry konkurencie umož «¶» ®±¦°±¦²¿  ª§¶»¼²?ª¿½·« °±¦3½·« 
±®¹¿²·¦?½·» ¿ ®»¿´·­¬·½µ»¶�·» ±¼¸¿¼²&   ­ª±¶» �¿²½» ²¿ ¬®¸«ò 

Ê�»±¾»½²7 ¦?­¿¼§ «°´¿¬ ±ª¿²7 ª ¿²¿´#¦» ±¼ª»¬ª·¿æ 

3³ ­·´²»¶�3 ¶» ª°´§ª »¨¬»®²#½¸ º¿µ¬±®±ªô ¬#³ ª·¿½ °revažujú hrozby nad príležitos ¿³·ò 
Silne pôsobiace faktory je možné považova  ¦¿ ¸®±¦¾§ò
Slabo pôsobiace faktory je možné považova  za príležitosti. 
Ö»¼²±¬´·ª7 º¿µ¬±®§ ­¿ ¼§²¿³·½µ§ ³»²·¿ô ¶» °±¬®»¾²7 uvažova  ­± ¦³»²±« ·½¸ ª°´§ª«ò 
Ê± ba správnej stratégie je možná iba v prípade, ak berieme do úvahy pôsobenie a možné 
¦³»²§ ª�»¬µ#½¸ «ª»¼»²#½¸ °·¿¬·½¸ µ±²µ«®»² ²#½¸ ­3´ øº¿µ¬±®±ª ª°´§ª« ²¿ ¼¿²7 
±¼ª»¬ª·»÷ò  

Význam jednotlivých posudzovaných faktorov a možnosti využitia pre vo ¾« 
­¬®¿¬7¹·» 

ïò Î·ª¿´·¬¿ ³»¼¦· °±¼²·µ³· »¬¿¾´±ª¿²#³· ª ±¼ª»¬ª3 øµ±²µ«®»²½·¿ ª ¼¿²±³ ±¼ª»¬ª3÷ 

ßµ ¶» ®·ª¿´·¬¿ ³»¼¦· »¬¿¾´±ª¿²#³· °±¼²·µ³· ­´¿¾?ô ¦namená to “príležitos � °®» 
podniky v odvetví (napríklad pre udržanie cien a ¦·­µ±ªô °®» ¿´�3 ®±¦ª±¶÷ò
ßµ ¶» ®·ª¿´·¬¿ ³»¼¦· »¬¿¾´±ª¿²#³· °±¼²·µ³· ­·´²?ô ¦²¿³»²? ¬± �¸®±¦¾«� °®» 
°±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø²¿°®3µ´¿¼ ¸®±¦¾« ½»²±ª»¶ ­& aže a cenových vojen, 
­ ¼,­´»¼µ¿³· °±µ´»­« ½·»² ¿ °±µ´»­« ¦·­µ±ª÷ò

3³ ª< �·¿ ­·´¿ ²·»µ¬±®»¶ ¦ ëó¬·½¸ 
­3´ô ¬#³ ažšia je úloha 
±®¹¿²·¦?½·»ô ¬#³ ¾«¼& ª< �·» 
²?®±µ§ ²¿ ¶»¶ ­¬®¿¬7¹·«ò  

ß¬®¿µ¬3ª²±­  trhu a možnos
¦3­µ¿  µ±²µ«®»² ²& ª#¸±¼« 
¾«¼» ¦?ª·­·»  ±¼ ­½¸±°²±­¬· 
°±¼²·µ« ª§®±ª²¿  ­¿ ­ ëó¬·³· 
«ª»¼»²#³· µ±²µ«®»² ²#³· 
­·´¿³·ò 

Õ±²µ«®»²½·¿ 
ª ±¼ª»¬ª3

Ü±¼?ª¿¬»´·¿ Ñ¼¾»®¿¬»´·¿

Ò±ª3 & ¿­¬²3½·

Ò?¸®¿¼§



íí 

Ò¿ ®¿­¬ µ±²µ«®»²½·» ª ±¼ª»¬ª3 ³¿¶& ª°´§ª ²¿¶³< µ±²µ«®»² ²? �¬®«µ¬&®¿ ±¼ª»¬ª·¿ô 
°±¼³·»²µ§ ¼±°§¬«ô ­¬«°»  ¼·ª»®¦·º·µ?½·» °±¼²·µ±ª  ±¼ª»¬ª3 ¿µ± ¿¶ ¾¿®·7®§ ±¼½¸±¼« 
¦ ±¼ª»¬ª·¿ò

Õ±²µ«®»² ²? �¬®«µ¬&®¿ ±¼ª»¬ª·¿ 

Ú®¿¹³»²¬±ª? ø®±¦¬®·»�¬»²?÷ �¬®«µ¬&®¿ � ª» µ# °± »¬ ³¿´#½¸ °±¼²·µ±ªô ¾»¦ °±¼²·µ« 
ª ¼±³·²¿²¬²±³ °±­¬¿ª»²3 ø·²¬»²¦3ª²¿ ½»²±ª? µ±²µ«®»²½·¿ô ²3¦µ¿ ¦·­µ±ª±­ ô ª·¿½ ¸®±¦·»¾ 
ako príležitostí) 
Õ±²­±´·¼±ª¿²? �¬®«µ¬&®¿ � ³¿´# °± »¬ ª» µ#½¸ °±¼²·µ±ª ø±´·¹±°±´§ô ³±²±°±´÷ ó °±¼²·µ§ 
­& ª¦?¶±³²» ¦?ª·­´7 ø­°®?ª¿²·» ­¿ ¶»¼²7¸± ±ª°´§ª «¶» ¿´�·» °±¼²·µ§÷ô ·²¬»²¦·¬¿ ­& aže je 
ažko predvída ô ¸®±¦¾¿ ®±¦¾»¸²«¬·¿ ¬¦ªò µ±²µ«®»² ²»¶ �°·®?´§ô ¸´¿ª²? ¸®±¦¾¿ � ½»²±ª7 

ª±¶²§ 

Ð±¼³·»²µ§ ¼±°§¬« 
Ð®· ®¿­¬&½±³ ¼±°§¬» ®¿­¬·» ½»´7 ±¼ª»¬ª·»ô ím vzniká príležitos  °®» ®¿­¬ °±¼²·µ±ªò
Ð®· µ´»­¿¶&½±³ ¼±°§¬» ¿´»¾± ­¬¿¹²?½·· ª¦²·µ? ¸®±¦¾¿ ®¿­¬« ®·ª¿´·¬§ô ª ¼,­´»¼µ« °®·®±¼¦»²»¶ 
snahy o udržanie stability, resp. trendov rastu u e¬¿¾´±ª¿²#½¸ °±¼²·µ±ªò

Ü·ª»®¦·º·µ?½·¿ °±¼²·µ±ª ø­½¸±°²±­  °®·­°,­±¾±ª¿  ­¿ ¦³»²±« ±®·»²¬?½·»ô ¦ª#�·  ª°´§ª 
ª ·²±³ ±¼ª»¬ª3÷ 

ßµ °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ²·» ­& ¼·ª»®¦·º·µ±ª¿²7ô ¦²¿³»²? to hrozbu, že pri poklese dopytu 
¿´»¾± ­¬¿¹²?½·· ­¿ ¾«¼» ¦ª§�±ª¿  ­&°»®»²·» ³»¼¦· °±¼²·µ³·ò
ßµ ­& °±¼²·µ§ ¼·ª»®¦·º·µ±ª¿²7ô môžu sa konkuren ²7 ¿µ¬·ª·¬§ ª ±¼ª»¬ª3 ¦³·»®²· ô ´»¾± 
»¨·­¬«¶& možnosti rastu podnikov ª ¿µ¿ ¿µ¬·ª·¬?³ ª ·²#½¸ ±¼ª»¬ª·¿½¸ò

Þ¿®·7®§ ª#­¬«°« ¦ ±¼ª»¬ª·¿ 

Ûµ±²±³·½µ7 � ²¿°®ò ¶»¼²±& »´±ª7 ¬»½¸²±´-¹·»ô obmedzená možnos  ¼·ª»®¦·º·µ?½·»ô 
ª§­±µ7 º·¨²7 ²?µ´¿¼§ ª#­¬«°«ò
Í¬®¿¬»¹·½µ7 � ¼´¸±¼±¾? ¶»¼²±­¬®¿²²? ±®·»²¬?½·¿ô �°»½·¿´·¦?½·¿ ²¿ ±¼ª»¬ª·»ô 
ª²&¬®±°±¼²·µ±ª7 µ±±°»®¿ ²7 ª¦ ¿¸§ò
Í±½·?´²» � ¼,­´»¼µ§ ²¿ °®»°&� ¿²·» ª» µ7¸± °± ¬« ¦¿³»­¬²¿²½±ªô ­±½·?´²» ¼,­´»¼µ§ 
°±µ´»­« ¦¿³»­¬²¿²±­¬· ª ¼¿²±³ ®»¹·-²» ø¬´¿µ ²¿ ¦¿½¸±ª¿²·» ª#®±¾§÷ò 
Û³±½·±²?´²» � ¬®¿¼3½·¿ô ±­±¾²7 ª¦ ahy manažérov k ±¼ª»¬ª·«ô °®»½» ±ª¿²·» ­½¸±°²±­¬3  
°®»µ±²¿  útlm na trhu, doterajšie skúsenosti („vždy sme sa ²»¶¿µ± ¦ °®±¾´7³±ª 
¼±­¬¿´·�÷ò 

îò Ñ¾½¸±¼²? ­·´¿ ¼±¼?ª¿¬» ±ª 

ßµ ­& ¼±¼?ª¿¬»´·¿ ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ «³·»­¬²»²#³ 
ª ±¼ª»¬ª3 ª ­·´²»¶�±³ °±­¬¿ª»²3ô ¦²¿³»²? ¬± �¸®±¦¾«� °®» °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø²¿°®ò 
¸®±¦¾« ®¿­¬« ½·»² ¼±¼?ª±µô ®»­°ò ¦¸±®�±ª¿²·» ·²#½¸ ¦³´«ª²#½¸ °±¼³·»²±µô ¿µ± 
µª¿´·¬¿ô ¬»®³3²§ ¼±¼?ªµ§ ¿ °±¼ò÷ 



íì 

ßµ ­& ¼±¼?ª¿¬»´·¿ ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ «³·»­¬²»²#³ 
v odvetví v slabšom postavení, znamená to „príležit±­ � °®» °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 
(napr. príležitos  znižovania cien dodávok, resp. zlepšovania iných z³´«ª²#½¸ 
°±¼³·»²±µ ¼±¼?ª±µ÷ 

Ü±¼?ª¿¬»´·¿ ­& ª ­·´²±³ °±­¬¿ª»²3 ª °®3°¿¼±½¸æ 

ßµ °®±¼«µ¬ô µ¬±®# ¼±¼?ª¿¶& ³? ³?´± ­«¾­¬·¬&½·3 ¿ ¶» dôležitý pre podniky v odvetví 
ø¼±¼?ª¿¬»  ¶» ª °±­¬¿ª»²3 ³±²±°±´²7¸± ¼±¼?ª¿¬» ¿÷ò 

Ak  podniky z odvetvia nie sú dôležitými zákazníkmi °®» ¼±¼?ª¿¬» ¿ ø¼±¼?ª¿¬»  ²·» ¶» 
¦?ª·­´# ±¼ ¦?µ¿¦²3µ±ª ¦ ¬±¸¬± ±¼ª»¬ª·¿÷ 

ßµ ¼±¼?ª¿¬»  môže hrozi  ª»®¬·µ?´²±« ·²¬»¹®?½·±« ¼± ±¼ª»¬ª·¿ô ¬ò¶ò °±¼²·µ¿¬» ­µ#³ 
ª­¬«°±³ ¼± ±¼ª»¬ª·¿ ¿ ­¬¿  ­¿ µ±²µ«®»²¬±³ °±¼²·µ±³ ¦ ±¼ª»¬ª·¿ 

ßµ °±¼²·µ§ ¦ ±¼ª»¬ª·¿ ²·» ­& ­½¸±°²3 «°´¿¬²·  ¸®±¦¾« ª»®¬·µ?´²»¶ ·²¬»¹®?½·» ¼± ±¼ª»¬ª·¿ 
¼±¼?ª¿¬» ¿ 

íò Ñ¾½¸±¼²? ­·´¿ µ«°«¶&½·½¸ 

ßµ ­& µ«°«¶&½· ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ «³·»­¬²»²#³ ª ±¼ª»¬ª3 
ª ­·´²»¶�±³ °±­¬¿ª»²3ô ¦²¿³»²? ¬± �¸®±¦¾«� °®» °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø²¿°®ò ¸®±¦¾« 
poklesu cien predávaných výrobkov a služieb, resp. ¦¸±®�±ª¿²·» ·²#½¸ ¦³´«ª²#½¸ 
podmienok, ako rast požiadaviek na kvalita, termíny ¼±¼?ªµ§ ¿ °±¼ò÷ò 
ßµ ­& µ«°«¶&½· ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ «³·»­¬²»²#³ ª ±¼ª»¬ª3 
v slabšom postavení, znamená to „príležitos � °®» °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø²¿°®ò 
príležitos  udržania alebo rastu cien predávaných výrobkov alebo služieb, resp. 
¦´»°�±ª¿²·¿ ·²#½¸ ¦³´«ª²#½¸ °±¼³·»²±µ °®»¼¿¶¿÷ò 

Õ«°«¶&½· ­& ª ­·´²±³ °±­¬¿ª»²3 ª °®3°¿¼±½¸æ 

ßµ ¶» ª ±¼ª»¬ª3 »¬¿¾´±ª¿²#½¸ ³²±¸± ³¿´#½¸ °±¼²·µ±ª ¿ ²¿ ­¬®¿²» µ«°«¶&½·½¸ ª§­¬«°«¶» 
·¾¿ ²·»µ± µ± ª» µ#½¸ °±¼²·µ±ª ø²¿ ­¬®¿²» µ«°«¶&½·½¸ ¬»²¼»²½·¿ ­³»®«¶» µ ³±²±°±´« 
µ«°«¶&½»¸±÷ò 

ßµ µ«°«¶&½· ²¿µ«°«¶& ª#®±¾µ§ ±¼ °±¼²·µ« ¦ ±¼ª»¬ª·¿ ª± ª» kých množstváchò

ßµ µ«°«¶&½· °®»¼­¬¿ª«¶» ª§­±µ# °±¼·»´ ±¾¶»¼²?ª±µ °®» ±¼ª»¬ª·»ò

ßµ °±­¬·¸§ «°´¿¬ ované podnikmi z odvetvia za nedodržanie zmluvných °±¼³·»²±µ 
²?µ«°« ø²¿°®3µ´¿¼  ±¼ª±´¿²·» ±¾¶»¼²?ªµ§÷ ²»¦²¿³»²¿¶& ±¸®±¦»²·» µ«°«¶&½»¸±ò

ßµ ¶» °®» µ«°«¶&½»¸± »µ±²±³·½µ§ ª#¸±¼²7 ­& ¿­²» ²¿µ«°±ª¿  « ª·¿½»®#½¸ °±¼²·µ±ª 
¦ ±¼ª»¬ª·¿ò

Ak kupujúci môže  hrozi  ª»®¬·µ?´²±« ·²¬»¹®?½·±« ¼± ±¼ª»¬ª·¿ô ¬ò¶ò ¦¿¾»¦°» ±ª¿  ­· 
výrobky alebo služby odvetvia vlastnými podnikate ­µ#³· ¿µ¬·ª·¬¿³· 

Ak podniky z odvetvia nemôžu hrozi  µ«°«¶&½»³« ª»®¬·µ?´²±« ·²¬»¹®?½·±«ò  



íë 

ìò Õ±²µ«®»²½·¿ ­«¾­¬·¬« ²#½¸ ª#®±¾µ±ª  

Ak výrobky z iných odvetví môžu uspokoji  °±¼±¾²7 °±¬®»¾§ ¦?µ¿¦²3µ±ªô ¿µ± 
ª#®±¾µ§ °±¼²·µ±ª ¦ ±¼ª»¬ª·¿ô ª¦²·µ? °®» °±¼²·µ§ ª ±dvetví „hrozba“, že pod ich 
vplyvom môžu klesa  ½»²§ ª#®±¾µ±ª ¿ µ´»­¿  ¦·­µ§ °±¼²·µ±ª ª ±¼ª»¬ª3ò 
ßµ ª#®±¾µ§ °±¼²·µ« ¦ ¼¿²7¸± ±¼ª»¬ª·¿ ³¿¶& ³?´± ­«¾­¬·¬« ²#½¸ 
øµ±²µ«®»²½·»­½¸±°²#½¸÷ výrobkov, vzniká „príležitos � °®» ®¿­¬ ½·»² ª#®±¾µ±ªô 
¿ ¬#³ · ®¿­¬ ¦·­µ±ª °±¼²·µ±ª ¦ ±¼ª»¬ª3ò 

ëò Î·¦·µ± ª­¬«°« °±¬»²½·?´²§½¸ µ±²µ«®»²¬±ª 

ßµ ¼± ±¼ª»¬ª·¿ ª­¬«°«¶» ª» ¿ ²±ª#½¸ µ±²µ«®»²¬±ªô ¦²¿³»²? ¬± �¸®±¦¾«� °®» 
etablované podniky, lebo tým je ohrozená ich možnos  udrža  ­· °±¼·»´ ²¿ ¬®¸«ò 
ßµ ¼± ±¼ª»¬ª·¿ ª­¬«°«¶» ³?´± ²±ª#½¸ µ±²µ«®»²¬±ªô ¦²amená to “príležitos � °®» 
etablované podniky udrža  ­· ¼±¬»®¿¶�·» °±­¬¿ª»²·» ²¿ ¬®¸«ô ¿µ± · ¼±¬»®¿¶�3 ª#ª±¶ 
¦·­µ«ò 
Í·´¿ ª°´§ª« ®·¦·µ¿ ª­¬«°« °±¬»²½·?´²§½¸ µ±²µ«®»²¬±ª ¦?ª·­3 ±¼ �¾¿®·7® ª­¬«°«� ¼± 
±¼ª»¬ª·¿ò 

Æ¼®±¶» ¾¿®·7® ª­¬«°« ¼± ±¼ª»¬ª·¿

Ò?µ´¿¼±ª? ª#¸±¼¿ øß¾­±´«¬» Ý±­¬ ß¼ª¿²¬¿¹»÷ô ª#¸±¼¿ ½»´µ±ª#½¸ ²?µ´¿¼±ªô ±¼ª±¼»²? ±¼ 
všeobecne platného dosahovania nižších celkových náµ´¿¼±ª « ª#®±¾½±ªô µ¬±®3 ­& ¼´¸�·» 
»¬¿¾´±ª¿²3 ª ±¼ª»¬ª3ô ª °±®±ª²¿²3 ­ ²±ª±ª­¬«°«¶&½·³· ¿ ¦¿ 3²¿¶&½·³· ª#®±¾½¿³·ô 
ekonomický rozmer je založený na platnosti vz ¿¸«æ 3³ ¶» ª< �3 °±¼²·µ ø¬ò¶ò 3³ ³? 
ª< �3 ±¾®¿¬÷ô ¬#³ ³? ³»²�·» ²?µ´¿¼§ ²¿ ¶»¼²±¬µ« ª#®±¾§ò  

Ü·º»®»²½·?½·¿ ¦²¿ µ§ øÞ®¿²¼ Ô±§¿´·¬§÷ô ´±¶¿´·¬¿ ª± · ±¾½¸±¼²»¶ ¦²¿ µ»ô ¬ò¶ò ±½¸±¬¿ 
¦?µ¿¦²3µ±ª ±°¿µ±ª¿²» µ«°±ª¿  ª#®±¾µ§ ¬»¶ ·­¬»¶ ±¾½¸±¼²»¶ ¦²¿ µ§ò 

Õ¿°·¬?´±ª? ²?®± ²±­  øÛ½±²±³·»­ ±º Í½¿´»÷ � ·²ª»­¬· ²? ²?®± ²±­ ô 
µ±²µ«®»²½·»­½¸±°²±­  vyžaduje nutnos  ·²ª»­¬±ª¿ , pre nový podnik to môže znamena
ª» µ7 ®·¦·µ±ò 

Ð®3­¬«° µ ¼·­¬®·¾« ²#³ ½»­¬?³ – problém môže by  °®3­¬«° µ »¨·­¬«¶&½·³ ¼·­¬®·¾« ²#³ 
µ¿²?´±³ ø¼±°®¿ª¿ô ±¾½¸±¼§÷ò 

Ê´?¼²» ¿ ´»¹·­´¿¬3ª²» ¾¿®·7®§ò   

½÷ ß²¿´#¦¿ �¬®«µ¬&®§ ±¼ª»¬ª·¿ô ¿²¿´#¦¿ ­»¹³»²¬?½·¿ ¬®¸«  

×¼» ¬« ± °±­&¼»²·» ª·¿½»®#½¸ ª#®±¾½±ª °®±¼«µ¬« °±¼±¾²#½¸ ª´¿­¬²±­¬3 ¿ °±¼±¾²7¸± 
«® »²·¿ ª ­&ª·­´±­¬· ­ ¶»¼²±¬´·ª#³· ¬§°³· ¦?µ¿¦²3µ±ª � ¦±­¬¿ª»²·» ³¿¬·½» ­»¹³»²¬§ 
ª#®±¾µ±ª ¨ ¬§°§ µ«°«¶&½·½¸ò 



íê 

Æ?µ¿¦²3½µ¿ ­µ«°·²¿
Ì§° °®±¼«µ¬« ¿ ¾ ½ 

Ð®±¼«µ¬ ×    
Ð®±¼«µ¬ ××    
Ð®±¼«µ¬ ××

íòì  Ó»¬-¼§ ¿²¿´#¦§ ·²¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿  

¿÷ ß²¿´#¦¿ ¦¼®±¶±ª   
×¼» ± °®±½»­ °±­&¼»²·¿ ª´¿­¬²#½¸ ¦¼®±¶±ª ¿ ·¼»²¬·º·µ?½·» ¦¼®±¶±ª °±¬®»¾²#½¸ 
µ ®»¿´·¦?½·· ­¬¿²±ª»²#½¸ ½·» ov a posúdenie možností ich zaistenia. 
ø¸³±¬²#½¸ô ²»¸³±¬²#½¸÷ô ²¿°®ò º·²¿² ²? ¿²¿´#¦¿ò 

¾÷ ß²¿´#¦¿ °±­¬¿ª»²·¿ °±¼²·µ« ª ±¼ª»¬ª3 

Je dôležitou metódou na porovnanie vlastných kvalít ­ ²¿¶´»°�3³ °±¼²·µ±³ ª ±¼ª»¬ª3 
ø­ �¶»¼²· µ±«� ²¿ ¬®¸«÷ � ²¿°®ò ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ ½»²§ô ¼±­¬«°²±­¬·ô ¿µ±­¬·ô &®±ª²» ­»®ª·­«ô 
òòò¿¬ ò Æª§ ajne ju môžeme vyjadri  °±³±½±« ¬¿¾« µ§ò 

�µ?´¿ ¸±¼²±¬»²·¿æ óí óî óï ð ï î í 
Ð¿®¿³»¬»® ï        
Ð¿®¿³»¬»® î        
Ð¿®¿³»¬»® í ¿¬ ò        

Ê ¬¿¾« µ» ¦²?¦±®²3³» ®±¦¼·»´§ ª ¶»¼²±¬´·ª#½¸ °¿®¿³»¬®±½¸ ³»¼¦· ª´¿­¬²#³ °®±¼«µ¬±³ 
a produktom, s ktorým sa porovnávame. To potom môže poslúži  µ °®»³§­´»²»¶�·»³« ­¬¿²±ª»²·« 
¾«¼&½»¶ ­¬®¿¬7¹·»ò   

½÷ °±¦· ²? ¿²¿´#¦¿ � ÞÝÙ ³¿¬·½¿ 

Ó? ®,¦²» °±¼±¾§ô °,ª±¼²& °±®¬º-´·±ª& ³¿¬·½« ª§°®¿½±ª¿´¿ ­µ«°·²¿ Þ±­¬±² Ý±²­«´¬·²¹ 
Ù®±«°ô ²»­µ,® ¼±¦²¿´¿ ®,¦²» ¦¼±µ±²¿´»²·¿ò Ð±­«¼¦«¶» ª¦ ¿¸ ¬»³°¿ ®¿­¬« ¬®¸« ¼¿²7¸± 
±¼ª»¬ª·¿ ¿ ª» µ±­¬· °±¼·»´« ¶»¼²±¬´·ª#½¸ ª´¿­¬²#½¸ °®±¼«µ¬±ª ²¿ ¬®¸«ò Ó¿¬·½¿ «mož «¶» 
¦²?¦±®²·  ¿¶ ±¾¶»³ °®»¼¿¶¿ ª´¿­¬²#½¸ °®±¼«µ¬±ª ø¬»¼¿ ¿¶ °±­&¼·  ·½¸ °±¼·»´ ²¿ ²?µ´¿¼±½¸ 
a tržbách). 

Ó»¬-¼¿ ÞÝÙ ³? ª·¿½»®± ³±¼·º·µ?½·3ò 

Využitie BCG matice je vhodné pre organizácie s šir�3³ °®±¼«µ¬±ª#³ °±®¬º-´·±³ ²¿ ¬®¸«ô 
²¿ µ¬±®±³ °,­±¾3 ª·¿½»®± ª¦?¶±³²» ­· µ±²µ«®«¶&½·½¸ °±¼²·µ±ªò 



íé 

Ð®±¼«µ¬§ ­¿ °±¼ ¿ ¬®»²¼« ª#ª±¶¿ ¬®¸« ¿ °±¼ ¿ °±¼·»´« ª´¿­¬²»¶ °®±¼«µ½·» ²¿ ±³ ´»²·¿ 
²¿æ 

ó ­¬¿¾·´²7 °®±¼«µ¬§ ­ ª< ším podielom na trhu, prinášajúce stabilné tržby (d±¶²7 
µ®¿ª§÷ô 

ó °®±¼«µ¬§ô µ¬±®7 ³¿¶& ­ª±¶ ª#ª±¶ ¦¿ ¦»²·¬±³ô ¦?«¶»³ ± ²» ¶» ²3¦µ§ ø°­·÷ô 
ó °®±¼«µ¬§ô µ¬±®#½¸ °±¼·»´ ²¿ ¬®¸« ®¿­¬·»ô ­¬¿¾·´²»  rastú aj tržby z nich (hviezdy), 
ó °®±¼«µ¬§ ­ ³¿´#³ °±¼·»´±³ ²¿ ¬®¸«ô ¿´» ¦?«¶»³ ± ²·½¸ ®¿­¬·» ø±¬?¦²·µ§÷ò  

íòë Õ±³¾·²±ª¿²7 ³»¬-¼§ ­¬®¿¬»¹·½µ»¶ ¿²¿´#¦§  

¿÷ ÍÉÑÌ ¿²¿´#¦¿ 

Ð¿¬®3 µ ²¿¶®±¦�3®»²»¶�3³ ¿²¿´#¦¿³ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °®±stredia, no žia  ¿¶ µ ²¿¶ ¿­¬»¶�·» 
¦¶»¼²±¼«�±ª¿²»¶ ¿ ½¸§¾²» ¿°´·µ±ª¿²»¶ò Íµ®¿¬µ¿ ÍÉÑÌ ø²·»µ»¼§ ¿¶ ÌÑÉÍ÷ ¶» 
¦ ¿²¹´·½µ#½¸ ª#®¿¦±ª ­¬®»²¹¬¸»­ô ©»¿µ²»­­»­ô ±°°±®¬«²·¬·»­ô ¬¸®»¿¬­ ô µ¬±®7 °®»¼­¬¿ª«¶& 
¶»¼²±¬´·ª7 µª¿´·¬§ ·²¬»®²7¸± ¿µ± ¿¶ »¨¬»®²7¸± °®±­¬redia (silné a slabé stránky, príležitosti 
¿ ¸®±¦¾§÷ò 

V posledných rokoch, najmä v dôsledku potreby využi¬·¿ «ª»¼»²7¸± °®3­¬«°« ¿¶ ª ·²#½¸ 
±®¹¿²·¦?½·?½¸ ¿ ª ·²#½¸ ±¾´¿­¬·¿½¸ ø²¿°®ò ª»®»¶²7 ­lužby, bezpe ²±­ ô ±¾®¿²¿ ¿ °±¼ò÷ ­¿ 
±¾¶¿ª«¶» ¿¶ ­µ®¿¬µ¿ ÍÉÑÝ � µ¼» �Ý� ¦²¿³»²? �½±²­¬®¿·²¬­� ø±¾³»¼¦»²·»ô ª§²&¬»²7 
±¾³»¼¦»²·»÷ô ¿´»¾± ª ·²±³ °®3°¿¼» �½¸¿´´»²¹»� øª#¦ª¿ô ²?®± ná úloha, zložitý problém). 

Efektívne použitie SWOT analýzy je závislé od správ²»¶ ·¼»²¬·º·µ?½·» ¶»¼²±¬´·ª#½¸ 
º¿µ¬±®±ªò Ð®?ª» °®· ·½¸ ·¼»²¬·º·µ?½·· ¼±½¸?¼¦¿ ²¿¶ ¿­¬»¶�·» µ ¦?³»²» ²·»µ¬±®#½¸ ­´¿¾#½¸ 
­¬®?²±µ ­ ¸®±¦¾¿³·ô ²·»µ»¼§ ¿¶ ­·´²#½¸ ­¬®?²±µ ­ °®íležitos ¿³·ò  

Ê#­´»¼²7 ¦¸±¼²±¬»²·» ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °±­¬¿ª»²·¿ ¶» °±tom chybné a môže vies
µ ²»²¿°®¿ª·¬» ²#³ ­¬®¿¬»¹·½µ#³ ½¸§¾?³ò Ö» °®»¬± ª¸±¼²7 ­· »�¬» °®»¼ ¸±¼²±¬»²3³ 
¶»¼²±¬´·ª#½¸ º¿µ¬±®±ª ·²¬»®²7¸± · »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿ ª§³»¼¦·  ¬·» º¿µ¬±®§ô ± µ¬±®#½¸ 
predpokladáme, že sú v danej situácii i z h adiska jej vývoja podstatné. Až v ¿´�±³ 
µ®±µ« ·½¸ ¦¿®¿¼3³» µ ²·»µ¬±®#³ ¦± �¬§®±½¸ ª§��·» «ª»¼»²#½¸ ­µ«°3² ¿ °®·®¿¼3³» ·³ 
vhodnú váženú hodnotu. 

Ð®· om máme na pamäti, že ·²¬»®²7 º¿µ¬±®§ ­& ¬·»ô µ¬±®7 ³? ±®¹¿²·¦?½·¿ ª·¿½ ³»²»¶ °±¼ 
kontrolou a môže ich ovplyvni  – môžu ma  °±¼±¾« ­·´²#½¸ · ­´¿¾#½¸ ­¬®?²±µò 

Û¨¬»®²7 º¿µ¬±®§ ­& ¬·»ô µ¬±®7 ²¿ ±®¹¿²·¦?½·« ª°´#ª¿¶& ¦ »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿ô ­& ²¿ 
organizácii nezávislé a organizácia ich môže ovplyv²·  ´»² ª#²·³± ²»ò    



íè 

Jednotlivé dôležité faktory interného a externého p®±­¬®»¼·¿ ­°®¿½«¶»³» ¼± ¬¿¾« µ§ò 

×²¬»®²7 º¿µ¬±®§ Û¨¬»®²7 º¿µ¬±®§ 
  Ø±¼²ò Ê?¸¿   Ø±¼²ò Ê?¸¿  
ïò Kvalita manažmentu   1. F®±ª»  µ±²µ«®»²½·»   
îò Õª¿´·º·µ±ª¿²3 ¦¿³»­¬²¿²½·   îò Ò¿°´²»²±­  ¬®¸«   
íò Ð±¼·»´ ²¿ ¬®¸«   íò Ûµ±²±³·½µ? ­·¬«?½·¿   
ìò Ì»½¸²±´-¹·¿    ìò Õ&°§­½¸±°²±­  ±¾§ª¿¬ò   
ëò Õ¿°·¬?´±ª? �¬®«µ¬&®¿   ëò Ð®3­¬«° µ« µ¿°·¬?´«   
 ¿¬     ß¬ ò   

Ö»¼²±¬´·ª7 º¿µ¬±®§ ¶» ¬®»¾¿ ¸±¼²±¬·  · ª °±®±ª²¿²3 ­ µ±²µ«®»²½·±«ô ²¿°®ò µª¿´·¬²# ª´¿­¬²# ­»®ª·­ 
²»¾«¼» ­·´²±« ­¬®?²µ±«ô °±µ·¿  ®±ª²¿µ± µª¿´·¬²# ­»®ª·­ ³¿¶& ¿¶ µ±²µ«®»² ²7 °±¼²·µ§ò 

Æ·­¬»²7 ¸±¼²±¬§ °±­«¼¦±ª¿²#½¸ º¿µ¬±®±ª ­°®¿½«¶»³» ¼± ¹®¿º«ô ª µ¬±®±³ ²¿ ª±¼±®±ª²»¶ ±­· ¾«¼& 
zobrazené hodnoty interných faktorov v podobe vážen7¸± °®·»³»®« øÑ¾®ò È÷ò Ð±¼±¾²» ²¿ ¦ª·­´»¶ 
±­· ¾«¼& ¦±¾®¿¦»²7 ¸±¼²±¬§ »¨¬»®²#½¸ º¿µ¬±®±ªò 

  Vonkajšie príležitosti
                    

                       
    
   Ê±²µ¿¶�·» ¸®±¦¾§ 

Ñ¾®ò ë Õª¿¼®¿²¬§ jednotlivých možných základných stratégií    
  
ÍÉÑÌ ¿²¿´#¦¿ ¶» asto používanou metódou posúdenia vplyvu jednotlivý½¸ º¿µ¬±®±ªò ßª�¿µ ¶»¶ 
²¿¶ª< �3³ °®±¾´7³±³ ¶» ª¸±¼²# ª#¾»® ­´»¼±ª¿²#½¸ °¿®¿³»¬®±ª ¿ ·½¸ ±¾¶»µ¬3ª²» ¸±¼²±¬»²·»ò 
Podcenenie alebo precenenie niektorého faktora, môž» ª·»­  µ ª± ¾» ²»ª¸±¼²»¶ ­¬®¿¬7¹·» ¿ ¬#³ ¿¶ 
µ ±¸®±¦»²·« ±®¹¿²·¦?½·»ò  

¾÷ ß²¿´#¦¿ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °±­¬¿ª»²·¿ °±¼²·µ« � ¬¦ªò ¬»½¸²·µ¿ ÍÐßÝÛ 

Ñ°®±¬· ÍÉÑÌ ¿²¿´#¦» ¿²¿´#¦¿ ÍÐßÝÛ øÍ¬®¿¬»¹·½ Ð±­·¬·±² ¿²¼ ß½¬·±² Ûª¿´«¿¬·±²÷ umož «¶» 
°®»­²»¶�·» °±­&¼·  °±¼­¬¿¬²7 º¿µ¬±®§ »¨¬»®²7¸± ¿ ·²¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿æ 

¿÷ »¨¬»®²7 º¿µ¬±®§ «® «¶&½» ­¬¿¾·´·¬« °®±­¬®»¼·¿  
ó ¬»½¸²±´ò ¦³»²§ô ³·»®¿ ·²º´?½·»ô  
ó °±­¬¿ª»²·» µ±²µ«®»²½·»ô ¶»¶ ª#ª±¶ô ª¿®·¿¾·´·¬¿ ¼±°§¬« ¿ °±¼ò 

×²¬»®²7 
­´¿¾·²§

×²¬»®²7 
°®»¼²±­¬·

  ××                 × 

            

   ×××                     ×Ê

Õª¿¼®¿²¬ × ó ª» ké príležitosti, silná    
±®¹¿²·¦?½·¿ô ²»°±¼­¬¿¬²7 ®·¦·µ? 

Õª¿¼®¿²¬ ××  ó  ­´¿¾? ±®¹¿²·¦?½·¿ô ²»­½¸±°²±­
®»¿¹±ª¿  ²¿ �¿²½»  

Õª¿¼®¿²¬ ×××  ó  ­·´²? ª±²µ¿¶�·¿ ¸®±¦¾¿ 

Õª¿¼®¿²¬ ×Ê ó  ª±²µ¿¶�·» ¸®±¦¾§ ª§®±ª²?ª¿¶& 
ª²&¬±®²7 °®»¼²±­¬· 



íç 

¾÷ »¨¬»®²7 º¿µ¬±®§ «® «¶&½» ¿¬®¿µ¬·ª·¬« ±¼ª»¬ª·¿ ø¿ ¦ ¬±¸± ª§°´#ª¿¶&½» °®»¼°±µ´¿¼§ 
&­°»�²7¸± °,­±¾»²·¿ ²¿ ¬®¸« ª ¼¿²±³ ±¼ª»¬ª3÷ 
ó º·²¿² ²? ­¬¿¾·´·¬¿ô °±¬»²½·?´ ®¿­¬«ô °±¬»²½·?´ ¦·­µ« ¿ °±¼ò 
ó ¾¿®·7®§ ª­¬«°« ¼± ±¼ª»¬ª·¿ô 
ó µ¿°·¬?´±ª? ²?®± ²±­ ô 

½÷ ·²¬»®²7 º¿µ¬±®§ «® «¶&½» µ±²µ«®»² ²7 ª#¸±¼§
ó ·²±ª¿¬3ª²±­ ô µª¿´·¬¿ °®±¼«µ¬±ªô 
ó °±¦3½·¿ ø°±¼·»´÷ ²¿ ¬®¸«ô ­¬¿¾·´·¬¿ ø´±¶¿´·¬¿÷ ¦?µ¿¦²3µ±ªô 
ó ¬»½¸²±´±¹·½µ7 µ²±©ó¸±© ¿ °±¼ò÷ 

¼÷ ·²¬»®²7 º¿µ¬±®§ «® «¶&½» º·²¿² ²& ­·´« °±¼²·µ« 
ó ²?ª®¿¬²±­  investícií (ROI), potrebný (požadovaný) kapitál, 
ó zadlženos ô ´·µª·¼·¬¿ô ½¿­¸ º´±©ô ±¾®¿¬±ª±­  ¦?­±¾ ¿ °±¼ò 

Ö»¼²±¬´·ª7 º¿µ¬±®§ ­°®¿½«¶»³» ¼± ¸±¼²±¬·¿½»¶ �µ?´§ od 0 po 6. Priemernú hodnotu za každý 
¦ ¸´¿ª²#½¸ º¿µ¬±®±ª ¦¿°®¿½«¶»³» ¼± ¹®¿º«ò Ê#­´»¼²# ª»µ¬±® ²¿¦²¿ 3 ­¬®¿¬»¹·½µ& °±¦3½·« 
±®¹¿²·¦?½·» ø¿¹®»­3ª²» °±­¬¿ª»²·»ô µ±²µ«®»² ²7 °±­¬¿ª»²·»ô µ±²¦»®ª¿¬3ª²» °±­¬¿ª»²·» ¿´»¾± 
¼»º»²¦3ª²» °±­¬¿ª»²·»÷ ¿ ¦ ¬±¸± ª§°´#ª¿¶&½« ª¸±¼²& ª± ¾« ­¬®¿¬7¹·»ò 

  

Ñ¾®ò ê Ð®3µ´¿¼ ¹®¿º·½µ7¸± ¦²?¦±®²»²·¿ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °±­¬¿ª»²·¿ °±¼²·µ« 

íòë Í¬®¿¬»¹·½µ7 ¿´¬»®²¿¬3ª§ô ¬§°§ ­¬®¿¬7¹·3 

Vyššie uvedené metódy sa využívajú na odhalenie mož²#½¸ ª²&¬±®²#½¸ ¦¼®±¶±ª ¿ ²¿ 
vytypovanie vhodných príležitostí v konkrétnom trhoª±³ °®±­¬®»¼3ò Ê ³²±¸#½¸ °®3°¿¼±½¸ 
pomocou nich môžeme odhali  riziká, preto môžu by  využité v jednotlivých fázach analýzy 
®·¦·µ¿ò ×½¸ ¸´¿ª²±« º«²µ½·±« ¶» °®·­°·»  k objektívnejšiemu stanoveniu vlastných možností 
¿ ª± ¾» ª¸±¼²»¶ ­¬®¿¬7¹·»ò 

  Ú·²¿² ²? ­·´¿ 

   õ 

ó õ 

Õ±²µ«®»² ²7       Í·´¿ ±¼ª»¬ª·¿ 
ª#¸±¼§ 

   ó  
Í¬¿¾·´·¬¿ °®±­¬®»¼·¿

Ð®òïæ Ú·²¿² ²» ­·´²# °±¼²·µ °,­±¾·¿½· 
ª ­·´²±³ ±¼ª»¬ª3ô ª ­¬¿¾·´²±³ °®±­¬®»¼3 
¾«¼» «°»ª ±ª¿ ¿¹®»­3ª²» °±­¬¿ª»²·»ò 

Ð®ò îæ Ð±¼²·µ °±¼µ¿°·¬¿´·¦±ª¿²#ô ¾»¦ 
°±¼­¬¿¬²#½¸ µ±²µ«®»² ²#½¸ ª#¸±¼ô 
°,­±¾·¿½· ª ²»­¬¿¾·´²±³ °®±­¬®»¼3 ¾«¼» 
³«­·» uvažova  ± ¼»º»²¦3ª» ø&¬´³»÷ô 
°®3°¿¼²» ± ±¼½¸±¼« ¦ ¬®¸«ò  

Ð®ò í ø²¿ ¹®¿º»÷æ  Ð±¼²·µ« ½¸#¾¿¶& º·²¿²½·»ô 
²»³? ª» µ7 µ±²µ«®»² ²7 ª#¸±¼§ô ¿´» 
pôsobí v silnom odvetví, môže vsadi  ²¿ 
²»­¬¿¾·´·¬« °®±­¬®»¼·¿ ¿ °±µ&­·  ­¿ ®?¦²§³· 
±°¿¬®»²·¿³· ¦´»°�·  ­ª±¶» µ±²µ«®»² ²7 
°±­¬¿ª»²·»ò  



ìð 

Ó»¼¦· ¦?µ´¿¼²7 ­¬®¿¬»¹·½µ7 ¿´¬»®²¿¬3ª§ °¿¬®·¿æ  
ó »¨°¿²¦·¿ô  
ó ­¬¿¾·´·¦?½·¿ô  
ó &¬´³ô 
ó ·½¸ µ±³¾·²?½·¿ò 

Ú«²µ ²7 ­¬®¿¬7¹·» � ­¬®¿¬7¹·» °®» ¶»¼²±¬´·ª7 º«²µ ²7 ±¾´¿­¬· ø ­¬®¿¬7¹·¿ ª#­µ«³« ¿ ª#ª±¶¿ô 
ª#®±¾²? ­¬®¿¬7¹·¿ô °»®­±²?´²¿ ­¬®¿¬7¹·¿ô ³¿®µ»¬·²¹±ª? ­¬®¿¬7¹·¿ ¿ ·ò 

Iné možné ´»²»²·» ­¬®¿¬7¹·3  øÑò �«´» ô ïççê÷ 

Ñ¼ª±¼»²7 ­¬®¿¬7¹·»ô ª¸±¼²7 ²¿¶³< °®» ­¬®¿¬»¹·½µ7 °±¼²·µ¿¬» ­µ7 ¶»¼²±¬µ§ 
ó ­¬®¿¬7¹·¿ ²?µ´¿¼±ª7¸± ª±¼½±ª­¬ª¿ô 
ó ­¬®¿¬7¹·¿ ¼·º»®»²½·?½·»ô 
ó ­¬®¿¬7¹·¿ �°»½·¿´·¦?½·» � ­&­¬®»¼»²·¿ ­¿ ²¿ ­»¹³»²¬ ¬®¸«ò 
ó ­¬®¿¬7¹·¿ ¾«¼±ª¿²·¿ °±¼·»´« ²¿ ¬®¸«ô 
ó ­¬®¿¬7¹·¿ ®¿­¬«ô 
ó ­¬®¿¬7¹·¿ µ±²½»²¬®?½·» ²¿ ¬®¸«ò 

Æ?ª»® � °®»¼°±µ´¿¼§ °®» ±¾¶»µ¬3ª²» ¸±¼²±¬»²·» ª°´§ª« °®±­¬®»¼·¿ò Ö» ª�¿µ ¬®»¾¿ ª·¼·» , že 
v prostredí prebiehajú dynamické nie vždy dobre pre¼ª3¼¿¬» ²7 ¦³»²§ò Ð®»¼°±µ´¿¼¿²? ­¬®¿¬7¹·¿ 
³«­3 ¾§  ²¿¬± ko pružná, aby tieto zmeny bola schopná absorbova ò 

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ÜÑÒÒÛÔÔÇô Öòô Ù×ÞÍÑÒô Öòô ×ÊßÒÝÛÊ×ÝØô Öò Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççéò 

ÓßÖÌ_Òô Óò ¿ µ±´ò Manažment. Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Í°®·²¬ô ªº®¿ô îððíò 

Ó×ÕÑÔßÖô Öòô ó ÕÔË Õßô Öòô ó ÊßÒ Ñô Þò îððëò Ð´?²±ª¿²·» ¿ °®±¹²±­¬·µ¿ò Žilina : FŠI ŽU, 
îððëò îìî ­ò ×ÍÞÒ èðóçêçïìèóíóçò Å±² ´·²»Ãò Ð«¾´·µ?½·»ñ �¬«¼·¶²? ´·¬»®¿¬&®¿ò Ü±­¬«°²7 ²¿æ 
¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ±´¿¶Á°°ò¸¬³´ò 

ÓSÕßô Êò Ìò Základy manažmentu. Virtuálna u »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²7 µ¿°·¬±´§ °®» 
študentov externého štúdia FŠI ŽU. Žilina : 2007. IÍÞÒ çéèóèðóèèèîçóéèóîò  
Ü±­¬«°²7 ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

ÐßÐËÔßô Öò Strategický manažment, výzva pre manažérovò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Û´·¬¿ô ïççíò 

ÐßÐËÔßô Öò Vývoj teórie strategického manažmentu pod vplyvom m»²·¿½»¸± ­¿ °®±­¬®»¼·¿ò
Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Õ¿®¬Ð®·²¬ô îððìò 

ÐÑÎÌÛÎô ÓòÛò Õ±²µ«®»² ²7 ­¬®¿¬7¹·»ò Ð®¿¸¿ æ Ê·½¬±®·¿ Ð«¾´·­¸·²¹ô ïççìò 

�ËÔÛ ô Ñò Manažerské technikyò Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô ïççêò 
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ìï 

ì ÎÑÆØÑÜÑÊßÝ×Û ÐÎÑÝÛÍÇô ÓÛÌMÜÇ ß ÌÛÝØÒ×ÕÇ ÎÑÆØÑÜÑÊßÒ×ß 

ìòï  Ð±¼­¬¿¬¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô ­·¬«?½·¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô °®ªµ§ ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­« 

ó Î±¦¸±¼±ª¿²·» ó °®±½»­ ª± ¾§ ²¿¶³»²»¶ ²»°®·¿¦²·ª5 ¸± ª¿®·¿²¬« ®·»~»²·¿ °®±¾´5 ³« 
ó °®ªµ§ ­§­¬5 ³« ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ �  ­«¾¶»µ¬ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô ®±¦¸±¼±ª¿½- °®±¾´5 ³ô 

±¾¶»µ¬ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô ­·¬«<½·¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ø®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ­·¬«<½·¿÷ô 
ó ­«¾¶»µ¬ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ – manažér, je zodpovedný za riešenie problému, 
ó ±¾¶»µ¬ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ �  ­§­¬5 ³ ²¿¬± ko známy, že je možné o ±³ ®±¦¸±¼²# ô 
ó ®±¦¸±¼±ª¿½3 °®±¾´7³ �  ª»½²  °®±¾´5 ³ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô ª¦²·µ< ²¿ ±¾¶»µ¬» 

®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ¿µ± «® ·¬  ®±¦¼·»´ ³»¼¦· ­¬¿ª±³ ª  ½¸±¼·­µ±ª ³ ¿ µ±²» ²  ³ 
ø½·» ±ª  ³ô÷ 

ó zložky rozhodovacieho problémuæ ½·»´»ô °±¼³·»²µ§ ±µ±´·¿ô ª¿®·¿²¬§ ®·»~»²·¿ô 
µ®·¬5 ®·< ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ô 

ó ½·»  ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ �  ¾«¼» ±¾§ ¿¶²» ­µ´¿¼¾±« ¶»¼²±¬´·ª  ½¸ °®»º»®»²½·-ô 
µ±³°®±³·­±³ ³»¼¦· ²·³· ¿ ª  ­´»¼µ±³ ¦¸±¼²±¬»²·¿ °®»¼°±µ´¿¼¿²5 ¸± ª  ª±¶¿ 
ª±²µ¿¶~-½¸ °±¼³·»²±µô 

ó ®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ­·¬«?½·¿ �  ª¦ ¿¸ ³»¼¦· °±ª¿¸±« ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±¾´5 ³« 
¿ °±¼³·»²µ¿³· ·²¬»®²5 ¸± ¿ »¨¬»®²5 ¸± °®±­¬®»¼·¿ô 

ó ²¿ ±¾­¿¸ ¿ µª¿´·¬« ®±¦¸±¼²«¬·¿ ø±µ®»³ ­½¸±°²±­¬- ³¿nažéra) budú ma  ª°´§ªæ ó 
º¿µ¬±®§ °±¦²¿¬» ²5 ô µ±²¬®±´±ª¿¬» ²5 ô ±ª°´§ª²·¬» ²5 ô ó º¿µ¬±®§ ²·» ½»´µ±³ 
±ª°´§ª²·¬» ²5 ô ²¿°®ò ½»²¿òòô ¿ º¿µ¬±®§ ²»°±¦²¿²5 ô ²»µ±²¬®±´±ª¿¬» ²5  ø²¿°®ò 
°± asie, živelná pohroma..) 

Rozhodovacie problémy môžu ma  rôznu podobu, štruktúru, dôležitos · ²<®± ²±­  ²¿ 
riešenie. Pre každý z problémov môže by  ª¸±¼²   ·²   °®-­¬«°ô ·²5  µ±²µ®5 ¬²» °±­¬«°§ò 
Ì±³« ±¼°±ª»¼¿¶# «® ·¬5  ¬§°§ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ò   

   Ð±¼³·»²µ§ °®±­¬®»¼·¿                                   Ý·»´»  
        
                                                       Ê¿®·¿²¬§ ®·»~»²·¿  

    Í«¾¶»µ¬       Ñ¾¶»µ¬   Õ®·¬5 ®·¿ 
®±¦¸±¼±ª¿²·¿                 ®±¦¸±¼±ª¿²·¿     ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ 

Ñ¾®ò é  Ð®ªµ§ ­§­¬5 ³« ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ 

ß´¬»®²¿¬-ª¿ î 

ß´¬»®²¿¬-ª¿ ï  



u

ìî 

ìòî Ú?¦§ ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­«ô ®±¦¸±¼±ª¿½3 ¿´¹±®·¬³«­ ø®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ¿²¿´#¦¿÷

ó ®±¦¸±¼±ª¿½- °®±½»­ °®»¼­¬¿ª«¶» °±­¬«°²   ®¿¼ ·²²±­¬-ô »¨·­¬«¶# ®( ¦²» °®-­¬«°§ 
µ ´»²»²- ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­«ô ²¿¶ ¿­¬»¶~·»æ 

ó º?¦¿ ¿²¿´§¬·½µ? ø°®·»­µ«³²?÷ô º?¦¿ ²?ª®¸±ª?ø°®±¶»µ¬±ª¿²·»÷ô º?¦¿ ª#¾»®«ô ¿´»¾±æ 
ó °®3°®¿ª²? º?¦¿ô ª´¿­¬²7 ®±¦¸±¼±ª¿²·»ô ²?­´»¼²? º?¦¿ ø º±®³«´<½·¿ ®±¦¸±¼²«¬·¿òòò¿ 

°±¼ò÷ 
ó obsah jednotlivých fáz možno zostavi  ¼± ²¿­´»¼«¶#½·½¸ µ®±µ±ªô µ¬±®5  ¦¿¸ ¿ 

®±¦¸±¼±ª¿½3 ¿´¹±®·¬³«­ ø·²¼» ±¦²¿ ±ª¿²? ¿¶ ¿µ± ®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ¿²¿´#¦¿÷æ

                                                                 ½÷ 

                                                              ¾÷ 
                                                                   ¿÷                  Ò?¶¼»²7 ®·»�»²·¿ ²»ª§¸±ª«¶& 
                                                                                                                 ­¬¿²±ª»²#³ µ®·¬7®·?³  

Ñ¾®ò è  Ú<¦§ ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­« 
 ø°±¼ ¿æ Ó-µ¿æ Základy manažmentuò Ê·®¬«?´²¿ « »¾²·½¿ò [on line]. Žilina, 2006)  

Ê prípade nemožnosti výberu vhodného variantu riešeni¿ô ¦¿ª®¸²»³» ¼±¬»®¿¶~·» ®·»~»²·» 
¿ ª®¿½·¿³» ­¿ °±­¬«°²» µ °®»¼½¸<¼¦¿¶#½·³ º<¦¿³ò Ð®·tom máme tieto možnosti: 

¿÷ °±µ#­·  ­¿ ª§¹»²»®±ª¿  ²±ª5  ª¸±¼²»¶~·» ®·»~»²·¿ô ¿´»¾± 
¾÷ °®»¸±¼²±¬·  µ®·¬5 ®·< ¿ °±µ®¿ ±ª¿  ª ¸ ¿¼¿²- ª¿®·¿²¬±ª °±¼ ¿ «°®¿ª»² ½¸ µ®·¬5 ®·-ô ¿´»¾± 
½÷ °®»¼»º·²±ª¿  problém, v krajnom prípade s možnos ±« ª¦¼¿  ­¿ ®·»~»²·¿ ¼¿²5¸± 

°®±¾´5³«ò 

                    
ìòí  Ê�»±¾»½²7 ´»²»²·» ®±¦¸±¼±ª¿½3½¸ ³»¬-¼ô °®3­¬«°§ µ ·½¸ µ´¿­·º·µ?½··   

Rozhodovacie metódy môžeme ´»²·  °±¼ ¿ ®( ¦²§½¸ ¸ ¿¼-­µô ²¿¶ ¿­¬»¶~·» ¶» ²¿­´»¼«¶#½» 
´»²»²·» ²¿ »³°·®·½µ7 ³»¬-¼§ô »¨¿µ¬²7 ³»¬-¼§ô ¸»«®·­¬·½µ7 ³»¬-¼§ô °®-°¿¼²» ·½¸ ®( ¦²¿ 

µ±³¾·²<½·¿ò

Û³°·®·½µ7 ³»¬-¼§ 

ó »³°·®·½µ5  ·²¬«·¬-ª²» 
ó »³°·®·½µ±ó¿²¿´§¬·½µ5   

ÊÆÒ×Õ ÐÎÑÞÔWÓË 

Æ¿ª®¸²«¬·» ¼±¬»®¿¶~·»¸± 
®·»~»²·¿

Generovanie možných 
®·»�»²3 

Ð±®±ª²?ª¿²·»ô 
¸±¼²±¬»²·» 

ÊCÞÛÎ 

Ü»º·²±ª¿²·» °®±¾´7³«ô 
¿²¿´#¦¿ °®±¾´7³« 

Í¬¿²±ª»²·» µ®·¬7®·3 
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ó empirické expertné – využívajú síce subjektívne, al» ±¼¾±®²» µª¿´·º·µ±ª¿²5  ²<¦±®§ 
¿ ±¼°±®# ¿²- »¨°»®¬±ª ª ¼¿²»¶ ±¾´¿­¬· ø¼»´º­µ< ³»¬+ ¼¿ô ¾®¿·²­¬±®³·²¹ô ­§²»½¬·½­ô 
Ù±®¼±²±ª¿ ³»¬+ ¼¿ êíë ¿ ·²5 ÷ 

Û¨¿µ¬²7 ³»¬-¼§  
ó ³¿¬»³¿¬·½µ5  
ó »µ±²±³·½µ±ó~¬¿¬·­¬·½µ5  
ó ³»¬+ ¼§ ±°»®¿ ²»¶ ¿²¿´  ¦§ ø³¿¬»³¿¬·½µ5  °®±¹®¿³±ª¿²·»ô ­¬±½¸¿­¬·½µ5  °®±¹®¿³±ª¿²·»ô 

¼§²¿³·½µ5  °®±¹®¿³±ª¿²·»ô ¹®¿º·½µ±ó¿²¿´§¬·½µ5  ³»¬+ ¼§ô ¬»+ ®·» ¸·»® ¿ °±¼ò 

Ø»«®·­¬·½µ7 ³»¬-¼§ 
ó ®±¦¸±¼±ª¿½- ­¬®±³ 
ó ®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ³¿¬·½¿ô ®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ¬¿¾« µ¿ 
ó ®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ¿²¿´  ¦¿ò    

Iné možné ´»²»²·»æ  

Ð±¼ ¿ ³·»­¬¿ ª ®±¦¸±¼±ª¿½±³ °®±½»­» ø°±¼ ¿ º<¦ ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­«÷  
¿÷ ¿²¿´§¬·½µ5  ³»¬+ ¼§ô  
¾÷ ³»¬+ ¼§ °®±¹²+ ¦±ª¿²·¿ ¼( ­´»¼µ±ªô 
½÷ ³»¬+ ¼§ ¬ª±®¾§ ª¿®·¿²¬±ªô  
¼÷ ³»¬+ ¼§ °±­«¼¦±ª¿²·¿ ª¿®·¿²¬±ª ¿ ·²5 ò 

Ð±¼ ¿ °®±¹®¿³±ª¿¬» ²±­¬· ø°±¼ ¿ ­°,­±¾« ®·»�»²·¿÷ 

¿÷ °®±¹®¿³±ª¿¬» ²5  

¾÷ ²»°®±¹®¿³±ª¿¬» ²5  �  ¸»«®·­¬·½µ5 ô ²¿°®ò ®±¦¸±¼±ª¿½·¿ ¿²¿´  ¦¿³ô ®±¦¸±¼±ª¿½- ­¬®±³ 
®±¦¸±¼±ª¿½·» ¬¿¾« µ§ô ®±¦¸±¼±ª¿½·» ³¿¬·½» ¿ ·ò 

Ð±¼ ¿ ­¬«° ¿ ·²º±®³±ª¿²±­¬· ± °±¼³·»²µ¿½¸ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ 

¿÷ ³»¬+ ¼§ ª¸±¼²5  °®» °±¼³·»²µ§ ·­¬±¬§ 
¾÷ ³»¬+ ¼§ ª¸±¼²5  °®» °±¼³·»²µ§ ²»·­¬±¬§  
½÷ ³»¬+ ¼§ ª¸±¼²5  °®» °±¼³·»²µ§ ²»«® ·¬±­¬· 

ó ³»¬+ ¼¿ ¼±³·²¿²½·» ø°±­¬«°²5  ª§®¿ ±ª¿²·»÷ 
ó ³»¬+ ¼¿ ³¿¨·³¿¨ �  ³·²·³¿¨ ¿ ·ò 

Ð±¼ ¿ ­°®?ª¿²·» ­¿ ³±¼»´±ª7¸± ­§­¬7³« 

¿÷ ¼»¬»®³·²·­¬·½µ5  
¾÷ ­¬±½¸¿­¬·½µ5 ò 

Ð±¼ ¿ °± ¬« ¦±¸ ¿¼²»²#½¸ µ®·¬7®·3 

¿÷ ¶»¼²±µ®·¬»®·<´²» 
¾÷ ª·¿½µ®·¬»®·<´²»ò 

Ð±¼ ¿ °± ¬« ®·»�·¬» ±ª 

½÷ ·²¼·ª·¼«<´²» 
¼÷ ­µ«°·²±ª5 ò 
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Ó»¬-¼§ ¬ª±®¾§ ª¿®·¿²¬±ª ®·»�»²·¿  

Ide najmä o metódy a postupy umož «¶#½» ¬ª±®·ª5  ¸ adanie možných riešení. K najznámejším 
°±­¬«°±³ °¿¬®·¿æ 

i Þ®¿·²­¬±®³·²¹ ó ¦<µ´¿¼²5  °®·²½-°§ ¾®¿·²­¬±®³·²¹«æ 
� ª± ²±­  ²<°¿¼±ª ø±¼¼»´»²·» º<¦§ ª¦²·µ« ¬ª±®·ª»¶ ³§~́ ·»²µ§ ±¼ º<¦§ ¶»¶ ¸±¼²±¬»²·¿÷ô  
� «°®»¼²±­¬²»²·» µª¿²¬·¬§ °®»¼ µª¿´·¬±«ô  
� ­¬®¿¬¿ ¿«¬±®­µ5¸± °®<ª¿ ²<°¿¼«ô  
� ¦<µ¿¦ µ®·¬·µ§ò 

 Metodický postup použitia brainstormingu – vytvore²·» ª¸±¼²»¶ ¿¬³±­º5 ®§ °®» ª± ²  ¬±µ 
³§~́ ·»²±µô ²<°¿¼±ªô ±®¹¿²·¦<½·¿ °®·»¾»¸«ô ±¾¶¿­²»²·»ô ·²º±®³±ª¿²·»ô òòòòòòòò 
¾®¿·²­¬±®³·²¹ ¦¿®¿ «¶»³» ¼± »³°·®·½µ ½¸ ³»¬+ ¼ô ¿´» °®±½»­ ¹»²»®±ª¿²·¿ ²<°¿¼±ª 
±¾­¿¸«¶» ¿¶ ¸»«®·­¬·µ« ø²<¸´» ±¾¶¿ª±ª¿²·»÷

i Þ®¿·²©®·¬¬·²¹ �  ³±¼·º·µ±ª¿²  ¾®¿·²­¬±®³·²¹ô ²<°¿¼§ ­¿ ¦¿°·­«¶#ô ²¿°®ò ³»¬+ ¼¿ êíê ¿ ·ò 
i Ó»¬+ ¼¿ Ü»´°¸· �  ª¸±¼²< ²¿¶³7 °®» ¼´¸±¼±¾5  °®±¹²+ ¦±ª¿²·»ô ¿´»¾± °®» ±¼¸¿¼ ¿­±ª5¸± 

intervalu, v ktorom môže dôjs  µ «® ·¬5³« ª§~°»½·º·µ±ª¿²5 ³« ¶¿ª« · «¼¿´±­¬·ò  

ìòì  ß²¿´#¦¿ °®±¾´7³«ô ­·¬«¿ ²? ¿²¿´#¦¿ô µ¿«¦?´²¿ ¿²¿´#¦¿  

ó ¼»º·²±ª¿²·» °®±¾´5 ³«æ ­·¬«¿ ²? ¿²¿´#¦¿ô °®±¾´7³±ª? ¿²¿´#¦¿ ø¿²¿´#¦¿ °®±¾´7³«÷ 
ó ¿²¿  ́ ¦¿ °®±¾´5 ³« �  ± ª§ª±´¿´± ¼¿²  °®±¾´5 ³ô ¿µ  °®±¾´5 ³ ¬®»¾¿ ®·»~· ô ± ¾§ 

³±¸´± ²¿­¬¿ , v prípade, že by sa problém neriešil...a pod.
ó ¶»¶ ­# ¿­ ou môže by  µ¿«¦<´²¿ ¿²¿´  ¦¿ �  °±µ·¿  ²·» ­# °®- ·²§ ª¦²·µ´5 ¸± · 

možného problému známe – ide o h ¿¼¿²·» ®» ¿¦½¿ °®- ·² øµ¿«¦<´²»¸± ®» ¿¦½¿÷ 
ª¦²·µ« °®±¾´5 ³« ø°±¼®±¾²»¶~·» ª °®-́±¸»÷

Ê °®¿¨· ²·» ¶» ¿²¿´#¦¿ °®±¾´7³« #°´²» ¼±½»²»²<ô °®· ¬±³ ¶» ª» mi dôležitým krokom 
rozhodovacieho procesu a v praxi sa zužuje na formu´<½·« °®±¾´5 ³«ò  

ß²¿´#¦¿ °®±¾´7³« ¦²¿³»²? ¸ ¿¼¿²·» ±¼°±ª»¼· ²¿ ±¬?¦µ§æ 
ó ßµ  °®±¾´5 ³ ¬®»¾¿ ®·»~· á ± ­¿ ¦³»²·´± ²¿ ­·¬«<½·· ¦ ±¾¼±¾·¿ °®»¼ ª¦²·µ±³ °®±¾´5³«á 

o táto zmena môže ohrozi á 
ó ± ¶» ¶»¸± °±¼­¬¿¬±«á ßµ± ¬<¬± ¦³»²¿ ±ª°´§ª²·´¿ º«²¹±ª¿²·» ¿ ½·»´» ®·¿¼»²5 ¸± ­§­¬5 ³«á 
ó Ð®» ± ¶» °±¬®»¾²5  ¬»²¬± °®±¾´5³ ®·»~· ? Akým rizikám môžeme predís ô ¿´» ¿¶ ¿µ5  ²±ª5  

riziká sa v tej súvislosti môžu objavi  á  
ó Ð®» ± ª¦²·µ±´ ¸±¼²±¬»²  °®±¾´5³á ± ¶» ¶»¸± °®- ·²±«á  
ó o ovplyvnilo jeho vznik? Ako bolo možné zabráni  «ª»¼»²  ³ ª°´§ª±³á 

Posledné dve otázky sú dôležité najmä v tých prípad±½¸ô µ¼» ­¿ ¼< °®»¼°±µ´¿¼¿  ±°¿µ±ª¿²   
výskyt problému (havárie, požiare, kriminálne ·²§÷ ¿ µ»  ³<³» ²¿ ¬¿µ#¬± ¿²¿´  ¦« ¼±­¬¿¬±µ 
asu. Zo skúseností vieme, že v kurzoch a seminároch ¦¿³»®¿²  ½¸ ²¿ ¦ª´<¼²«¬·» µ®-¦ ¬<¬± 

°®±¾´»³¿¬·µ¿ ½  ̧ ¾¿ò ·¿­¬± ²» ¬± ª§°´  ª¿ ¦± ­µ«¬± nosti, že kurzy a najmä aktivity zamerané na  
°®»µ±²¿²·» µ®-¦§ ²»®·»~·¿ ±¬<¦µ§ °®»ª»²½·» ¿ µ®-¦±ª5¸± °´<²±ª¿²·¿ô ¿´» ¦¿³»®·¿ª¿¶# ­¿ ²¿ ®»¿µ½·« 
²¿ µ®-¦«ò Ö» °±¬®»¾²5  ¦¼( ®¿¦²· , že nie vždy je jednoduché na posledné dve otázky ¼¿  ¶¿­²5  
±¼°±ª»¼»ò  

Æ·­ ±ª¿²·» °®- in problému a možných následkov jeho prípadného ner·»~»²·¿ °±¦²¿  možnosti 
®»¼«µ½·»ô »´·³·²<½·» ¿´»¾± ·²5  ±ª°´§ª²»²·» °®- ·² °®±¾´5³« ¶» ±¾­¿¸±³ µ¿«¦?´²»¶ ¿²¿´#¦§ò  
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Možnú štruktúru kauzálnej analýzy predstavuje nižši» «ª»¼»²? ­½¸7³¿ò  

  

Ñ°·­ °®±¾´7³« ¶» °±­¬«° ¸ ¿¼¿²·¿ ²»¹¿¬-ª²§½¸ °®»¶¿ª±ª °®±½»­±ªô ·¼»²¬·º·µ±ª¿²·» ³·»­¬ ·½¸ 
ª ­µ§¬«ô °®-°¿¼²» °®·»¾»¸« ¿ ·²¬»²¦·¬§ ¬®ª¿²·¿ò Ì± si vyžaduje získanie informácií od «¼-ô µ¬±®- 
­§³°¬+ ³§ °®±¾´5 ³« ¾»¦°®±­¬®»¼²» ¦¿®»¹·­¬®±ª¿´·ô ¿´»¾± µ¬±®- °( ­±¾·¿ ²¿ °®±¾´5³±ª ½¸ 
³·»­¬¿½¸ò 

Ê§ ´»²»²·» �°»½·º·½µ#½¸ ®§­±ª °®±¾´7³«  °®»¼­¬¿ª«¶» ­¬¿²±ª»²·» ½¸¿®¿µ¬»®·­¬-µô µ¬±® ³· ­¿ ¼¿²   
±¾¶»µ¬ ±¼´·~«¶» ±¼ ±¾¶»µ¬«ô ²¿ µ¬±®±³ ­¿ ¸±¼²±¬»²5  °®±¾´5³§ ¦¿¬·¿  ²»°®»¶¿ª«¶#ò Ë­µ«¬± «¶» ­¿ 
°®±­¬®»¼²-½¬ª±³ ¦-­µ¿ª¿²·¿ ·²º±®³<½·- °±¬®»¾² ½¸ ²¿ °±®±ª²<ª¿²·» ¿ ª§³»¼¦»²·» ±µ®«¸« 
možných prí ·²ò 

Stanovenie možných prí ·² °®±¾´7³« ²¿¼ª7¦«¶» ²¿ ~°»½·º·µ<½·« °®±¾´5 ³« ¿ °®»¼­¬¿ª«¶» 
°±­«¼¦±ª¿²·» °®- in vzniknutých zmien. Práve táto fáza umož uje využi  µ±²µ®5 ¬²» ¦²¿´±­¬· ¿ 
­µ#­»²±­¬· ª·¿½»® ½¸ «¼-ò Ñ¬ª±®»²< ¼·­µ«­·¿ô ±ª°´§ª ±ª¿²·» ª¦<¶±³²  ³· ²<¦±®³· ¿ °±¼²»¬³· 
môže odhali  ²·»´»² °®- ·²§ô ¿´» ¿¶ ¿´~·» ²»¹¿¬-ª²» °( ­±¾·¿½» º¿µ¬±®§ ·²¬»®²5¸± · »¨¬»®²5¸± 
°®±­¬®»¼·¿ò  

Ì»­¬±ª¿²·» ¿ ª»®·º·µ?½·¿ °®3 ·² °®±¾´7³« ¶» °®±½»­ °±®±ª²<ª¿²·¿ ¶»¼²±¬´·ª  ½¸ ¿­°»µ¬±ª 
preverovanej možnej prí ·²§ ­ ¶»¶ ®»¹·­¬®±ª¿² ³· ª·¼·¬» ² ³·ô °®-°¿¼²» ­µ®§¬ ³· ²<­´»¼µ¿³·ò 
Ñ¬ª±®»²< µ±³«²·µ<½·¿ ³»¼¦· ®·»~·¬» mi umož «¶» ª§¸²#  ­¿ ²<­¬®¿¸<³ �°®»º»®±ª¿²»¶� °®- ·²§ô 
µ»  sa manažér priklá ¿ µ ± ¿µ<ª¿²»¶ ¿´»¾± ·²  ³ ­°( ­±¾±³ ¶¿­²» ¼»º·²±ª¿²»¶ °®- ·²»ò  

Ð±¼­¬¿¬²±« ­# ¿­ ±« ¿²¿´  ¦§ °®±¾´5³« ¶» °±­#¼»²·» ®·¦·µ¿ ¦ ¶»¸± °®-°¿¼²5¸± ²»®·»~»²·¿ô ¿´» ¿¶ 
¼( ­´»¼µ±ª ®»¿´·¦<½·» ®( ¦²§½¸ ª¿®·¿²¬±ª ®·»~»²·¿ò Ì<¬± º<¦¿ ®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­« ¶» ±­±¾·¬²» 
dôležitá pre posúdenie miery rizika a možných dôsledkov závažných krízových situácií a pre 
°®-°®¿ª« # ·²² ½¸ °®»ª»²¬-ª²§½¸ ±°¿¬®»²-ô ²¿°®ò ª °®-°¿¼» ª¦²·ku závažnej havárie, prírodnej 
µ¿¬¿­¬®±º§ô ±¸®±¦»²·» ¾»¦°» nosti, ohrozenie životov, životného prostredia, roz­·¿¸´»¸± ³¿¶»¬µ« 
· ·²»¶ ª» µ»¶ ­¬®¿¬§ò  

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ÜÑÒÒÛÔÔÇô Öòô ó Ù×ÞÍÑÒô Öòô ó ×ÊßÒÝÛÊ×ÝØô Öò ïççéò Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççéò 

ÚÑÌÎô Öòô ó Ü Ü×Òßô Öò ó ØÎ ÆÑÊ] ôØ ïççèò Manažerské rozhodování. Ð®¿¸¿ æ ÛÕÑÐÎÛÍÍô 
ïççèò 

ÙÑÙßô Óò îðððò Kvantitatívny manažment. Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ×«®¿ Û¼·¬·±²ô îððð 

ÓQÕßô ÊòÌòô ó �×Ó] Õô Ôòô ó ØËÜ] ÕÑÊ] ô Óòô ó ØÑÎ] ÛÕô Öò îððçò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentu. Žilina : EDIS, 2009. 

Ñ°·­ °®±¾´7³« 
Ê§ ´»²»²·» 

�°»½·º·½µ#½¸ 
®§­±ª °®±¾´7³« 

Í¬¿²±ª»²·» 
možných prí ·² 

°®±¾´7³« 

Ì»­¬±ª¿²·» 
¿ ª»®·º·µ?½·¿ °®3 ·² 

°®±¾´7³« 
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ÓQÕßô Êò Ìò Základy manažmentu. Virtuálna u »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²5  µ¿°·¬±´§ °®» 
študentov externého štúdia FŠI ŽU. Žilina : 2007. IÍÞÒ çéèóèðóèèèîçóéèóîò  
Ü±­¬«°²5  ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

�×Ó] Õô Ôò ó ÓQÕßô Êò Ð®»¼°±µ´¿¼§ ¿ ¾¿®·7®§ »º»µ¬3ª²»¸± ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª± ª»®»¶²»¶ ­°®?ª»ò
×² Æ¾±®²3µ ¦ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» �Ûµ±²±³·½µ# ¿ ­±½·?´²§ ®±¦ª±¶ 
Í´±ª»²­µ¿� ª Þ®¿¬·­´¿ª» îîòïïòîððéò Bratislava : Vysoká škola ekonómie a manažmentu 
ª»®»¶²»¶ ­°®<ª§ô îððèô ­ò ìî ó ëëò ×ÍÞÒ çéèóèðóèçïìíóêìóïò 

�×Ó] Õô Ôò ó ÓQÕßô Êò F­µ¿´·¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·?½¸ò øÌ®¿°­ ±º Ü»½·­·±²ó
³¿µ·²¹ ·² Ý®·­·­ Í·¬«¿¬·±²÷ò ×² Í½·»²½»úÓ·´·¬¿®§ñÊ»¼¿ ¿ ª±¶»²­¬ª±ò ×ÍÍÒ ïííêóèèèëô îððèô 
ò ïô ­ªò íô ­ò ëé ó êïò 

ÌÛÎÛÕô Óò ß²¿´#¦¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ×«®¿ »¼·¬·±²ô îððéò  
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ë ßÒßÔCÆß Î×Æ×Õß 

ëòï Ð±¼­¬¿¬¿ ®·¦·µ¿ô ¿²¿´#¦¿ ¿ ¸±¼²±¬»²·» ®·¦·µ¿  

Î·¦·µ± ¿µ± ­·¬«¿ ²  º¿µ¬±® ­¿ ±¾¶¿ª«¶» ª ®±¦¸±¼±ª¿½±³ °®±½»­» ª ¼ª±½¸ °±¼±¾= ½¸æ 
¿÷ ®·¦·µ± ¿µ± «® ·¬=  ²»·­¬=  ­·¬«= ½·¿ ª§°´  ª¿¶%½¿ ¦ ²»¼±­¬¿¬± ² ½¸ô · ²»%°´²  ½¸ ·²º±®³= ½·/ 

± ­¬¿ª» ®»´»ª¿²¬² ½¸ º¿µ¬±®±ª °®±­¬®»¼·¿ô ¿µ± °®¿ª¼»°±¼±¾²±­  ·½¸ °±¼­¬¿¬²  ½¸ 
ª´¿­¬²±­¬/ô ¸±ª±®/³» °±¬±³ ± ­·¬«?½·· ®·¦·µ¿ ø²¿ ®±¦¼·»´ ±¼ ­·¬«= ½·» ·­¬±¬§ô · ­·¬«= ½·» 
²»«® ·¬±­¬· � ª°´§ª§ º¿µ¬±®±ª ±µ±´·¿ ­% ²»¶¿­²6ô ²»°®»¼°±ª»¼¿¬» ²6÷   

¾÷ riziko ako možnos  ª ­´»¼µ« ±¼´·�²6̧± ±¼ °®»¼°±µ´¿¼¿²6̧± ½·» ¿ò 

Æ ¬±¸¬± °±¸ ¿¼« ¶» ¬®»¾¿ ¿²¿´§¦±ª¿ ô µ¬±®6 º¿µ¬±®§ ¿ ¿µ  ³ ­°+ ­±¾±³ ¾§ ³±¸´· ±¸®±¦·  ½·»´» 
±®¹¿²·¦= ½·» ª °®/°¿¼» ²»®·»�»²·¿ °®±¾´6³«ô ¿ ²¿ ¼®«¸»¶ ­¬®¿²» ¿µ6 ®·¦·µ=  °®·²= �¿¶% ¶»¼²±¬´·ª6 
ª¿®·¿²¬§ ¶»¸± ®·»�»²·¿ò 

Ê ´·¬»®¿¬%®» · ª °®¿¨· »¨·­¬«¶% ®+ ¦²» °®/­¬«°§ô ²¿°®òæ 

¿÷ ß²¿´#¦¿ ®·¦·µ¿ ¿µ± °®±½»­ ±¾­¿¸«¶&½· ¿¶ ¸±¼²±¬»²·» ®·¦·µ¿ 

¾÷ ß²¿´#¦¿ ®·¦·µ¿ ¿µ± ­& ¿­  µ±³°´»¨²» ½¸?°¿²7¸± ¸±¼²±¬»²·¿ ®·¦·µ¿ 

½÷ ß²¿´#¦¿ ¿ ¸±¼²±¬»²·» ®·¦·µ¿ ¿µ± ­& ¿­  manažmentu rizika

Ê» ¿ ²»¶¿­²±­¬/ ª§°´  ª¿ ¿¶ ¦ ®+ ¦²§½¸ °®»µ´¿¼±ª ¿²¹´·½µ ½¸ ª  ®¿¦±ªò Ð±¶»³ Î·­µ ¿­­»­­³»²¬ 
¦²¿³»²=  ­/½» ª °®»µ´¿¼» ¸±¼²±¬»²·» ®·¦·µ¿ô ¿´» ª °®¿¨· ­¿ ½¸= °» �·®�·»ô ¿µ± ²¿¼®·¿¼»²  °±¶»³ô ¿µ± 
¬»®³/² ª§¶¿¼®«¶%½· °®±½»­ µ±³°´»¨²7¸± °±­«¼¦±ª¿²·¿ ®·¦·µ¿ô µ¬±®6̧± ­% ¿­ ±« ¶» ¿²¿´  ¦¿ 
®·¦·µ¿ ø®·­µ ¿²¿´§­·­÷ ¿ ¸±¼²±¬»²·» ®·¦·µ¿ ø®·­µ »ª¿´«¿¬·±²÷ò 

×¼»²¬·º·µ?½·¿ 
¦¼®±¶±ª ®·¦·µ¿

Ø±¼²±¬»²·» 
®·¦·µ¿ 

ß²¿´#¦¿ ®·¦·µ¿ 

×¼»²¬·º·µ?½·¿ 
®·¦·µ¿ 

Ø±¼²±¬»²·» 
®·¦·µ¿ 

Ø±¼²±¬»²·» ®·¦·µ¿ øÎ·­µ ¿­­»­­³»²¬÷ 

ß²¿´#¦¿
®·¦·µ¿ 

Ø±¼²±¬»²·»
®·¦·µ¿ 

Ð®3°®¿ª¿ 
±°¿¬®»²3

×³°´»³»²¬?½·¿  
¿ ³±²·¬±®·²¹ 

ß²¿´#¦¿ 
®·¦·µ¿ 
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ëòî  Ê�»±¾»½²# °±­¬«° ¿²¿´#¦§ ®·¦·µ¿  

ß²¿´#¦¿ ®·¦·µ¿ ¶» ª °±¼­¬¿¬» ¿²¿´#¦±« ®,¦²§½¸ º¿µ¬±®±ª ·²¬»®²7¸± ¿ »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿ô ¶¿ª±ª 
¿ °®±½»­±ªô µ¬±®7 ­& ¦¿ «® ·¬#½¸ °±¼³·»²±µ ­°,­±¾·´7 ²¿®«�· ô °±�µ±¼·  º«²µ½·» ¼¿²7¸± ­§­¬7³« 
alebo znemožni  °®±½»­ ¼±­¿¸±ª¿²·¿ ­¬¿²±ª»²#½¸ ½·» ±ªò ×¼» ± ­§­¬»³¿¬·½µ# °®±½»­ ±¼¸¿ ±ª¿²·» 
potenciálnych problémov a príležitostí, ktoré sú možné, ktoré zasluhujú pozornos  manažmentu 
a vyžadujú v ¿­²& °®3°®¿ª« ±°¿¬®»²3ô µ¬±®#³· ±®¹¿²·¦?½·¿ ®»¿¹«¶» ²¿ ¬·»¬± ¾«¼&½» 
predpokladané problémy, resp. príležitostiò Ñ¾­¿¸ ¿²¿´  ¦§ ®·¦·µ¿ ¶» ª·¿½»® ³· ¿«¬±®³· 
°®»¦»²¬±ª¿²  ®+ ¦²»ò Ê8 �·²±« ·¼» ± ª§³»¼¦»²·» ²¿­´»¼«¶%½·½¸ º= ¦æ  
   
¿÷ Ë® enie zdrojov možných ohrození  

� ·¼»²¬·º·µ= ½·¿ ®·¦·µ±ª ½¸ º¿µ¬±®±ª ·²¬»®²6̧± °®±­¬®»¼·¿ô ·¼»²¬·º·µ= ½·¿ »¨¬»®²  ½¸ ®·¦·µ±ª  ½¸ 
º¿µ¬±®±ª  

� ·¼»²¬·º·µ= ½·¿ ±¾´¿­¬/ ¦®¿²·¬» ²±­¬·ô °±­%¼»²·» ª´¿­¬²»¶ ¦®¿²·¬» ²±­¬·ô ·¼»²¬·º·µ= ½·¿ 
±¸®±¦»² ½¸ ³·»­¬ ª ­§­¬6³»ô  

� analýza faktorov rizika a ich možných vplyvov pri realizácii uvažovaných variantov 
®·»�»²·¿ ø¶» °±¼­¬¿¬²±« ¿­ ou manažmentu rizika – spolu s , analýzou možných 
¼+ ­´»¼µ±ª ¿ ÷ô °±¼­¬¿¬¿ µ¿«¦= ´²»¶ ¿²¿´  ¦§ � ¸ ¿¼¿²·» ¾»¦°®±­¬®»¼²  ½¸ ¿ °±¼­¬¿¬²  ½¸ 
°®/in možného negatívneho javu. 

¾÷ Posúdenie pravdepodobnosti vzniku nežiaduceho javu 
ó °±­%¼»²·» ¼±¬»®¿¶�/½¸ °®»¶¿ª±ª ·¼»²¬·º·µ±ª¿²  ½¸ º¿µ¬±®±ªô ±¼¸¿¼ ·½¸ °®¿ª¼»°±¼±¾²6̧± 

ª ª±¶¿ô  
ó °±­%¼»²·» °± »¬²±­¬· °®¿ª¼»°±¼±¾² ½¸ ¦´§¸¿²/ «¼/ ¿ ¦¿®·¿¼»²/ô °®/°¿¼²» °±¼±¾²  ½¸ 

¦¿®·¿¼»²/ ø· ³·³± ª´¿­¬²»¶ ±®¹¿²·¦= ½·»÷ � ²¿°®ò ¦ ¼¿¬¿¾= ¦ ± ¦´§¸¿²/ ¦¿®·¿¼»²/ô ¿´»¾± 
ª °± ¬±³ ¦ %¼¿¶±ª ± ­°± ¿¸´·ª±­¬·ô �¬¿¬·­¬ò ³»¬,¼¿³· ¿ °±¼ò  

½÷ Ê§¶¿¼®»²·» ø°±°3­¿²·»÷ ¶»¼²±¬´·ª#½¸ ®·¦3µ (možných ohrození, možných škôd) ohrozenia
životov, zdravia «¼/ô ¸±­°±¼= ®­µ§½¸ ¦ª·»®¿ , majetku a životného prostredia.

¼÷ Opis možných následkov (havárie a pod.) 
ó µª¿²¬·º·µ= ½·¿ ¿ ¸±¼²±¬±ª6 ª§¶¿¼®»²·» �µ+ ¼ ¿ ­¬®= ¬  
ó °±­%¼»²·» °®/°¿¼²6̧± ¼±°¿¼« ²¿ ²»µª¿²¬·º·µ±ª¿¬» ²6 ¸±¼²±¬§ ø°­§½¸·½µ6ô ³±®= ´²» ¿ ·²6÷ò 

»÷ Ð±­&¼»²·» ³·»®§ °®·¶¿¬» ²±­¬· ¦·­¬»²#½¸ ®·¦3µò 

º÷ Po analýze a vyhodnotení možných rizík nasleduje náª®¸ ¿ °®3°®¿ª¿  ²¿­´»¼«¶&½·½¸ 
±°¿¬®»²3æ 
� Ð®3°®¿ª¿ °®»ª»²¬3ª²§½¸ opatrení na zníženie vplyvu rizikových faktorov, ev»²¬«= ´²» ²¿ 

·½¸ ª§´% »²·» � ·½¸ ¿µ¬/ª²» ±ª°´§ª ovanie, pasívne protirizikové opatrenia – zníženie 
¦®¿²·¬» ²±­¬·ô ¦ª �»²·» °®·°®¿ª»²±­¬· ­§­¬6³« ø¬»½¸òô °»®­òô ·²º±®ò ¿ °±¼ò÷ò� ·¼» ¬»¼¿ 
± ¦¿¾®= ²»²/ ª¦²·µ« ²»¹¿¬/ª²» °+ ­±¾·¿½»¶ «¼¿´±­¬· · ¶¿ª«ô ¿´»¾± ± ¶»¸± ¦³·»®²»²/ô ¾«
pôsobením na možný zdroj ohrozenia, alebo posilnením odolnosti, znížením zranite ²±­¬·

� Ð®3°®¿ª¿ ±°¿¬®»²3 ²¿ ¦³·»®²»²3 ¼,­´»¼µ±ª ¿ °®3°®¿ª¿ ±°¿¬®»²3 ²¿ ±¾²±ª« v prípade, že sa 
²= ³ ²»°±¼¿®/ ²»¹¿¬/ª²»³« ¶¿ª« · «¼¿´±­¬· ¦¿¾®= ²·  ¿ ³«­/³» ­¿ °®·°®¿ª·  ²¿ ±¼­¬®= ²»²·» 
²= ­´»¼µ±ª ¿ ²¿ ±¾²±ª« ­§­¬6³«ò

Ð®/°®¿ª¿ ±°¿¬®»²/ ²¿ ¿µ¬/ª²» ±ª°´§ª ovanie prípadného priebehu nežiaduceho javu, prípraª¿ 
¸¿ª¿®·¶²  ½¸ ¿ ·² ½¸ µ®/¦±ª ½¸ °´= ²±ªô ª®= ¬¿²» °®/°®¿ª§ ±°¿¬®»²/ ²¿ ±¾²±ª« º«²µ½·» ­§­¬6³«ò    
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ß²¿´  ¦¿ ®·¦·µ¿ øÎ·­µ ß²¿´§­·­÷ó ¬ò¶ò ·¼»²¬·º·µ= ½·¿ º¿µ¬±®±ª ®·¦·µ¿ ­°±´« ­ ¸±¼²±¬»²/³ ®·¦·µ¿ øÎ·­µ 
ß­»­­³»²¬÷ � ¬ò¶ò ­¬¿²±ª»²/³ ³·»®§ ±¸®±¦»²·¿ ¶» °±¼­¬¿¬²±« ­% ¿­ ou manažmentu rizika. 
Názory na používanie metód analýzy rizika sa dos  ´/�·¿ô °±¼ ¿ °±ª¿¸§ ±¾´¿­¬·ô ª µ¬±®»¶ ­¿ ®·¦·µ± 
­´»¼«¶»ô ²¿°®òæ 

ó ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ ®·¦·µ¿ °±¼²·µ¿²·¿ 
ó ¦ ¸ adiska BOZP (možnosti vzniku technologickej havárieô ¼±°®¿ª²»¶ µ¿¬¿­¬®±º§ô 

výbuchu, požiaru · %²·µ« ²»¾»¦°» ných látok, t.j. riziko ohrozenia života a zdravia °®· 
°®= ½·÷ 

ó ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ ±¸®±¦»²·¿ ¾»¦°» ²±­¬· �¬= ¬«ô ®»¹·,²«ô ±¾ ¿²¿ ²= ­·´²±« ·²²±­ ±« 
ó ¦¼®¿ª±¬²6 · ¾·±´±¹·½µ6 ®·¦·µ±ô ®·¦·µ± °¿²¼6³·»ô  
ó riziko poškodenia životného prostredia 
ó ®·¦·µ± ª¦²·µ« °®/®±¼²»¶ µ¿¬¿­¬®±º§ò 

Ê °±­´»¼²  ½¸ ®±µ±½¸ ­¿ ²¿¶³8 ª ËÍß ¿ ª ¦= °ò Û«®,°» ¦¿ /²¿¶% °®»­¿¼¦±ª¿  ¬»²¼»²½·» ²¿ 
µ±³°´»¨²»¶�·» ª²/³¿²·» ®·¦/µ ª °±¼²·µ±½¸ � ¬ò¶ò µ±³°´»¨²»¶�·» ¦ ¸ adiska šírky možných zdrojov 
®·¦/µ ø¸®±¦·»¾÷ ¿µ± ¿¶ µ±³°´»¨²»¶�·» ½¸= °¿²·» ¼±°¿¼±ª · ¼+ ­´»¼µ±ªò Ò¿¶³8 ª ¿µ¿ ¬«®¾«´»²¬²  ³ 
¶¿ª±³ ª °®±­¬®»¼/ ¿ ²»°®»¼ª/¼¿¬» ²±­¬· ®+ ¦²§½¸ «¼¿´±­¬/ ¬®»¾¿ ª²/³¿  °®»¼±ª�»¬µ ³ °±¬®»¾« 
¦¿½¸±ª¿²·¿ µ±²¬·²«·¬§ º«²¹±ª¿²·¿ °±¼²·µ«ò Æ¿½¸±ª¿²·» ¦·­µ±ª±­¬· °®»­¬= ª¿ ¾§  ®±¦¸±¼«¶%½·³ 
½·» ±³ô µ % ovým problémom je prežitie, zachovanie kontinuity e¨·­¬»²½·» ¿ ®±¦ª±¶¿ °±¼²·µ«ò 
Zameranie manažmentu a tomu odpovedajúci konkrétny ­%¾±® ±°¿¬®»²/ ­¿ ±¦²¿ «¶» ¿µ± ÞÝÓ 
øÞ«­·²»­ Ý±²¬·²«·¬§ Ó¿²¿¹»³»²¬÷ô µ¬±®  ª ­»¾» ¦¿¸ ¿ °´= ² °®/°®¿ª§ ²¿ ¦ª´= ¼¿²·» ½»´»¶ �/®µ§ 
možných rizikových faktorov s dôrazom na zachovanie ¶¿¼®¿ °±¼²·µ« ¿ ¶»¸± ­½¸±°²±­¬· 
°±µ®¿ ±ª¿  ª ®±¦ª±¶· ¿¶ °± °®»µ±²¿²/ µ®/¦§ò Ð®±½»­ ¬ª±®¾§ ¬¿µ6̧± °´= ²« øÞ«­·²»­ Î»½±ª»®§ 
Ð´¿²²·²¹÷ ª§½¸= ¼¦¿ ¦ µ±³°´»¨²» °± ¿¬»¶ ¿²¿´  ¦§ ®·¦/µô µ¬±®=  ¦¿¸ ¿ ½»´% �/®µ« °±¼²·µ¿¬» ­µ ½¸ 
®·¦/µ ¿µ± ¿¶ ®·¦/µ °®/®±¼² ½¸ µ¿¬¿­¬®±º ¿ ¬»½¸²±´±¹·½µ ½¸ ¸¿ª= ®·/ô °±´·¬·½µ ½¸ô ª±¶»²­µ ½¸ ¿ ·²  ½¸ 
­±½·= ´²§½¸ µ®/¦ô µ¬±®6 ª µ±²» ²±³ ¼+ ­´»¼µ« ±¸®±¦«¶% °®±­°»®·¬« °±¼²·µ« ¿ ª µ®¿¶²±³ °®/°¿¼» 
· ¶»¸± »¨·­¬»²½·«ò 

ëòí  Ò¿¶ astejšie používané metódy analýzy rizika 

ó ¾»¦°» ²±­¬²# ¿«¼·¬ � °¿¬®/ µ ²¿¶­¬¿®�/³ ³»¬,¼¿³ô ­°± /ª¿ ª± ª§°®¿½±ª= ª¿²/ µ±²¬®±´² ½¸ 
¦= ¦²¿³±ª ¦ ·²�°»µ½·/ô °±½¸+ ¼¦±µô °®»ª·»®±µ ª§¾®¿² ½¸ °®±¾´6³±ªô · ¿­°»µ¬±ª ­µ%³¿²6̧± 
­§­¬6³«ô

ó ¿²¿´#¦¿ °±³±½±« µ±²¬®±´²#½¸ ¦?¦²¿³±ª � ¿²¿´§¦«¶% ­¿ µ±²¬®±´²6 ¦= ¦²¿³§ ¶»¼²±¬´·ª  ½¸ 
položiek stavu systému, ich rozbor poskytuje informácie o možnom nebezpe / ª ¼¿²»¶ 
situácii – môže by  ­% ¿­ ±« ¾»¦°» ²±­¬²6̧± ¿«¼·¬«ô 

ó ± ­¿ ­¬¿²»ô µ» òòá – využíva sa skúseností zamestnancov, riadiacich aj ª µ±²² ½¸ô 
nevyžaduje sa systematizácia, ide o odpovede «¼/ °®¿½«¶%½·½¸ °®·¿³± ª °®»ª= ¼¦µ» ²¿ 
±¬= ¦µ§ô ± ¾§ ­¿ ­¬¿´±ô µ»¾§òòò o všetko môže vies  µ °±®«½¸»ô µ ¸¿ª= ®·· ¿ °±¼ò � «°´¿¬ «¶» ­¿ 
¬« ¿¶ ³»¬,¼¿ ¾®¿·²­¬±®³·²¹«ô 

ó &ª±¼²? ¿²¿´#¦¿ ²»¾»¦°» ·¿ � ­¬¿²±ª»²·» °®»¼³»¬« ¿²¿´  ¦§ ¿ °±­µ§¬²«¬·» °±¼µ´¿¼±ª °®» 
¼»¬¿·´²% ·¼»²¬·º·µ= ½·« ø«® »²·»÷ °®±¾´6³±ª � ¼+ ®¿¦ ­¿ µ´¿¼·» ²¿ ­§­¬6³±ª   °®/­¬«°ô ²¿ 
°±­¬·¸²«¬·» º«²µ ² ½¸ ª8¦·»¾ ¿ °±¼òô
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ó ¿²¿´#¦¿ ­¬®±³±³ °±®&½¸ � slúži na ur enie možnej kombinácie porúch, ktoré môžu vies
µ ¸¿ª= ®··ô 

ó ¿²¿´#¦¿ ­¬®±³« «¼¿´±­¬3 � ª ½¸±¼·­µ±³ ¶» ®»= ´²¿ ¸¿ª= ®·¿ô ª§¬ª= ®¿ ­¿ ¦±¦²¿³ ³±žných 
°®/·²ô °®/·²§ ­¿ °®»°±¶¿ ¬¿µô ¿¾§ ª¦²·µ±´ ­¬®±³ ²»¾»¦°» ·¿ °®» ¼¿²  ¬§°  ¸´¿ª²»¶ «¼¿´±­¬· 
(napr. výbuch vysokopecného plynu vo VSŽ Košice) – aj tu sa používajú  rôzne formy, 
¾®¿·²­¬±®³·²¹« ¿ alšie postupy sledujúce možný vývoj jednotlivých ri¦·µ±ª ½¸ º¿µ¬±®±ª 

ó �¬&¼·¿ ²»¾»¦°» ·¿ ¿ °®»ª?¼¦µ§­½¸±°²±­¬· ¿ ·²7ò 

Okrem vyššie uvedených sa využívajú aj ¿´�·» ¿²¿´§¬·½µ6 · °®±¹²±­¬·½µ6 ³»¬,¼§ ¿ °±­¬«°§ò 

ëòì Ñ°¿¬®»²·¿ ²¿ ®»¼«µ½·« ®·¦·µ¿ ¿ ²¿ ¦³·»®²»²·» ²»¹¿¬3ª²§½¸ ª°´§ª±ª ²»°®·¿¦²·ª»¶ 
«¼¿´±­¬·  

Organizácia vedomá si možných rizík má snahu pozna ô ·¼»²¬·º·µ±ª¿  °®/iny možných 
²»¹¿¬/ª²§½¸ ¶¿ª±ª ¿ ª¸±¼² ³· ±°¿¬®»²·¿³· ·³ °®»¼/­ ô ¦¿¾®= ²·  ·½¸ ª¦²·µ«ô »´·³·²±ª¿  ·½¸ 
vplyv, prípadne zníži  ·½¸ ¼+ ­´»¼µ§ò 

Všeobecné postupy na zníženie rizika 

¿÷ ¿µ¬/ª²» °+ ­±¾»²·» ²¿ ¦¼®±¶» ®·¦·µ¿ 

i Ô·µª·¼¿½» ¦¼®±¶» ¸®±¦¾§ øÐ®·²½·°æÆ²· ·¬ ¸®±¦¾« ¼ íve, než m že zp ­±¾·¬ ¦¸±«¾«÷ 
i Ñ¾³»¼¦»²·» º«²µ½·3 ¦¼®±¶» ¸®±¦¾§ 
i ß´¬»®²¿¬·ª²3 »�»²3 øÐ®·²½·°æÒ¿¶3¬ ¿´¬»®²¿¬·ª²3 ½»­¬«ô µ¬»®? ®·¦·µ± ²»±¾­¿¸«¶»÷

¾÷ pasívne aktivity na zníženie zranite ²±­¬· 

i Ñ½¸®¿²¿ ° »¼ ¸®±¦¾±« øÑ½¸®?²·¬ ­» ° »¼ ° ­±¾»²3³ ¸®±¦¾§÷ 
i Ó±¼·º·µ¿½» ­½7²? » øÓ±¼·º·µ±ª¿¬ °® ¾ ¸ ­½7²? » µ ° 3¦²·ª ¶�3³« °® ¾ ¸«÷ 
i Snížení  pravd °±¼±¾²±­¬· ª#­µ§¬« ­½7²? e (Snížit odhadnutou pravd °±¼±¾²±­¬÷  
i Snížení velikosti škody (Snížit velikost odhadnuté �µ±¼§÷ 
i Ó±¾·´·¦¿½» ®»¦»®ª øÊ§¬ª± ·¬ ­· ®»¦»®ª«ô µ¬»®? ³ že být použita v p 3°¿¼  ²«¬²±­¬·÷  
i Ð »²»­»²3 ®·¦·µ¿ øÐ »²»­»³» ®·¦·µ± ²¿ ¶·²±« ·²­¬·¬«½· · ±­±¾«÷ 
i Î±¦¼ ´»²3 ®·¦·µ¿ øÎ±¦¼ ´3³» ®·¦·µ± ²¿ ² µ±´·µ ³»²�3½¸ô ²»¦?ª·­´#½¸ ®·¦·µ÷ò

Možné ´»²»²·¿ °±¼ a charakteru možných rizíkæ 

i opatrenia na zníženie podnikate ­µ6̧± ®·¦·µ¿ ø¬®¸±ª6̧±ô º·²¿² ²6̧±ô ¿ °±¼ò÷ 
i opatrenia na zníženie tzv. ·­¬6̧± ®·¦·µ¿ ø¼+ ­´»¼µ§ ¸¿ª= ®·/ô °®/®±¼²  ½¸ µ¿¬¿­¬®+ ºô 

µ®·³·²= ´²§½¸ ·²±ªô ¬»®±®·¦³«ô ª±¶²§÷ò 

×²6 ´»²»²·» ®»�°»µ¬«¶» ¶»¼²±¬´·ª6 º= ¦§ ¬®¿²­º±®³¿ ²6̧± °®±½»­«æ 
i ±½¸®¿²¿ ¬»½¸²·½µ6̧± ¶¿¼®¿  
i ±°¿¬®»²·¿ ²¿ ª­¬«°» ø°´= ²±ª¿²·»ô º·²¿²½±ª¿²·»ô ª ­µ«³ô ²= µ«°§òò÷ 
i ±°¿¬®»²·¿ ²¿ ª ­¬«°» ø±ª°´§ª ±ª¿²·» °®±­¬®»¼·¿ � ³¿®µ»¬·²¹±ª6 ²= ­¬®±¶»ô ­»®ª·­ò 
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Æ²= ³» ¶» ´»²»²·» °®±¬·®·¦·µ±ª ½¸ ±°¿¬®»²/ °±¼ a spôsobu postupov na zníženie rizika: 
i ¬®¿²­º6® ®·¦·µ¿ 
i °±·­¬»²·» 
i ¼·ª»®¦·º·µ= ½·¿ 
i ¼»´»²·» ®·¦·µ¿ 
i º´»¨·¾·´·¬¿ 
i ª§¬ª= ®¿²·» ®»¦»®ª 
i ·²º±®³¿ ²6 ¦¿·­¬»²·»ò 

Ó»¬,¼§ ¿ ±°¿¬®»²·¿ ­%ª·­·¿½» ­ ¿²¿´  ¦±« ¿ ®»¼«µ½·±« ®·¦/µ ª ¶»¼²±¬´·ª ½¸ ±¾´¿­¬·¿½¸ 
­°±´± enského života sa postupne stávajú sú ¿­ ±« ¦= µ±²±ªô ¿µ± ¿¶ ²= ®±¼²  ½¸ 
¿ ³»¼¦·²= ®±¼²  ½¸ ²±®·»³ò 

ëòë ß°´·µ?½·¿ ¿²¿´#¦§ ®·¦·µ¿ ¼± °®3°®¿ª§ °®±¶»µ¬« 

Ê#¦²¿³ ¿²¿´#¦§ ®·¦·µ¿ ª °®±½»­» °®3°®¿ª§ °®±¶»µ¬« 

Ð±¼³·»²µ§ °®±¶»µ¬±ª ­¿ ²»«­¬?´» ³»²·¿ ó ­²¿¸¿ ®»¿´·¦±ª¿  °®±¶»µ¬§ °®· ¦³»²�»²±³ ø²¿°²«¬±³÷ 
®±¦°± ¬» ¿ ª ± ²¿¶µ®¿¬�±³ ¿­±ª±³ ¸±®·¦±²¬»ô ­¿³±¦®»¶³» ­ o najnižšími nákladmi. 

Ð®·¼¿²? ¸±¼²±¬¿ ó ¸±¼²±¬¿ ®·¿¼»²·¿ ®·¦·µ¿ ²»­°± /ª¿ ·¾¿ ª ¦¿¾®= ²»²/ ¿²¿´§¦±ª¿²6̧± ®·¦·µ¿ò 
Í½¸±°²±­  ¼±¼= ª¿¬» ¿ ®·»�·  ®·¦·µ=  °®±¶»µ¬« ¶» ¶»¼²  ³ ¦ µ % ±ª  ½¸ °®ªµ±ª øµ±²µ«®»² ²±« 
ª ¸±¼±«÷ °®· ª ¾»®» ¼±¼= ª¿¬» ¿ °®· ª ¾»®±ª±³ µ±²¿²/ò 

Ó»¬-¼§ ¦ª´?¼²«¬·¿ ®·¦·µ¿ pomáhajú projektovému manažérovi pri každodenných ®±¦¸±¼²«¬·¿½¸ ª 
®= ³½· ®·¿¼»²·¿ °®±¶»µ¬«ò 

  
ß²¿´  ¦¿ ®·¦·µ¿ ¿ ®·¿¼»²·» ®·¦·µ¿ ­% µ±²¬·²«= ´²» °®±½»­§ ¿ °®»¬± ³«­·¿ ¾§  ª§µ±²= ª¿²6 °± ¿­ 
celého životného cyklu projektu. Sledovanie rizika, µ±³«²·µ= ½·¿ ¿ µ±²¦«´¬= ½·» ± ¦/­µ¿²  ½¸ 
­µ%­»²±­¬·¿½¸ ¿ ­%ª·­´±­¬·¿½¸ ­% °»®³¿²»²¬²±« ­% ¿­ ±« °®±½»­« ®·¿¼»²·¿ ®·¦/µ °®±¶»µ¬«ò 
Modifikovaný postupy analýzy rizika projektu môže m¿  ¬¿µ ¬± ­´»¼ µ®±µ±ªæ 

×¼»²¬·º·µ?½·¿ ®·¦·µ¿ � ±¼¸¿´»²·» ø«® enie) faktorov, ktoré môžu spôsobi  prekážku alebo 
°±®«½¸« °®· ®»¿´·¦= ½·· °®±¶»µ¬«ò 

Ë® »²·» ¼±°¿¼±ªô ²= ­´»¼µ±ª 
Ë® »²·» °®¿ª¼»°±¼±¾²±­¬· ª ­µ§¬« 
Ñ¼¸¿¼ %®±ª²» ®·¦·µ¿ 

Ê ­´»¼µ±³ ¶» Ñ½»²»²·» ®·¦·µ¿ øÎ·­µ »ª¿´«¿¬·±²÷ 
Výber dôležitých prvkov rizika pre zhodnotenie jeho ¿µ½»°¬±ª¿¬» ²±­¬·ò 
Î±¦¸±¼²«¬·» ± °®/°®¿ª» ±°¿¬®»²/ ²¿ ±¾³»¼¦»²·» · ª§´% »²·» ®·¦·µ±ª  ½¸ º¿µ¬±®±ª 

Ñ�»¬®»²·» ®·¦·µ¿  
Identifikácia možností, Ohodnotenie možností, Výber možností 

Ð®/°®¿ª¿ °´= ²« ±�»¬®»²·¿ ®·¦/µ 
Î»¿´·¦= ½·¿ °´= ²«ò 
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Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ØÒ×Ô×Ýßô Öò Õª¿´·¬¿¬·ª²/ ¿ ­»³·µª¿´·¬¿¬·ª²/ ¿²¿´  ¦¿ ®·¦·µ¿ °®±¶»µ¬«ò ×² ß½¬¿ Ñ»½±²±³·½¿ 
Ð®¿¹»²­·¿ô ®± ò ïêô ò íô îððèò Å±² ´·²»Ãò Ü±­¬«°²6 ²¿æ ¸¬¬°æññ©©©òª­»ò½¦ñ¿±°ñ°¼ºñïðéò°¼º

ÔËÍÕÑÊ_ ô Óò � ÞËÙßÒÑÊ_ ô Õò Û¨°»®¬²6 ³»¬,¼§ ª ®·¿¼»²/ ®·¦/µò ×² Æ¾±®²3µ ¦ ïëò 
Ó»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» Î·»�»²·» µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·3 ª �°»½·º·½µ±³ °®±­¬®»¼3ò îò 
¿­ , s. 479. Žilina : FŠI ŽU 2010. ISBN 978-80-554-020íóïò 

ÕÛÔS�ÛÕô ßòæ Ë­·²¹ Ó»¬¸±¼­ ±º Î·­µ ß²¿´§­·­ ¿¬ Ü»½·­·±² Ó¿µ·²¹ ·² Î·­µ Ó¿²¿¹»³»²¬ò ßÚÜò 
×² Æ¾±®²3µ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ µ±²º»®»²½·» ÌÎßÒÍÝÑÓ îððç. Žilinská univerzita, Slovenská 
republika, Žilina: EDIS - vydavate stvo ŽU, Žilina. 2009. s. 59-68.  

ÓSÕßô Êò Ìò ó �×Ó_ Õô Ôò ó ØËÜ_ ÕÑÊ_ ô Óò ó ØÑÎ_ ÛÕô Öò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentu. Žilina : EDIS, 2009.  

ÑÒÜÎË�ÛÕô Óò � ÔÛÍÆÝÆÇÒÍÕ×ô Óò Ó»¼¦·²?®±¼²? ³·¹®?½·¿ ¿µ± ¦¼®±¶ ­±½·?´²§½¸ 
¿ »µ±²±³·½µ#½¸ ®·¦3µò ×²  Æ¾±®²3µ ¦ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» ÓÛÎÕFÎ îððçò 
Þ®¿¬·­´¿ª¿ ìò Ò±ª»³¾»® îððçò ­ò îìðò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ÑÚ ÛËô îððçò ÎÛ×Ì�ÐSÍô Öò ¿ µ±´òæ 
Manažérstvo bezpe nostných rizík. Žilina, 2004. ISBN 80-8070-328-0. 2çê ­ò 

SINAJ, J. Riziká technických zariadení. Manažérstvo ®·¦·µ¿ò Õ±�·½» æ ÑÌßô ïççéò  

ÍÓÛÖÕßÔô Êò � Îß×Íô Õò /¦»²/ ®·¦·µò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô îððíò 

ÍÌÎÛÔÝÑÊ_ ô Íò Ú¿½¬±®­ ·²º´«»²½·²¹ ®·­µ·²»­­ ±º °»®­±²¿´ ¬®¿²­°±®¬ò ×² Æ¾±®²3µ °®3­°»ªµ±ª ¦ èò 
³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» ÌÎßÒÍÝÑÓ îððç, sekcia 9. Žilina : Žilinská 
univerzita v Žiline, 2009, s. 119 – 122.  

�×Ó_ Õô Ôò Manažement rizík. Žilina : FŠI ŽU, 2006 Å±² ´·²»Ãò Ü±­¬«°²6 ²¿æ  
¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³²Á®·¦·µò°¼º

�×Ó_ Õô Ôò ó ÓSÕßô Êò Ð®»¼°±µ´¿¼§ ¿ ¾¿®·6®§ »º»µ¬/ª²»¸± ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª± ª»®»¶²»¶ ­°®= ª»ò ×² 
Æ¾±®²3µ ¦ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» �Ûµ±²±³·½µ# ¿ ­±½·?´²§ ®±¦ª±¶ Í´±ª»²­µ¿� 
ª Þ®¿¬·­´¿ª» îîòïïòîððéò Bratislava : Vysoká škola ekonómie a manažmentu ve®»¶²»¶ 
­°®= ª§ô îððèô ­ò ìî ó ëëò ×ÍÞÒ çéèóèðóèçïìíóêìóïò 

�×Ó_ Õô Ôò ó ÓSÕßô Êò ? ­µ¿´·¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª µ®/¦±ª ½¸ ­·¬«= ½·= ½¸ò øÌ®¿°­ ±º Ü»½·­·±²ó³¿µ·²¹ 
·² Ý®·­·­ Í·¬«¿¬·±²÷ò ×² Í½·»²½»úÓ·´·¬¿®§ñÊ»¼¿ ¿ ª±¶»²­¬ª±ò ×ÍÍÒ ïííêóèèèëô îððèô ò ïô ­ªò 
íô ­ò ëé ó êïò 

ÌßÕ_ ô Îò Î·¿¼»²·» ®·¦3µò Å±² ´·²»Ãò îÞÝ±¹²·¬«­ò Ó¿²¿¹» Ç±«® Ð®±¶»½¬ Í«½½»­­º«´´§ò Å½·¬ò 
ïîòêòîðïðÃò Ü±­¬«°²6 ²¿æ ¸¬¬°æññ©©©òî¾½±¹²·¬«­ò½±³ñ¼±½­ñº·´»­ñ®·¿¼»²·»Á®·¦·µÁ½ò°¼º
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ë  ÐÔ_ÒÑÊßÝ×Û ÐÎÑÝÛÍÇô ÓÛÌMÜÇ ß ÌÛÝØÒ×ÕÇ ÐÔ_ÒÑÊßÒ×ß

ëòï  Ð´?²±ª¿²·» ¿µ± °®±½»­ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ± ½·» ±½¸ô ¦¼®±¶±½¸ ¿ °±­¬«°±½¸ 

Ê ¦²¿³ °´8²±ª¿²·¿æ 
i ×¼»²¬·º·µ±ª¿  budúce príležitosti 
i ß²¬·½·°±ª¿  ø°®»¼ª,¼¿ ô ª§½,¬· ) možné budúce problémy a vyhnu  ­¿ ·³ 
i Î±¦ª,¶¿ ·²²±­¬· °±¬®»¾²3  µ ®»¿´·¦8½·· ª§¬ »²  ½¸ ½·» ±ªò  

Požiadavky na manažérske ciele (SMART):  
�°»½·º·µ±ª¿²±­  ø½·»´» ³«­·¿ ¾§  °®»­²» ª§³»¼¦»²7÷ô ³»®¿¬» ²±­ ô ¿µ½»°¬±ª¿¬» ²±­  ®»¿´·¦?¬±®³·ô 
®»?´²±­ ô ¬»®³3²±ª¿²±­  ¿ ­´»¼±ª¿¬» ²±­  ª ¿­»ò 

ëòî  Ì§°§ °´?²±ª 

Ð±¼ ¿ ¼±¾§ °´¿¬²±­¬· ø ¿­±ª3 ¸± ª§³»¼¦»²·¿÷ 
ó µ®8¬µ±¼±¾3  øª§µ±²8ª¿½·»÷ 
ó ­¬®»¼²±¼±¾3  
ó ¼´¸±¼±¾3 ò 

ø ¿­±ª3  ¸ ¿¼·­µ± ª °±­´»¼² ½¸ ®±µ±½¸ °±¼´·»¸¿ ¦³»²8³ �  °±¼ ª°´§ª±³ ²8®¿­¬« ¦³·»² ­¿ ¿­±ª3  
®±¦°6¬·¿ ­µ®¿½«¶ ò  

Ð±¼ ¿ ®±¦­¿¸« ¿ ª ¦²¿³« 
ó ­¬®¿¬»¹·½µ3  
ó ±°»®¿ ²3  
ó ¬¿µ¬·½µ3 ò 

Ð±¼ ¿ º«²µ ²»¶ ±¾´¿­¬·æ 
ó °´8²§ ª ®±¾§ 

ó °»®­±²8́²§ °´8² ø°´8² °±¬®»¾§ °®¿½±ª²  ½¸ ­,́ô °´8² ®±¦ª±¶¿ «¼­µ  ½¸ ¦¼®±¶±ª ¿ °±¼ò÷ 
ó ³¿®µ»¬·²¹±ª  °´8² 
ó º·²¿² ²  °´8²ò 

ëòí  Ó»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ °´?²±ª¿²·¿ 

Ê ½¸±¼·­µ±æ °±¬®»¾¿ ¦´¿¼·  ª§¬  »²3  ½·»´»ô °±¬®»¾²3  ·²²±­¬· ¿ °±­¬«°§ ¿ ¼±­¬«°² ³· ¦¼®±¶³· 
øª´¿­¬² ³· · ½«¼¦,³·÷ 

Ð®· °´8²±ª¿², ­¿ ¿­¬± «°´¿¬ «¶   ª~»±¾»½²3  ³»¬( ¼§ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ø°´8²±ª¿²·» ¶» ¬§°±³ 
®±¦¸±¼±ª¿½·»¸± °®±½»­«÷ò Ð®» µ±²µ®3 ¬²» °®,°¿¼§ ­¿ °oužívajú niektoré astejšie používané 
špecifické metódy, ktoré môžeme rozdeli  °±¼ ¿ ®'¦²§½¸ µ®·¬3 ®·,ò Ò¿°®ò Ð±¼ ¿ ª¦ ¿¸« 
µ ¶»¼²±¬´·ª ³ µ®±µ±³ °´8²±ª¿½·»¸± °®±½»­«æ

ß÷ Ó»¬-¼§ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °´?²±ª¿²·¿ – využívajú sa závery z analýz interného a externéh± 
°®±­¬®»¼·¿ô ¦ °®±¹²( ¦ ¾«¼  ½»¸± ª ª±¶¿ò   



u

ëì

Ý¸¿®¿µ¬»®±³ · ±¾­¿¸±³ ¦ª´8~¬²±« ³»¬( ¼±« ¶» ³»¬( ¼¿ ­¬®¿¬»¹·½µ3 ¸± °´8²±ª¿²·¿ ¦²8³¿ °±¼ 
­µ®¿¬µ±« ÓÞÑ ø³¿²¿¹»³»²¬ ¾§ ±¾¶»µ¬·ª»­ �  ®·¿¼»²·» °±¼ ¿ ½·» ±ª÷ò ï  

×¼» ± °±­¬«° ¬ª±®¾§ ­¬®¿¬»¹·½µ3 ¸± °´8²« ¿ ¶»¸± ®±¦°racovávanie na nižšie úrovne riadenia. 
Æ³§­´±³ ¶» ±¾³»¼¦·  ²»­°®8ª²» °±½¸±°»²·» ½·» ±ª ¿ ~·®~,½¸ ­  ª·­´±­¬, ­¬®¿¬3 ¹·» ±®¹¿²·¦8½·»ô ± 
¾±´± ­°'­±¾±ª¿²3  ²¿¶³6 °®,́·~ ¼·®»µ¬,ª²§³· ³»¬( ¼¿³· ¿ ·¦±´8½·±« ®»¿´·¦8¬±®±ª ±¼ ¬ª±®¾§ °´8²«ò 
Ø´¿ª²3  ¦8­¿¼§ ¬»¶¬± ³»¬( ¼§ ­  æ 

ïò < ¿­  manažérov z nižších úrovní riadenia, 
îò Postupné rozpracovávanie stratégie na nižšie ´8²µ§ ø¦8ª±¼§ô °®»ª8¼¦µ§÷ò 

Ð±­¬«°²3  µ®±µ§ ³»¬( ¼§ ÓÞÑæ       
º±®³«´8½·¿ ­¬®¿¬»¹·½µ ½¸ ½·» ±ª ¦¿  asti manažérov z nižších stup ±ª ®·¿¼»²·¿ô 
¿²¿´±¹·½µ8 ø±¾¼±¾²8÷ ¬ª±®¾¿ ½·» ov na nižších úrovniach riadenia, 
analogický postup až po najnižšiu úrove  ®·¿¼»²·¿ô 
­¬¿²±ª»²·» °®¿ª·¼·»´ °®» ¦¿¾»¦°» »²·» ­°6¬²»¶ ª6¦¾§ ¿ °®» µ±²¬®±´«   °´²»²·¿ ½·» ±ª 
­¬¿²±ª»² ½¸ °®» ¶»¼²±¬´·ª3   ®±ª²» ®·¿¼»²·¿ô 
³±²·¬±®±ª¿²·»ô °±®±ª²8ª¿²·» ¿ ª§ª±¼¦±ª¿²·» ¦8ª»®±ªò  

Æ8µ´¿¼² ³ °®»¼°±µ´¿¼±³ °®»  ¦¿ª»¼»²·» ³»¬( ¼§ ¶» ¦±¦²?³·  ­ ½·» ±³ ¿ ª ¦²¿³±³ ³»¬( ¼§ 
°®,­´«~²  ½¸ ¦¿³»­¬²¿²½±ªô ¼±­·¿¸²«  °±½¸±°»²·¿ ¶»¶ ¦³§­´« ²¿ ¶»¼²±¬´·ª#½¸ &®±ª²·¿½¸ ®·¿¼»²·¿ò 

Ó±¼·º·µ±ª¿²? ³»¬-¼¿ ÓÞÑ sa s úspechom využíva aj pri plánovaní osobného ro¦ª±¶¿ ¿ °®· 
¸±¼²±¬»², ¶»¼²±¬´·ª½±ª ¿µ± ³»¬-¼¿ ª»¼»²·¿ò ×¼» ± ­¬¿²±ª»²·» ·²¼·ª·¼«8́²§½¸ ½·» ±ª ¿  ´±¸ 
º±®³±« ®±¦¸±ª±®« ª»¼ ½»¸± ­± ¦¿³»­¬²¿²½±³ °± °±­  ¼»ní potrieb organizácie a možností 
jednotlivca. O stratégii a strategickom manažmente °±¼®±¾²»¶~·» °±¶»¼²8ª¿ µ¿°·¬±´¿ éò 

Þ÷ Ó»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ ¸ adania a vytvárania možností – už známe  metódy vše±¾»½²» 
používané v rozhodovacom procese. 

Ý÷ Metódy a techniky hodnotenia možností � ­´»¼«¶   ­¿ ²¿¶³6 ¬¿µ3  µ®·¬3 ®·8 ¿µ± µª¿´·¬¿ô 
²8µ´¿¼§ô ¶»¼²±¼«½¸±­ ô ®  ½¸´±­  výstupu. Tieto metódy neumož «¶   ª²,³¿  °®±¾´3 ³ ª ½»´»¶ 
šírke, nie vždy je jasné, ktoré kritériá preferova ô · ¿µ ª8̧ « ¶»¼²±¬´·ª ³ µ®·¬3 ®·8³ ¼¿ ò 

Ì»½¸²·µ¿ ÐÓ× ø°´«­ �  ³·²«­ �  ·²¬»®»­¬·²¹÷ �  ·¼» ± °±­¬«° ¶»¼²±¼«½¸3 ¸± °±­  ¼»²·¿ 
alternatív (predbežné prijatie – odmietnutie – príp¿¼²» «°±¦±®²»²·» ²¿ ²·»µ¬±®  ¦¿«¶,³¿ª   · 
v niektorých prípadoch využite ²  ¦ª´8~¬²±­ ÷ò 

Ø±¼²±¬·¿½¿ ¬¿¾« µ¿ �  ¶»¼²±¼«½¸~·¿ô ±¾­¿¸«¶  ½¿ ¶»¼²±¬´·ª3  °¿®¿³»¬®» ¿ ·½¸ ¸±¼²±¬»²·» 
ø­´±ª²3  ¿´»¾± ¾±¼±ª3 ÷ò 

Ø±¼²±¬·¿½¿ ³¿¬·½¿ - pre zložitejšie prípady, ke  ¶» ¬®»¾¿ ¿µ½»°¬±ª¿  ª·¿½»®3  º¿µ¬±®§ ±µ±´·¿ 
¿ ·½¸ ¦³»²§ �  ¬¦ªò �­¬¿ª§ ­ª»¬¿�÷ò  

                                                
ï Ó»¬( ¼¿ ÓÞÑ ¿µ± °±­¬«° ®±¦°®¿½±ª¿²·¿ ­¬®¿¬»¹·½µ  ½¸ ½·» ±ª ª¦²·µ´¿ ª Ù»²»®¿´ Û´»½¬®·½ °®» °±¬®»¾« 
¦´¿¼·  ¼»½»²¬®¿´·¦±ª¿²» ®·¿¼»²3  ±®¹¿²·¦¿ ²3  ¶»¼²±¬µ§ ª ¦²¿ ²» ´»²·¬3  ¸·»®¿®½¸·½µ»¶ ~¬®«µ¬  ®» °±¼ ¿ 
­¬¿²±ª»² ½¸ ­¬®¿¬»¹·½µ ½¸ ½·» ±ªò Ûº»µ¬ ª~¿µ °®·²8~¿ ¿¶ ª ®»´¿¬,ª²» ³»²~,½¸ ±®¹¿²·¦8½·8½¸ò  
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Ü÷ Ó»¬-¼§ ·¼»²¬·º·µ?½·» ¿ «® »²·¿ °±®¿¼·¿ ¿µ¬·ª3¬æ 

Ù¿²¬¬±ª ¼·¿¹®¿³ – umož «¶» ¦±®¿¼· ·²²±­¬· °±¼ ¿ °®·»¾»¸« ¿ °±¼ ¿ ¿­±ª»¶ ²¿¼ª6¦²±­¬·ô 
sleduje poradie úloh a termín ich splnenia. Neumož «¶» ª§¶¿¼®·  ª¦8¶±³²3  °®»°±¶»²·»  ´±¸ô 
·½¸ ª¦8¶±³²3  ª¦ ¿¸§ò Ö» ª¸±¼²  °®» ¶»¼²±¼«½¸~·» °´8²±ª¿²·» ±®¹¿²·¦8½·, · ±­±¾²3  °´8²±ª¿²·» 
¶»¼²±¬´·ª½±ªò 

×²º´«»² ²# ¼·¿¹®¿³ – umož «¶» °±­  ¼·  ¶»¼²¿µ ª¦8¶±³²   °®»ª·¿¦¿²±­  ª§µ±²8ª¿²  ½¸ 
·²²±­¬,ô ¶»¼²¿µ ·½¸ ¿­±ª  ²8­´»¼²±­ . Konštrukciou sa blíži sie ±ª3 ³« ¹®¿º«ò 

Ü·¿¹®¿³ µ & ±ª#½¸ «¼¿´±­¬3 �  °®»¼­¬¿ª«¶» ­°®¿½±ª¿²  ¦±¦²¿³ ¶»¼²±¬´·ª  ½¸ ·²²±­¬, ­ 
¹®¿º·½µ§ ¦²8¦±®²»²±« ¿­±ª±« ²8­´»¼²±­ ±« ¿ ª¦8¶±³²±« °®»ª·¿¦¿²±­ ou. U zložitejšej 
·²²±­¬· ­¿ ¶»¼²±¬´·ª3  innosti môžu združi  ¦¿ ª§¾®¿² ³· µ  ±ª  ³· «¼¿´±­ ¿³· ø¦ ¸ ¿¼·­µ¿ 

ª ¦²¿³« · ¬»®³,²« ­°´²»²·¿÷ò Ó»¬( ¼¿ ¶» ª¸±¼²8 °®» °lánovanie zložitejších výrobných 
±°»®8½·, · ±®¹¿²·¦8½·« ®'¦²§½¸ ­°±´± »²­µ ½¸ ¿µ½·,ô ²¿°®ò Æ¿ª»¼»²·» ²±ª3 ¸± ª  ®±¾µ«ô 
°®,°®¿ª¿ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·»ô ¿ °±¼ò Ð®»¼°±µ´¿¼8 µ±³«²·µ8½·« ª~»¬µ ½¸ ¦¿·²¬»®»­±ª¿²  ½¸ò 

Í·» ±ª7 ¹®¿º§ – umož «¶   ¦±¾®¿¦·  ±µ®»³ °±®¿¼·¿ ª ¿­» ¿¶ ª¦8¶±³²3  ª6¦¾§ô ª¦8¶±³²   
°±¼³·»²»²±­ ·²²±­¬,ô «µ¿¦«¶   °± ­µ±² »², µ¬±®»¶ innosti je možno za ¿  ­ ·²²±­ ±« 
²¿­´»¼«¶ ½±«ò Ð®¿½«¶» ­± ¦²¿µ³·æ ·²²±­¬· ø¸®¿²§÷ô «¼¿´±­¬· ø«¦´§ �  «µ±² »²·» ·²²±­¬·÷ô ¦¼®±¶» 
ø ¿­ �  ¦²¿µ ²¿¼ ¸®¿²±«÷ô ­·»  ø´±¹·½µ  ­´»¼ ®'¦²§½¸ ·²²±­¬,÷ò Ð±¼ ¿ ½¸¿®¿µ¬»®« ª°´§ª±ª 
°®±­¬®»¼·¿ ­¿ ²¿¶ astejšie využívajú: 

Ó»¬-¼¿ ÝÐÓ øÝ®·¬·½¿´ Ð¿¬¸ Ó»¬¸±¼ ó ³»¬( ¼¿ µ®·¬·½µ»¶ ½»­¬§÷ �  ·¼» ± ¼»¬»®³·²·­¬·½µ  ³»¬( ¼«ô 
´»¾± ¿­±ª3  ¬®ª¿²·» ¶»¼²±¬´·ª ½¸ ·²²±­¬, ¶» °®»­²» ª§³»¼¦»²3 ò 

Ó»¬-¼¿ ÐÛÎÌ øÐ®±¹®¿³ Ûª¿´«¿¬·±² ¿²¼ Î»ª·»© Ì»½¸²·¯«» �  ³»¬( ¼¿ ¸±¼²±¬»²·¿ ¿ µ±²¬®±´§ 
projektu) je metódou stochastickou, využíva sa všad» ¬¿³ô µ¼» ¶» ¬®»¾¿ ²8¶­
²¿¶°®¿ª¼»°±¼±¾²»¶~·» ¬®ª¿²·» «® ·¬»¶ ·²²±­¬·ô °®· om sa zvažujú rôzne možné situácie. Je 
použite ná napr. Pri projektovaní zložitejších procesov (te½¸²±´±¹·½µ ½¸ô ­¬¿ª»¾²  ½¸ ¿ °±¼ò÷

Û÷ Metódy umož «¶&½» »º»µ¬3ª²»¶�·» °´?²±ª¿²·» ¦¼®±¶±ªæ 

Analýza životného cyklu výrobku – umož «¶» ª²,³¿  ¼§²¿³·µ« ª  ª±¶¿ ª  ®±¾µ« �  ±¼ º8¦§ 
ª ª±¶¿ ª ®±¾µ« ø²8µ´¿¼§ ²¿ ª ­µ«³ ¿ ª ª±¶÷ô µ º8¦» zavádzania až fáze rastu (tržby postupne 
°®»ª ~·¿ ²8µ´¿¼§÷ô µ º8¦» ¦®»´±­¬· ¿ º8¦» ­¬¿®²«¬·¿ô µ¼»  ­¬«° ¦ ¬®¸« ¦²¿³»²8 ¿¶ °±µ´»­ ¦·­µ«ò  

ßÞÝ ¿²¿´#¦¿ – umož «¶» ·¼»²¬·º·µ±ª¿  µ  ±ª3  ažiskové problémy a ·²²±­¬·ò ×¼» 
± ¿°´·µ8½·« Ð¿®»¬±ª¸± °®¿ª·¼´¿ô °±¼ ¿ µ¬±®3 ¸± îðû ª§µ±²8ª¿²  ½¸ inností prináša až 80% zo 
ª~»¬µ ½¸ ª ­´»¼µ±ªô ¦¿¬·¿ ± ²¿ ±­¬¿¬² ½¸ îðû ª  ­´»¼µ±ª ­°±¬®»¾±ª8ª¿³» ¦ª§~²  ½¸ èðû 
inností. Je to možno aplikova  ¿¶ ²¿  ­·´·»ò ßÞÝ ¦²¿³»²8 ®±¦¼»´»²·» ·²²±­¬, ²¿ ¬®· ­µ«°·²§ 

°±¼ a dôležitosti a pod ¿ °± »¬²±­¬·ô ²¿°®òæ 
·²²±­¬· ß – najdôležitejšie (po ¬±³ ¿­· ïëûô ¿´» °±¼·»´±³ ²¿ ª  ­´»¼µ±½¸ ¿­· êëû÷ 
·²²±­¬· Þ �  ­¬®»¼²3  ø°± tom asi 20% a podielom na výsledkoch tiež okolo 20%÷  
·²²±­¬· Ý – najmenej dôležité (je ich síce najviac – 65 %, a´» ²¿ ª  ­´»¼µ±½¸ ­¿ °±¼·» ¿¶   ¿­· 

´»² ¦ ïëû÷ò 
ø³»¬( ¼¿ ¶» ¦²8³¿ ²¿°®ò ¦ ¬»( ®·» ®·¿¼»²·¿ ¦8­±¾÷ò 

Ò?µ´¿¼±ª? º«²µ½·¿ �  ª§¶¿¼®«¶» ª¦ ¿¸ ³»¼¦· ª  ª±¶±³ ±¾¶»³« °®±¼«µ½·» ¿ ª  ª±¶±³ 
nákladov. Ako plánovacia metóda umož «¶» ­´»¼±ª¿  ¬»²¬± ª  ª±¶ ª± ª¦ ¿¸« µ ­¬«° « 
využívania výrobnej kapacity.   
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ß²¿´#¦¿ ¦´±³±ª7¸± ¾±¼« ø¾®»¿µó»ª»² °±·²¬ ¿²¿´§­·­÷ ³8 ª¦ ah k analýze životného cyklu 
výrobku, sleduje pri akom množstve produkcie dojde k vyrovnaniu tržieb a celkových 
²8µ´¿¼±ªò     

Î±¦°± ¬±ª¿²·» - ako nástroj plánovania vychádza z toho, že dlhod±¾3  °´8²§ ­¿ 
®±¦°®¿½±ª8ª¿¶   ²¿ ®± ²3  °´8²§ô µ¬±®3  ³¿¶   º·²¿² ²  °±¼±¾« ®± ²3 ¸± ®±¦°± ¬«ò Î±¦°± ¬±ª¿²·» 
môže ma  °±¼±¾«æ 

×²µ®»³»²¬?´²»¸± ®±¦°± ¬±ª¿²·¿ ø°®3®¿­¬µ±ª7¸±÷ � ª§½¸8¼¦¿ ­¿ ¦ ¸±¼²'¬ °®»¼½¸8¼¦¿¶  ½»¸± 
®±µ« ¦ª ~»² ½¸ ± º·²¿²½±ª¿²·» ¿´~,½¸ ¿µ¬·ª,¬ô «°®¿ª»² ½¸ ± ·²º´8½·«ô ±  ­°±®§ ¿¬ ò Ð®,µ´¿¼±³ 
môže by  µ±²~¬®«µ½·¿ ~¬8¬²»¸± ®±¦°± ¬«ò 

Î±¦°± ¬±ª¿²·» ±¼ ²«´§ øÆÞÞ �  ¦»®± ¾¿­» ¾«¼¹»¬÷ �  ²»¾»®·» ­¿ ±¸ ¿¼ ²¿ °®»¼½¸8¼¦¿¶  ½» 
®±¦°± ¬§ô ± ª§¬ª8®¿ ¬´¿µ ²¿ ±¼'ª±¼²»²±­  nákladov, na efektívnejšie využitie finan ² ½¸ 
¦¼®±¶±ªò 

Ð»®­±²?´²» °´?²±ª¿²·» �  ­  ª·­, ­ °±¬®»¾¿³· °»®­±²8́²»¸± ¦¿¾»¦°» »²·¿ ½·» ±ª ±®¹¿²·¦8½·» 
ó Ó»¬( ¼§ ­¬®¿¬»¹·½µ3 ¸± °´8²±ª¿²·¿ «¼­µ ½¸ ¦¼®±¶±ª 
ó Ó»¬( ¼§ ¿²¿´  ¦§ °®¿½±ª²  ½¸ ³·»­¬ ¿ °»®­±²8́²» °´8²±ª¿²·»ô 
ó Ð´8²§ ª¦¼»´8ª¿²·¿ ¿ ®±¦ª±¶¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ªô   
ó Õ¿®·3 ®±ª3  °´8²±ª¿²·»ô °´8²§ ²8­¬«°²,½¬ª¿ ¿ °±¼ò  

øÐ±¼®±¾²»¶~·» ª µ¿°·¬±´» Ó»¬( ¼§ °»®­±²8́²»¶ °®8½»÷ò

ëòì  Ó»¬-¼§ ¿ °±­¬«°§ ¬ª±®¾§ µ®3¦±ª#½¸ °´?²±ª 

Õ®,¦±ª3  °´8²±ª¿²·»æ 
ó Ñ¾®¿²²3  °´8²±ª¿²·» 
ó Ý·ª·´²3  ² ¼¦±ª3  °´8²±ª¿²·» 
ó Ø¿ª¿®·¶²3  °´8²±ª¿²·»ò 

Ð±ª·²²±­  ­°®¿½±ª8ª¿  µ®,¦±ª3  °´8²§ ­¬¿²±ª«¶» ¦8µ±² ¿ ª§¸´8~µ¿ ³·²·­¬»®­tva životného 
°®±­¬®»¼·¿ò 
Havarijné plány v podnikoch, protipožiarne plány 
Ð´8²§ ®·»~»²·¿ ·² ½¸ ³·³±®·¿¼²§½¸ «¼¿´±­¬,ô ª6~·²±« ½  ̧ ¾¿¶   �  °®,µ´¿¼æ ²»± ¿µ8ª¿²3  ­°¿®§ ¿ 
suchá, možnos  ¬»®±®·­¬·½µ3 ¸± inu, epidémie až pandémie (kiahne, vtá ·¿ ½¸®,°µ¿ ¿ °±¼ò÷ 
možnos  ª¦²·µ« ¬±®²8¼¿òòò¿ °±¼ò 

Ð±¼®±¾²»¶~·» �  ª ±¼°±® ¿²»¶ ´·¬»®¿¬  ®» øÓ,µ¿ ¿ µ±´ò Manažment a krízový manažmentô Ò±ª8µ 
¿ µ±´ò Õ®3¦±ª7 °´?²±ª¿²·»÷ 

ëòë  Ó»¬-¼§ ±­±¾²7¸± °´?²±ª¿²·¿ ¿ asového manažmentu 

Ñ­±¾²3  °´8²±ª¿²·»ò 
asový manažment. 

øÙ¿²¬¬±ª ¼·¿¹®¿³ô Ð´8²±ª¿²·» °®·±®,¬ô Û·­»²¸±©»®±ª¿ matica naliehavosti a dôležitosti). 
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Ð´8²±ª¿²·» ²·» ¶» °®±½»­±³ô µ¬±®  ­¿ «­µ«¬± «¶» ·¾¿ ²¿ ¶»¼²±¬´·ª  ½¸  ®±ª²·¿½¸ ®·¿¼»²·¿ ¿ ·¾¿ °®» 
potreby organizácie. Dôležitým predpokladom k tomu ¶» ¿¶ osobné plánovanie manažéraò Ñ­±¾²3  
plánovanie manažéra úzko súvisí s jeho schopnos ou efektívne využi ¿­ ª °®±­°»½¸ ®±¦ª±¶¿ 
±®¹¿²·¦8½·» ¿µ± ¿¶ ª °®±­°»½¸ ­ª±¶¸± ±­±¾²3 ¸± ®±¦ª±ja. Štýl organizácie práce manažéra odráža 
¶»¸± ¸±¼²±¬±ª  ­ª»¬ô ª¦ ¿¸ µ  ´±¸8³ô ­°±´«°®¿½±ª²,µ±³ô ­ª±¶·³ ¾´,¦µ§³ô µ ª´¿­¬² ³ °±¬®»¾8³ 
¿ ¦8«¶³±³ò  

Ûº»µ¬,ª²» ­»¾¿®·¿¼»²·» ø­»´º³¿²¿¹»³»²¬÷ ¿ ®±¦«³²3  ªyužívanie ¿­« ø¬·³» ³¿²¿¹»³»²¬÷ ­   
°®»¼°±µ´¿¼±³ ®¿½·±²8́²»¶ °®8½»ô ¦¿½¸±ª¿²·¿ ¼«~»ª²3 ¸o zdravia ako aj smerovania k dôležitým 
±­±¾²  ³ ½·» ±³ò 

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ÝßËÒÌô Öò Ì·³» ³¿²¿¹»³»²¬ò Ö¿µ ¸±­°±¼¿ ·¬ ­ ¿­»³ò Þ®²± æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððíò  

ÜÑÒÒÛÔÔÇô Öòô Ù×ÞÍÑÒô Öòô ×ÊßÒÝÛÊ×ÝØô Öò Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççéò 

ÓßÖÌ] Òô Óò ¿ µ±´ò Manažmentò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Í°®·²¬ô ªº®¿ô îððíò 

Ó×ÕÑÔßÖô Öòô ó ÕÔË Õßô Öòô ó ÊßÒ Ñô Þò îððëò Ð´?²±ª¿²·» ¿ °®±¹²±­¬·µ¿ò Žilina : FŠI ŽU, 
îððëò îìî ­ò ×ÍÞÒ èðóçêçïìèóíóçò Å±² ´·²»Ãò Ð«¾´·µ8½·»ñ �¬«¼·¶²8 ´·¬»®¿¬  ®¿ò Ü±­¬«°²3  ²¿æ 
¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ±´¿¶Á°°ò¸¬³´ò 

ÓQÕßô Êò Ìò Základy manažmentu. Virtuálna u »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²3  µ¿°·¬±´§ °®» 
študentov externého štúdia fši žu. Žilina : 2007. IÍÞÒ çéèóèðóèèèîçóéèóîò  

 Ü±­¬«°²3  ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

ÓQÕßô ÊòÌòô ó �×Ó] Õô Ôòô ó ØËÜ] ÕÑÊ] ô Óòô ó ØÑÎ] ÛÕô Öò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentuò Žilina : EDIS, 2009.  

ÒÑÊ] Õô Ôò ¿ µ±´ò Õ®3¦±ª7 °´?²±ª¿²·». Žilina : EDIS – vydavate stvo ŽU, 2005. 
ÐÔßÓQÒÛÕô Öò Í»¾» 3¦»²3ò Ð®¿µ¬·½µ# ¿¬´¿­ ³¿²¿¹»³»²¬« ½3´ ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô îððìò 

ÍÛ×ÉÛÎÌô Ôò ¿­ ¶­±« °»²3¦»ò Ò¿« ¬» ­» 3¼·¬ ­ª ¶ ¿­ò Ð®¿¸¿ æ Ó¿²¿¹»³»²¬ Ð®»­ô ïççëò 

Æ8µ±² ÒÎ ÍÎ . 261/2002 Z.z. o prevencii závažných priemyselných ¸¿ª8®·,ò 

Ê§¸´8~µ¿ ÓÆÐ ÍÎ ò ìçðñîððî Æò¦ò ± ¾»¦°» ²±­¬²»¶ ­°®8ª» ¿ ¸¿ª¿®·¶²±³ °´8²»ò   



w

ëè 

é  ÓÛÌMÜÇ ß ÌÛÝØÒ×ÕÇ ÕÑÒÌÎÑÔÇ     

éòï Ê#¦²¿³ µ±²¬®±´§ô °®±½»­ µ±²¬®±´§ô ­& ¿­²7 °®3­¬«°§ 

Ê¦ ¿¸ µ±²¬®±´§ µ &´±¸?³æ ± ­¿ ³¿´± «®±¾·  � ¿µ± ­¿ ¬± ³¿´± «®±¾· ¦ ¸ ¿¼·­µ¿
ó Ñ¾­¿¸«ô 
ó ¿­« ø¦¿ ¿µ± ¼´¸±ô ¼± ¿µ7¸± ¬»®³3²«ô  
ó ­°,­±¾« ø¿µ#³· °®±½»­³· ¿ °±­¬«°³·÷ô 
ó akosti (aké požiadavky na kvalitu), 
ó ²?µ´¿¼±ª ø¿µ± »º»µ¬3ª²»÷ò 

Ê#¦²¿³ ¿ º«²µ½·» µ±²¬®±´§ 
ó «­³»® «¶» ¿ ¦¶»¼²±½«¶»ô 
ó ³±²·¬±®«¶» ¿ ¸±¼²±¬3 � ¬ò¶ò ±ª°´§ª «¶» ¿ ³±¬·ª«¶»ô 
ó umož «¶» ±¼­¬®?²·  nežiaduce (neprijate ²7 ¿ ²»¿µ½»°¬±ª¿¬» ²7÷ ±¼½¸#´µ§ô 
ó umož «¶» µ±±®¼·²?½·«ô 
ó znižuje neistotu a riziká.  

Ø´¿ª²7 º«²µ½·» æ 
ó Í´»¼±ª¿²·» � ¼±¦»®¿²·» 
ó Ð±®±ª²?ª¿²·» 
ó Ò?°®¿ª¿ 
ó Ð±­µ§¬±ª¿²·» ­°<¬²»¶ ª<¦¾§ 

Ú?¦§ ¿ ·²²±­¬· µ±²¬®±´²#½¸ °®±½»­±ªæ 

ïò Í¬¿²±ª»²·» ½·» ±ª µ±²¬®±´§ 
îò Ë® »²·» �¬¿²¼¿®¼±ª ó ª§¬ª?®¿²·» ¿ ­¬¿²±ª±ª¿²·» µ±²¬®±´²#½¸ µ®·¬7®·3 
íò Ó»®¿²·» � ·¼»²¬·º·µ?½·¿ ±¼½¸#´±µ 
ìò ß²¿´#¦¿ ¿ ¸±¼²±¬»²·» ±¼½¸#´±µ 
ëò Ê#¾»® ²?°®¿ª²7¸± ±°¿¬®»²·¿ 
êò Î»¿´·¦?½·¿ ¿ ³±²·¬±®±ª¿²·»ò 

Õ´¿­·º·µ?½·¿ µ±²¬®±´§ 

¿÷ °±¼ ¿ &®±ª²» ®·¿¼»²·¿ 
  

¾÷ °±¼ ¿ ª¦ ¿¸« µ±²¬®±´²#½¸ ­«¾¶»µ¬±ª µ ±®¹¿²·¦?½·· 

½÷ °±¼ ¿ �¬?¼·¿ µ±²¬®±ª¿²7¸± °®±½»­« ø ·²²±­¬· ±¾¶»µ¬« 
ó predbežná, 
ó priebežná,  
ó ª#­¬«°²?ò 

¼÷ °±¼ ¿ ®±¦­¿¸«  



w

ëç 

éòî  Ó»¬-¼§ µ±²¬®±´§ ª ±®¹¿²·¦?½·· 

¿÷ Ð±¼ ¿ º?¦§ µ±²¬®±´±ª¿²7¸± °®±½»­«  
ó ³»¬-¼§ °®»ª»²¬3ª²»¶ µ±²¬®±´§ô  
ó metódy priebežnej kontroly  
ó ³»¬-¼§ µ±²» ²»¶ µ±²¬®±´§ � ª#­¬«°²? µ±²¬®±´¿ 

¾÷ Ì®¿¼· ²7 ³»¬-¼§ ¿ µ±²¬®±´²7 °±­¬«°§ 
ó Í¿³±µ±²¬®±´¿ 
ó Î±¦°± ¬±ª¿²·»  º·²¿² ²7 � ±¼ ²«´§ ²¿ ¦?µ´¿¼» ­¬¿²±ª»²#½¸ ½·» ±ª ô ²¿ ¦?µ´¿¼» 

¼±¬»®¿¶�3½¸ ª#­´»¼µ±ª 
ó Î±¦°± ¬±ª¿²·» ¿­« ¿ ·ò 
ó Ñ­±¾²7 °±¦±®±ª¿²·» 
ó ×²¬»®²7 ¿ »¨¬»®²7 ¿«¼·¬§ 
ó Õ±²¬®±´²7 ¦±¦²¿³§ 
ó �¬¿¬·­¬·½µ7 °±­¬«°§ ¿ °±¼ò 

½÷ Ó±¼»®²7 ³»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ 
ó ³»¬-¼§ ±°»®¿ ²7¸± ª#­µ«³« ¿ ª ·½¸ ®?³½· ²¿°®ò ´·²»?®²» °®±¹®¿³±ª¿²·»ô ­·» ±ª7 

¿²¿´#¦§ô  
ó metódy hodnotového inžinierstva 
ó ³»¬-¼§ µ±³°´»¨²7¸± ®·¿¼»²·¿ µª¿´·¬§ 
ó ³»¬-¼§ µ±²¬®±´·²¹« 

éòí  Õ±²¬®±´¿ ¿ µ±²¬®±´·²¹ 

ó Ñ®·»²¬?½·¿ ²¿ ½·»´» 
ó Ñ®·»²¬?½·¿ ²¿ °®±¾´7³±ª7 ³·»­¬¿ ø·²¬»®²7 · »¨¬»®²7÷
ó Ñ®·»²¬?½·¿ ²¿ ¾²«¼&½²±­

Õ±²¬®±´·²¹ ¿µ± °®±½»­ ±¼¸¿ ±ª¿²·¿ ¾«¼&½·½¸ °®±¾´7³±ªò 

Í¬®¿¬»¹·½µ# µ±²¬®±´·²¹ 
Ñ°»®¿¬3ª²§ µ±²¬®±´·²¹ 

éòì  Í& ¿­²7 ¬»²¼»²½·» ª µ±²¬®±´²#½¸ °®±½»­±½¸ 

ó  ¦¿°±¶±ª¿²·» ¦¿³»­¬²¿²½±ª ¼± °®±½»­« µ±²¬®±´§ 
-  masové využívanie informa ²#½¸ ¬»½¸²±´-¹·3ò 
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Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

Þ ÔÑØÔ_ ÊÛÕô Úòó ÕÑ� ßÒô Ðòó �ËÔÛ ô Ñòæ Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ñ´±³±«½ æ Î«¾·½±ô îððïò  

ÓßÌÛ×ÜÛÍô ßò ¿ µ±´òæ Manažérstvo kvality – história, koncepty, metódyò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ 
Ó®¿ µ± � Û°±­ô îððêò éëï ­ò ×ÍÞÒ èðóèðëéóêëêóìò 

Ó×ÕÑÔßÖô Öòô ó ÕÔË Õßô Öòô ó ÊßÒ Ñô Þò îððëò Ð´?²±ª¿²·» ¿ °®±¹²±­¬·µ¿ò Žilina : FŠI 
ŽU, 2005. 242 s. ISBN 80-969148-3-9. [on line]. Pub´·µ?½·»ñ �¬«¼·¶²? ´·¬»®¿¬&®¿ò 
Ü±­¬«°²7 ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ±´¿¶Á°°ò¸¬³´

ÓSÕßô Êò Ìò Základy manažmentuò Ê·®¬«?´²¿ « »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²7 µ¿°·¬±´§ °®» 
študentov externého štúdia FŠI ŽU. Žilina : 2007. I­¾² çéèóèðóèèèîçóéèóîò  

 Ü±­¬«°²7 ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

ÓSÕßô ÊòÌòô ó �×Ó_ Õô Ôòô ó ØËÜ_ ÕÑÊ_ ô Óòô ó ØÑÎ_ ÛÕô Öò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentuò Žilina : EDIS, 2009.  
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è  ÕÑÓËÒ×Õß NÉ PROCESY V MANAŽMENTE, METÓDY A TECHNIKY 
ÛÚÛÕÌSÊÒÛÖ ÕÑÓËÒ×Õ_Ý×Û  

èòï  Õ±³«²·µ?½·¿ ª ±®¹¿²·¦?½··ô µ±³«²·µ¿ né potreby manažéra 

Õ±³«²·µ8½·¿  ¿µ±  ­±½·8́²§ °®±½»­ �  ­±½·8́²¿  °»®½»°½·¿  ¿  ­±½·8́²¿ ·²¬»®¿µ½·¿ò 
i Í±½·8́²¿ µ±³«²·µ8½·¿ �  ±¾­¿¸±ª8  ®±ª»  ¿ ª¦ ¿¸±ª8  ®±ª»  ø±¼±ª¦¼8ª¿³» ·²º±®³8½·»ô 

¿´» ª§¶¿¼®«¶»³» ¿¶ °±½·¬§ô ¦8³»®§ô ¸±¼²±¬§ô ª¦ ¿¸ øµ ±¾­¿¸« ·²º±®³8½·»ô µ ¦¼®±¶« 
·²º±®³8½·»ô µ  ´±¸8³ô µ ±­±¾8³ô µ ­»¾»òò÷ò 

i Æª´8~¬²±­¬· ­±½·8́²»¶ µ±³«²·µ8½·» �  ±¾­¿¸±³ ²·» ­   ·¾¿ ·²º±®³8½·» ø°±¦®· ª§~~·»÷ô ó ª¦ ¿¸ 
medzi komunikujúcimi, - možnos  ª¦8¶±³²3 ¸± ±ª°´§ª ±ª¿²·¿ô ó ª  ­´»¼±µ ¦8ª·­, ±¼ 
­°±´± ²3 ¸± ­§­¬3 ³« µ( ¼±ª¿²·¿ ø³«­·¿ ­· ®±¦«³·» ), - informácia môže konštatova ô 
³±¬·ª±ª¿  · ¼»³±¬·ª±ª¿ , - môžu vzniknú  µ±³«²·µ¿ ²3  ¾¿®·3 ®§ò 

i Ê ¾»®±ª±­  ª µ±³«²·µ8½·· �  ª°´§ª ª´¿­¬²3 ¸± ¸±¼²±¬»²·¿ ª  ¦²¿³« ·²º±®³8½·»ô 
«°®»¼²±­¬²»²·» «® ·¬ ½¸ ·²º±®³8½·,ô ª°´§ª ±­±¾²  ½¸ °®»º»®»²½·, ¿ °±¼ò

i Í±½·8́²¿ °»®½»°½·¿ �  ª²,³¿²·» «¼,ô ­ µ¬±® ³· µ±³«²·µ«¶»³»ô ±¾±¶­¬®¿²²8 °»®½»°½·¿ò  
i Ý¸§¾§ ª ­±½·8́²»¶ °»®½»°½·· �  ¦ ²»¼±µ±²¿´±­¬· ­«¾¶»µ¬« øª¿¼§ ª²,³¿²·¿ �  ¦®¿µô ­´«½¸òò÷ô ó 

¦ ²»­°®8ª²»¸± ¦±ª~»±¾»½ ±ª¿²·¿ ª´¿­¬²  ½¸ ­µ ­»²±­¬,ô ¦ ²»­°®8ª²§½¸ °®»¼°±µ´¿¼±ªò 
i Í±½·8́²¿ ·²¬»®¿µ½·¿ �  °®±½»­ ª¦8¶±³²3 ¸± °'­±¾»²·¿ ¼ª±½¸ ¿´»¾± ª·¿½»®  ½¸ ­±½·8́²§½¸ 

¶»¼²±¬·»µ ø¶»¼²±¬´·ª»½ ¨ ¶»¼²±¬´·ª»½ô ¶»¼²±¬´·ª»½ ¨ ­µ«°·²¿ô ­µ«°·²¿ ¨ ­µ«°·²¿÷ô ª  ­´»¼±µæ  
ó «°»ª²»²·» ¼±¬»®¿¶~·»¸± ­°'­±¾« ­°®8ª¿²·¿ ¿ °±­¬±¶±ªô  
ó ­°±½¸§¾²»²·» ¼±¬»®¿¶~,½¸ ²8¦±®±ªô  
ó ¦³»²¿ ª ²8¦±®±½¸ ¿ °±­¬±¶±½¸ô  
ó ¦³»²¿ ª ­°®8ª¿²,ò 

Õ±³«²·µ¿ né potreby manažéra 
ó ¦,­µ¿ª¿  ·²º±®³8½·» �  ßµ3  ø± ±³÷ á �  ßµ±á ó Ñ¼ µ±¸±á ó Õ»¼§ ¿´»¾± ¿µ± ¿­¬±á 
ó ±¼±ª¦¼8ª¿  ·²º±®³8½·» ó ¼¬¬± 

Význam interpersonálnej komunikácie v práci manažér¿ 

Õ±³«²·µ8½·¿ ª ±®¹¿²·¦8½·· °®»¾·»¸¿ ²¿ ²·»µ± µ ½¸  ®±ª²·¿½¸ ¿ ®'¦²§³· º±®³¿³· 
i º±®³8́²¿ ¿ ²»º±®³8́ ²¿ µ±³«²·µ8½·¿ô 
i ¸±®·¦±²¬8́²¿ ¿ ª»®¬·µ8́²¿ µ±³«²·µ8½·¿ �  ²¿°®ò ³»¼¦· µ±±°»®«¶  ½·³· ¶»¼²±¬µ¿³·ô   ³»¼¦· 

®'¦²§³·  ®±ª ¿³· ®·¿¼»²·¿ 
i ¦8­¿¼§ ø°®·²½,°§÷ »º»µ¬,ª²»¶ µ±³«²·µ8½·» ª ±®¹¿²·¦8½··æ  

ó ½·» ±ª±­ ô  
ó °®·¿³±­ ô
ó ®»�°»µ¬ô 
ó ­°±´± ²? ¦±¼°±ª»¼²±­  ¦¿ ª#­´»¼±µ µ±³«²·µ?½·»   

Ñµ®»³ ­°±³»²«¬  ½¸ ¦8µ´¿¼² ½¸ °®·²½,°±ª ¶»  ·²²±­  manažérskej komunikácie 
øª²  ¬®±±®¹¿²·¦¿ ²»¶ ¿µ± ¿¶ ­ ª»®»¶²±­ ±«÷ ±ª°´§ª ±ª¿²8 ¿´~,³· ¦8­¿¼¿³· · °®»¼°±µ´¿¼³· 
øÍ¦¿®µ±ª8ô ïççè÷ò Ö» ¬± °®»¼±ª~»¬µ ³æ 

ó ¶¿­²3  ¿ ­¬®« ²3  º±®³«´±ª¿²·» ¸´¿ª²»¶ ³§~́ ·»²µ§ô °®,µ¿¦±ªô  ±¼°±® ¿², ²¿ ®·»~»²·» 
°®±¾´3 ³« ·  ´±¸§ô 
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êî

ó ­½¸±°²±­  ¦¾¿ª·  ­¿ °»®­±²·º·µ±ª¿²·¿ °®±¾´3 ³«ô ª»¼·»  ¿µ¬,ª²» °±  ª¿  ¦¿³»­¬²¿²½±ªô 
dodržovanie komunika ²»¶ ¼·­½·°´,²§ô 

ó ª§¬ª8®¿²·» ¿ °±¼°±®¿ µ«´¬  ®§ ±¬ª±®»²»¶ µ±³«²·µ8½·» ª ±®¹¿²·¦8½··ô 
ó °®»¼ª,¼¿²·» µ±³«²·µ¿ ² ½¸ µ±²º´·µ¬±ªô °®»¼½¸8¼¦¿²·» ·³ô 
ó ª§¬ª8®¿²·» ª¸±¼² ½¸ µ±³«²·µ¿ ných sietí, umož «¶ ½·½¸ ª ¿­²   ¿ ±¾¶»µ¬,ª²« ­°6¬²   

ª6¦¾«ô 
ó ª ¾»® µ±³«²·µ¿ ² ½¸ ­·¬«8½·, ¿ µ±³«²·µ¿ ných partnerov (dôležité najmä pri 

µ±³«²·µ8½·· ­ ª»®»¶²±­ ±«ô °®· ª ¾»®» ³3 ¼·,÷ô 
ó ³±¼»´±ª¿²·» µ±³«²·µ¿ ²3 ¸± °®±½»­«ô 
ó °®±º»­·±²8́²» ¦ª´8¼²«¬·» µ±³«²·µ¿ ² ½¸ ¾¿®·3 ®ò 

Õ±³«²·µ¿ ²8 ¿¬³±­º3 ®¿ �  ²¿°±³8̧ ¿¶  ½¿ô ¾®¦¼·¿½¿ô ±¾³»¼¦«¶  ½»ô ª°´§ª ±­±¾²±­¬· ª»¼  ½»¸±ô 
ª°´§ª ~¬  ´« ª»¼»²·¿ ¿ °±¼ò 

8.2 Techniky a prostriedky manažérskej komunikácie 

Ò8­¬®±¶» ¿ °®±­¬®·»¼µ§ »º»µ¬,ª²»¶ µ±³«²·µ8½·» 
i Verbálne nástroje (rozhovor, inštruktáž, slovní príkazy, hodnotenia..), letáky, obežníky, 

·²º±®³¿ ²3  ¾«´´»¬·²§ô  
i Ì»½¸²·½µ3  ·²º±®³¿ ²3  °®±­¬®·»¼µ§ �  ¬»´»º( ²ô º¿¨ô ·²¬»®²»¬ô »´»µ¬®±²·½µ8 °±~¬¿ ¿ °±¼ò 

Õ±³«²·µ?½·¿ ­ ª»®»¶²±­ ±«ô °±¼­¬¿¬¿ ¿ ª  ¦²¿³ µ±³«²·µ8½·» ­ »¨¬»®²  ³ °®±­¬®»¼,³

Õ±³«²·µ8½·¿ ­ ª»®»¶²±­ ±« �  ½·»´»ô ³»¬( ¼§ô °®±­¬®·»¼µ§  
Õ±³«²·µ8½·¿ ­ ª»®»¶²±­ ±« �  ®»µ´¿³¿ô °«¾´·½ ®»´¿¬·±²­ò 

Õ±³«²·µ8½·¿ ­ ª»®»¶²±­ ±« ª µ®,¦±ª ½¸ ­·¬«8½·8½¸ �  ª °±¼³·»²µ¿½¸ °±¼²·µ«ô ª °®,°¿¼» ®·»~»²·¿ 
µ®,¦±ª»¶ ­·¬«8½·» ±®¹8²³· ª»®»¶²»¶ ­°®8ª§ò 

Ê ¦²¿³ µ±³«²·µ8½·» ­ ª»®»¶²±­ ±« °± as riešenia krízy – vplyv na imidž a dôveryhodnos
±®¹¿²·¦8½·» ø°±¼®±¾²»¶~·» ª °®»¼³»¬» Ó¿®µ»¬·²¹÷ 

Æª´8~¬²±­¬· µ±³«²·µ8½·» ª µ®,¦±ª ½¸ ­·¬«8½·8½¸ �  ª°´§ª µ®,¦±ª»¶ ­·¬«8½·» ²¿ ½¸¿®¿µ¬»® 
·²º±®³¿ ² ½¸ °±¬®·»¾ô ª°´§ª ¦³·»² ª °®±­¬®»¼, ²¿ ½·»´»ô  ´±¸§ô ²¿ ­°®8ª¿²·» udí (manažérov, 
¦¿³»­¬²¿²½±ªô °±­¬·¸²«¬  ½¸ «¼,ô ª»®»¶²±­  ¿ °±¼ò÷ô ª°´§ª ²¿ °®·»¾»¸ µ±³«²·µ8½·»ò 

èòí Î±¦ª±¶ µ±³«²·µ¿ ²#½¸ ¦®« ností manažéra 

Viacerí autori považujú za dôležité tie zru nosti, ktoré umož «¶   »º»µ¬,ª²» °±¦±®±ª¿  ¿ ²¿  ª¿ ô 
¦¿°8¶¿ «¼, ¼± ®·»~»²·¿ °®±¾´3 ³±ª ¿µ± ¿¶ ª§¶»¼²8ª¿  ¿ ®·»~·  rôzne konflikty. Môžu sa ´»²·  ²¿æ 

i ®»½»°¬3ª²» øª»¼·»  °±¦±®±ª¿ ô ª»¼·»  °±  ª¿  ¿ ²¿  ª¿ ô »³°¿¬·¿÷ô
i »¨°®»­3ª²» ø¦®±¦«³·¬» ²» ­¿ ª§¶¿¼®±ª¿ ô ° ¬¿  ­¿ô ±¾¶¿­²· ô ª§­ª»¬´· ô °®»­ª»¼ · ô 

º±®³«´±ª¿  ¦8ª»®§÷ô
i °®·°®¿ª·  ¿ «­µ«¬± ²·  °®»¦»²¬8½·« ø ´±¸§ô ²8ª®¸« ®·»~»²·¿ °®±¾´3 ³«ô °±­´¿²·¿ 

±®¹¿²·¦8½·»ô ­»¾¿ ­¿³3 ¸±÷
i °®·°®¿ª·  ¿ ª·»­  °±®¿¼« ¿ °±¼ò
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i ®·»~·  µ±²º´·µ¬ô ª§¶»¼²8ª¿ ô °®·¶,³¿  µ±³°®±³·­§ò

Ó»¬-¼§ ¿ ¬»½¸²·µ§ »º»µ¬3ª²»¶ µ±³«²·µ?½·»  

ó ³²±¸3  ­  ª·­·¿ ­ ®·¿¼·¿½·³· °®±½»­³· �  °±®¿¼§ô ­µ«°·²±ª3  ®·»~»²·» °®±¾´3 ³±ªô ª§¶»¼²8ª¿²·» 
ó ¿­»®¬,ª²¿ µ±³«²·µ8½·¿ô  
ó ¬®¿²­¿µ ²8 ¿²¿´  ¦¿ ¿ ·²3 ò

Ó»¬-¼§ ®±¦ª±¶¿ µ±³«²·µ¿ ²#½¸ ¦®« ²±­¬3 

Ð®»µ±²8ª¿²·» µ±³«²·µ¿ ² ½¸ ¾¿®·3 ®ô  
i ª§°´  ª¿¶  ½·½¸ ¦ °®±½»­« µ±³«²·µ8½·» ø³»¼¦· º8¦¿³· µ±³ò °®±½»­«÷ô
i ª§°´  ª¿¶  ½·½¸ ¦ ±­±¾²±­¬· ¿ ­°®8ª¿²·¿ ó ¾¿®·3 ®§ ²¿ strane manažéra, bariéry na strane 

¦¿³»­¬²¿²½±ªò  

Možnosti rozvoja komunika ² ½¸ ¦®« ²±­¬, 
ó ¶¿¦§µ±ª3  ¦¼±µ±²¿ ±ª¿²·»ô 
ó °®,°®¿ª¿ ²¿ µ±³«²·µ8½·«ô ²8½ª·µ§ µ±³«²·µ¿ ² ½¸ ¦®« ²±­¬,ô 
ó využitie ponuky poradenských spolo ²±­¬, ²¿ µ±³«²·µ¿ ²  ª ½ª·µ · ¬®3 ²·²¹ò 

èòì Æ?­¿¼§ &­°»�²»¶ °®»¦»²¬?½·» 

Manažérsku prezentáciu zvy ¿¶²» ­°8¶¿³» ­ ª»®»¶²  ³ ª§­¬  °»²,³ �  °®»¼ ±¼¾±®²±« ¿´»¾± ´¿·½µ±« 
ª»®»¶²±­ ±«ô ²¿ °±®¿¼8½¸ô µ±²º»®»²½·8½¸ô ª ³3 ¼·8½¸ ¿ °±¼ò Ó¿nažér prezentuje svoje hodnotenie 
­·¬«8½·»ô ­ª±¶ ²8¦±® ¿´»¾± ²8¦±® ­µ«°·²§ ±¼¾±®²,µ±ª ²¿ °®±¾´3 ³ô ­ª±¶ ­°'­±¾ ®·»~»²·¿ °®±¾´3 ³«ò 

Ñ¼°±® ¿²·¿ ±¼¾±®²,µ±ª ¿µ± ¿¶ ¼´¸±®± ²3  ­µ ­»²±­¬· °»¼¿¹( ¹±ªô ´»µ¬±®±ª ¿ µ±²¦«´¬¿²¬±ª 
smerujú k poznaniu, že základným predpokladom úspeš²»¶ °®»¦»²¬8½·» ¶» ¼'­´»¼²8 °®,°®¿ª¿ 
®»~°»µ¬«¶  ½¿ °®»¼³»¬ô ±¾­¿¸ ¿ ½·»  °®»¦»²¬8½·»ò 

Î» ²3 µ» ¦?­¿¼§ °±¼ ¿ Ñ­¹±±¼¿ øÝ¸¿®´»­ Ñ­¹±±¼ �  ­°®¿ª±¼¿¶½¿ ¿³»®·½µ»¶ ¬»´»ª,¦·» ó ïççè÷  

�Ø±ª±®·  ¶» «¼­µ±« °®·®±¼¦»²±­ ±«ô ²·» ¬®»¾¿ ¦ ¬±¸± ®±¾·  ª»¼«ô ²¿ ¼®«¸»¶ ­¬¿²» ¶» ª¸±¼²3  
dodržiava  ²·»µ¬±®3  ±­ª»¼ »²3  ¦8­¿¼§�æ 

i Ö»¼²±¼«½¸±­
i ´»²»²·»  
i Õ®?¬µ±­
i Ê·»®±¸±¼²±­
i Õ±²¬®±´¿ 
i Ø±ª±®·  ¾»¦ °¿°·»®¿ 
i Í°®?ª²» ¼#½¸¿ ò 
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Ð®· ª~»¬µ»¶  ½¬» µ Ñ­¹±±¼±ª·ô °®»¼­¿ ´»² ®¿¼~»¶ ±¼°±® ¿³ ²¿­´»¼«¶ ½« ­½¸3 ³« °®,°®¿ª§ ²¿ 
ª»®»¶²3  ª§­¬  °»²·»æ 

×ò »¬¿°¿ � °®3°®¿ª¿æ 

¿÷ Ñ¾­¿¸       

ó °±¦²¿³»²¿¶¬» ­· ¸´¿ª²3  ³§~́ ·»²µ§       
ó ¦±®¿ ¬» ­· ·½¸ °±¼ ¿ ¬±¸±ô ± ³«­3¬» °±ª»¼¿ ô ± ½¸½»¬» °±ª»¼¿  ¿ ± °±ª·»¬»ô ¿µ ¾«¼»¬» 

³¿ ¿­ò  

¾÷ �¬®«µ¬&®¿  

ó ³§~́ ·»²µ§ ¦±®¿ ¬» °®·³»®¿²» ø±¾­¿¸«ô ½·» « ¿ ¬§°« °±­´«½¸8 ±ª÷ 
ó ª§­¬  °»²·» ­· ®±¦¼» ¬» °±¼ ¿ ´±¹·½µ»¶ ²¿¼ª6¦²±­¬·ô °±¼ a obtiažnosti na vnímanie  a pod ¿ 

¿­±ª»¶ ¼·­°±¦,½·»
ó °®·°®¿ª¬» ­· ­½»²8® �  ¬ò¶ò ¸´¿ª²3  ¾±¼§ ±¾­¿¸« ¿ ·½¸ °®»¼°±µ´¿¼¿²3  ¿­±ª3  ®±¦ª®¸²«¬·»ô ³·»­¬± 

použitia pomôcky a pod.       

½÷ Ð®3°®¿ª¿ ª·¦«?´²§½¸ °±³,½±µ ¿ ¬»½¸²·½µ#½¸ °®±­¬®·»¼µ±ª  

ó ·¬¿¬» ²±­  ø²¿°®ò ²¿ º( ´·» °,~¬» ¼±­¬¿¬± ²» ª» µ ³· °,­³»²¿³· �  ³·²ò ï ½³ÿ÷ 
ó ª °®,°¿¼» °®»¦»²¬8½·» ª Ð±©»®Ð±·²¬» ¼¾¿  ¿¶ ²¿ ª¸±¼²   ª± ¾« º¿®·»¾ ¿ ²¿ µ±²¬®¿­¬ 
ó ­¬®« ²±­  ¿ ¦®±¦«³·¬» ²±­  ø¿µ ­¿ °®»¼µ´¿¼8 ¼´¸~, ¬»¨¬ô ¬®»¾¿ ®8¬¿  ­ ¿­±³ ²¿ °®» ,¬¿²·» 

°®,°¿¼²» ²¿ ±°,­¿²·»÷
ó používa  ¶»¼²±¼«½¸3  ¿ ¼±­¬¿¬± ²» ª» µ3  °±³'½µ§ô ­½¸3 ³§ô ³±¼»´§ ¿ °±¼ò
ó ±ª»®·  º«²¹±ª¿²·» »´ò ¦8­«ª·»µô ³»±¬¿®±ªô ¼¿¬¿°®±¶»µ¬±®±ª a pod. (rezervné žiarovky a pod., 

¼±­¬¿¬± ²» ¼´¸3  µ8¾´»ô ®±¦¼ª±¶µ§ ¿ °±¼ò
ó zváži  množstvo techniky a pomôcok – platí zásada primera²±­¬·ò 

¼÷ Ð®3°®¿ª¿ ³·»­¬¿ 

ó ¦±¦²8³·  ­¿ ª ¿­ ­ ³·»­¬±³ °®»¦»²¬8½·» 
ó ¼¾¿  ²¿ ª·¼·¬» ²±­  øª8­ ¿¶ °±³'½±µ÷ 
ó ±­ª»¬´»²·»ô ª»¬®¿²·»ô ±¾³»¼¦·  ®«~·ª3  ª°´§ª§ 
ó °®,°®¿ª¿ °±³'½±µ °±¼ ¿ °±®¿¼·¿ô µ±²¬®±´¿ ¦¿°±¶»²·¿ ¬»½¸²·½µ  ½¸ °®±­¬®·»¼kov, možnos

¦¿ª»­»²·¿ °´8²±ªô ³8° ¿ °±¼ò 

»÷ Ñ­±¾²? °®3°®¿ª¿ 

ó ±¾­¿¸±ª8 °®,°®¿ª¿ �  ¦±°¿µ±ª¿  si rozhodujúce pasáže vystúpenia, precvi ·  ­· ­°'­±¾ 
¿®¹«³»²¬8½·» 

ó ª ¾»® ª¸±¼²3 ¸± ±¾´» »²·¿ô ±­±¾²  ª¦¸ ¿¼ò 

××ò »¬¿°¿ � ®»¿´·¦?½·¿ô °®»¼²»­ 

¿÷ Ò¿¼ª·¿¦¿²·» µ±²¬¿µ¬« 

ó °®ª  µ±²¬¿µ¬ °±¸ ¿¼±³ô  
ó °±¦¼®¿ªô ª¸±¼²3  ±­´±ª»²·»
ó ¼¾¿  ²¿ ¼±¾®  °®ª  ¼±¶»³ �  °®·ª,¬¿²·»ô °®»¼­¬¿ª»²·» ­¿ 
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ó ¦±¦²8³»²·» ­ ½·» ±³ ¿ ­ ±¾­¿¸±³ ­ª±¶»¶ °®»¦»²¬8½·» 
ó «°±¦±®²»²·» ²¿ ª¸±¼²  ´·¬»®¿¬ ®« ¿´»¾± ¿µ¬«8́²» ±¼¾±®²3  ´8²µ§ ø°±µ·¿  ¬¿µ ²»³8³» 

ª  ³§­´» «®±¾·  ²¿ ¦8ª»® °®»¦»²¬8½·»÷ò 

¾÷ Ð®»¦»²¬?½·¿ ­ª±¶»¶ µ±³°»¬»²¬²±­¬· 

ó ¿«¬±®·¬¿ô ­»¾¿¼'ª»®¿ 
ó °®·³»®¿²3  ­»¾¿ª»¼±³·»  
ó ª§¶¿¼®±ª¿²·» ­ª±¶»¶  ½¬§ ¿ ¼'ª»®§ µ °±­´«½¸8 ±³ò

c) Udržovanie kontaktu 
ó ª²,³¿¶¬» ø�³¿°«¶¬»�÷ ± ¿³· °®,¬±³² ½¸ 
ó ³» ¬» ¬»³°± °®»¶¿ª« ¿ ³»´( ¼·« ¸´¿­« 
ó nestojte na jednom mieste, hovorte vždy »´±³ µ °±­´«½¸? ±³
ó používajte prirodzené gestá, poznajte a kontrolujte ­ª±¶» ²¿ª§µ²«¬3  ²»ª»®¾8́²» °®»¶¿ª§ 
ó používajte vhodné príklady, vsuvky na spestrenie pr»¶¿ª« ø³¿  ·½¸ °®·°®¿ª»²3 ÷ 
ó používanie ukazovadiel zladi  ­ °®»¶¿ª±³ô ¿¾§ ­¿ ²»²¿®«~·´ µ±²¬¿µ¬ò  

¼÷ Ê °®·»¾»¸« ø°±¼ ¿ °±ª¿¸§ ª§­¬&°»²·¿÷ 

ó ¼¾¿  ²¿ ­°®8ª²» ¼ ½¸¿²·» 
ó ¼¿  °®·»­¬±® ²¿ ±¬8¦µ§ô °®·°±³·»²µ§ 
ó «°±¦±®²·  ²¿ ±¾­¿¸ °®,°¿¼²»¶ ²¿­´»¼«¶  ½»¶ ¿´»¾± ¾«¼  ½»¶ °®»¼²8~µ§ô ¾»­»¼§ ¿ °±¼ò
ó ·²º±®³±ª¿  ± µ±²¬¿µ¬» ²¿ ­»¾¿ ¿´»¾± ²¿ ·² ½¸ ø°±¼ ¿ ª¸±¼²±­¬·÷    
ó ·²º±®³±ª¿  ± ª¸±¼² ½¸ ¼±°´ «¶  ½·½¸ ¼±µ«³»²¬±½¸ô ±¼¾±®² ½¸ ´8²µ±½¸ô ©»¾±ª  ½¸ 

stránkach a iných dôležitých skuto nostiach viažucich sa k prezentovanej téme. 

±¸± ­¿ ª§ª¿®±ª¿ ô ±³« ­¿ ª§¸²& áááÿÿÿ 

i ª~»¬µ3 ¸±ô ± ¾§ ³±¸´± ±¼° ¬¿ª¿  °±¦±®²±­  °±­´«½¸8 ±ª 
i ª§¶¿¼®±ª¿²·¿ ®±¦´· ²3 ¸± ª¦ ¿¸« µ °±­´«½¸8 ±³ô º¿³·´·8®²±­¬·ô ¿´»¾± ±¼³·»¬¿²·¿  
i rôznym svojim zaužívaným manieram (treba ich ale po¦²¿  �  ²¿°®ò asté používanie 

¶»¼²3 ¸± ª ®¿¦« · ­´±ª²3 ¸± ­°±¶»²·¿ ²¿°®ò akožeô ª´¿­¬²»ô ¬»¼¿ô ¬»¼¿ ¿µ±ô ¿ °±¼ò÷ 
i nesúladu prednášaného textu s obsahom aktuálne použ,ª¿² ½¸ °±³'½±µô º( ´·, ¿ °±¼ò 
i °®¿ª±°·­² ³ ½¸§¾8³ ª ¬»¨¬» ø²¿ º( ´·8½¸ô · ª ¬»¨¬» »´»µ¬®±²òò °®»¦»²¬8½·» ¿ °±¼ò÷ 
i prílišnému používaniu cudzích slov (v prípade použi¬·¿ ª§­ª»¬´·  ·½¸ ±¾­¿¸÷ò  

×××ò Û¬¿°¿ � ³±²·¬±®±ª¿²·» 

Ê °®,°¿¼» °±¬®»¾§ ¶» ª¸±¼²3  ­´»¼±ª¿  »º»µ¬ °®»¦»²¬8½·» ¿¶ °± ¶»¶ ­µ±² ení, využi  ­°6¬²  ª6¦¾« 
±¼ ª§¾®¿²  ½¸ °±­´«½¸8 ±ª ¿ °±¼ò  

Õ±³«²·µ8½·¿ ­ ±¼¾±®²,µ³·ô °®»¼­¬¿ª·¬» ³· ª»®»¶²»¶ ­°®8ª§ô µ±±°»®«¶  ½·³· ­«¾¶»µ¬³·ô ª»®»¶²3  
ª§­¬«°±ª¿²·»ô °®»¦»²¬8½·¿ ²8¦±®±ª ¿ ²8ª®¸±ª ¿ ³²±¸3  ·²3  º±®³§ô ¶» ª °±¼­¬¿¬» °»®³¿²»²¬²±« 
zložkou manažérskej ·²²±­¬·ò Ö» ª» mi dôležité, aby si ten, kto si pripravuje verejné ª§­¬  °»²·»ô 
uvedomoval, že jeho celková úspešná prezentácia je ª ­´»¼µ±³ ¬®±¶¶»¼·²3 ¸± ª  ­´»¼µ«æ 
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ó  ­°»~²»¶ ±­±¾²»¶ °®»¦»²¬?½·»  ó ¬ò¶ò °®»¦»²¬8½·» ­»¾¿ ¿µ± °®·®±¼¦»²» °'­±¾·¿½»¸± 
±¼¾±®²,µ¿ ­ °±¬®»¾² ³ ª~»±¾»½² ³ °®»¸ ¿¼±³ô 

ó ¼±­¬¿¬± ²» ±¼¾±®²» °®»¦»²¬±ª¿²7¸± °®±¾´7³«, eventuálne jeho možného riešenia 
ó °®»¦»²¬?½·» ª´¿­¬²»¶ ±®¹¿²·¦?½·»ò 

Í¬®« ne vyjadrené – manažér neprezentuje iba ®·»�»²# °®±¾´7³ô ¿´» ¿¶ ­»¾¿ ¿ ª´¿­¬²& 
±®¹¿²·¦?½·«ò

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ßÒÌË�] Õô Ûò �  ÕÑÐÛÝÕ< ô Æòæ Krizový manažment – krizová komunikaceòÐ®¿¸¿æ 
Ñ»½±²±³·½¿ô îððëò   

ØÔÑË�ÕÑÊ] ô ×òæ Ê²·¬®±º·®»³²3 µ±³«²·µ¿½»ò Ð®¿¸¿æ Ù®¿¼¿ô ïççèò  

ØËÎÍÌô Þòæ Û²½§µ´±°»¼·» µ±³«²·µ¿ ²#½¸ ¬»½¸²·µò Ð®¿¸¿æ Ù®¿¼¿ô ïççìò  

ÕØÛÔÛÎÑÊ] ô Êòæ Õ±³«²·µ¿ né dovednosti manažéraò Ð®¿¸¿æ Ù®¿¼¿ô ïççìò 

ÓÝÔßÙßÒÑÊ] ô Ðò �  ÕÎÛÓÞÍô Ðòæ Õ±³«²·µ¿½» ²¿ &®±ª²·ò Ð®¿¸¿æ Ó¿²¿¹»³»²¬ Ð®»­­ô ïççèò  

ÓßÖÌ] Òô Óò ¿ µ±´òæ Manažment. Þ®¿¬·­´¿ª¿æ Í°®·²¬ô îððíò 

Ó×ÕÑÔßÖô Öòó ØÛÎ�×Ýô Ôòó Ø×ÌÌÓ] Îô �òó ØÑÎ] ÛÕô Öòó ÓQÕßô Êòó �×Ó] Õô Ôò îðððò 
Krízový manažment ako spolo »²­µ±óª»¼²# °®±¾´7³. Žilina : Fakulta špeciálneho 
inžinierstva, 2000. 137 s. ISBN 80-88829-54-2. 

ÓQÕßô ÊòÌòô ó �×Ó] Õô Ôòô ó ØËÜ] ÕÑÊ] ô Óòô ó ØÑÎ] ÛÕô Öò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentuò Žilina : EDIS, 2009.  

ÍÆßÎÕÑÊ] ô Óò ¿ µ±´òæ Komunikácia v manažmenteò Þ®¿¬·­´¿ª¿æ Ûµ±²( ³ô îððîò  

�ËÔÛ ô Ñòæ Manažerské technikyò Ñ´±³±«½æ Î«¾·µ±ô ïççëò 
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ç  ÐÑÜÍÌßÌß ß ÓÛÌMÜÇ ÐÛÎÍÑÒ_ÔÒÛÖ ÐÎ_ÝÛ 

çòï  Ð±¼­¬¿¬¿ ®·¿¼»²·¿ «¼­µ#½¸ ¦¼®±¶±ª ª ±®¹¿²·¦?½·· 

Vývoj personálneho manažmentu: 

ó od personalistiky k manažmentu «¼­µ ½¸ ¦¼®±¶±ª 
ó ±¼ ½¸<°¿²·¿ °®¿½±ª²-µ¿ ¿µ± °®¿½±ª²»¶ ­·´§ µ ½¸<°¿²·« °®¿½±ª²-µ¿ ¿µ± ´±ª»µ¿ ¿µ± «¼­µ  

¦¼®±¶ ­± ­ª±¶·³· �°»½·º·½µ ³· µª¿´·¬¿³·ò  
Õª¿´·¬§ ¦¿³»­¬²¿²½¿æ 

¿÷ ¦²¿´±­¬·ô ­½¸±°²±­¬·ô ¦®« ²±­¬· 
¾÷ ±½¸±¬¿ô ´±¶¿´·¬¿ô ³±¬·ª<½·¿ 

? ´±¸¿ ±®¹¿²·¦<½·» � ª§¬ª±®·  °±¼³·»²µ§ 
¿÷ µ °´²»²·« #´±¸ ²¿ ¼¿²»¶ °±¦-½·· 
¾÷ °®» ®¿­¬ µª¿´·º·µ<½·»ô °®» ±­±¾²  ®±¦ª±¶ ¦¿³»­¬²¿²½¿ 
½÷ ¿¼»µª<¬²» ±¼³» ±ª¿  ª µ±²  

Ò¿¶ ¿­¬»¶�·» °»®­±²<´²» ·²²±­¬· ª ±®¹¿²·¦<½··ò 

çòî  ß²¿´#¦¿ °®?½» ¿ ¿²¿´#¦¿ °®¿½±ª²7¸± ³·»­¬¿ô °´?²±ª¿²·» «¼­µ#½¸ ¦¼®±¶±ª 

ß²¿´  ¦¿ °®¿½±ª²5¸± ³·»­¬¿ ¶» °®±½»­ ¦·­ ±ª¿²·¿ô ¦¿¦²¿³»²<ª¿²·¿ô «½¸±ª<ª¿²·¿ ¿ ¿²¿´§¦±ª¿²·¿ 
·²º±®³<½·- ± #´±¸<½¸ ¿ °±­¬«°±½¸ °®<½»ô ± ¦±¼°±ª»¼²±­¬·ô ± °±¼³·»²µ¿½¸ ¿ ²<®±µ±½¸ °®<½»ô ± 
ª7¦¾<½¸ ²¿ ·²5  °®¿½±ª²5  ³·»­¬¿ ø°±¦-½·» ¿ ·²²±­¬·÷ ¿ ± alších dôležitých súvislostiach. 

Ý·» ±³ ¶» ¦±­¬¿ª»²·» «ª»¼»² ½¸ ·²º±®³<½·- ¼± ±°·­« °®?½»ò 

Ð®±¼«µ¬±³  ¿²¿´  ¦§ °®¿½±ª²5¸± ³·»­¬¿  ¶» ±°·­ °®?½» ¿ �°»½·º·µ?½·¿ °®?½»ò ß²¿  ́ ¦¿ °®<½» ­#ª·­- 
­ alšími dôležitými personálnymi ·²²±­ ¿³·ô ¿µ± ­#æ 

ó ¿²¿´  ¦¿ °±¬®·»¾ ±®¹¿²·¦<½·» ²¿ ¶»¼²±¬´·ª5  °®¿½±ª²5  ±°»®<½·» ¿ º«²µ½·» 
ó °±­#¼»²·» °±¬®»¾§ �°»½·<´²»¸± °®¿½±ª²5¸± ³·»­¬¿
ó analýza požiadaviek na zamestnanca na danom pracovn±³ ³·»­¬»ø¦²¿´±­¬·ô ­½¸±°²±­¬·ô 

­µ#­»²±­¬·ô ²<®±µ§ ²¿ °±¬®»¾« ¦¼±µ±²¿ ±ª¿²·¿ô ­±½·<´²» ª´¿­¬²±­¬·ô ¿ °±¼ò÷
ó °´<²±ª¿²·» °®¿½±ª² ½¸ °±¦-½·-ô °´<²±ª¿²·» ·½¸ ±¾­¿¼»²·¿ � ¿µ5  °®±º»­·»ô ²¿ ¿µ±³ 

°®¿½±ª·­µ«ô ª ¿µ  ¿­òòòò¿ °±¼ò

Æ¼®±¶» ·²º±®³?½·3 °±¬®»¾²#½¸  ²¿ ¿²¿´#¦« °®?½» 
ó °®¿½±ª²-½· ²¿ ¼¿²±³ °®¿½±ª²±³ ³·»­¬» 
ó ­°±´«°®¿½±ª²-½· 
ó ¾»¦°®±­¬®»¼²- ²¿¼®·¿¼»²- 
ó °±¼®·¿¼»²- � ¿´» °±¦±® ²¿ #­µ¿´·» ¬¿µ¬± ¦·­¬»² ½¸ ·²º±®³<½·- 

ß²¿´#¦¿ 
°®?½» 

�°»½·º·µ?½·¿ 
°®?½» 
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ó «® ení pozorovatelia (môže ním by  ¿¶ ¼¿²   °®¿½±ª²-µ÷ 
ó �°»½·¿´·­¬¿ ²¿ ¿²¿´  ¦« °®¿½±ª² ½¸ ³·»­¬ 
ó ¬»½¸²·½µ- »¨°»®¬· øµ¬±®- ª»¼·¿ °±­#¼·  ª§¾®¿²5  ¿­°»µ¬§ °®<½»÷ 
ó »¨·­¬«¶#½» ¼±µ«³»²¬§ ± ¼¿²»¶ °®<½·ô °( ª±¼²5  ±°·­§ °®<½» 

Ó»¬-¼§ ¦·­ ±ª¿²·» ·²º±®³?½·3 ± °®¿½±ª²±³ ³·»­¬»  
ó °±¦±®±ª¿²·» 
ó ®±¦¸±ª±®§ 
ó ¼±¬¿¦²-µ§ 
ó °®¿½±ª²  ¼»²²-µ 
ó °®<½» �°»½·<´²» «® »²»¶ ¿ °®·°®¿ª»²»¶ ±¼¾±®²»¶ µ±³·­·» 
ó µ±³¾·²<½·¿ ª§��·» «ª»¼»² ½¸ ³»¬+ ¼ò 

  
Metódy používané k spracovaniu informácií a k vlast²»¶ ¿²¿´#¦» °®¿½±ª²#½¸ ³·»­¬ 

i º«²µ ²? ¿²¿´#¦¿ – využíva štandardizovaných opisov ·²²±­¬-ô ¦±¼°±ª»¼²±­¬· 
a požiadaviek pracovného miesta, vychádza z existuj#½»¶ ­°®¿½±ª¿²»¶ µ´¿­·º·µ<½·» 
øµ¿¬¿´+ ¹«ô °®»¸ adu) zamestnaní, lebo predpokladá, že každá práce o¾­¿¸«¶» ª§µ±²<ª¿²·» 
²·»µ¬±® ½¸ ·²²±­¬- · º«²µ½·- «ª»¼»²  ½¸ ª °®»¸ ¿¼«ò 

i ³»¬-¼¿ ÐßÏ øÐ±­·¬·±² ß²¿´§­·­ Ï«»­¬·±²²¿·®»÷ 
i ³»¬-¼¿ ÓÐÜÏ øÓ¿²¿¹»³»²¬ Ð±­·¬·±² Ü»­½®·°¬·±² Ï«»­¬·±²²¿·®»÷ � ª ±¾·¼ª±½¸ 

prípadoch ide o zložité a ¿­±ª± ²<®± né metódy. Využívajú sa oby ¿¶²» ·¾¿ ª± ª» µ ½¸ 
°±¼²·µ±½¸ò 

Ð®±¹²-¦±ª¿²·» ¿ °´?²±ª¿²·» ª ®·¿¼»²3 ¦¿³»­¬²¿²·¿ ¿ ¦¿³»­¬²¿²±­¬· 

Í¬®¿¬5 ¹·¿ ±®¹¿²·¦<½·» � Ð»®­±²<´²¿ ­¬®¿¬5 ¹·¿ò 
Î»¿µ½·¿ ²¿ ¦³»²§ ª °®±­¬®»¼- 
Ð®±¹²±­¬·½µ5  ®·¿¼»²·» ¦¿³»­¬²¿²·¿ ¿ ¦¿³»­¬²¿²±­¬· 

Ð»®­±²<´²¿ ­¬®¿¬5 ¹·¿ � ª ½¸±¼·­µ± °»®­±²<´²»¸± °´<²±ª¿²·¿ 
Ð±¼­¬¿¬¿ ¿ ±¾´¿­¬· °´<²±ª¿²·¿ «¼­µ ½¸ ¦¼®±¶±ª 
Ð®±½»­ °´<²±ª¿²·¿ «¼­µ ½¸ ¦¼®±¶±ª ª °±¼²·µ« 
Ó·»­¬± ¿ #´±¸¿ ´-²·±ª ½¸ ª»¼#½·½¸ ¿ °»®­±²<´²§½¸ °®¿½±ª²-µ±ª 

Ð´?²±ª¿²·» °»®­±²?´²»¸± ®±¦ª±¶¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ª 

Ð´<²±ª¿²·» °®¿½±ª²5¸± °±­¬«°«ô °´<²§ ²<­¬«°²-½¬ª¿ 

Ð»®­±²<´²» ¿ µ¿®·5 ®±ª5  °±®¿¼»²­¬ª± 
Ð»®­±²<´²» °´<²±ª¿²·» ¿ ±­±¾²  ³¿®µ»¬·²¹ 

çòí  Ó»¬-¼§ ª§¸ ¿¼?ª¿²·» ¿ ¦3­µ¿ª¿²·» °®¿½±ª²3µ±ªô ¼±µ«³»²¬?½·¿ «½¸?¼¦¿ ¿ 

Ê§¸ ¿¼<ª¿²·»  ¿ ¦-­µ¿ª¿²·» � ±­´±ª·  ¬ ½¸ udí, ktorí majú požadované predpoklady a získa  ·½¸ò  

Æ-­µ¿ª¿²·¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ª � °±¼­¬¿¬¿ô #´±¸§ô °±¼³·»²µ§ 



w

êç

Æ¼®±¶» � »¨¬»®²5  ¿ ·²¬»®²5  

Æ¼®±¶» ¦-­µ¿ª¿²·¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ªæ 

Ñ¾®ò ïï �¬®«µ¬#®¿ ª±²µ¿¶�-½¸ ¿ ª²#¬±®² ½¸ °»®­±²<´²§½¸ ¦¼®±¶±ª 

×¼»²¬·º·µ<½·¿ °±¬®»¾§ ±¾­¿¼·  °®¿½±ª²5  ³·»­¬± 
Ð±°·­ ¿ �°»½·º·µ<½·¿ °®¿½±ª²5¸± ³·»­¬¿ 
Identifikácia možných zdrojov 

Ì®¸ °®?½» Ü±°´²µ±ª7 ¦¼®±¶» 

Ó·³± ¬®¸ °®?½» 

Ò»¦¿³»­¬²¿²- ­ °®¿¨±« 
Ò»¦¿³»­¬²¿²- ¾»¦ °®¿¨» 
ø¿¾­±´ª»²¬·÷ 
Æ¿³»­¬²¿²- ¸ ¿¼¿¶#½· 
´»°�·» «°´¿¬²»²·»  

 Æ¿¸®¿²· ²5  ¦¼®±¶» 

Zamestnaní možní 
¦<«¶»³½±ª·¿ 
�¬«¼»²¬· ­¬®»¼² ½¸ 
¿ ª§­±µ ½¸ �µ( ´ 

Ü( ½¸±¼½±ª·¿ ø²»°®¿½ò÷ 
Ženy v domácnosti 
�¬«¼»²¬· ø¾®·¹<¼§ô ·¿­¬ò 
#ª7¦±µô ¿ °±¼ò÷ 
Æ<«¶»³½±ª·¿ ± ­»¦+ ²²» 
a príležit. práce (napr. po ¿­ 
¼±ªò÷ 
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Ê± ¾¿ ³»¬+ ¼ ª§¸ ¿¼<ª¿²·¿ ¿ ¦-­µ¿ª¿²·¿ 
Ê± ba dokumentov požadovaných od uchádza ±ª 
Ú±®³«´<½·¿ °±²«µ§ ¦¿³»­¬²¿²·¿ ¿ ¶»¶ «ª»®»¶²»²·» ª ³5¼·<½¸ 
Ð®»¼ª ¾»® ¿ ¦±­¬¿ª»²·» ¦±¦²¿³« «½¸<¼¦¿ ±ªô µ¬±® ½¸ ¶» ¬®»¾¿ µ ª  ¾»®±ª ³ °±¸±ª±®±³ 
ø¿ ·² ³ ª ¾»®±ª  ³ °®±½»­±³÷ 

  
Ò¿¶±­ª»¼ »²»¶�·» ³»¬-¼§ ª§¸ ¿¼<ª¿²·¿ ¿ ¦-­µ¿ª¿²·¿æ 

ó ·²¦»®<¬ øª ¬´¿ ·ô ²¿ ©»¾±ª ½¸ ­¬®<²µ¿½¸ ¿ °±¼òò÷ô 
ó využitie služieb personálnych agentúr, 
ó ª´¿­¬²< ¼¿¬¿¾<¦¿ øª´¿­¬² ½¸ ¦¿³»­¬²¿²½±ª ¿ ·½¸ °®»¼°±µ´¿¼±ª÷ô 
ó #®¿¼ °®<½»ô 
ó µ±²¬¿µ¬§ ²¿ ª§¾®¿²5  ª§­±µ5  �µ±´§ô ±¼¾±®²5  �µ±´§ ¿ °±¼ò 

Ð®»¼²±­¬· ¿ ²»ª ¸±¼§ ¶»¼²±¬´·ª ½¸ ³»¬+ ¼ò 

Žiados  o prijatie do zamestnania, životopis, osobný dotaz²3µô ³±¬·ª¿ ²# ´·­¬ 

ó  obsah žiadosti o prijatie do zamestnania – ± ± ¿µ<ª¿ ¦¿³»­¬²<ª¿¬» ô 
ó možná forma štruktúrovaného životopisu – sled údajoª ±¼ ²¿¶²±ª�-½¸ °± ­¬¿®�·»ô 
ó  # »´ ³±¬·ª¿ ²5¸± ´·­¬« � ± ±³ ª§°±ª»¼< ¦¿³»­¬²<ª¿¬» ±ª·ò   

çòì  Ó»¬-¼§ ª#¾»®« °®¿½±ª²3µ±ª 

Ó»¬-¼§  ª#¾»®« ¦¿³»­¬²¿²½±ª 

Ð®-°®¿ª¿ ²¿ °®±½»­ ª ¾»®« � µ¬±ô µ»¼§ô ¿µ5  ³»¬+ ¼§ 
Ó»¬+ ¼§ ª  ¾»®« 

ó °®·¿³» 
ó ­°®±­¬®»¼µ±ª¿²5   

Ê ¾»®±ª5  °±¸±ª±®§ 
Ê ¾»®±ª5  ¬»­¬§ 

Dokumenty požadované od uchádza ¿  

Ü±¬¿¦²-µô ±­±¾²  ¼±¬¿¦²-µ 
Životopis 
Ü±µ´¿¼§ ± ª¦¼»´¿²-ô ± ¿¾­±´ª±ª¿² ½¸ µ«®¦±½¸ô  
Ø±¼²±¬»²·» ¦ °®»¼½¸<¼¦¿¶#½»¸± ¦¿³»­¬²¿²·¿ô ®»º»®»² ²5  ´·­¬§ 
Žiados  ± °®·¶¿¬·» ¼± ¦¿³»­¬²¿²·¿ 
Í°®·»ª±¼²  ø³±¬·ª¿ ²  ´·­¬÷ 

�°»½·º·µ? ª§¸ adávania manažérov a špecialistov 

Možnosti ovplyvnenia šance na prijatie do zamestnan·¿ 

×²º±®³±ª¿²±­  ± ±®¹¿²·¦<½·· ¿ ± ³·»­¬» 
Ñ¾­¿¸ ¼±µ«³»²¬±ª °®·­°( ­±¾·  � ¦ª ®¿¦²·  ­ª±¶» °®»¼²±­¬· ¿ ³±¬·ª<½·« 



w
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Ñ­±¾²< °®-°®¿ª¿ ó ±¾´» »²·» 
çòë  Ð´?²±ª¿²·» °®¿½±ª²7¸± °±­¬«°«ô µ¿®·7®±ª# °´?² 

ó  ¦±¼°±ª»¼²±­  ±®¹¿²·¦<½·» ¦¿ ®·¿¼»²·» °®±º»­·±²<´²»¸± ®¿­¬« 
ó  ¦±¼°±ª»¼²±­  ¦¿³»­¬²¿²½¿ � µ¿®·5 ®±ª  ¿µ¬·ª·­³«­ 
ó  ¬ª±®¾¿ °´<²«  ²<­¬«°²-½¬ª¿ ø astejšie u manažérskych pozícií). 
øÐ±¼®±¾²»¶�·» ª µ¿°ò ïî÷  

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ßÔÛÈÇô Öò � ÞÑÎÑ�ô Öò ó Í×Ê_ Õô Îò Manažment «¼­µ#½¸ ¦¼®±¶±ªò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ×®·­ô îððìò  

ßÎÓÍÌÎÑÒÙô Óò 3¦»²3 ´·¼­µ#½¸ ¦¼®±¶ ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô îððîôò 

ÞÔ_ Øßô Öò � ÓßÌÛ×Ý×ËÝô ßò � Õß _ ÕÑÊ_ ô Æò Ð»®­±²¿´·­¬·µ¿ °®± ³¿´7 ¿ ­¬ »¼²3 º·®³§ò 
Þ®²± æ ÝÑ Þ±±µ­ô îððëò 

ØÑÔÔ_ ô Õò � ÓÑÎ×ÝÑÊ_ ô Êò Ð±­«¼¦±ª¿²·» «¼­µ7¸± ·²·¬» ¿ ª °®·»³§­»´²#½¸ °®±½»­±½¸ò 
×² Æ¾±®²3µ ¦ ïëò Ó»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» Î·»�»²·» µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·3 
ª �°»½·º·½µ±³ °®±­¬®»¼3ò ïò ¿­ , s. 223. Žilina : FŠI ŽU 2010.  

ÕßÝØß _ ÕÑÊ_ ô ßò Î·¿¼»²·» «¼­µ#½¸ ¦¼®±¶±ªò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ûµ±²+ ³ô ïççêòò  

ÕÑËÞÛÕô Öò 3¦»²3 ´·¼­µ#½¸ ¦¼®±¶ ò Ð®¿¸¿ æ Ó¿²¿¹»³»²¬ Ð®»­­ô ïççëò  

ÓSÕßô Êòæ Ê#½¸±¼·­µ? ¿ °®»¼°±µ´¿¼§ ¿²¿´#¦§ °®?½» µ®3¦±ª#½¸ ³¿nažérovò ×² Æ¾±®²3µ ¦ ïîò 
ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» ­ ³»¼¦·²?®±¼²±« & ¿­ ±« �Î·»�»²·» µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·3òòò�îò ¿­ ò 
Žilina: FŠI ŽU, 2007, s. 483-486.  

ÍÌ= ÞÔÑô Öò Ð»®­±²?´²3 3¦»²3 ª ³¿´#½¸ ¿ ­¬ »¼²3½¸ °±¼²·½3½¸ò Ð®¿¸¿ æ Ó¿²¿¹»³»²¬ Ð®»­­ô îððíò 
ïìê ­ò 

Æ?µ±² ò îñïççï Æ¾ò ± µ±´»µ¬3ª²±³ ª§¶»¼²?ª¿²3 ª ¦²»²3 ²»­µ±®�3½¸ °®»¼°·­±ª   

Æ?µ±² ò íïïñ Æò ¦ò Æ?µ±²²3µ °®?½» ª ¦²»²3 ²»­µ±®�3½¸ °®»¼°·­±ªò 

Æ?µ±² . 313/2001 Z. z. o verejnej službe v znení neskorší½¸ °®»¼°·­±ª 

Æ?µ±² ò ò ïîìñîððê Æò ¦ò ± ¾»¦°» ²±­¬· ¿ ±½¸®¿²» ¦¼®¿ª·¿ °®· °®?½· ª ¦²»²3 ²»­µ±®�3½¸ °®»¼°·­±ª

Æ?µ±² . 400/2009 Z. z. o štátnej službe a o zmene a dopln»²3 ²·»µ¬±®#½¸ ¦?µ±²±ª  

Ð®-­´«�²5  ´<²µ§ ¦ ±¼¾±®² ½¸ ¿­±°·­±ª øÓ±¼»®²- ízení, Manažér, Trend a i.), zborníkov 
ª»¼»½µ ½¸ °®<½ô ©»¾±ª ½¸ ­¬®<²±µ ¿ °±¼ò 

Ü±°´ ¬» ­· °±¬®»¾²5  ¿µ¬«<´²» ¦<µ±²§ÿÿ 
¸¬¬°æññ©©©ò»«®±»µ±²±³ò­µñ³¿²¿¦³»²¬ñ°»®­±²¿´²§ó³¿²¿¦³»²¬ñ¿²¿´§¦¿ó°®¿½±ª²»¸±ó³·»­¬¿ñ
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ïð  ÊÛÜÛÒ×Û  ËÜSò Æ_ÍßÜÇ ß ÓÛÌMÜÇ ÛÚÛÕÌSÊÒÛØÑ ÊÛÜÛÒ×ß    
ÍÐÑÔËÐÎßÝÑÊÒSÕÑÊ 

Ûº»µ¬,ª²» ª»¼»²·» ­µ«°·²§ ­°±´«°®¿½±ª²,µ±ªô ¦¿³»­¬²ancov, patrí k dôležitým predpokladom 
¼±­¿¸±ª¿²·¿ ½·» ±ª ±®¹¿²·¦8½·»ò Ê·»­  ¦²¿³»²8 °®»­ª»¼ ·  ± ¦³§­´» ¿ ¼±­·¿¸²«¬» ²±­¬· 
½·» ±ªô ¦,­µ¿ «¼, µ ·½¸ ®»¿´·¦8½··ô ª»¼·»  ·½¸ ³±¬·ª±ª¿  ¿ «­³»® ±ª¿ ô °±ª¦¾«¼¦±ª¿ ô 
¸±¼²±¬·  ¿ ­°®¿ª±¼´·ª± ±¼³» ±ª¿ ò  

ïðòï  Ñ­±¾²±­  vedúceho a štýl vedenia, nároky na pružný štýl ved»²·¿ 

Ø adanie tých vlastností a schopností, ktoré by manaž3 ®¿ °®»¼«® ±ª¿´· µ  ­°»~²3 ³« ª»¼»²·« 
«¼, ¾±´± °®»¼³»¬±³ ³²±¸  ½¸ ¿²¿´  ¦ô ³²±¸  ½¸ ¬»( ®·, °± ½»´3  ³·²«´3  ­¬±®± ·»ò 

i Ì»-®·¿ ¬ �  ª±¼½±ª­µ3  ­½¸±°²±­¬· ­  ª6šinou dané,  vrodené,  je možné ich však 
®±¦ª,¶¿ ô ª§¾®¿²3  ª±¼½±ª­µ3  ª´¿­¬²±­¬· ¼8ª¿¶  ­°±´« «® ·¬  ½¸¿®·¦³« �  ­½¸±°²±­
¦,­µ¿ª¿  ¿ ±ª´8¼¿ «¼, 

i Þ»¸¿ª·±®?´²» ¬»-®·» ø¬»-®·» ª±¼½±ª­µ7¸± ­°®?ª¿²·¿÷ � ¿²¿´§¦«¶  ¬¿µ3  ½¸¿®¿µ¬»®·­¬·µ§ 
­°®8ª¿²·¿ ­¿ ª±¼½«ô µ¬±®3  °®·²8~¿¶  ²¿¶ª6~, »º»µ¬ò Ð®»¼­¬¿ª·¬»´·¿ ¬ ½¸¬± °®,­¬«°±ª ­  
¿«¬±®³· ®'¦²§½¸ ³±¼»´±ª ~¬  ´« ª»¼»²·¿ 
ó ¿«¬±µ®¿¬·½µ    ó ¼»³±µ®¿¬·½µ   ø´·¾»®8́²§÷ 
ó ¼·®»µ¬,ª²§ �  µ±²¦«´¬¿¬,ª²§ �  °¿®¬·½·°¿¬,ª²§ 
ó ¦¿³»®¿²   ²¿  ´±¸§ ó  ¦¿³»®¿²   ²¿ ª¦ ¿¸§ �  µ±³¾·²8½·¿ ø°¿®¬·½·°8½·¿÷ 

i Î,¦²» ¬§°§ ­·¬«¿ ²#½¸ ¬»-®·3 � ½¸¿®¿µ¬»®·¦«¶  °®»¼°±µ´¿¼§ »º»µ¬,ª²±­¬· ¬±¸± µ¬±®3 ¸± 
~¬  ´« ª»¼»²·¿ �  ª «® itých situáciách môže by  »º»µ¬,ª²§ ¼·®»µ¬,ª²§ ~¬  ´ô ª ·²  ½¸ ¶» 
ª¸±¼²   °¿®¬·½·°¿¬,ª²§ò 
Ú¿µ¬±®§ ª°´§ª« ²¿  ·²²±­  ~¬  ´« ª»¼»²·¿æ 

ó ±­±¾²±­  ª±¼½«ô 
ó ~¬  ´ ª»¼»²·¿ «°´¿¬ ±ª¿²   ²¿¼®·¿¼»²  ³ ­¬«° ±³ ®·¿¼»²·¿ 
ó ½¸¿®¿µ¬»®  ´±¸§ �  ²8®± ²±­ , zložitos ô ²¿´·»¸¿ª±­
ó ¼·­°±²·¾·´²   ¿­ 
ó ½¸¿®¿µ¬»®ô ¦²¿´±­¬· ¿ ­µ ­»²±­¬· °±¼®·¿¼»²  ½¸  
ó ~·®~·» ­ ª·­´±­¬· øµ±²¬»¨¬  ´±¸§÷ 

i Ê °±­´»¼²  ½¸ ®±µ±½¸ ¼±½¸8¼¦¿ µ ®»²»­¿²½·· ²8¦±®±ª ± °±¬®»¾²  ½¸ ª´¿­¬²±­¬·¿½¸ 
a schopnostiach najmä vrcholových manažérov získa «¼, ª ±®¹¿²·¦8½·8½¸ µ ²±ª  ³ 
°®±¶»µ¬±³ô ²±ª  ³ ½· ±³ò Ø±ª±®,³» ± ¬®¿²­º±®³¿ ²±³ ª±¼½±ª·ô ktorý dokáže strhnú
«¼, µ ¦³»²8³ô °®»­ª»¼ ·  ·½¸ ± ·½¸ ­°®8ª²±­¬·ò Ø ¿¼¿²·» ¿ ª§¬  »²·» ²±ª  ½¸ ª,¦·,ô 

²±ª  ½¸ ­¬®¿¬3 ¹·, ¶»  ´±¸±« ½¸¿®·¦³¿¬·½µ  ½¸ ª±¼½±ªô µ¬±®, ­   ª~¿µ ª~»­¬®¿²²» ª¦¼»´¿², 
ø±µ®»³ ±¼¾±®²3 ¸± ª¦¼»´¿²·¿ô ¿¶ »µ±²±³·½µ3 ô ¿­¬± ¿¶ °®8ª²·½µ3  ¿ ·²3 ÷ô ³¿¶  ¾±¸¿¬3  
­µ  ­»²±­¬· ¿ ¼'®¿¦²» °®»­¿¼¦«¶  ­ª±¶» ³§~́ ·»²µ§ò 

ïðòî Ó»¬-¼§ ª»¼»²·¿ «¼3 

Ê»¼»²·» udí je jednou z najvýznamnejších manažérskych funkc·,ò Ö» ¬± °®±½»­ 
¾»¦°®±­¬®»¼²3 ¸± °'­±¾»²·¿ ²¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ª ¦¿  elom ich usmernení k žiaducemu 
­°®8ª¿²·«ô µ »º»µ¬,ª²»³« °´²»²·« ½·» ±ª ±®¹¿²·¦8½·»ò Ð®· ª»¼»², ¦¿³»­¬²¿²½±ª 
ª ~¬¿²¼¿®¼²  ½¸ · µ®,¦±ª  ½¸ ­·¬«8½·8½¸ ­¿ «°´¿¬ «¶   ³²±¸3  µ±²µ®3 ¬²» °±­¬«°§ô º±®³¿´·¦±ª¿²3  · 
³»²»¶ º±®³8́²»ò Ò¿ ·½¸ ª  ¾»® ¾«¼   ª°´  ª¿  také faktory ako je štýl vedenia manažéra, 
½¸¿®¿µ¬»®  ´±¸§ô ¿´» ¿¶  ®±ª»  ¦¿³»­¬²¿²½±ªô ·½¸ ª¦ ¿¸ µ  ´±¸8³ ¿ ±®¹¿²·¦8½·· ¿ °±¼ò 
Î±¦¸±¼«¶ ½·³ ·²·¬» ±³ ¾«¼» ­°'­±¾ ³±¬·ª8½·»ò Ó±¬·ª8½·¿ ¶» ­°®·»ª±¼²  ³ ¦²¿µ±³ ª~»¬µ  ½¸ 
²¿¶ astejšie používaných metód a techník ú ·²²3 ¸± ª»¼»²·¿ ø°±¼®±¾²»¶~·» ± ³±¬·ª8½·· ª 
²¿­´»¼«¶ ½»¶ ¿­¬·÷ò 
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Ð®±½»­ ª»¼»²·¿ «¼, ¶» °®±½»­±³ ª¦ ¿¸« ª»¼  ½»¸± øª±¼½«÷ ¿ ª»¼»²3 ¸±ô ¶»¸± ¶¿¼®±³ ¶» 
·²¬»®°»®­±²8́²¿ µ±³«²·µ8½·¿ Ì»²¬± °®±½»­ ­°®»ª8¼¦¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ª ±¼ ª­¬«°« ¼± ±®¹¿²·¦8½·»ô 
¦¿¸ ¿ ²¿¶³6 ²¿­´»¼«¶ ½» °®±½»­§ô ³»¬( ¼§ ¿ °±­¬«°§æ 

i ®·¿¼»²·» ¿¼¿°¬8½·» ¦¿³»­¬²¿²½¿ �  ²·»µ»¼§ °±ª»®»²,³ ­µ  ­»²3 ¸± ­°±´«°®¿½±ª²,µ¿ 
i poskytovanie informácií, inštruktáž – objasnenie a ·²~¬®«±ª¿²·»ô  
i «µ´¿¼¿²·»  ´±¸ �  ¼´¸±¼±¾  ½¸ ¿ ²¿¶³6 µ®8¬µ±¼±¾  ½¸ô µ±²µ®3 ¬²§½¸ô ³»®¿¬» ²  ½¸ô 

ª§¸±¼²±¬·¬» ²  ½¸ô ­´»¼±ª¿²·» °±­¬«°²  ½¸ ½·» ±ªô   
i «­³»® ±ª¿²·»ô µ±±®¼·²8½·¿ô 
i ¼»´»¹±ª¿²·» �  °®»­ ª¿²·» ¿­¬·  ´±¸ ²¿ ­°±´«°®¿½±ª²,µ±ªô  
i µ±« ±ª¿²·» �  ³8 ¼ª¿ ¦8µ´¿¼²3  ª  ¦²¿³§æ µ±« ±ª¿²·» ³»²»¶ ­µ  ­»²3 ¸± ¦¿³»­¬²¿²½¿ô 

­°®¿ª·¼´¿ ²¿ ¦±¼°±ª»¼²»¶ °±¦,½··ô ­¬¿®~,³ ­µ ­»²»¶~,³ ¦¿³»­¬²¿²½±³ô ¿´»¾± ª»¼»²·»ô 
«­³»® ovanie a poskytovanie konzultácií manažérovi organi¦8½·» »¨¬»®² ³ ±¼¾±®²» 
°®·°®¿ª»²  ³ °®¿½±ª²,µ±³ �  µ±« ±³ô  

i ³±¬·ª8½·¿ô ¸±¼²±¬»²·»ò 

Î·¿¼»²·» ¿¼¿°¬?½·» ¦¿³»­¬²¿²½¿ ª ±®¹¿²·¦?½··ò Ide o zložitý proces práce so zamestnancom 
±¼ ¶»¸± ²8­¬«°« °± ¶»¸± ·²¬»¹®8½·« ¼± ±®¹¿²·¦8½·»ò Ñ­ª»¼ «¶» ­¿  ª±¼²   ®±¦¸±ª±® ¿ ²¿ ®¬²«¬·» 
°´8²« ¿¼¿°¬8½·» °±¼ ª»¼»²,³ °±ª»®»²3 ¸± ­µ ­»²3 ¸± ­°±´«°®¿½±ª²,µ¿ò Ð®±½»­ ¿¼¿°¬8½·» ­¿ 
využíva na vzájomné obohacovanie, nový zamestnanec ¶» ¿¶ ¦¼®±¶±³ ²±ª  ½¸ °±¼²»¬±ª ¿ 
²8¦±®±ªò �°»½·º·½µ   ª  ¦²¿³ ³8 ¬8¬± ³»¬( ¼¿ ª ¾»¦°» nostných a záchranných zložkách, lebo 
²±ª   ¦¿³»­¬²¿²»½ ­¿ ³«­, ¿¼¿°¬±ª¿  ²·» ·¾¿ ²¿ ±¾¼±¾·» °®,°®¿ª§ ²¿ ¦8­¿¸ô ¿´» ²¿ ª´¿­¬²   
ª  µ±²ô µ»  je ohrozené zdravie, životy, vrátane jeho vlastnéh±ò 

   
Ëµ´¿¼¿²·» &´±¸ °®·µ¿¦±ª¿²3³ ¶» ª¸±¼²3  ²¿ °®¿½±ª·­µ8½¸ ­ ¶»¼²±¼«½¸  ³· ±°»®8½·¿³·ô µ¼» 
¦®»´±­ · ­µ  ­»²±­  zamestnancov je nižšia, kde sa nevyžadujú špeciáln» ¦²¿´±­¬· ¿²· 
·²·½·¿¬,ª¿ô ¿´»¾± µ¼» °±¼ ª°´§ª±³ µ®,¦±ª»¶ ­·¬«8½·» ²·» ¶» as ani podmienky na iné možnosti. 
Ê»¼ ½· ¼8ª¿ °®»­²3  ·²~¬®«µ½·» ¿ µ±²¬®±´«¶» ª  µ±²ò 

Ëµ´¿¼¿²·» &´±¸ º±®³±« ®·¿¼»²·¿ °±¼ ¿ ½·» ±ª ¶»  ·²²8 º±®³¿ ª»¼»²·¿ ¶»¼²±¬´·ª½¿ô 
­°®¿ª·¼´¿ ­°±¶»²8 ­ ¸±¼²±¬·¿½·³ °±¸±ª±®±³ò Ê»¼  ½· ­°±´± ²» ­± ¦¿³»­¬²¿²½±³ °±­ ¼·¿ 
 ´±¸§ ¿ ±­±¾²3  °®»¼°±µ´¿¼§ ¿ °®,°¿¼²» ¿¶ ¿~°·®8½·»ô ¿ ­¬¿²±ª·¿ °±­¬«°²3  ½·»´»ò Í°±´± ²» ­¿ 
°±­«¼¦«¶» °®·»¾»¸ ·½¸ °´²»²·¿ò Ý·» ±³ ¶» °±ª¦¾«¼¦±ª¿  ¿ ³±¬·ª±ª¿  ¦¿³»­¬²¿²½¿ ¿ °±³'½
³« ­°´²·  ª§¬  »²3  ½·»´»ò    

Ð®±½»­ ¼»´»¹±ª¿²·¿ï  

                                                
ï Ü»´»¹±ª¿²·» �  ª§­´¿²·» ª ¦¿­¬ °»²,å °±ª»®»²·»å °®·¼»´»²·»  ´±¸ · °®»²»­»²·»  ´±¸§ ²¿ ¶»¼²±¬´·ª3  
´»²§ ®·¿¼»²3 ¸± ­§­¬3 ³«ò 

²¿¼®·¿¼»²   

°±¼®·¿¼»²   

Ü»´»¹«¶» ­¿æ 

i  ´±¸¿ á 

i °®8ª±³±½  á 

i ¦±¼°±ª»¼²±­   á 
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Delegovanie v žiadnom prípade neznamená automaticky °®»­«² ¦±¼°±ª»¼²±­¬·ò Ð±¼®·¿¼»²  ô 
µ¬±®3 ³« ¾±´· ¼»´»¹±ª¿²3   ´±¸§ô ¶» ­°®¿ª·¼´¿ ¼±¼¿¬± ²» ª§¾¿ª»²   ¿¶ °®,­´«~²  ³· 
°®8ª±³±½¿³·ô ¿´» ¦±¼°±ª»¼²   ¶» °®»¼±ª~»¬µ  ³ ¬±³«ô µ¬± ³«  ´±¸§ ¼»´»¹±ª¿´ò ß ¬±³« 
¦±­¬8ª¿ ¿¶ °'ª±¼²8 ¦±¼°±ª»¼²±­ ò  

Ê#¸±¼§ ¼»´»¹±ª¿²·¿æ 

i ª·¿½ asu na (strategicky) dôležité úlohy a ·²²±­¬· 
i ª·¿½ °®8½» ¦¿ µ®¿¬~, ¿­ 
i ²±ª3  ²8°¿¼§ ¿ °®,­¬«°§ 
i ®±¦ª±¶ µ±³°»¬»²½·, °±ª»®»²  ½¸ °®¿½±ª²,µ±ª 
i  ·²²»¶~·¿ ³±¬·ª8½·¿ 
i možnos  ´»°~·» °±¦²¿  ­½¸±°²±­¬· ­°±´«°®¿½±ª²,µ±ª 
i možnos  ª§¸²   ­¿ °±½·¬« ²»²¿¸®¿¼·¬» ²±­¬·ò

Ð®±¾´7³§ ¿ ¾¿®·7®§æ 

¿÷ ±¾¶»µ¬,ª²» 

¾÷ ­«¾¶»µ¬,ª²» 
ó v osobe manažéra 
ó ª ±­±¾» °±¼®·¿¼»²  ½¸ò  

Ó»¼¦· ¿´~·» »º»µ¬,ª²» ³»¬( ¼§ ª»¼»²·¿ô °®· µ¬±®  ½¸ ­¿ °®»¼°±µ´¿¼8 °¿®¬·½·°¿¬,ª²§ ~¬  ´ 
ª»¼»²·¿ ¿µ± ¿¶ «® ·¬8 ¦®»´±­  ¦¿³»­¬²¿²½¿ô ­  ¬·»ô µ¬±®  ½¸  ´±¸±« ¶» °±¼°±®¿ ¿µ¬·ª·¬§ 
¿ ·²·½·¿¬,ª§ô ®±¦ª±¶ ¦²¿´±­¬,ô ­½¸±°²±­¬, ¿ ¦®« ²±­¬,ò Í  ¬± °®»¼±ª~»¬µ  ³æ 

i ­½¸'¼¦»ô °±®¿¼§ô ®±¦¸±ª±®§ô  
i ±­±¾²3  ¿´»¾± ¬,³±ª3  ¸±¼²±¬»²·¿ô 
i µ±« ±ª¿²·» ¿ °±¼ò 

V súvislosti s úlohami, ktorých úspech záleží na pr8½· ª§­°»´  ½¸ ¬,³±ª ²¿¼±¾ ¼¿¶   ²¿ 
ª  ¦²¿³» ®'¦²» ³»¬( ¼§ »º»µ¬,ª²»¸± ª»¼»²·¿ ¬,³±ªò Í  ¬± ³»¬( ¼§ô µ¬±®3  ®»~°»µ¬«¶  °®±½»­§ 
«¬ª8®¿²·¿ ¬,³«ô ¶»¸± ª  ª±¶¿ ¿ °±¼ò 

  
ïðòí Æª´?�¬²±­¬· ¿ ³»¬-¼§ ª»¼»²·¿ «¼3 ª µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·?½¸ 

Õ®,¦±ª8 ­·¬«8½·¿ °±¼­¬¿¬²» ³»², °±¼³·»²µ§ °´²»²·¿  ´±¸ò Õ®,¦±ª8 ¿´»¾± ² ¼¦±ª8  ­·¬«8½·¿ ­· 
vyžaduje špecifické nároky na správanie sa vodcu, manažéra, vedúceho krízového štábu · 
µ±±®¼·²8¬±®¿ ¦8½¸®¿²²  ½¸ °®8½ò Æ ª·¿½»®  ½¸ ¼'ª±¼±ª ¶» ¬®»¾¿ ±¼´·~±ª¿  ²  ¼¦±ª   ­·¬«8½·« ±¼ 
µ®,¦±ª»¶æ 

Ò&¼¦±ª? ­·¬«?½·¿ °®»¼­¬¿ª«¶» ­ ažené podmienky na realizáciu cie ±ªô ²»¼±­¬¿¬±µ 
°±¬®»¾²  ½¸ ¦¼®±¶±ªô ±¾³»¼¦»²·» °´²»²·¿ ¦?µ´¿¼²#½¸ º«²µ½·3ò ßµ ¬¿µ  ¬± ­¬¿ª °®»¬®ª8ª¿ ¼´¸~·« 
¼±¾« ¿ ¶»¶ °®»¶¿ª§ ­¿ ²»¼¿®, ³·²·³¿´·¦±ª¿ , môže vzniknú  µ®,¦±ª8 ­·¬«8½·¿ò 

Õ®3¦±ª? ­·¬«?½·¿ °®»¼­¬¿ª«¶» ¬¿µ   ¿µ¬«8́²§ ­¬¿ªô ®»­°ò ¬¿µ   ª  ª±¶ ª±²µ¿¶~,½¸ ¿ ª² ¬±®²  ½¸ 
°±¼³·»²±µ º«²¹±ª¿²·¿ ­§­¬3 ³« ø±®¹¿²·¦8½·»ô °±¼²·µ«ô µ±³«²·¬§ô ­°±´± ²±­¬·÷ô µ¬±®   
znemož «¶» ¶»¸± ²±®³?´²» º«²¹±ª¿²·», ktorý v prípade neriešenia môže spôsobi  ®±¦°¿¼ 
systému, škody a straty na životoch, zni enie majetku a pod. Môže by  ­°'­±¾»²8 °®,®±¼²±« 
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µ¿¬¿­¬®±º±«ô ª» kou technologickou haváriou, výbuchom, požiarom, al» ¿¶ ­±½·8́²§³· 
º¿µ¬±®³·ô ¬»®±®·­¬·½µ  ³ ·²±³ô ª±¶»²­µ±« ¿¹®»­·±« ¿ °±¼ò  

Krízová situácia je charakteristická tým, že: 
¶» ¬± ²»¾»¦°» ²8 ­·¬«8½·¿ô µ»  sú ohrozené životy a majetok, 
si vyžaduje naliehavé riešenie a rýchle rozhodnutiaô 
«¼·¿ °±½· «¶   ±¸®±¦»²·» ­»¾¿ · ±®¹¿²·¦8½·»ô 

°±­¬·¸«¶» ²·» ·¾¿ ¼¿²  ±®¹¿²·¦8½·«ô ¿´» ¿¶ ~·®~·» ±µ±´·»ô  
¶» ²¿®«~»²   ·²º±®³¿ ²   ­§­¬3 ³ô ²¿ »º»µ¬,ª²» ¿ ­°®8ª²» ®·»~»²·¿ ½¸  ¾¿¶  °±¼­¬¿¬²3  
·²º±®³8½·»ô 
rozhodovanie manažérov prebieha v ¿­±ª±³ ­¬®»­»ô 
­  ¦ª  ~»²3  ²8®±µ§ ²¿ º§¦·½µ  ¿ °­§½¸·½µ   ±¼±´²±­ ô 
existuje možnos  °®»¶¿ª±ª ²»¼'ª»®§ ¿ ª¦²·µ« µ±²º´·µ¬±ªô 
°±­¬«° ®·»~»²·¿ ¶» ±¾§ ¿¶²» ­´»¼±ª¿²   ª»®»¶²±­ ±«ô ²¿¶³6 ³3 ¼·¿³·ò 

Ñ­±¾·¬±­  krízového manažéra z h ¿¼·­µ¿ ª»¼»²·¿ udí je v tom, že: 

®·¿¼· ·²²±­  °®±º»­·±²8́²» °®·°®¿ª»²  ½¸ ±¼¾±®²,µ±ªô 
°'­±¾, ²¿ «¼, °±­¬·¸²«¬ ½¸ µ®,¦±ª±« ­·¬«8½·±«ô ²¿ ±¾»¬» µ¿¬¿­¬®±º§ô 
µ±±®¼·²«¶» ¼±¾®±ª± ²3  ±®¹¿²·¦8½·»ô 
³«­, «­³»® ±ª¿  niekedy až obmedzova  ¼±¾®±ª± ²,µ±ª ±½¸±¬²  ½¸ ±­±¾²» ­¿ 
°±¼·» ¿  ²¿ ®·»~»², µ®,¦±ª»¶ ­·¬«8½·»ô  
­°®¿ª·¼´¿ ¶» ª§­¬¿ª»²   ª» kému záujmu (až tlaku) verejnosti, rôznych organizá½·, 
¿ ²¿¶³6 ³3 ¼·,ô 
ª ¶»¸± ®±¦¸±¼±ª¿², ­¿ ®±¦°±®²» °®»­¿¼¦«¶» ­·´²   »¬·½µ   ¿­°»µ¬ô ®±¦¸±¼²«¬·¿ ¿ ª  ­´»¼µ§ 
®·»~»²·¿ ²·» ­   ·¼»8́²»ô ¿­¬± ¶» ¬®»¾¿ ®±¦¸±¼²  ³»¼¦· ¼ª±³¿ �¦´¿³·�ò 

Ê»¼»²·» udí v krízových situáciách si vyžaduje na jednej st®¿²» ®±¦¸±¼²±­  ¿ ¿«¬±®·¬¿¬,ª²±­ ô 
²¿ ¼®«¸»¶ ­¬®¿²» ½·¬´·ª±­  ¿ °±½¸±°»²·»ò Ð±­¬·¸²«¬, udia môžu by  °­§½¸·½µ§ ´¿¾·´²,ô °¿­,ª²· · 
»«º±®·½µ,ô ·½¸ ­°®8ª¿²·» ²»³«­, ¾§  ®¿½·±²8́²» ø°®,µ´¿¼§ ¦ »ª¿µ«8½·» ¦¿°´¿ª»²  ½¸ ¼±³±ªô 
µ» «¼·¿ ±¼³·»¬¿´· ±°«­¬·  ­ª±¶» ¼±³§ô ±¼³·»¬¿´· °®,µ¿¦§ ¿ °±¼ò÷ò Ì± ±ª°´§ª «¶» ¿¶ ~°»½·º·µ8 
používania niektorých už uvedených metód vedenia.  
Æª´8~¬²§³ °®,°¿¼±³ ³»¬( ¼ ª»¼»²·¿ «¼, ª µ®,¦±ª ½¸ ­·¬«8½·8½¸ ­  ³»¬( ¼§ ­°±¶»²3  ­ ±¾²±ª±« 
°­§½¸·½µ  ½¸ ­,́ ¬ ½¸ô µ¬±®, ­   µ±²µ®3 ¬²§³· ¿µ¬3 ®³· ¾±¶±ª  ½¸ ¿ ¦8½¸®¿²8®­µ§½¸ ¿µ½·,ò Ò¿¶³6 ª 
­·¬«8½·8½¸ô µ»  ³¿¶   «® »², ¶»¼²±¬´·ª½· ¿´»¾± ¬,³§ ¦¿ ­»¾±« °®ª3  ¿µ½·»ô °®ª   ¦8­¿¸ô ¬·»¬± 
udalosti sú intenzívne prežívané a zvy ¿¶²» ­·´²± °±¦²¿³»²8ª¿¶  °­§½¸·µ« ¶»¼²±¬´·ª½±ªò  

Þ±¶±ª²,½·ô ¦8½¸®¿²8®·ô ±¾»¬»ô °±­¬·¸²«¬,  ¿­¬²,½· ø¼±¬µ²«¬,÷ô ­  ¦¿­µ± »², ª´¿­¬²  ³· °±½·¬³· ¦ 
prežitia traumatizujúcej udalosti. Preto sa okrem iných používajú také metódy uvo ²»²·¿ 
²¿°6¬·¿ô ¿µ± ¶» ¼»º«¦·²¹ ¿ ¼»¾®3º·²¹ò Í  ¬± ³»¬( ¼§ °­§½¸±´±¹·½µ»¶ ·²¬»®ª»²½·» ¿ °±³±½· 
podriadeným po prežití náro ²»¶ ¬®¿«³¿¬·¦«¶  ½»¶ «¼¿´±­¬· ²¿ ±¾²±ª»²·» ­»¾¿¼'ª»®§ ¿ 
¿µ½·»­½¸±°²±­¬·ò  

Ü»º«¦·²¹  ø¿²¹´ò  ¼»º«­ �  ¦³·»®²· ô ­¬³· ô ¦¾¿ª·  ­·¬«8½·« ª  ¾«~²±­¬·÷ ¶» ³»¬( ¼¿ ª±¼½«ô 
ª»´·¬» ¿ô µ¬±®   °± ¿µ½·· ½¸½» «ª± ²·  ²¿°6¬·» ¿ ª§¬ª±®·  ¿¬³±­º3 ®« °±¼°±®§ ¿ °±¸±¼§ô °±­·´²·
spolucítenie tímu. Je potvrdené, že bezprostredne p± «¼¿´±­¬· ¿´»¾± ¦8­¿¸« ¶» ¼±¾®3  ­·¬«8½·« 
ª§ ·­¬· ô ¦¾¿ª·  ¶« ª  ¾«~²±­¬·ò Ì¿µ ¿µ± ­¿ istia zbrane, je užito ²3  ª§ ·­¬·  prežívanie a 
»³( ½·»ò Ì,ô µ¬±®, ­¿ ¦  ¿­¬²·´· ¦8­¿¸« · ¾±¶¿ ø³²±¸, °± °®ª  µ®8¬÷ô °®» µ¬±®  ½¸ ¾±´ ¦8­¿¸ · 
¾±¶±ª8 ·²²±­  ­µ«¬± ²  ³ ²8°±®±³ ²¿ ·½¸ º§¦·½µ3  · °­§½¸·½µ3  ­·´§ô ¾§ ³¿´i zaži  °±¦·¬,ª²» 
°®·¶¿¬·» ±­¬¿¬²  ³·ô ³¿´± ¾§ ,­  ± ­°±´± ²  ­¬¿®±­¬´·ª±­  ± °­§½¸·½µ  °±¸±¼« ª ¬,³»ò 
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Ü»¾®3º·²¹ïïïï ¶» ²8®± ²»¶~·¿ ³»¬( ¼¿ô µ¬±®8 ¶» ­  ¿­ ±« °®±º»­·±²8́²»¸± ­§­¬3 ³« °­§½¸±´±¹·½µ»¶ 
°±¼°±®§ ¿ °±³±½·ò Ü»¾®,º·²¹ ª§µ±²8ª¿ ·²¬»®ª»² ²   ¬,³ ²¿ ¬»²¬±  »´ ª§¬ª±®»²   ¿ °®·ª±´¿²  ò 
Debrífing môže vykona  °­§½¸±´( ¹ô ¿´»¾± ª»´·¬» ô ¿µ ²¿ ¬»²¬±  »´ ¿¾­±´ª±ª¿´ ~°»½·¿´·¦±ª¿²   
°®,°®¿ª«ò < »´±³ ¶» ®±¦±¾®¿  ¿µ½·« ¦± ­¬®8²µ§ ±®¹¿²·¦¿ ²»¶ ¿ ¬»½¸²·½µ»¶ ¿ ²¿¶³6 ¦± ­¬®8²µ§ 
»³±½·±²8́²»¶ô ±¬ª±®»²» ®±¦¼·­µ«¬±ª¿  ¬±ô o jednotlivci prežili, ako vnímali situáciu, ± ·½¸ 
±¸®±¦±ª¿´±ô ± ·½¸ °±­·´ ±ª¿´±ô ¿µ± ª²,³¿´· ª¦8¶±³²  ª¦ ¿¸ ³»¼¦· ­»¾±«ô ³»¼¦· ²·³· ¿ 
±¾§ª¿¬» ³·ô ±¾» ¿³·ô °±­¬·¸²«¬  ³·ô ¿´» ¿¶ ²¿°®ò ¼±¾®±ª± ²,µ³·ô ²±ª·²8®³· ¿ °±¼ò Ð±µ·¿  ¶» 
²¿ ¬± ¿­ ¿ °®·»­¬±®ô ¶» ª¸±¼²3  ¾®,º·²¹ ­°±¶·  s rozborom budúcej (možnej, predpokladanej) 
­·¬«8½·» »~¬» °®»¼ ¿µ½·±«ò  

Ê µ®,¦±ª  ½¸ ­·¬«8½·8½¸ ­¿ ±­ª»¼ ujú manažéri vybavení odbornými a manažérskymi 
¦²¿´±­ ¿³· ¿ ­µ  ­»²±­ ¿³·ô µ¬±®, ³¿¶  ¿«¬±®·¬«ô °'­±¾·¿ ­»¾¿ª»¼±³» ¿ ®±¦¸±¼²»ô µ¬±®, 
dokážu «¼, ¦,­µ¿  ²¿ °´²»²·» ²¿´·»¸¿ª  ½¸  ´±¸ò  

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ßÜß×Îô Öòæ  Ö¿µ 3¼·¬ ¼®«¸7 ¿ ­?³ ­»¾»ò Þ®²±æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððëò  

Þ ÔÑØÔ] ÊÛÕô Úòæ Desatero manažeraò Ð®¿¸¿æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððëò  

Þ ÔÑØÔ] ÊÛÕô Úòæ Ö¿µ 3¼·¬ ¿ ª7­¬ ´·¼·ò Ð®¿¸¿æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îðððò  

ÜÑÒÒÛÔÔÇô Öòó Ù×ÞÍÑÒô Öòó ×ÊßÒÝÛÊ×ÝØô Öòæ Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ð®¿¸¿æ Ù®¿¼¿ô ïççéò  

ÓßÖÌ] Òô Óòß µ±´òæ Manažmen¬ò   Þ®¿¬·­´¿ª¿æ  Í°®·²¬ô    îððíò  

ÓQÕßô ÊòÌòô ó �×Ó] Õô Ôòô ó ØËÜ] ÕÑÊ] ô Óòô ó ØÑÎ] ÛÕô Öò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentuò Žilina : EDIS, 2009.  

                                                
ï ß²¹´ò ­´±ª± �¼»¾®·»º� ø°±¼¿  ¸´8­»²·»÷ô ±¼ª±¼»²3  ±¼ �¾®·»º� øµ®8¬µ¿ ·²~¬®«µ½·¿÷ò Í´±ª± �¾®3º·²¹� sa používa 
ª± ª·¿½»®  ½¸ ª ¦²¿³±½¸ò Ê~»±¾»½²» ·¼» ± µ®8¬µ« °±®¿¼«ô ­°±¶»²   ­ ª§­ª»¬´»²,³  ´±¸ô ¿´»¾± ±¦²8³»²,³ ± 
spôsobe riešenia. Môže ma  º±®³« ¬´¿ ±ª»¶ ¾»­»¼§ô °®¿½±ª²3 ¸± ­¬®»¬²«¬·¿ ª»®»¶² ½¸ °®»¼­¬¿ª·¬» ±ª ­ ³3 ¼·¿³·ò 
�°»½·º·½µ    ´±¸« ³8 ª ´»¬»½¬ª» �  ¿µ±  ­¬²§ ª  µ´¿¼ ± ¿µ8ª¿² ½¸ ³»¬»±®±´±¹·½µ  ½¸ ¿ ·² ½¸ °±¼³·»²±µ ´»¬«ô 
¿´»¾± ¿µ± ·²²±­¬· ­°±¶»²3  ­ °®,°®¿ª±« °±­8¼±µò    
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ïï  ÓÛÌMÜÇ ÛÚÛÕÌSÊÒÛÖ ÓÑÌ×Ê_Ý×Û ß ØÑÜÒÑÌÛÒ×ß ÆßÓÛÍÌÒßÒÝÑÊ 

ïïòï  Ì»-®·» ³±¬·ª?½·» ¿ °®±¾´7³§ ·½¸ °®¿µ¬·½µ7¸± ªyužitia 

ó Ð±¼­¬¿¬¿ °®¿½±ª²»¶ ³±¬·ª= ½·»ô ³±¬·ª= ½·¿ ¿µ± ª²%¬±®²   °®±½»­ô ­¬·³«´= ½·¿ ¿µ± 
ª±²µ¿¶�/ °±¼²»¬ ³±¬·ª= ½·» 

ó Ó¿­´±©±ª¿ ¬»,®·¿ ¸·»®¿®½¸·» °±¬®·»¾ô Ø»®¦¾»®¹±ª¿ ¼ª±¶º¿µ¬±®±ª=  ¬»,®·¿ ø³±¬·ª= ¬±®§ 
¿ ¸§¹·»²·½µ6 º¿µ¬±®§÷ô ¬»,®·¿ ± ¿µ= ª¿²·¿ � ª¦ ah obsahu úlohy, vynaloženého úsilia 
¿ ± ¿µ= ª¿²»¶ ±¼³»²§ 

ó Každá z nich je využite ²=  ´»² ¼± «® ·¬»¶ ³·»®§ � ª  ¦²¿³ ª ¼±½»²»²/ ­±½·= ´²§½¸ 
°±¬®·»¾ ¿ °±¬®·»¾ ­»¾¿¿µ¬«¿´·¦= ½·» ¿ ­»¾¿®»¿´·¦= ½·», upozornenie, že nie všetky faktory 
³¿¶% ®±ª²¿µ   ª°´§ª ²¿ ³±¬·ª= ½·«ô ²·»µ¬±®6 ¦ ²·½¸ ²»¦ª§�«¶% ³±¬·ª= ½·«ô ¿´» µ»
½¸  ¾¿¶% ¼»³±¬·ª«¶% ø±®¹¿²·¦= ½·¿ °®= ½»ô ¼±¾®6 °®¿½±ª²6 °±¼³·»²µ§ô ª ²·»µ¬±®  ½¸ 
°®/°¿¼±½¸ ¿¶ º·²¿² ²6 ±¼³»²§ ø·½¸ ª  �µ¿ ¿ °®¿ª·¼»´²±­ ÷ ¿ °±¼ò  

Ð±¦·¬3ª²» ¿ ²»¹¿¬3ª²» º¿µ¬±®§ ³±¬·ª?½·» °±¼ ¿ Úò Ø»®¦¾»®¹¿ò 

Ó±¬·ª= ¬±®§ô °±¦·¬/ª²» º¿µ¬±®§ ø­¿¬·­º¿µ¬±®§÷æ 

i Ü±­·¿¸²«¬·» ½·» ¿ 
i Ë¦²¿²·» 
i Ð®= ½¿ � ¶»¶ ª  ¦²¿³ °®» ¦¿³»­¬²¿²½¿ô ¦¿«¶/³¿ª±­
i Æ±¼°±ª»¼²±­
i Ñ¼¾±®²   ®¿­¬ô ±­±¾²   ®±¦ª±¶ 
i Õ¿®·6®±ª   ®¿­¬ò   

Ø§¹·»²·½µ6 º¿µ¬±®§ô ­% ­½¸±°²6 °+ ­±¾·  ¿¶ ²»¹¿¬/ª²» ø¼·­¿¬·­º¿µ¬±®§÷æ 

i Ð±¼²·µ±ª=  °±´·¬·µ¿ô ¿¼³·²·­¬®¿¬/ª²» °±­¬«°§ 
i �¬  ´ ª»¼»²·¿ô ¼±¸ ¿¼ 
i ×²¬»®°»®­±²= ´²» ª¦ ¿¸§ 
i Ð®¿½±ª²6 °±¼³·»²µ§ 
i Í°±´± »²­µ   ­¬¿¬«­ 
i Þ»¦°» ²±­
i Ð´¿¬ 
i Vplyv súkromného života. 

Ð®·²½3°§ & ·²²7¸± ³±¬·ª±ª¿²·¿ 

Ó±¬·ª±ª¿²·» ¦¿³»­¬²¿²½±ª ª»¼%½·³· °®¿½±ª²/µ³· ¶» ¦´ožitá a permanentná ·²²±­ ô °®· ±³ 
je dôležité rešpektova  ²¿­´»¼«¶%½» °®·²½/°§æ 

i Neexistuje žiadne jednoduché pravidlo, ako ú ·²²» ³±¬·ª±ª¿ «¼/ò 
i Õ±²¬·²«·¬¿ � ª§¬ª= ®¿²·» ³±¬·ª«¶%½»¶ µ´/³§ ¶» °»®³¿²entný nepretržitý proces. 
i Ê°´§ª ¦³»²§ ³±¬·ª= ½·» ²¿ ¦³»²« ª  µ±²« ²»°®»¾·»¸¿ ª ¿­±ª»¶ ­%­´»¼²±­¬·ò 
i Dôležité pre motiváciu je to, o považujú zamestnanci za významné, ± °±½· «¶% ¿µ± 

°±¼­¬¿¬²6ô °®· om vedúci pracovník to môže vníma  ¿µ± ²»°±¼­¬¿¬²% ¼®±¾²±­ ò 
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Ê#µ±² 

    Ò»¹¿¬/ª²§ °±¼²»¬   
                                                             

Ð±¦·¬/ª²§ °±¼²»¬

       ¿­±ª=  ¦±¬®ª¿ ²±­  ª  µ±²«  

            

           ¿­  

Ñ¾®ò ïî ¿­±ª   °±­«² ª  µ±²« °±¼ ª°´§ª±³ ²»¹¿¬/ª²»¸± ¿´»¾± °±¦·¬/ª²»¸± °±¼²»¬« 

Z uvedeného vyplýva, že v prípade negatívneho podne¬« °®»¬®ª= ª¿ «® ·¬   ¿­ ª  µ±² 
±ª°´§ª²»²   °®»¼½¸= ¼¦¿¶%½·³ °±¦·¬/ª²§³ °±¼²»¬±³ô ¦¿¬·¿ ± °±¦·¬/ª²§ °±¼²»¬ °+ ­±¾/ 
¾»¦°®±­¬®»¼²»¶�·» ¿ ®  ½¸´»¶�·»ò  

ïïòî  Ó±¬·ª¿ ²7 º¿µ¬±®§ ª ±®¹¿²·¦?½··  

Ò¿ ³±¬·ª¿ ²6 °®±½»­§ ª ±®¹¿²·¦= ½·· ª°´  ª¿ ± ª» ¿ ª·¿½ º¿µ¬±®±ªô ¿µ±  ¶» ±¼³» ±ª¿²·»ò Ö» 
možné konštatova , že odme ±ª¿²·» ¦¿ °®= ½« ¶» ­/½» ¶»¼²  ³ ­± ¦= µ´¿¼²  ½¸ °®»¼°±µ´¿¼±ª 
±½¸±¬§ ¦¿³»­¬²¿²½¿ °±¼= ª¿  «® ·¬   ª  µ±²ô ¿ª�¿µ ¶»¸± °®¿½±ª²=  ³±¬·ª= ½·¿ ¶» ¼»¬»®³·²±ª¿²=  
�·®�±« �µ= ´±« ±­±¾²  ½¸ °±¬®·»¾ô ¸±¼²+ ¬ô ·¼»/ ¿ ¿�°·®= ½·/ ¿µ± ¿¶ ¿´�/½¸ °±¼³·»²±µ ª µ¬±®  ½¸ 
sa výkon vyžaduje. Patria medzi nich aj:   

ó ½·»´»ô ½¸¿®¿µ¬»® ¿ ²= ®± ²±­  %´±¸§ 
ó ±®¹¿²·¦= ½·¿ °®= ½» 
ó �¬  ´ ª»¼»²·¿ ²¿¼®·¿¼»²6̧± 
ó ­±½·= ´²§ °®±¹®¿³ô ­±½·= ´²» ª  ¸±¼§ 
ó hmotné odmeny – mzda, pohyblivá zložka mzdy, prémie ¿ °±¼·»´§ ²¿ ¸±­°±¼= ®­µ±³ 

ª  ­´»¼µ« ¿ °±¼ò 

Ê°´§ª§ °®±­¬®»¼·¿ ²¿ ³±¬·ª?½·« 
ó »¨¬»®²6 °®±­¬®»¼·» ø°± ¿­·»ô µ´·³¿¬·½µ6 º¿µ¬±®§ô °±´·¬·½µ6ô »µ±²±³·½µ6ô 

¼»³±¹®¿º·½µ6ô µ«´¬%®²»ô ¿¬³±­º6®¿ ª ­°±´± ²±­¬· ¿ ·²6÷ô 
ó ·²¬»®²6 °®±­¬®»¼·» ø½¸¿®¿µ¬»® ±®¹¿²·¦= ½·»ô ­°+ ­±¾ ®·¿¼»²·¿ ¿ �¬  ´ °®= ½» ²¿¼®·¿¼»²  ½¸ô  

°®¿½±ª²» °®= ª²» ª¦ ¿¸§ô ª¦ ¿¸§ ²¿ °®¿½±ª·­µ«ô ±®¹¿²·¦¿ ná kultúra, imidž 
±®¹¿²·¦= ½·» ¿ ·²6ò  

Ó±¬·ª¿ ²7 °®±¹®¿³§ 

Ð®·°®¿ª»²6 ±°¿¬®»²·¿ ²¿ ±ª°´§ª ±ª¿²·» ³±¬·ª= ½·» ¶»¼²±¬´·ª  ½¸ µ¿¬»¹,®·/ ¦¿³»­¬²¿²½±ªò 
Ê§½¸= ¼¦¿¶% ¦ ¿²¿´  ¦§ °®= ½»ô ¦± ­±½·±´±¹·½µ  ½¸ °®·»­kumov v organizácii a z možností 
±®¹¿²·¦= ½·»ò ¿­¬± ¾  ª¿¶% ¿¶ ª  ­´»¼µ±³ µ±´»µ¬/ª²»¸± ª§¶»¼²= ª¿²·¿ò
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ïïòí  Ú«²µ½·»ô °±¼­¬¿¬¿ ¿ ª#¦²¿³ °®±½»­« ¸±¼²±¬»²·¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ª 

Ð±¼­¬¿¬¿ô ±¾­¿¸ ¿ ª  ¦²¿³ °®¿½±ª²6̧± ¸±¼²±¬»²·¿ò Ü®«¸§ °®¿½±ª²6̧± ¸±¼²±¬»²·¿ � 
°®¿ª·¼»´²6ô ²»°®¿ª·¼»´²6 � º±®³= ´²»ô ²»º±®³= ´²» � ·²¼·ª·¼«= ´²»ô µ±´»µ¬/ª²»ò 

Ø±¼²±¬»²·» ³=  ²¿­´»¼«¶%½» ¦?µ´¿¼²7 º«²µ½·»æ 
×²º±®³¿ ²% 
Ó±¬·ª¿ ²% ¿ ­¬·³«´¿ ²% 
Ê  ½¸±ª²% ¿ ª¦¼»´= ª¿½·« 
Õ±²¬®±´²% ¿ ®»¹«´¿ ²%ò 

To znamená, že hodnotenie je dôležité pre viaceré p»®­±²= ´²» innosti. Slúži ako:  
ó ²= ­¬®±¶ ª  ¾»®±ª6̧± °®±½»­« 
ó ²= ­¬®±¶ °±­%¼»²·¿ ª  µ±²²±­¬· ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ °´= ²±ª¿²6̧± ½·» ¿ ¿¶ ¦ ¸ ¿¼·­µ¿ ¿¼»µª= ¬²»¶ 

±¼³»²§ 
ó ¿µ± °®»¼°±µ´¿¼±ª   °®ª±µ °®» °±ª§�±ª¿²·»ô °®»³·»­¬ ±ª¿²·»ô °®» ±­±¾²±­¬²   ®±¦ª±¶ 

¦¿³»­¬²¿²½±ª 

Ñ¾­¿¸ ¸±¼²±¬»²·¿æ 
ó °´²»²·» %´±¸ � ­%´¿¼ ²= ®±µ±ª °®¿½±ª²6̧± ³·»­¬¿ô ­°+ ­±¾·´±­¬/ ø¦²¿´±­¬·ô ­½¸±°²±­¬·ô 

¦®« ²±­¬·ô ­µ%­»²±­¬·÷   ¿ °®¿½±ª²6̧± ª  µ±²« 
ó °®¿½±ª²6 ­°®= ª¿²·» 
ó ­¬¿®±­¬´·ª±­  ± ±­±¾²   ®¿­¬ � °®»¼°±µ´¿¼§ô °®»¼­¬¿ª§ ¿ ¿�°·®= ½·»ô ¿µ¬·ª·¬§ 

Ø±¼²±¬»²·» ³=  ª¦ ¿¸ µ ®+ ¦²§³ °»®­±²= ´²§³ ·²²±­¬·¿³ô ¿µ± ¿¶ alším manažérskym 
¿µ¬·ª·¬= ³æ 

Ñ®·»²¬= ½·¿ ¿ ¿¼¿°¬= ½·¿  
Ñ¼³» ±ª¿²·»ô °±ª§�±ª¿²·»ô °®»³·»­¬ ±ª¿²·»ô °®»°%� ¿²·» 
Ì®6²·²¹ô ª  ½ª·µô ª¦¼»´= ª¿²·» ¿ ®±¦ª±¶ 
Õ¿®·6®±ª6 °´= ²±ª¿²·» 
Ê  ¾»® ¦¿³»­¬²¿²½±ª ø¸±¼²±¬»²·» ®»´»ª¿²¬²  ½¸ ¼±­¬«°²  ½¸ ·²º±®³= ½·/ 
¿ °®»¼°±µ´¿¼±ª÷ 
Analýza pracovného miesta a špecifikácia požiadavieµ ¿ °®»¼°±µ´¿¼±ª 
Ð´= ²±ª¿²·» °®¿½±ª²  ½¸ °±¦/½·/ ¿ °»®­±²= ´²» °´= ²±ª¿²·» 
Î·»�»²·» °®¿½±ª²  ½¸ °®±¾´6³±ªô µ±²º´·µ¬±ªô ¼·­½·°´/²§òòòò¿ ·ò  

Ìò¶ò ¦= µ´¿¼²   ±¾­¿¸ °®±½»­« ¸±¼²±¬»²·¿ ¶» ¬ª±®»²   ²¿­´»¼«¶%½·³· ¿µ¬·ª·¬¿³·æ 

Æ·­ ovanie, ako zamestnanec plní požiadavky pracovného ³·»­¬¿ ø°®¿½±ª²»¶ °±¦/½·»÷ 
Ñ¦²¿³±ª¿²·» ª ­´»¼µ±ª ¦·­ ±ª¿²·¿ ¶»¼²±¬´·ª½±³ô °®»®±µ±ª¿²·» ¬  ½¸¬± ª  ­´»¼µ±ª 
­ ²·³· 
Ø ¿¼¿²·» ½·»­¬ ²¿ ¦´»°�»²·» °®¿½±ª²6̧± ª  µ±²« ¿´»¾± °®¿½±ª²6̧± ­°®= ª¿²·¿ô 
stanovenie najbližších a perspektívnych cie ±ª ø³»¬,¼¿ ®·¿¼»²·¿ °±¼ ¿ ½·» ±ª ó 
ÓÞÑ÷ò 

Formálne hodnotenie – slúži ako podklad pre alšiu personálnu prácu manažéra, má 
½¸¿®¿µ»®·­¬·½µ6 ®§­§æ 

ó °´= ²±ª·¬±­  ø°»®·±¼·½µ±­ ÷ 
ó �¬¿²¼¿®¼·¦±ª¿²±­
ó ­§­¬»³¿¬·½µ±­
ó ¶» ¼±µ«³»²¬±ª¿²6ò 
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Ò»º±®³= ´²» ¸±¼²±¬»²·» � ²·» ¶» °´= ²±ª¿²6ô ª§½¸= ¼¦¿ ¦ °±¬®»¾§ ®»¿¹±ª¿²·¿ ²¿ °®·»¾»¸ 
°®¿½±ª²»¶ innosti – môže ma  dôležitú motiva ²% º«²µ½·«ò 

Ê  ¸±¼§ ¿ ²»ª  ¸±¼§ º±®³= ´²»¸± ¿ ²»º±®³= ´²»¸± ¸±¼²±¬»²·¿ò Ð®»³§­´·» ÿ 
Ð®· ¸±¼²±¬»²/ °®¿½±ª²6̧± ª  µ±²« ¸±¼²±¬/³»æ 

i množstvo 
i µª¿´·¬« 
i ª ¿­²±­ ô ¿­±ª   °®·»¾»¸ °´²»²·¿ %´±¸ò 

Ò±®³§ô µ®·¬6®·=  � ¬ò¶ò °±¼ ¿ ±¸± ¾«¼»³» ¦¿³»­¬²¿²½¿ ¸±¼²±¬· æ 
ó ¦²¿´±­¬·ô ¦®« ²±­¬·ô  
ó ¿µ¬·ª·¬¿ô ª  µ±² 
ó °®¿½±ª²=  ¼·­½·°´/²¿     
ó °±­¬±¶ µ ±­±¾²6³« ®±¦ª±¶«      ²»¸±¼²±¬/³» ±­±¾²±­  ¿´» °®¿½±ª²    ª  µ±² 
ó ­°®= ª¿²·» ­¿ ²¿ °®¿½±ª·­µ« 
ó °±¼·»´ ²¿ ®±¦ª±¶· ª¦ ¿¸±ªòòòòá 

Õ®·¬6®·=  °®» ¸±¼²±¬»²·» ª  ­´»¼µ±ª °®= ½» ³«­/ ¬»¼¿ «mož ±ª¿  ±¾¶»µ¬/ª²» ³»®¿²·»ô ²± ²¿ 
¼®«¸»¶ ­¬®¿²» ­¿ ´»² ažko dá ubráni  ²·»µ¬±®  ³ ­«¾¶»µ¬3ª²§³ °®ªµ±³ ª ¸±¼²±¬»²/ò Ì®»¾¿ 
­¬¿²±ª· æ 

i aký výkon je žiaduci 
i ­¬¿²±ª·  ²±®³§ ª  µ±²«ô ¿´»¾± «® ·¬6 �¬¿²¼¿®¼§ô ­´±ª²» · °/­±³²» ­ ²·³· ¦¿³»­¬²¿²½¿ 

¦±¦²= ³·
i «® · ô ¿µ   ª  µ±² ¶» »�¬» °®·¶¿¬» ²   ¿ ¿µ   ²»°®·¶¿¬» ²  ò  

Ð± »¬ µ®·¬6®·/ ¸±¼²±¬»²·¿ ¾§ ³¿´ ¾§  ¼±­¬¿¬± ²» ª» ký, aby umož ±ª¿´ ±¾¶»µ¬/ª²» °±­¬·¸²%
°®¿½±ª²   ª  µ±²ò Ò¿ ¼®«¸»¶ ­¬®¿²» ¾§ ³¿´· ¾§  ¶»¼²±¬´·ª6 µ®·¬6®·¿ ¸·»®¿®½¸·¦±ª¿²6 °±¼ ¿ ·½¸ 
­µ«¬± ²6̧± ª  ¦²¿³«ò   

Æ¼®±¶» ·²º±®³= ½·/ °±¬®»¾²  ½¸ °®» ±¾¶»µ¬/ª²» ¸±¼²±¬»²·»æ 
ó ¼±µ«³»²¬§ 
ó µª¿´·¬¿ °®±¼«µ¬« 
ó ³»®¿¬» ²   ª  µ±² 
ó ª  ¦²¿³²  ³ô ¿´» ¿­¬± ²»¼±½» ±ª¿²  ³ ¦¼®±¶±³ ¶» ­»¾¿¸±¼²±¬»²·»ò 

Ò¿ °®¿½±ª²   ª  µ±² ª°´  ª¿¶% ¿¶ º¿µ¬±®§ô µ¬±®6 ¸±¼²±¬ený zamestnanec nemôže ovplyvni ô 
°+ ­±¾·¿ ª·¿½ · ³»²»¶ ±¾¶»µ¬/ª²»ò ×¼» ²¿¶³8 ± ª°´§ª§ °®±­¬®»¼·¿ ¿ ± ª°´§ª§ ­°±¶»²6 
­ ²»­°®= ª²±« ®·¿¼·¿½±« °®¿¨±«ô ²¿°®òæ 

ó ²»¼±­¬¿¬± ²6 ª§ aženie, zlá organizácia práce 
ó °®»µ®  ª¿²·» µ±³°»¬»²½·/ 
ó ²»¶¿­²6 °®¿ª·¼´= ô ²»¼±­¬¿¬±µ ·²º±®³= ½·/ 
ó ²»ª¸±¼²6ô ²»ª§¸±ª«¶%½» ª§¾¿ª»²·» 
ó º§¦·½µ6 º¿µ¬±®§ � ­ª»¬´±ô ¸´«µô °®¿½¸ô ª  °¿®§òòò 
ó �¬  ´ ª»¼»²·¿ô ­°+ ­±¾ µ±²¬®±´§ 
ó ³·³±°®¿½±ª²6 ª°´§ª§ ²¿ °®¿½±ª²/µ¿ � ®±¼·²²=  ­·¬«= ½·¿ô ¦= «¶³§ô º§¦·½µ  ô ¦¼®¿ª±¬²  ô 

°­§½¸·½µ   ­¬¿ª ¿ °±¼ò 



w
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ïïòì  Ó»¬-¼§ ¸±¼²±¬»²·¿ ¦¿³»­¬²¿²½±ª 

Æ¼®±¶» ·²º±®³= ½·/ °±¬®»¾²  ½¸ °®» ±¾¶»µ¬/ª²» ¸±¼²±¬»²·»æ 
ó ¼±µ«³»²¬§ 
ó ¿µ±­  °®±¼«µ¬« 
ó ³»®¿¬» ²   ª  µ±² 
ó °±¼½» ±ª¿²=  ¶» %´±¸¿ ø¿ ­·´¿÷ ­»¾¿¸±¼²±¬»²·¿ 

Pri hodnotení zamestnanca využívame viacero metód a ¬»½¸²/µò Ò¿¶ ¿­¬»¶�·» ³»¬-¼§ ¿ 
¬»½¸²3µ§æ 

¿÷ ª± ²   °±°·­ô °±¦±®±ª¿²·» 
¾÷ ¸±¼²±¬»²·» °±¼ ¿ ­¬¿²±ª»²  ½¸ ½·» ±ª øÓÞÑ � Ó¿²¿¹»³»²¬ ¾§ Ñ¾¶»½¬·ª»­÷÷ 
½÷ ¸±¼²±¬»²·» ²¿ ¦= µ´¿¼» °´²»²·¿ ²±®·»³ 
¼÷ ¸±¼²±¬»²·» °±³±½±« ­¬«°²·½»ô �µ= ´§ô ¸±¼²±¬·¿½» º±®³«´= ®» 
»÷ ª§¬ª= ®¿²·» °±®¿¼·¿ 
º÷ ½¸»½µ´·­¬ 
¹÷ ³»¬,¼¿ ÞßÎÍ øÞ»¸¿ª·±®¿´´§ ß²½¸±®»¼ Î¿¬·²¹ Í½¿´»­÷ 
¸÷ využitie Assesssment centier 
·÷ ·²¼·ª·¼«= ´²§ ¸±¼²±¬·¿½· ®±¦¸±ª±®   
¶÷ ¿²¿´  ¦¿ °®±¼«µ¬±ª  
µ÷ ­»¾¿¸±¼²±¬»²·» 
´÷ íêð � ¬· ­¬«° ±ª=  ­°8¬²=  ª8¦¾¿ 
³÷ µ±³¾·²= ½·» ®+ ¦²§½¸ ³»¬,¼ °±¼ ¿ °±ª¿¸§ °®= ½» ¿ % »´« ¸±¼²±¬»²·¿ ø®±¦¸±ª±® 

¿ ­»¾¿¸±¼²±¬»²·» � ¸±¼²±¬»²·» °±¼ ¿ ª±°®»¼ ­¬¿²±ª»²  ½¸ ½·» ±ª ¿ °±¼ò÷ 

Õ±³«²·µ?½·¿ ­ ¸±¼²±¬»²#³ � ¸±¼²±¬·¿½· ø°®¿½±ª²#÷ ®±¦¸±ª±®ò 

Ð®¿ª·¼´=  ¸±¼²±¬·¿½»¸± °±¸±ª±®« ò Ý·»  pohovoru. Požiadavky na vedúceho – príprava na 
¸±¼²±¬·¿½· °±¸±ª±®  

Õ®±µ§ ¸±¼²±¬·¿½»¸± ®±¦±¸±ª±®«æ 
ó °®»¸ ¿¼ ¼±¬»®¿¶�·»¸± ª  µ±²«ô °±µ®±µ ±¼ °±­´»¼²6̧± ¸±¼²±¬»²·¿ 
ó ­»¾¿¸±¼²±¬»²·»ô õô ó 
ó °±­%¼·  °®/°¿¼²   ®±¦¼·»´ ª ·²¬»®°®»¬= ½·· 
ó možnosti zefektívnenia, zlepšenia – ± ¾®= ²·ô ± ¾§ °±³±¸´±á 
ó «® ·  °®·±®·¬§ ²¿ ¿´�·» ±¾¼±¾·» 
ó «® ·  °±¬®»¾§ ª  ½ª·µ«ô �µ±´»²·¿ ¿ °±¼ò 
ó ¦¶»¼²±¬·  ­¿ ²¿ ¦= ª»®» °±¸±ª±®«ò 

Ó»¬-¼¿ ¸±¼²±¬»²·¿ °±³±½±« íêðf ­°<¬²»¶ ª<¦¾§    

Podstata a možnosti tristošes ¼»­·¿¬·­¬«° ±ª»¶ ­°8¬²»¶ ª8¦¾§ 
Spôsob použitia 360º spätnej väzby 
Ê  ¦²¿³ ¿ ±¾³»¼¦»²·»  
Õ®·¬6®·¿ %­°»½¸« ³»¬,¼§ 
Ê  ¸±¼§ ¿ ²»ª  ¸±¼§  
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ïïòë  Ð®±¾´7³§ ¿ ½¸§¾§ ª ¸±¼²±¬»²3 °®¿½±ª²7¸± ª#µ±²« ¦¿³»­¬²¿²½±ª 

¿­¬6 ½¸§¾§ ª °®±½»­» ¸±¼²±¬»²·¿ °®¿½±ª²6̧± ª  µ±²« ¦¿³»­¬²¿²½±ª ­°± /ª¿¶% ª ±­±¾²±­¬· 
ª»¼%½»¸± ø¸±¼²±¬·¬» ¿÷ô ª ¶»¸± ²»¼±­¬¿¬± ²6 °®·°®¿ª»²±­¬·ô ª± ª± ¾» ²»ª¸±¼²  ½¸ µ®·¬6®·/ô 
ª ²»¶¿­²±³ ª¦ ¿¸« ½·» ±ª ±®¹¿²·¦= ½·» ¿ °®¿½±ª²  ½¸ %´±¸ô ª ²»­°®= ª²§½¸ ø²»°®¿ª¼·ª  ½¸÷ 
·²º±®³= ½·= ½¸ô ª ²»¼±½»²»²/ ª�»¬µ  ½¸ º«²µ½·/ ¸±¼²±¬»²·¿ò Ò¿¶ª8 �·» °®±¾´6³§ ¸±¼²±¬»²·¿ 
°®¿³»²·¿ ª ²»¿¼»µª= ¬²±³ ­°®= ª¿²/ ­¿ ¸±¼²±¬·¬» ¿ô ·¼» ²¿¶³8 ± ²¿­´»¼«¶%½» ½¸§¾§æ 

ó °®/́·�²=  ¦¸±ª·»ª¿ª±­
ó °®/́·�²=  °®/­²±­
ó ¬»²¼»²½·¿ µ °®·»³»®²6³« ¸±¼²±¬»²·« 
ó °®»º»®±ª¿²·» ±­±¾²» «°®»¼²±­¬²»²  ½¸ µ®·¬6®·/  
ó ±ª°´§ª²»²·» ±­±¾²  ³· ­§³°¿¬·¿³· · ¿²¬·°¿¬·¿³· 
ó ª°´§ª ¸¿´, »º»µ¬« ¿´»¾± ­¬»®»±¬§°·¦= ½·» 
ó °®·¸´·¿¼¿²·» µ ­±½·= ´²»³« °±­¬¿ª»²·«ô ®¿­»ô °±¸´¿ª/ ¿ °±¼ò 
ó °®·¸´·¿¼¿²·» µ % »´« ¸±¼²±¬»²·¿ ¿ ·²6ò  

Æ= µ´¿¼²  ³· °®»¼°±µ´¿¼³· ±¾¶»µ¬/ª²»¸± ¸±¼²±¬»²·¿ ­% ¶¿­²» ª§³»¼¦»²6 ®»´¿¬/ª²» ²»³»²²6 
µ®·¬6®·= ô ±¾¶»µ¬/ª²» °®¿ª¼·ª6 ø±ª»®»²6÷ µ±²µ®6¬²» ·²º±®³= ½·» ± °±¼­¬¿¬²  ½¸ ¦²¿µ±½¸ 
¸±¼²±¬»²6̧± ª  µ±²« · ­°®= ª¿²·¿ô °®·°®¿ª»²±­  ¸±¼²±¬·¬» a a umožnenie hodnotenému 
ª§¶¿¼®·  ­¿ µ ¸±¼²±¬»²·«ô °±µ·¿  možno ešte pred formuláciou záveru hodnotenia. 

Æª´?�¬²±­¬· ¿ °®±¾´7³§ ³±¬·ª?½·» ¿ ¸±¼²±¬»²3 ª± ª»®»¶²»¶ ­°®?ª»  

Æª´= �¬²±­¬· ±¾­¿¸« ¿ ½¸¿®¿µ¬»®« °®= ½» ¦¿³»­¬²¿²½±ª ª± ª»®»¶²»¶ ­°®= ª» ¿ ª ±®¹¿²·¦= ½·= ½¸ 
verejných služieb. 
Æ= ­¿¼§ô º±®³§ô �°»½·º·µ=  ±¼³» ±ª¿²·¿ ª ²»ª  ®±¾²»¶ ­º6®» ¿ ª ±®¹¿²·¦= ½·= ½¸ ¿ ·²�¬·¬%½·= ½¸ 
ª»®»¶²»¶ ­°®= ª§ò 
Možnosti zefektívnení motivácie a vedenia «¼/ ª ±®¹¿²·¦= ½·= ½¸ ª»®»¶²»¶ ­°®= ª§ò 
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12  METÓDY A TECHNIKY ROZVOJA SPÔSOBILOSTÍ MANAŽÉRA

12.1  Funkcie, úlohy manažéra, nároky na jeho prácuô ¦ª´?�¬²±­¬· °®?½»    µ®3¦±ª7¸±  
manažéra 

Nároky na prácu manažéra – vývoj názorov na predpoklady pre manažérsku prácuô ¸ ¿¼¿²·» 
ª´¿­¬²±­¬,  ­°»~²3 ¸± ª»¼  ½»¸±ô ª  ¦²¿³ ±¼¾±®²  ½¸ ¦²¿´±­¬,ô ¦®»´±­¬·ô ­±½·8́²§½¸ ­½¸±°²±­¬,ô 
½¸¿®·¦³§ô ¿´»¾± °±¬®»¾¿ ­µ ­»²±­¬,ò Ê °±­´»¼²±³ ase sa hovorí skôr o manažérskych 
µ±³°»¬»²½·8½¸ ø­°'­±¾·´±­¬·¿½¸÷ ¿ ­±½·8́²»¶ ¦®»´±­¬i manažéra.  

Charakter a obsah kompetencií (spôsobilostí) manažé®¿ 
®'¦²» °®,­¬«°§ô ²¿¶ ¿­¬»¶~,æ µ±²½»° ²7 µ±³°»¬»²½·»ô ­±½·?´²» µ±³°»¬»²½·» ¿ ±¼¾±®²7 ¿ 
¬»½¸²·½µ7 µ±³°»¬»²½·»ò 
×²3  ²8¦±®§æ ¿²¿´§¬·½µ3 ô °´8²±ª¿½·»ô ®»¿´·¦¿ ²3 ô ­±½·8́²» øµ±³«²·µ¿ ²3  ¿ ª±¼½±ª­µ3 ÷ 
­°'­±¾·´±­¬·ò 
Õ±³°»¬»² ²3  ³±¼»´§ò

12.2  Požiadavky na osobnos  krízového manažéra 

Kto je krízový manažér? Každý vedúci pracovník, kto®   ³8 ¦±¼°±ª»¼²±­  ¦¿ °´²»²·» ½·» ±ª 
organizácie, v prípade, že ich splnenie je vážne ohrozené, alebo každý vedúci pracovník, 
µ¬±®   ª ®'¦²§½¸ ±®¹¿²·¦8½·8½¸ô ²¿ ®'¦²§½¸ ­¬«° ±½¸ ®·¿¼»²·¿ô ­¿ °±¼·» ¿ ²¿ ®·»~»², µ®,¦±ª  ½¸ 
­·¬«8½·,æ 

ó manažéri v podnikoch, riešiaci vnútropodnikovú kríz±ª   ­·¬«8½·« �  ­°'­±¾»²  
²»¦ª´8¼²«¬,³ °±¼²·µ¿¬» ského rizika alebo technologickou haváriou, živelno« 
°±¸®±³±« · ·²±« ²»°®»¼ª,¼¿¬» ²±« ²»¾»¦°» ²±« «¼¿´±­ ±«  

ó ª»¼  ½· °®»¼­¬¿ª·¬»´·¿ ª»®»¶²»¶ ­°®8ª§ ª °®,­´«~²  ½¸ ®»¦±®¬±½¸ ø²¿¶³6 ³·²·­¬®· ª² ¬®¿ô 
±¾®¿²§ô òòò¿ ¿´~,ô °±¼ ¿ °±ª¿¸§ µ®,¦±ª»¶ ­·¬«8½·»÷ 

ó ª»¼  ½· °®¿½±ª²,½· ±¼¾±®±ª µ®,¦±ª3 ¸± ®·¿¼»²·¿ ª ±®¹8²±½¸ ~¬8¬²»¶ ­°®8ª§ ¿ ­¿³±­°®8ª§ 
ó starostovia a primátori v prípade ohrozenia životovô ¦¼®¿ª·¿ ¿ ³¿¶»¬µ« ª ±¾´¿­¬·¿½¸ ·½¸ 

°'­±¾²±­¬· 
ó ª»´·¬»´·¿ ª±¶»²­µ  ½¸ ¿ °±´·½¿¶²  ½¸ ¶»¼²±¬·»µ ¿ ¸¿­· ­µ3 ¸± ¦8½¸®¿²²3 ¸± ¦¾±®«ô 

zdravotníckej záchrannej služby 
ó ·¿­¬± ²» ¿¶ ª»¼  ½· µ±±°»®«¶ ½·½¸ °´¿¬»²  ½¸ · ¼±¾®±ª± ných služieb 

Ê ­ ª·­´±­¬· ­ ²8®± ²±­ ou práce krízových manažérov je možné v manažérskyc¸ 
­°'­±¾·´±­¬·¿½¸ ª§ ´»²·  dve zložky: 

ó ­°'­±¾·´±­¬· ¼¿²3  ¦²¿´±­ ¿³·ô ¦®« ²±­ ¿³·ô ­µ  ­»²±­ ¿³· �  ¬¦ªò º«²µ ²7 ­°,­±¾·´±­¬·
(spôsobilosti súvisiace s vykonávaním manažérskych ®±´, �  ­°'­±¾·´±­  ¿²¿´§¦±ª¿ ô 
°´8²±ª¿ ô ®±¦¸±¼±ª¿ ô ®»¿´·¦±ª¿ ô µ±³«²·µ±ª¿  ¿ ª·»­ «¼, ¿ °±¼ò÷ 

ó ­°,­±¾·´±­¬· ±­±¾²±­¬²7ô ¬ò¶ò º§¦·½µ3  °®»¼°±µ´¿¼§ô ³»²¬8́²» °®»¼°±µ´¿¼§ô ­°'­±¾·´±­
¦²8~¿  ­¬®»­ô ­½¸±°²±­  °®¿½±ª¿  ª ²»·­¬  ½¸ °±¼³·»²µ¿½¸ô ­½¸±°²±­  °®»¾»®¿
¦±¼°±ª»¼²±­ ô °®·¶,³¿  »¬·½µ3  ®±¦¸±¼²«¬·¿ ¿ °±¼ò 

Ú¿µ¬±®§ ±ª°´§ª ujúce prácu krízového manažéra: 
ó ½¸¿®¿µ¬»® ­·¬«8½·» �  ²»¼±­¬¿¬±µ °±¬®»¾²  ½¸ ·²º±®³8½·,ô ²»¾»¦°» ²±­ , ohrozenie životov 

¿ ³¿¶»¬µ«ô ²»¹¿¬,ª²» ­±½·8́²» ª°´§ª§ ø°¿²·µ¿ ¿ °±¼ò÷ 
ó ½¸¿®¿µ¬»®  ´±¸ �  ²¿´·»¸¿ª±­ ô ²8®± ²±­ ô ²8®±µ§ ²¿ ª§½ª· »²±­  ¿ ­µ ­»²±­¬· 

®»¿´·¦8¬±®±ª 
ó ¼'®¿¦ ²¿ ­½¸±°²±­  °®¿½±ª¿  ª ­¬®»­»ô ®±¦¸±¼±ª¿  ­¿ ª ²»·­¬  ½¸ ­·¬«8½·8½¸òòò 
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�°»½·º·½µ3   ´±¸§ô ¿´»¾± ®·¿¼»²·» ~°»½·8́²§½¸ °®¿½±ªísk vyžadujú ur ·¬  ³±¼·º·µ8½·« 
°±¬®»¾²  ½¸ ­°'­±¾·´±­¬,ò Ê ­ ª·­´±­¬· ­ °±¬®»¾±« ®·»~»²·¿ ²  ¼¦±ª  ½¸ · µ®,¦±ª  ½¸ ­·¬«8½·, ¶» 
možné vymedzi  «® ·¬3  ~°»½·º·½µ3   ´±¸§ ¿´»¾± innosti manažérov na jednotlivých pozíciách, 
²¿°®òæò 

i Krízový manažér – ako jedna z rolí každého manažéra (napr. riadite ¿ °±¼²·µ«ô ¿´» 
²¿°®ò ¿¶ °®·³8¬±®¿ ³»­¬¿÷ô ¿´»¾± ¿µ± ~°»½·8́²» °®·°®¿ª»²   ±¼¾±®²,µ ²¿ ®·»~»²·» 
µ®,¦±ª»¶ ­·¬«8½·» ª °±¼²·µ«ô ¿µ± ª»¼  ½· �  ~°»½·¿´·­¬¿ô  °®»¼­»¼¿ µ®,¦±ª3 ¸± ~¬8¾«ô 
°®¿½±ª²,µ  ¬ª¿®±ª µ®,¦±ª3 ¸± ®·¿¼»²·¿ ª»®»¶²»¶ ­°®8ª§ ¿´»¾± ¶»¼²±¬´·ª  ½¸ ¦8½¸®¿²²  ½¸ 
­«¾¶»µ¬±ªò Ö» °®·°®¿ª»²   ¿²¿´§¦±ª¿  možné riziká a ohrozenia, koordinova  °®,°®¿ª« 
µ®,¦±ª  ½¸ °´8²±ªô ª °®,°¿¼» ª¦²·µ« µ®,¦±ª»¶ ­·¬«8½·»  ·²²» ®·¿¼·  °®·»¾»¸ 
¦8½¸®¿²²  ½¸ ±°»®8½·, ¿ ±¾²±ª±ª¿½,½¸ °®8½ô ³ ¼®± µ±³«²·µ±ª¿  ­ °±­¬·¸²«¬  ³·ô 
­ ª»®»¶²±­ ±«ô ²¿¶³6 ­ ³3 ¼·¿³·ò     

i Þ»¦°» nostný  manažér �  µª¿´·º·µ±ª¿²  °®¿½±ª²,µ ­ °±¬®»¾²±«  ®±ª ±« 
ª§­±µ±~µ±´­µ3 ¸± ±¼¾±®²3 ¸± ª¦¼»´¿²·¿ò Ò¿ª®¸«¶» µ±²µ®3 ¬²» ¾»¦°» ²±­¬²3  ±°¿¬®»²·» 
°±¼ ¿ ­·¬«8½·» ²¿ ¦ª»®»²±³ ±¾¶»µ¬»ò Ê§¸±¼²±½«¶» ¾»¦°» ²±­¬²   ­·¬«8½·«ô ¬ª±®, 
¿²¿´  ¦§ »º»µ¬·ª·¬§ ²¿­¬¿ª»²  ½¸ ±°¿¬®»²,ò Ò¿ ¦8µ´¿¼» ¬  ½¸¬± °±¦²¿¬µ±ª ±°¬·³¿´·¦«¶» 
®±¦­¿¸ ¿ ~¬®«µ¬ ®« ¾»¦°» ²±­¬²  ½¸ ±°¿¬®»², µ±³°´»¨²  ½¸ ¾»¦°» ²±­¬²  ½¸ ­§­¬3 ³±ª 
­ ½·» ±³ ·½¸ ³¿¨·³8́²»¶ »º»µ¬·ª·¬§ò 

i Manažér – špecialista ø¸¿­·  ¦8½¸®¿²8®ô ¦¼®¿ª±¬²,µô ª»¼ ½· ~°»½·¿´·¦±ª¿²  ½¸ 
°®¿½±ª,­µô ­ ®'¦²§³ ²8¦ª±³ °®¿½±ª²»¶ °±¦,½·» °±¼ ¿ ½¸¿®¿µ¬»®« ¿ ±®¹¿²·¦¿ ²»¶ 
~¬®«µ¬ ®§ ¼¿²»¶ ±®¹¿²·¦8½·»÷ô ­± ¦±¼°±ª»¼²±­ ±«  ¦¿ ¾»¦°» ²±­  ±®¹¿²·¦8½·» ¿ ¦¿ 
¾»¦°» ²±­  ª ±®¹¿²·¦8½·· ó «¼, · ¬»½¸²·½µ  ½¸ ¿ »µ±²±³·½µ  ½¸ ­§­¬3 ³±ªô ¦¿ 
°®·°®¿ª»²±­  ²¿ ¦ª´8¼¿²·» ³·³±®·¿¼²§½¸ ¿ µ®,¦±ª  ½¸ ­·¬«8½·, ¿ °±¼òòòò   

12.3  Rozvoj kariéry manažéra 

Osobné ašpirácie a možnosti kariérového postupu 

Õ¿®·7®±ª7 ¬§°§  

«¼·¿ ³¿¶   ®'¦²» °®»¼­¬¿ª§ ± ­ª±¶»¶ µ¿®·3 ®»ò Ê§°´  ª¿ ¬± ¦ ®±¦¼·»´²§½¸ °±¬®·»¾ô ¦8«¶³±ª 
¿ ½·» ±ªô ¿´» ¿¶ ¦ ®±¦¼·»´²§½¸ °±ª8̧ ô ¦ ®±¦¼·»´²§½¸ ±­±¾²  ½¸ ¸±¼²'¬ ¿ ¿~°·®8½·,ò Ì± ­¿ 
°®»¶¿ª«¶» ¿¶ ª ®'¦²§½¸ ¬§°±½¸ µ¿®·3 ®±ª3 ¸± ¦¿³»®¿²·¿ ¶»¼²±¬´·ª½±ªò  Æ ¬±¸¬± ¿­°»µ¬« 
rozlišujeme u zamestnancov a manažérov:  

i ¦¿³»®¿²·» ²¿ ¬ª±®·ª±­ ô 
i ¬»½¸²·½µ±óº«²µ ²  ¦¿³»®¿²±­ ô 
i ¦¿³»®¿²·» ²¿ ¿«¬±²( ³²±­ ô ²¿ ²»¦8ª·­´±­ ô 
i ¦¿³»®¿²±­  ²¿ °®¿½±ª²   ¿ ­±½·8́²« ·­¬±¬« ¿ ·²3 ò 

Ë µ±²µ®3 ¬²§½¸ ¶»¼²±¬´·ª½±ª ­¿ ¶»¼²±¬´·ª3  ¦¿³»®¿²·¿ môžu prelína ò Ö» ª¸±¼²3  ª»¼·» ô µ¬±®8 
tendencia je u konkrétneho zamestnanca prevažuje. N¿ ¶»¶ ¦·­ ±ª¿²·» ­¿ ¦¿³»®·¿ª¿¶   ³²±¸3  
°±®¿¼»²­µ3  ­°±´± ²±­¬·ò  

Predpoklady na rozvoj kariéry manažéra: 
¿÷ Ñ­±¾²3  °®»¼°±µ´¿¼§ �  ¦²¿´±­¬·ô ­½¸±°²±­¬·ô ¿~°·®8½·»ô ±½¸±¬¿ ¬®ª¿´3 ¸± ­»¾¿ª¦¼»´8ª¿²·¿ 

¿ ¿´~·»¸± ®±¦ª±¶¿ 
¾÷ Ñ®¹¿²·¦¿ ²3  °®»¼°±µ´¿¼§ �  °´8²±ª¿²·» °»®­±²8́²§½¸ °±­«²±ªô °´8² °±­¬«°«ô ¿µ¬,ª²¿ 

°»®­±²8́²¿ °®8½¿ ­ ª§¾®¿²  ³· « ³·ô ¦¿®¿ ovanie do kurzov, vysielanie na stáže, 
¦¿°8¶¿²·» ¼± ®·»~»²·¿ °®±¾´3 ³±ª ±®¹¿²·¦8½·» ¿ °±¼ò 
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Ð´8²±ª¿²·» ¿ ®±¦ª,¶¿²·» ±­±¾²»¶ µ¿®·3 ®§ ª ³±¼»®²»¶ ±®¹¿²·¦8½·· ²·» ¶» ·¾¿ ª»½±« ¦¿³»­¬²¿²½¿ò 
Ð®»¬± ­¿ ª ±®¹¿²·¦8½·8½¸ ­¬®»¬8ª¿³» ­± ­§­¬3 ³±³ °´8²±ª¿²·¿ µ¿®·3 ®§ ²¿¶³6 « ¦¿³»­¬²¿²½±ª 
na manažérskych pozíciách (CPD – career planning an¼ ¼»ª»´±°³»²¬÷ò  

Ð®»¼°±µ´¿¼±³ µ¿®·3 ®±ª3 ¸± ®±¦ª±¶¿ ¶» ¬»¼¿ ¬¿µ ¦±¼°±ª»¼²±­  ±®¹¿²·¦8½·» ¿µ± ¿¶ ª´¿­¬²8 
¦±¼°±ª»¼²±­  ¶»¼²±¬´·ª½¿ �  ª °±­´»¼²  ½¸ ®±µ±½¸ ­¿ ª ¬»¶¬± ­  ª·­´±­¬· ¸±ª±®, ± ¬¦ªò 
µ¿®·3 ®±ª±³ ¿µ¬·ª·¦³»ò  

Možné kroky kariérového plánovania v organizácii: 

¿÷ °±¦²8ª¿²·» ­½¸±°²±­¬,ô °±­¬±¶±ª ¿ ¦8«¶³±ª ¦¿³»­¬²¿²½¿ô 
¾÷ poznávanie potrieb, možností, interných a externých °±¼³·»²±µ ¿ °®»¼°±µ´¿¼±ªô 
½÷ ¦¶»¼²±½±ª¿²·» ½·» ±ªô ¦8«¶³±ª ¿ °±¬®·»¾ ¦¿³»­¬²¿²½¿ ¿ ±®¹¿²·¦8½·»ô 
¼÷ ¼±¸±¼¿ ± ½·» ±½¸ ¿ °±¼³·»²µ¿½¸ °±­¬«°« ¿ ®±¦ª±¶¿ ¿ ¶»¶ °®¿ª·¼»´²3  ­´»¼±ª¿²·»ò 

Æ»º»µ¬3ª²»²·« ­§­¬7³« µ¿®·7®±ª7¸± °´?²±ª¿²·¿ ²¿°±³?¸¿ µ¿®·7®±ª7 °±®¿¼»²­¬ª±ô µ¬±®7 
ª± ª< �3½¸ ±®¹¿²·¦?½·?½¸ ¶» ­& ¿­ ou systému personálneho manažmentu. 

Í& ¿­²7 °®3­¬«°§ µ ®±¦ª±¶· µ¿®·7®§  

Ê ­ asnosti sa zdá, že klasický obraz kariéry ako služo¾²3 ¸± °±­¬«°« « ¶»¼²3 ¸± 
¦¿³»­¬²8ª¿¬» ¿ ¦¿²·µ8ò Ó»²·¿ ­¿ ¼±¬»®¿¦ ½¸8°¿²3  µ¿®·3 ®±ª3  °¿®¿¼·gmy (zaužívané, doteraz 
uznávané zvyky, hodnoty, istoty). Možno zaznamena  °±­¬«°²   °®»½¸±¼ æ 

ó ±¼ ·­¬±¬§ ¦¿³»­¬²¿²·¿ µ ·­¬±¬» ¦¿³»­¬²¿¬» ²±­¬·ô 
ó ±¼ ´±¶¿´·¬§ µ ±®¹¿²·¦8½·· µ ´±¶¿´·¬» µ °®8½·ô µ  ´±¸»ô 
ó ±¼ ¬·¬«´±ª µ« µ±³°»¬»²½·8³ô 
ó ±¼ ¼±­·¿¸²«¬·¿ «® itého vzdelania k permanentnému celoživotnému vzdel8ª¿²·«ô 
ó ±¼ °®8½» ²¿ °´²    ª6¦±µ µ °¿®¿´»´²»¶ µ¿®·3 ®»ô 
ó ±¼ µ¿®·3 ®±ª»¶ ­¬¿¾·´·¬§ µ«  µ¿®·3 ®±ª»¶ ·²­¬¿¾·´·¬» ¿ °±¼ò 

To vyžaduje oprosti  ­¿ ±¼ asto prežívajúcich tendencií, posilni  ­ª±¶« ª´¿­¬²   ´±¸« �  
®¿½·±²8́²» ¿ ¿µ¬,ª²» «­·´±ª¿  ±  ­°»~²   µ¿®·3 ®«ò Ò»ª§¸²«¬²  ³· ª  ½¸±¼·­µ¿³· ¾§ ³¿´± ¾§ æ 

ó «¶¿­²»²·» ­· ­ª±¶·½¸ ±­±¾² ½¸ °®»¼­¬8ªô ½·» ±ª ¿ ¿~°·®8½·,ô 
ó ®»~°»µ¬±ª¿²·» ª°´§ª« ±¾¶»µ¬,ª²§½¸ º¿µ¬±®±ªô 
ó ª´¿­¬²8 ¿µ¬·ª·¬¿ øµ¿®·3 ®±ª   ¿µ¬·ª·¦³«­÷ô 
ó ®±¦ª,¶¿  ±­±¾²3  °®»¼°±µ´¿¼§ò 

Õ¿®·7®±ª# ¿µ¬·ª·¦³«­ ¦²¿³»²8 

ó ²»²»½¸¿  ²¿ ±®¹¿²·¦8½·· ­ª±¶« µ¿®·3 ®«ô ³¿  ª´¿­¬²   °®»¼­¬¿ª« ± ­ª±¶·½¸ ½·» ±½¸ 
± ­ª±¶±³ °®±º»­·±²8́²±³ ®¿­¬»ô 

ó ¸ ¿¼¿  príležitosti, by  ²¿ ²» °®·°®¿ª»²#ô 
ó ¾§  pružný, pripravený na výzvy z inej sféry, alebo z ·²3 ¸± ³·»­¬¿ °'­±¾»²·¿ô 
ó nedrža  ­¿ ª´¿­¬²»¶ ~°»½·¿´·¦8½·»ô ®±¦ª,¶¿  ­¿ô ª·¼·»  ~·®~·» ­ ª·­´±­¬·ô 
ó ¾§  °®·°®¿ª»²# ²¿ ¦³»²« °±¼³·»²±µò 

Ò¿ ¦¿ ·¿¬µ« ­ª±¶»¶ °®±º»­·±²8́²»¶ µ¿®·3 ®§ô ²¿¶´»°~·» »~¬» ª± º8¦» »¨°´±®8½·»ô ¾§ ­¿ ³¿´· 
absolventi snaži  «°´¿¬ ±ª¿  ¿­°±  ²·»µ¬±®3  ¦ ²¿­´»¼«¶  ½·½¸ ¦8­¿¼  ­°»~²3 ¸± ¾«¼±ª¿²·¿ 
µ¿®·3 ®§æ 

i ¦¿·­¬·  ­· o najširšie možnosti uplatnenia (už po ¿­ ~¬ ¼·¿ ²¿ Ê�÷ô 
i ­ª±¶» °±´» °'­±¾²±­¬· ª²,³¿ ± ²¿¶~·®~·»ô 
i ¦¼±µ±²¿ ±ª¿  ­· ­ª±¶» µ±³«²·µ¿ ²3  ¦®« ²±­¬·ô  
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i « ·  ­¿ °®»­¿¼¦±ª¿  ­ª±¶« ±­±¾·¬±­ ô ²»µ±²ª»² ²3  ª§­¬«°±ª¿²·»ô ¾§  ·²   øª ¬±³ 
¼±¾®±³÷ô 

i °»®³¿²»²¬²» ­¿ « · ô 
i ­´»¼±ª¿  ¬®»²¼§ ª  ª±¶¿ ­ª±¶»¶ °®±º»­·»ô 
i ®±¦~·®±ª¿  ­· ª~»±¾»½²3  ¦²¿´±­¬· ¿ ¦®« ²±­¬·ô 
i ­´»¼±ª¿  ª  ª±¶ ±­¬¿¬²  ½¸ ±¾´¿­¬, ¿ ­µ  ³¿  možnosti uplatni  ­¿ ª ²·½¸ô 
i snaži  ­¿ ± º·²¿² ²  ²»¦8ª·­´±­ ô 
i µ¿®·3 ®« ²»½¸8°¿  ako rebrík, ale ako  mriežku, 
i ¾§  ~°»½·¿´·­¬±³ ­½¸±°²  ³ °'­±¾·  ¿¶ ¿µ± ¹»²»®¿´·­¬¿ô 
i ²¿« ·  ­¿ ®·¿¼·  ­ª±¶ ¿­ô 
i ª»¼·»  ­· ­8³ ±½»²·  ­ª±¶« °®8½«ò 

Najmä pre absolventov škôl je dôležité vedie , aké schopnosti, aké kompetencie od nich môžu 
budúci zamestnávatelia požadova ò Ñµ®»³ ª  ~µ§ ª¦¼»´¿²·¿ ¿ ±¼¾±®²  ½¸ ¦²¿´±­¬,­  ª± 
všeobecnosti stále viac požadované ¿´~·» µ & ±ª7 µ±³°»¬»²½·»æ 

i µ±³«²·µ¿¬,ª²±­  ø¼·­µ«¬±ª¿ ô ±¾¶¿­ ±ª¿ ô ª»¼·»  º±®³«´±ª¿  ³§~́ ·»²µ§ô °®»¦»²¬±ª¿ ô 
­°®¿½±ª8ª¿  ·²º±®³8½·» ¿ °±¼ò÷ô  

i ­½¸±°²±­  ¿ ±½¸±¬¿ ¿´»¶ ­¿ ª¦¼»´8ª¿ ô ¦¼±µ±²¿ ±ª¿  ª´¿­¬²   ª  µ±²ô 
i ­½¸±°²±­  ®·»~·  °®±¾´3 ³§ ¿ ²·»­  ¦¿ ¬± ¦±¼°±ª»¼²±­ ô 
i ­½¸±°²±­  °®¿½±ª¿  ª ¬,³»ô ­½¸±°²±­  µ±±°»®8½·»ô 
i ­±½·8́²¿ ½·¬´·ª±­ ô ­½¸±°²±­  ³±¬·ª±ª¿ ô  
i ­½¸±°²±­  ²«³»®·½µ»¶ ¿°´·µ8½·»ô ¦ª´8¼²«¬·» ~¬¿¬·­¬·½µ  ½¸ ³»¬( ¼ ô 
i ¦ª´8¼²«  ·²º±®³¿ ²3  ¬»½¸²±´( ¹·»ô ¦¾»¸´±­  ª ¦¿½¸8¼¦¿², ­ ·²º±®³8½·¿³·ô 
i ¦ª´8¼²«¬·» ³·²·³8́²» ¶»¼²3 ¸±ô ²¿¶´»°~·» ¼ª±½¸ô ½«¼¦,½¸ ¶¿¦§µ±ªò 

Poznatky z posledných rokov ukazujú, že medzi hlavn  ³· °®, ·²¿³· ²»  ­°»½¸±ª ¿¾­±´ª»²¬±ª 
°®· ¸ ¿¼¿², ­ª±¶¸± «°´¿¬²»²·¿ ­  ²¿¶³6 ²»¼±­¬¿¬± ²8 ­½¸±°²±­  ­»¾¿°®»¦»²¬8½·»ô ²»¼±­¬¿¬± ²3  
µ±³«²·µ¿ ²3  ¦®« ²±­¬·ô ­µ´±² µ °®»½» ±ª¿²·« ª´¿­¬²  ½¸ ­½¸±°²±­¬, ¿ ª °± ·¿¬µ±½¸ ­ª±¶»¶ 
µ¿®·3 ®§ ¿¶ ²»¼±­¬¿¬± ²8 °®±¼«µ¬·ª·¬¿ °®8½»ò 

ïíòì  Ó»¬-¼§ ­»¾¿®±¦ª±¶¿ô ª¦¼»´?ª¿²·» ¿ ­»¾¿ª¦¼»´?ªanie manažéra 

Ú±®³§ô ³»¬( ¼§ ¿ °®±­¬®·»¼µ§ °±² µ¿²3  ±®¹¿²·¦8½·±« øª´¿­¬²3  µ«®¦§ô ª§­·»´¿²·» ¼± »¨¬»®²  ½¸ 
µ«®¦±ªò 

Ê °±­´»¼²±³ ¿­» ²¿¼±¾  ¼¿¶   ²¿ ª  ¦²¿³» ª¦¼»´8ª¿½·» ¿ ¬®3 ²·²¹±ª3  ½§µ´§ ³·³± °®¿½±ª·­µ¿ 
­°±¶»²3  ­ ²8½ª·µ±³ ®»´¿¨8½·»ô µ±³«²·µ¿ ²  ½¸ ¦®« ²±­¬,ô ¬,³±ª3 ¸± ®·»~»²·¿ °®±¾´3 ³±ªô 
®·»~»²·¿ µ±²º´·µ¬±ª ¿ °±¼ò 

Ê´¿­¬²3  ·²¼·ª·¼«8́²» ª¦¼»´8ª¿²·» �  ¿µ¬«8́²» ¶» ²¿¶³6 ¦¼±µ±²¿ ±ª¿²·» ¶¿¦§µ±ª  ½¸ ­½¸±°²±­¬,ò 

Æª§~±ª¿²·» µª¿´·º·µ8½·» ~¬  ¼·±³ ª§~~,½¸ ­¬«° ±½¸ ª¦¼»´8ª¿²·¿ ª ­§­¬3 ³» ª§­±µ  ½¸ ~µ'´ò 
Æ¼±µ±²¿ ±ª¿²·» ­ª±¶·½¸ ¦²¿´±­¬, ¿ ¦®« ²±­¬, ª µ®8¬µ±¼±¾  ½¸ µª¿´·º·µ¿ ²  ½¸ · 
¦¼±µ±²¿ ±ª¿½,½¸  µ«®¦±½¸ò 
�µ±´»²·¿ô µ«®¦§ ¿ ª  ½ª·µ �  ª ®8³½· °®¿½±ª²3 ¸± ¿­«ô ³·³± °®¿½±ª²3 ¸± ¿­« 
Ê¦¼»´8ª¿²·» ²¿ °®¿½±ª·­µ«ô ª¦¼»´8ª¿²·» ³·³± °®¿½±ª·­µ¿ ø±«¬¼±±® °®±¹®¿³§÷ò 

Ñ«¬¼±±® µ«®¦§ �  ·½¸ ½¸¿®¿µ¬»®·­¬·½µ±« rtou je zážitkové u »²·»ô ­   »º»µ¬,ª²»¶~·» ¿µ± µ´¿­·½µ3  
~µ±´»²·¿ ²¿¶³6 °®· ±­ª±¶±ª¿², ­· µ±³°´»¨²  ½¸ ¦®« ²±­¬, ¿ µ±³°»¬»²½·, ø³±¬·ª±ª¿²·» «¼,ô 
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¦ª´8¼¿²·» ¦8 ažových situácií, vedenie «¼,ô ®·¿¼»²·» ¦³·»²ô ¾«¼±ª¿²·» ¿ ®±¦ª±¶ ¬,³±ª ¿ ·ò÷ò 
Ê  ¸±¼±« ¶» ¿¶ ²»®«~»²   °®·»¾»¸ �   ¿­¬²,½· ²»±¼¾·»¸¿¶  ²¿ ­ª±¶» °®¿½±ª·­µ± ®·»~·
�²»±¼µ´¿¼²3 �  ´±¸§ô ²·» ­  ª§®«~±ª¿², ¬»´»º±²8¬³· ¿ °ò 

Ô×ÌÛÎßÌFÎßæ 

ßÎÛÒÜ] �ÑÊ] ô ßò �  Ì< ÞÔÑÊ] ô Ûòæ Manažérske kompetencie ako základný 
°®»¼°±µ´¿¼ µ ¬ª±®¾» ±°¬·³?´²»¶ µ´3³§ò  ×² Ì»½¸²±´-¹·¿ ª¦¼»´?ª¿²·¿ô Ê±´ ïéô ò êô 
îððçô ­ò í �  ëò Ü±­¬«°²3  ²¿æ ¸¬¬°æññ¬»½¸²±´±¹·¿ª¦¼»´¿ª¿²·¿ò«µºò­µ

Þ ÔÑØÔ] ÊÛÕô Úòæ Ñ­±¾²3 µ¿®·7®¿ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççìò  

Þ ÔÑØÔ] ÊÛÕô Úòæ Ñ®¹¿²·¦¿ ²3 ½¸±ª?²3ò Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô ïççêò 

ÜÑÒÒÛÔÔÇô Öòó Ù×ÞÍÑÒô Öòó ×ÊßÒÝÛÊ×ÝØô Öòæ Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççêò  

ÓQÕßô Êòæ Ð»®­±²¿´·¬§ ¿²¼ Ý±³°»¬»²½·»­ ±º Ý®·­·­ Ó¿²¿¹»®­ò Ò»© Ö»®­»§ æ  îððïò 

ÓQÕßô Êò Ìò Základy manažmentuò Ê·®¬«?´²¿ « »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²3  µ¿°·¬±´§ °®» 
študentov externého štúdia FŠI ŽU. Žilina : 2007. IÍÞÒ çéèóèðóèèèîçóéèóîò  
Ü±­¬«°²3  ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

ÓQÕßô ÊòÌòô ó �×Ó] Õô Ôòô ó ØËÜ] ÕÑÊ] ô Óòô ó ØÑÎ] ÛÕô Öò îððçò Manažment 
a krízový manažment. Úvod do krízového manažmentu. Žilina : EDIS, 2009. 

ÐÑÎÊßÆÒQÕô Öòæ Celostný manažmentò Þ®¿¬·­´¿ª¿æ Í°®·²¬ô ïçççò  

Î×ÍÌÊÛÖô Öò ó ÊÛ ßÍô ßòæ Þ¿®·7®§ ®±¦ª±¶¿ »óª¦¼»´?ª¿²·¿ ª Û«®±®»¹·-²» Þ»­µ§¼§ò ×² 
Æ¾±®²,µ ¦ ³»¼¦·²8®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·»ò Î±¦ª±¶ Û«®±®»¹·-²« Þ»­µ§¼§æ &´±¸¿ 
samospráv a inštitúcií pri rozvoji regiónov : Žilina, Bielsko - Biała 2008 : - ŽU v Žiline, 
îððçò ÝÜóÎÑÓ ó ×ÍÞÒ çéèóèðóèðéðóçèèóìò ó ­ò îðíóîðç

ÍÛÜÔ] Õô Óòæ Manažment. Þ®¿¬·­´¿ª¿æ Û´·¬¿æ ïççéò 

�×Ó] Õô Ôòô ó ÓQÕßô Êòæ Kompetencie krízových manažérov v orgánoch verejnej ­°®?ª§ò 
×² Ê»®»¶²? ­°®?ª¿ ¿ ®»¹·±²?´²§ ®±¦ª±¶ò Ê»¼»½µ# ¿­±°·­ Ê�Û¿ÓÊÍ ª Þ®¿¬·­´¿ª»ò ×ÍÍÒ 
ïííéóîçëëô ®± ²,µ Êòô îððçô òïô ­ò îê �  íëò  

Ê] ÙÒÛÎô ×ò �  ÉÛÞÛÎô Óòæ Ñ­±¾²3 ³¿²¿¹»³»²¬ò Þ®²± æ Ó¿­¿®§µ±ª¿ «²·ª»®¦·¬¿ô îððéô ïìî 
­ò ×ÍÞÒ çéèóèðóîïðóìîêëóðò 

Æ?µ±² ò ïîçñîððî Æò¦ò ± ·²¬»¹®±ª¿²±³  ¦?½¸®¿²²±³ ­§­¬7³»ò
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Æ_ÊÛÎ  

Ð®¿µ¬·½µ5  ·²²±­  každého manažéra v akejko ª»µ ±®¹¿²·¦5½·· ²¿ ¿µ±³µ± ª»µ ­¬«°²· 
®·¿¼·¿½»¶ ¸·»®¿®½¸·» ¶» ²5 ®± ná zložitá práca vo viac · ³»²»¶ ­¿ ³»²·¿½·½¸ °±¼³·»²µ¿½¸ò 
Ê°´§ª ²¿ ¶»¶  ­°»~²±­   ³5  ±µ®»³ ·²-¸± ¿¶ ¦²¿´±­  ¿ °®¿µ¬·½µ- ¦ª´5 ¼²«¬·» ³²±¸  ½¸ °±­¬«°±ªô 
³»¬&¼ ¿ ¬»½¸²(µò Ð®· ¬±³ ³²±¸-  ´±¸§ · ­·¬«5 ½·» ­· budú vyžadova  ·½¸ ¬ª±®·ª  ³±¼·º·µ5 ½·« 
¿ asto i intuitívne využitie doteraz nepoužitých post«°±ªò 

Ð®»¬± ¿²· ¬5 ¬± °®(®« ka nemôže z ¿´»µ¿ ¾§  °±­¬¿ «¶  ½·³ ¦¼®±¶±³ ¦²¿´±­¬( °±¬®»¾²  ½¸ °®» 
každodennú efektívnu prácu spojenú s výkonom manažé®­µ§½¸ º«²µ½·( ®±´(ò ·¬¿¬» ±ª· ¼5 ª¿ 
·¾¿ «® ·¬   °®»¸ ad o základných postupoch a najpoužívanejších metód¿½¸ ¿ ¬»½¸²·µ5 ½¸ 
v manažérskych procesoch. Okrem toho sa snaží na ®¬²  ²·»µ¬±®- ~°»½·º·µ5 ô ­ ª·­·¿½»  
­ «°´¿¬ ovaním manažmentu v krízových situáciách. 

Práca manažéra pri riešení krízových situácií rôzne¸± ½¸¿®¿µ¬»®«ô ª °±¼²·µ±½¸ô ²¿  ®±ª²· 
 ®¿¼±ª ª»®»¶²»¶ ­°®5 ª§ô ª ¾»¦°» ²±­¬²  ½¸ i záchranných zložkách, vždy je pozna »²5  
°±¬®»¾±« ¾»¦°» ²±­¬· udí, ochrany zdravia a majetku, ochrany životného p®±­¬®»¼·¿ô °±¬®»¾±« 
± ²¿¶ ·²²»¶~·» ±¼­¬®5²·  ¼%­´»¼µ§ µ®(¦±ª  ½¸ ­·¬«5½·(ô ±½¸®5 ²·  ¿´»¾± ±¾²±ª·  º«²¹±ª¿²·» 

životne dôležitého systému.  Základné znalosti manažmentu a krízového manažmentu ako aj 
¦²¿´±­¬· ¦5 µ´¿¼²  ½¸ °±­¬«°±ª ¿ ¬»½¸²(µ ­   ·¾¿ ¶»¼²  m z mnohých predpokladov. Každý 
ª»¼  ½· °®¿½±ª²(µ ³«­( ¼¾¿  ± ­ª±¶ ¿´~( ®±¦ª±¶ô ± ®±¦~(®»²·» ­ª±¶·½¸ ª»¼±³±­¬(ô ¦®« ²±­¬( 
¿ ­µ ­»²±­¬(ò    

ÐÎßÖÛÓ ÐÑØÑÜË ÐÎ× �ÌFÜ×Ë 

ÜÑÊ×ÜÛÒ×ß Òß ÍÕF�ÕÛ 
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Ô×ÌÛÎßÌFÎß 

ARENDÁŠOVÁ, A. – TÓBLOVÁ, E.: Manažérske kompetenci» ¿µ± ¦5µ´¿¼²   °®»¼°±µ´¿¼ 
µ ¬ª±®¾» ±°¬·³5 ´²»¶ µ´(³§ò  ×² Ì»½¸²±´-¹·¿ ª¦¼»´?ª¿²·¿ô Ê±´ ïéô ò êô îððçô ­ò í �  ëò 
Ü±­¬«°²- ²¿æ ¸¬¬°æññ¬»½¸²±´±¹·¿ª¦¼»´¿ª¿²·¿ò«µºò­µ

Þ ÔÑØÔ] ÊÛÕô Úòó ÕÑ� ßÒô Ðòó �ËÔÛ ô Ñò Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ñ´±³±«½ æ Î«¾·½±ô îððïò  

ÝßËÒÌô Öò Ì·³» ³¿²¿¹»³»²¬ò Ö¿µ ¸±­°±¼¿ ·¬ ­ ¿­»³ò Þ®²± æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððíò  

ÛÎÒPÕô Êòô ó ÚßÎÕß�ÑÊ] ô Ûòô ó Ê×ÝÛÒPÕô Öò ïçèðò Ì»-®·¿ °±¦²¿²·¿ò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ð®¿ª¼¿ô 
ïçèðò 

ÜÔÑËØ6ô Óò ¿ µ±´ò îððéò Í·³«´¿½» °±¼²·µ±ª#½¸ °®±½»­ ò Þ®²± æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððéò 

ÜÑÒÒÛÔÔÇô Öòô ó Ù×ÞÍÑÒô Öòô ó ×ÊßÒÝÛÊ×ÝØô Öò ïççéò Ó¿²¿¹»³»²¬ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççéò 

ÚÑÌÎô Öòô ó Ü Ü×Òßô Öò ó ØÎ ÆÑÊ] ôØò ïççèò Manažerské rozhodování. Ð®¿¸¿ æ Ûµ±°®»­­ô 
ïççèò 

ÚÑÎÍÇÌØô Ðò  Ö¿µ ³±¬·ª±ª¿¬ ´·¼·ò Ð®¿¸¿ æ Ý±³°«¬»® °®»­­ô îðððò 

ÙÑÙßô Óò îðððò Kvantitatívny manažment. Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ×«®¿ Û¼·¬·±²ô îðððò  

ØÑÔÔ] ô Õò �  ÓÑÎ×ÝÑÊ] ô Êò Ð±­«¼¦±ª¿²·» «¼­µ-¸± ·²·¬» ¿ ª °®·»³§­»´²  ½¸ °®±½»­±½¸ò 
×² Æ¾±®²3µ ¦ ïëò Ó»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» Î·»�»²·» µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·3 
ª �°»½·º·½µ±³ °®±­¬®»¼3ò ïò ¿­ , s. 223. Žilina : FŠI ŽU 2010.  

ØËÎÍÌô Þò ïççìò Û²½§µ´±°7¼·» µ±³«²·µ¿ ²#½¸ ¬»½¸²·µò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççìò  

ÕßÝØß ] ÕÑÊ] ô ßò ïççêò Î·¿¼»²·» «¼­µ#½¸ ¦¼®±¶±ªò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ÛËô ïççêò 

ÕÛÔP�ÛÕô ßò Ë­·²¹ Ó»¬¸±¼­ ±º Î·­µ ß²¿´§­·­ ¿¬ Ü»½·­·±² Ó¿µ·²¹ ·² Î·­µ Ó¿²¿¹»³»²¬ò 
ßÚÜò ×² Æ¾±®²3µ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ µ±²º»®»²½·» ÌÎßÒÍÝÑÓ îððç. Žilinská univerzita, 
Slovenská republika, Žilina : EDIS - vydavate stvo ŽU, Žilina. 2009. s. 59-68.  

ÕØÛÔÛÎÑÊ] ò Êò ïççìò Õ±³«²·µ¿ né dovednosti manažéra. Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççìò 

ÕÑÍÌÛÔÒ6ô Ñò ó ÓPÕßô Êò Socjologiczne aspekty przygotowania menedžerow zrz ¼¦¿²·¿ 
­§¬«¿½¶¿³· µ®§¦§­±©§³·ò ×²æ Æ»­¦§¬§ ²¿«µ±©»ò Ð±¹´ ¼§ ¿ ¼± ©·¿¼¦»²·¿ ¦ µ±²º»®²½¶· 
�É±¶­µ± · ·²²» ¹®«°§ ¼§­°±¦§½§¶²» © °»®­°»µ¬§©·» ­±½¶±´±¹·½¦²»¶�ò É§¼¿²·» 
specjalne. Wrocław: WSO, 2000,  s. 191-197.  

ÔËÍÕÑÊ] ô Óò �  ÞËÙßÒÑÊ] ô Õò Û¨°»®¬²- ³»¬&¼§ ª ®·¿¼»²( ®·¦(µò ×² Æ¾±®²3µ ¦ ïëò 
Ó»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» Î·»�»²·» µ®3¦±ª#½¸ ­·¬«?½·3 ª �°»½·º·½µ±³ °®±­¬®»¼3ò
îò ¿­ , s. 479. Žilina : FŠI ŽU 2010.  

Ó×ÕÑÔßÖô Öòô ó ÕÔË Õßô Öòô ó ÊßÒ Ñô Þò îððëò Ð´?²±ª¿²·» ¿ °®±¹²±­¬·µ¿ò Žilina : FŠI 
ŽU, 2005. 242 s. ISBN 80-969148-3-9. [on line]. Pub´·µ5½·»ñ �¬«¼·¶²5  ´·¬»®¿¬  ®¿ò 
Ü±­¬«°²- ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ±´¿¶Á°°ò¸¬³´ò 

ÖÑÒÛÍô ÙòÎò �  ÙÛÑÎÙÛô Öò Óòó Ø×ÔÔô Ýò Éò Ôòæ Ý±²¬»³°±®¿®§ Ó¿²¿¹»³»²¬ò Þ±­¬±²æ 
×®©·²ñÓ½Ù®¿©óØ·´´ô ïççèò êéî ­ò ×ÍÞÒ ðóîëêóîïíëïóèò

ÓßÖÌ] Òô Óò ¿ µ±´ò îððíò Manažment. Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Í°®·²¬ô îððíò  

ÓßÎ�ßÔÑÊ] ô Ôòô ó Ó×Õ�PÕô Ñò ¿ µ±´ò ïççðò Ó»¬±¼±´-¹·¿ ¿ ³»¬-¼§ °­§½¸±´±¹·½µ7¸± 
ª#­µ«³«ò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ÍÐÒô ïççðò 

ÓßÌÛ×ÜÛÍô ßò ¿ µ±´òæ Manažérstvo kvality – história, koncepty, metódy. Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ó®¿ µ± 
�  Û°±­ô îððêò  

ÓßÌÛ×ÜÛÍô ßòæ Í°±µ±¶²±­  ¦?µ¿¦²3µ¿ ¿ ³»¬-¼§ ¶»¶ ³»®¿²·¿ò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ó®¿ µ± �  Û°±­ô 
ïçççò  



u

çð 

ÓPÕßô Êò Ìò Základy manažmentu. Virtuálna u »¾²·½¿ò Å±² ´·²»Ãò Ê§¾®¿²- µ¿°·¬±´§ °®» 
študentov externého štúdia FŠI ŽU. Žilina : 2007.  

 Ü±­¬«°²- ²¿æ ¸¬¬°æññº­·ò«²·¦¿ò­µñµµ³ñº·´»­ñ°«¾´·µ¿½·»ñ³·µ¿Á³¿ò¸¬³´

ÓPÕßô ÊòÌòô ó �×Ó] Õô Ôòô ó ØËÜ] ÕÑÊ] ô Óòô ó ØÑÎ] ÛÕô Öò îððçò Manažment a krízový 
manažment. Úvod do krízového manažmentu. Žilina : EDIS, 2009. 

ÓPÕßô ÊòÌò Sociálne aspekty kompetencií krízových manažérovò  ×² ÕÑÒÌßÕÌô Ñ¼¾±®²# 
¿ ª»¼»½µ# ¿­±°·­ ÆÍÚ Ö Ë ª Þò Ê±´ È×× øîðïð÷ô ­ò éìóèîò  

ÒS ÓÛÌØô Ôò Û¬·½µ   µ&¼»¨ ¦5 ½¸®¿²5 ®¿ò ×² Æ¾±®²3µ ¦ ïìò µ±²º»®»²½·» Î·»�»²·» µ®3¦±ª#½¸ 
­·¬«?½·3 ª �°»½·º·½µ±³ °®±­¬®»¼3ò îò ¿­ , s. 495. Žilina : FŠI ŽU 2009.  

ÒÑÊ] Õô Ôò ¿ µ±´ò Õ®3¦±ª7 °´?²±ª¿²·». Žilina : EDIS – vydavate stvo ŽU, 2005. 
ÑÒÜÎË�ÛÕô Óò �  ÔÛÍÆÝÆÇ ÍÕ×ô Óò Ó»¼¦·²5 ®±¼²5  ³·¹®5½·¿ ¿µ± ¦¼®±¶ ­±½·5 ´²§½¸ 

¿ »µ±²±³·½µ  ½¸ ®·¦(µò ×²  Æ¾±®²3µ ¦ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» ÓÛÎÕFÎ 
îððçò Þ®¿¬·­´¿ª¿ ìò Ò±ª»³¾»® îððçò ­ò îìðò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ÑÚ ÛËô îððçò  

ÐßØÑÔÑÕô ×ò Í·³«´?½·¿ ¿µ± ª»¼»½µ? ³»¬-¼¿ Å±² ´·²»Ãò ÛóÔÑÙÑÍò Û´»½¬®±²·½ Ö±«®²¿´ º±® 
Ð¸·´±­±°¸§ñîððèò Å½·¬ò îððçóðîóïîÃò Ü±­¬«°²- ²¿æ 
¸¬¬°æññ²¾òª­»ò½¦ñµº·´ñ»´±¹±­ñ­¬«¼»²¬ñ°¿¸±´±µðèò°¼º

ÐßÐËÔßô Öò Strategický manažment, výzva pre manažérov. Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Û´·¬¿ô ïççíò 

ÐßÐËÔßô Öò Vývoj teórie strategického manažmentu pod vplyvom m»²·¿½»¸± ­¿ °®±­¬®»¼·¿ò
Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Õ¿®¬Ð®·²¬ô îððìò 

ÐÔßÓPÒÛÕô Öò Í»¾» 3¦»²3ò Ð®¿µ¬·½µ# ¿¬´¿­ ³¿²¿¹»³»²¬« ½3´ ò Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô îððìò 

ÐÑÎÌÛÎô ÓòÛò Õ±²µ«®»² ²3 ­¬®¿¬»¹·»ò Ð®¿¸¿ æ Ê·½¬±®·¿ Ð«¾´·­¸·²¹ô ïççìò ×ÍÞÒ èðóèëêðëïïó
îò 

ÐÑÎÊßÆÒPÕô Öò Celostný manažment. Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Í°®·²¬ô ïçççò  

REITŠPÍS, J. a kol. Manažérstvo bezpe nostných rizík. Žilina : 2004. 296 s. 
Î×ÍÌÊÛÖô Öò ó ÊÛ ßÍô ßò Þ¿®·-®§ ®±¦ª±¶¿ »óª¦¼»´5 ª¿²·¿ ª Û«®±®»¹·&²» Þ»­µ§¼§òô ×² Æ¾±®²3µ 

¦ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·»ò Î±¦ª±¶ Û«®±®»¹·-²« Þ»­µ§¼§æ &´±¸¿ ­¿³±­°®?ª 
a inštitúcií pri rozvoji regiónov : Žilina, Bielsko - Biała 2008 : - ŽU v Žiline, 2009. CD-
ÎÑÓô ­ò îðíóîðç 

ÍßÜÑÊÍÕ×Öô ÊòÒò Æ?µ´¿¼§ ª�»±¾»½²»¶ ¬»-®·» ­§­¬7³±ªò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ Ð®¿ª¼¿ô ïçéçò 

ÍÛ×ÉÛÎÌô Ôò ¿­ ¶­±« °»²3¦»ò Ò¿« ¬» ­» 3¼·¬ ­ª ¶ ¿­ò Ð®¿¸¿ æ Ó¿²¿¹»³»²¬ Ð®»­ô ïççëò 

SINAJ, J. Riziká technických zariadení. Manažérstvo ®·¦·µ¿ò Õ±~·½» æ ÑÌßô ïççéò  

ÍÌÎÛÔÝÑÊ] ô Íò îððçò Ú¿½¬±®­ ·²º´«»²½·²¹ ®·­µ·²»­­ ±º °»®­±²¿´ ¬®¿²­°±®¬ò ×² Æ¾±®²3µ 
°®3­°»ªµ±ª ¦ èò ³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» ÌÎßÒÍÝÑÓ îððç, sekcia 9. Žilina: 
Žilinská univerzita v Žiline, 2009, s. 119 – 122.  

�×Ó] Õô Ôò ïççèò Krízový manažment vo verejnej správe. Žilina : FŠI, 1998. 
ŠIMÁK, L., - MÍKA, V.  Kompetencie krízových manažé®±ª ª ±®¹5 ²±½¸ ª»®»¶²»¶ ­°®5ª§ò ×² 

Ê»®»¶²? ­°®?ª¿ ¿ ®»¹·±²?´²§ ®±¦ª±¶ò Ê»¼»½µ# ¿­±°·­ Ê�Û¿ÓÊÍ ª Þ®¿¬·­´¿ª»ô ®± ²(µ Êòô 
îððçô òïô ­ò îê �  íëò  

�×Ó] Õô Ôò ó ÓPÕßô Êò Ð®»¼°±µ´¿¼§ ¿ ¾¿®·-®§ »º»µ¬(ª²»¸± ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª± ª»®»¶²»¶ ­°®5ª»ò
×² Æ¾±®²3µ ¦ ³»¼¦·²?®±¼²»¶ ª»¼»½µ»¶ µ±²º»®»²½·» �Ûµ±²±³·½µ# ¿ ­±½·?´²§ ®±¦ª±¶ 
Í´±ª»²­µ¿� ª Þ®¿¬·­´¿ª» îîòïïòîððéò Bratislava : Vysoká škola ekonómie a manažmentu 
ª»®»¶²»¶ ­°®5 ª§ô îððèô ­ò ìî ó ëëò  



u

çï 

�×Ó] Õô Ôò ó ÓPÕßô Êò 7 ­µ¿´·¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ ª µ®(¦±ª  ½¸ ­·¬«5 ½·5 ½¸ò øÌ®¿°­ ±º Ü»½·­·±²ó
³¿µ·²¹ ·² Ý®·­·­ Í·¬«¿¬·±²÷ò ×² Í½·»²½»úÓ·´·¬¿®§ñÊ»¼¿ ¿ ª±¶»²­¬ª±ò Î± ò îððèô ò ïô ­ªò 
íô ­ò ëé ó êïò 

�ËÔÛ ô Ñò ïççëò Manažerské techniky. Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô ïççëò  

�ËÔÛ ô Ñò ïççèò Manažerské techniky II. Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô ïççèò  

�ËÔÛ ô Ñò Manažerské techniky III.. Ñ´±³±«½ æ Î«¾·µ±ô îððíò

�ËÔÛ ô Ñò Zvládáte své manažerské role? Ð®¿¸¿ æ Ý±³°«¬»® Ð®»­­ô îððîò 

ÌßÕ] ô Îò Î·¿¼»²·» ®·¦3µò Å±² ´·²»Ãò îÞÝ±¹²·¬«­ò Ó¿²¿¹» Ç±«® Ð®±¶»½¬ Í«½½»­­º«´´§ò Å½·¬ò 
ïîòêòîðïðÃò Ü±­¬«°²- ²¿æ ¸¬¬°æññ©©©òî¾½±¹²·¬«­ò½±³ñ¼±½­ñº·´»­ñ®·¿¼»²·»Á®·¦·µÁ½ò°¼º

ÌÛÎÛÕô Óò ß²¿´#¦¿ ®±¦¸±¼±ª¿²·¿ò Þ®¿¬·­´¿ª¿ æ ×«®¿ »¼·¬·±²ô îððéò  

ÊÇÍË�×Ôô Öò Æ?µ´¿¼§ ³¿²¿¹»³»²¬«ò Ð®¿¸¿ æ ØÆ Û¼·¬·±ô ïççêò  

Ê] ÙÒÛÎô ×ò �  ÉÛÞÛÎô Óòæ Ñ­±¾²( ³¿²¿¹»³»²¬ò Þ®²± æ Ó¿­¿®§µ±ª¿ «²·ª»®¦·¬¿ô îððéô ïìî 
­ò ×ÍÞÒ çéèóèðóîïðóìîêëóðò 

ÉßÎÜô Óò 50 základních manažerských technik. Ð®¿¸¿ æ Ó¿²¿¹»³»²¬ Ð®»­­ô ïççèò  

É×ÍÒÛÉÍÕ×ô Óò Metody manažerského rozhodování. Ð®¿¸¿ æ Ù®¿¼¿ô ïççêò  

Æ5 µ±²§ ¿ ª§¸´5 ~µ§ 

Ð®(­´«~²- ²±®³§ ×ÍÑ ÍÌÒò 

´5 ²µ§ ¦ ±¼¾±®²  ½¸ ¿­±°·­±ª ¿ °«¾´·µ5 ½·(ò  
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Ð®3´±¸¿ ß        ÓÛÌÑÜÑÔMÙ×ß ß ÓÛÌMÜÇ 

Ì»-®·¿ -  ucelený systém predbežne potvrdených, všeobecne 
formulovaných hypotéz, ktoré môžu by  použité 
²¿ ª§­ª»¬´»²·» ¶»¼²±¬´·ª#½¸ ­¬¿ª±ª ¿ «¼¿´±­¬3ò 

Ó»¬-¼¿ ó «® itý plánovitý, s dodržovaním stanovených pravidiel 
­°±¶»²# °±­¬«°ô ¦¿³»®¿²# ²¿ °®»­µ&³¿²·» ¿ °±¬ª®¼»²3 
¬»-®·3ò  

Ê#­µ«³²? ¬»½¸²·µ¿ ó ±¦²¿ «¶» �°»½·?´²» ¦¿³¿®»²# °®¿½±ª²# 
­°,­±¾ ª ®?³½· ±¾­·¿¸´»¶�·»¸± ³»¬±¼·½µ7¸± °±­¬«°«ò 

Ê#½¸±¼·­µ±æ ¦?µ´¿¼²? ¸§°±¬7¦¿ô º±®³«´±ª¿²? ±¬?¦µ¿ô 
ª§³»¼¦»²# °®±¾´7³ò Ð®»¼°±µ´¿¼æ

i ¦²¿´±­  ¬»-®·»ô ª»¼»½µ#½¸ ³»¬-¼ ¿ ª#­µ«³²#½¸ ¬»½¸²3µô  
i ¦²¿´±­  ¼¿²7¸± ­µ&³¿²7¸± °®±¾´7³«ò 

Ê�»±¾»½²7 ª»¼»½µ7 °®3­¬«°§ ¿ ³»¬-¼§ 

i ¸·­¬±®·½µ# °®3­¬«° 
i ´»¹¿´·­¬·½µ# ø°±¬ª®¼¦«¶&½·÷ °®3­¬«° 
i ·²�¬·¬«½·±²?´²· °®3­¬«°ò 

Æ?µ´¿¼²7 ª»¼»½µ7 ³»¬-¼§  

i ×¼·±¹®¿º·½µ7 ³»¬±¼§ô ¬¶ò ³»¬-¼§ô µ¬±®7 ±°·­«¶& ¿ ¿²¿´§¦«¶& 
¶¿ª§ò 

i Ò±³±¬¸»¬·½µ7 ³»¬±¼§ô ¬¶ò ³»¬-¼§ô µ¬±®7 ³¿¶& ¦¿ ½·»
ª§¬ª?®¿  ¦?µ±²§ò  

Õ ²¿¶¦?µ´¿¼²»¶�3³ µ±²µ®7¬²§³ ª»¼»½µ#³ ³»¬-¼¿³ °¿¬®·¿æ 

i ¿²¿´#¦¿ ø°®3µ´¿¼æ ª± ¾§ � ¿²¿´#¦¿ ®,¦²§½¸ µ®¿¶3²ô ª±´»¾²7 
¦?µ±²§ô & ¿­ ô ®»¹·-²§ô &´±¸¿ ³¿­³7¼·3ô °±´·¬ò ­§­¬7³«÷ô  

i ­§²¬7¦¿ ø­§²¬7¦¿ � ª#­´»¼²# ³±¼»´ô ª< �·²±ª7 ­§­¬7³§ 
°®» ­¬¿¾·´²7 µ®¿¶·²§ ­ ª§­±µ±« °±´·¬·½µ±« µ«´¬&®±«÷ô 

Ê»¼»½µ? ³»¬±¼±´-¹·¿ 



z

çí 

i ¦±ª�»±¾»½ ±ª¿²·» ø²¿°®ò ²3¦µ¿ & ¿­  ª± ª± ¾?½¸ 
umož «¶» ª§��3 ª±´»¾²3 ¦·­µ ¼±¾®» ±®¹¿²·¦±ª¿²#½¸ 
°±´·¬·½µ#½¸ ­¬®?²÷ô 

i »¨°»®·³»²¬ô 
i ­·³«´?½·¿ô 
i µ±³°¿®¿¬3ª²¿ ³»¬-¼¿ô 
i �¬¿¬·­¬· µ» ³»¬-¼§ô 
i µª¿²¬·¬¿¬3ª²» ³»¬-¼§ò 

Õ±³°¿®¿¬3ª²¿ ³»¬-¼¿ 

Ð±­¬¿ª»²·» µ±³°¿®¿¬3ª²»¶ ³»¬-¼§ ª ­°±´± »²­µ#½¸ ª»¼?½¸ 
Ð®±­¬7 °±®±ª²¿²·» ª­ò µ±³°¿®¿¬3ª²¿ ³»¬-¼¿ò 

Æ?µ´¿¼²7 °®¿ª·¼´? µ±³°¿®?½·»æ 
i ¼»º·²3½·¿ ±¾¶»µ¬« µ±³°¿®?½·»ô 
i «® »²·» ½·» ¿ µ±³°¿®?½·»ô 
i ­¬¿²±ª»²·» µ®·¬7®·3 °®» ª´¿­¬²3 ¿²¿´#¦« ¦ª±´»²#½¸ ±¾¶»µ¬±ªô  
i ª§³»¼¦»²·» ª¦ ¿¸« µ±³°¿®?½·» µ ¿­±ª»¶ ±­·ò 

Ü·¿½¸®-²²¿ µ±³°¿®?½·¿ô  
Í§²½¸®-²²¿ µ±³°¿®?½·¿ô 
Õ±³°¿®?½·¿ ¿²¿´±¹·½µ#½¸ ¸·­¬±®·½µ#½¸ ­·¬«?½·3ò

Využitie komparácií v spolo »²­µ#½¸ ª»¼?½¸ 

i ¬¦ªò °®3°¿¼±ª7 �¬&¼·» ø½¿­» ­¬«¼·»­÷ô 
i analýza totožných procesov a analýza rovnakých inš¬·¬&½·3ô 
i µ´¿­·º·µ?½·¿ ±¾³»¼¦»²7¸± ­&¾±®« °®»¼³»¬±ª ¾?¼¿²·¿ 

­ ½·» ±³ ¼±­·¿¸²«  ¬§°±´-¹·» ø¬§°±´-¹·¿ô ¬¿¨±²-³·¿ô 
¿²¿´#¦¿ ¶»¼²7¸± µ±²µ®7¬²»¸± °®»¼³»¬« ¾?¼¿²·¿÷ô 

i �¬¿¬·­¬·½µ7 ¿²¿´#¦§ ø®»¹·±²?´²» ¿ ¹´±¾?´²»÷ò
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Ð®3´±¸¿ Þ 

ÕÑÓÐÑÒÛÒÌÇ ÍÌÎßÌÛÙ×ÝÕWØÑ ÐÔ_ÒÑÊßÒ×ß 

Ú±®³«´?½·¿ ­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °´?²« 

±®¹¿²·¦?½·»

Í¬¿²±ª»²·» ½·» ±ª 
±®¹¿²·¦?½·» 

Ó±²·¬±®±ª¿²·»ô µ±²¬®±´¿ô  
¸±¼²±¬»²·» ª#­´»¼µ±ªô µ±®»µ½·¿ 

×³°´»³»²¬?½·¿  
­¬®¿¬»¹·½µ7¸± °´?²« 

Ü»º·²±ª¿²·» ª3¦·» ¿ °±­´¿²·¿ 

±®¹¿²·¦?½·» 
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Ð®3´±¸¿ Ý 

ßÒßÔCÆß ÐÎÑÍÌÎÛÜ×ß ÑÜÊÛÌÊ×ß  
øÐÑÎÌÛÎÑÊ ÓÑÜÛÔ Ð×ßÌ×ÝØ ÍSÔ ÕÑÒÕËÎÛÒÝ×Û÷

ØÔßÊÒÑË FÔÑØÑË ßÒßÔCÆÇ ÖÛæ 
ó ·¼»²¬·º·µ±ª¿  príležitosti pre podnikanie, ktoré existujú v odve¬ª3ô 

·¼»²¬·º·µ±ª¿ ô 
ó ¸®±¦¾§ô µ¬±®7 ª°´#ª¿¶& ²¿ °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3ô  
ó ¦¸±¼²±¬·  atraktivitu prostredia – na základe prevahy prílež·¬±­¬3 ¿´»¾± 

¸®±¦·»¾ò 

Ê�»±¾»½²7 ¦?­¿¼§ «°´¿¬ ±ª¿²7 ª ¿²¿´#¦» ±¼ª»¬ª·¿æ 
ó ím silnejší je vplyv faktorov, tým viac prevažujú h®±¦¾§ ²¿¼ 

príležitos ¿³·ò 
ó Silne pôsobiace faktory je možné považova  ¦¿ ¸®±¦¾§ò 
ó Slabo pôsobiace faktory je možné považova  za príležitosti. 
ó Vplyvy faktorov nie sú nemenné. Potrebné je uvažova  ­± ¦³»²±« ·½¸ 

ª°´§ª«ò 
ó Ê± ba správnej stratégie je možná iba v prípade, ak be®·»³» ¼± &ª¿¸§ 

pôsobenie a možné zmeny všetkých uvedených piatich º¿µ¬±®±ªò  

ïò Î×Æ×ÕÑ ÊÍÌËÐË ÐÑÌÛÒÝ×_ÔÒÇÝØ ÕÑÒÕËÎÛÒÌÑÊ 

i ßµ ¼± ±¼ª»¬ª·¿ ª­¬«°«¶» ª» ¿ ²±ª#½¸ µ±²µ«®»²¬±ªô ¦²¿³»²? ¬± 
�¸®±¦¾«� °®» »¬¿¾´±ª¿²7 °±¼²·µ§ô ´»¾± ¬#³ ¶» ±¸®±¦»ná ich možnos
udrža  ­· °±¼·»´ ²¿ ¬®¸«ò 

i ßµ ¼± ±¼ª»¬ª·¿ ª­¬«°«¶» ³?´± ²±ª#½¸ µ±²µ«®»²¬±ªô ¦²¿³»²? ¬± 
“príležitos ” pre etablované podniky udrža  ­· ¼±¬»®¿¶�·» °±­¬¿ª»²·» 
²¿ ¬®¸«ô ¿µ± · ¼±¬»®¿¶�3 ª#ª±¶ ¦·­µ«ò 

i Í·´¿ ª°´§ª« ®·¦·µ¿ ª­¬«°« °±¬»²½·?´²§½¸ µ±²µ«®»²¬±ª ¦?ª·­3 ±¼ �¾¿®·7® 
ª­¬«°«� ¼± ±¼ª»¬ª·¿ò 

Æ¼®±¶» ¾¿®·7® ª­¬«°« ¼± ±¼ª»¬ª·¿æ 

i Ò?µ´¿¼±ª? ª#¸±¼¿ øß¾­±´«¬» Ý±­¬ ß¼ª¿²¬¿¹»÷ô ª#¸±¼¿ ½»´µ±ª#½¸ 
²?µ´¿¼±ªô ±¼ª±¼»²? ±¼ ª�»±¾»½²» °´¿¬²7¸± ¼±­¿¸±ª¿²·a nižších 
½»´µ±ª#½¸ ²?µ´¿¼±ª « ª#®±¾½±ªô µ¬±®3 ­& ¼´¸�·» »¬¿¾´±ª¿²3 ª ±¼ª»¬ª3ô 
ª °±®±ª²¿²3 ­ ²±ª±ª­¬«°«¶&½·³· ¿ ¦¿ 3²¿¶&½·³· ª#®±¾½¿³·ô ¬ò¶ò ±¼ 
»¨·­¬»²½·» ¬¦ªò ­µ&­»²±­¬²#½¸ µ®·ª·»µô »µ±²±³·½µ# ®ozmer je založený 
²¿ °´¿¬²±­¬· ª¦ ¿¸«æ 3³ ¶» ª< �3 °±¼²·µ ø¬ò¶ò 3³ ³? ª< �3 ±¾®¿¬÷ô ¬#³ 
³? ³»²�·» ²?µ´¿¼§ ²¿ ¶»¼²±¬µ« ª#®±¾§ò  

i Ü·º»®»²½·?½·¿ ¦²¿ µ§ øÞ®¿²¼ Ô±§¿´·¬§÷ô ´±¶¿´·¬¿ ª± · ±¾½¸±¼²»¶ ¦²¿ µ»ô 
¬ò¶ò ±½¸±¬¿ ¦?µ¿¦²3µ±ª ±°¿µ±ª¿²» µ«°±ª¿  ª#®±¾µ§ ¬»¶ ·­¬»¶ ±¾½¸±¼²»¶ 
¦²¿ µ§ò 



z
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i Õ¿°·¬?´±ª? ²?®± ²±­  øÛ½±²±³·»­ ±º Í½¿´»÷ ó ·²ª»­¬· ²? ²?®± ²±­ ô 
µ±²µ«®»²½·»­½¸±°²±­  vyžaduje nutnos  ·²ª»­¬±ª¿ ô ²±ª? º·®³¿ ¾§ 
³«­»´¿ ·²ª»­¬±ª¿  ¼± ª#ª±¶¿ô ¼± ®»µ´¿³§ô o môže predstavova
²»&³»®²# ²?®¿­¬ ®·¦·µ¿ò 

i Ð®3­¬«° µ ¼·­¬®·¾« ²#³ ½»­¬?³ – problém môže by  °®3­¬«° µ 
»¨·­¬«¶&½·³ ¼·­¬®·¾« ²#³ µ¿²?´±³ ø¼±°®¿ª¿ô ±¾½¸±¼§ôòò÷ô ²·»µ»¼§ ¶» 
¬®»¾¿ ª§¾«¼±ª¿  ²±ª# ª´¿­¬²# ¼·­¬®·¾« ²# µ¿²?´ò 

i ¿´�·» ª#¸±¼§ ¦¿ª»¼»²#½¸ °±¼²·µ±ª � ³¿¶& ¦¿¾»¸²«¬# °®3­¬«° µ 
¦¼®±¶±³ ø­«®±ª·²?³÷ô ³¿¶& ¦²¿´±­¬· ¿ ­µ&­»²±­¬·ô ª#¸±¼²& °±´±¸«ò 

i Ê´?¼²» ¿ ´»¹·­´¿¬3ª²» ¾¿®·7®§ò   

îò ÑÞÝØÑÜÒ_ Í×Ôß ÜÑÜ_ÊßÌÛ ÑÊ 

i ßµ ­& ¼±¼?ª¿¬»´·¿ ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ 
«³·»­¬²»²#³ ª ±¼ª»¬ª3 ª ­·´²»¶�±³ °±­¬¿ª»²3ô ¦²¿³»²? ¬± �¸®±¦¾«� 
°®» °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø²¿°®ò ¸®±¦¾« ®¿­¬« ½·»² ¼±¼?ª±µô ®»­°ò 
¦¸±®�±ª¿²·» ·²#½¸ ¦³´«ª²#½¸ °±¼³·»²±µô ¿µ± µª¿´·¬¿ô ¬»®³3²§ 
¼±¼?ªµ§ ¿ °±¼ò÷ò 

i ßµ ­& ¼±¼?ª¿¬»´·¿ ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ 
«³·»­¬²»²#³ ª ±¼ª»¬ª3 ª ­´¿¾�±³ °±­¬¿ª»²3ô ¦²¿³»²? to „príležitos � 
pre podniky v odvetví (napr. príležitos  znižovania cien dodávok, resp. 
¦´»°�±ª¿²·¿ ·²#½¸ ¦³´«ª²#½¸ °±¼³·»²±µ ¼±¼?ª±µ÷ò 

ÜÑÜ_ÊßÌÛÔ×ß ÍF Ê Í×ÔÒÑÓ ÐÑÍÌßÊÛÒS Ê ÐÎSÐßÜÑÝØæ 

¿÷ ßµ °®±¼«µ¬ô µ¬±®# ¼±¼?ª¿¶& ³? ³?´± ­«¾­¬·¬&½·3 ¿ je dôležitý pre 
°±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø¼±¼?ª¿¬»  ¶» ª °±­¬¿ª»²3 ³±²±°±´²7¸± 
¼±¼?ª¿¬» ¿÷ò 

b) Ak  podniky z odvetvia nie sú dôležitými zákazníµ³· °®» ¼±¼?ª¿¬» ¿ 
ø¼±¼?ª¿¬»  ²·» ¶» ¦?ª·­´# ±¼ ¦?µ¿¦²3µ±ª ¦ ¬±¸¬± ±¼ª»¬ª·¿÷ò 

½÷ ßµ ¼±¼?ª¿¬»  môže hrozi  ª»®¬·µ?´²±« ·²¬»¹®?½·±« ¼± ±¼ª»¬ª·¿ô ¬ò¶ò 
°±¼²·µ¿¬» ­µ#³ ª­¬«°±³ ¼± ±¼ª»¬ª·¿ ¿ ­¬¿  ­¿ µ±²µ«®»²¬±³ 
°±¼²·µ±³ ¦ ±¼ª»¬ª·¿ 

¼÷ ßµ °±¼²·µ§ ¦ ±¼ª»¬ª·¿ ²·» ­& ­½¸±°²3 «°´¿¬²·  ¸®±¦¾« ª»®¬·µ?´²»¶ 
·²¬»¹®?½·» ¼± ±¼ª»¬ª·¿ ¼±¼?ª¿¬» ¿ò 

íò ÑÞÝØÑÜÒ_ Í×Ôß ÕËÐËÖFÝ×ÝØ 

i ßµ ­& µ«°«¶&½· ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ 
«³·»­¬²»²#³ ª ±¼ª»¬ª3 ª ­·´²»¶�±³ °±­¬¿ª»²3ô ¦²¿³»²? ¬± �¸®±¦¾«� 
°®» °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø²¿°®ò ¸®±¦¾« °±µ´»­« ½·»² °®»¼?ª¿²#½¸ 
výrobkov a služieb, resp. zhoršovanie iných zmluvný½¸ °±¼³·»²±µô 
ako rast požiadaviek na kvalita, termíny dodávky a °±¼ò÷ò 

i ßµ ­& µ«°«¶&½· ª ±¾½¸±¼²#½¸ ¶»¼²¿²·¿½¸ ª± · °±¼²·µ±³ 
«³·»­¬²»²#³ ª ±¼ª»¬ª3 ª ­´¿¾�±³ °±­¬¿ª»²3ô ¦²¿³»²? to „príležitos � 



z

çé 

pre podniky v odvetví (napr. príležitos  udržania alebo rastu cien 
predávaných výrobkov alebo služieb, resp. zlepšovan·¿ ·²#½¸ 
¦³´«ª²#½¸ °±¼³·»²±µ °®»¼¿¶¿÷ò 

ÕËÐËÖFÝ× ÍF Ê Í×ÔÒÑÓ ÐÑÍÌßÊÛÒS Ê ÐÎSÐßÜÑÝØæ 

i ßµ ¶» ª ±¼ª»¬ª3 »¬¿¾´±ª¿²#½¸ ³²±¸± ³¿´#½¸ °±¼²·µ±ª ¿ ²¿ ­¬®¿²» 
µ«°«¶&½·½¸ ª§­¬«°«¶» ·¾¿ ²·»µ± µ± ª» µ#½¸ °±¼²·µ±ª ø²¿ ­¬®¿²» 
µ«°«¶&½·½¸ ¬»²¼»²½·¿ ­³»®«¶» µ ³±²±°±´« µ«°«¶&½»¸±÷ò 

i ßµ µ«°«¶&½· ²¿µ«°«¶& ª#®±¾µ§ ±¼ °±¼²·µ« ¦ ±¼ª»¬ª·¿ ª± ª» µ#½¸ 
množstvách. 

i ßµ µ«°«¶&½· °®»¼­¬¿ª«¶» ª§­±µ# °±¼·»´ ±¾¶»¼²?ª±µ °®» ±¼ª»¬ª·»ò 
i ßµ °±­¬·¸§ «°´¿¬ ované podnikmi z odvetvia za nedodržanie 

¦³´«ª²#½¸ °±¼³·»²±µ ²?µ«°« ø²¿°®3µ´¿¼  ±¼ª±´¿²·» ±¾¶»¼²?ªµ§÷ 
²»¦²¿³»²¿¶& ±¸®±¦»²·» µ«°«¶&½»¸±ò 

i ßµ ¶» °®» µ«°«¶&½»¸± »µ±²±³·½µ§ ª#¸±¼²7 ­& ¿­²» ²¿µ«°±ª¿
« ª·¿½»®#½¸ °±¼²·µ±ª ¦ ±¼ª»¬ª·¿ò 

i Ak kupujúci môže  hrozi  ª»®¬·µ?´²±« ·²¬»¹®?½·±« ¼± ±¼ª»¬ª·¿ô ¬ò¶ò 
¦¿¾»¦°» ±ª¿  si výrobky alebo služby odvetvia vlastnými 
°±¼²·µ¿¬» ­µ#³· ¿µ¬·ª·¬¿³·ò 

i Ak podniky z odvetvia nemôžu hrozi  µ«°«¶&½»³« ª»®¬·µ?´²±« 
·²¬»¹®?½·±«ò  

ìò ÍËÞÍÌ×ÌË ÒW ÊCÎÑÞÕÇ  

i Ak výrobky z iných odvetví môžu uspokoji  °±¼±¾²7 °±¬®»¾§ 
¦?µ¿¦²3µ±ªô ¿µ± ª#®±¾µ§ °±¼²·µ±ª ¦ ±¼ª»¬ª·¿ô ª¦²·µ? °®» °±¼²·µ§ 
v odvetví „hrozba“, že pod ich vplyvom môžu klesa  ½»²§ ª#®±¾µ±ª 
¿ µ´»­¿  ¦·­µ§ °±¼²·µ±ª ª ±¼ª»¬ª3ò 

i ßµ ª#®±¾µ§ °±¼²·µ« ¦ ±¼ª»¬ª·¿ ³¿¶& ³?´± ­«¾­¬·¬« ²#½¸ ª#®±¾µ±ªô 
vzniká „príležitos � °®» ®¿­¬ ½·»² ª#®±¾µ±ªô ¿ ¬#³ · ®¿­¬ ¦·­µ±ª 
°±¼²·µ±ª ¦ ±¼ª»¬ª3ò 

ëò Î×ÊßÔ×Ìß ÓÛÜÆ× ÐÑÜÒ×ÕÓ× ÛÌßÞÔÑÊßÒCÓ× Ê ÑÜÊÛÌÊS 

i ßµ ¶» ®·ª¿´·¬¿ ³»¼¦· »¬¿¾´±ª¿²#³· °±¼²·µ³· ­´¿¾?ô ¦²¿³»²? ¬± 
“príležitos ” pre podniky v odvetví (napríklad pre udržanie cie² 
¿ ¦·­µ±ª÷ò 

i ßµ ¶» ®·ª¿´·¬¿ ³»¼¦· »¬¿¾´±ª¿²#³· °±¼²·µ³· ­·´²?ô ¦²¿³»²? ¬± 
�¸®±¦¾«� °®» °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ø²¿°®3µ´¿¼ ¸®±¦¾« ½»²±ª»¶ ­& aže 
¿ ½»²±ª#½¸ ª±¶»²ô ­ ¼,­´»¼µ¿³· °±µ´»­« ½·»² ¿ °±µ´»­« ¦·­µ±ª÷ò 



z
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Æª§�±ª¿²·» ®·ª¿´·¬§ ³»¼¦· °±¼²·µ³· ª ±¼ª»¬ª3 ¶» ¦?ª·­´7 ±¼ �¬§®±½¸ 
º¿µ¬±®±ªæ 

¿÷ µ±²µ«®»² ²»¶ �¬®«µ¬&®§ ±¼ª»¬ª·¿ô 
¾÷ °±¼³·»²±µ ¼±°§¬«ô 
½÷ ­¬«° ¿ ¼·ª»®¦·º·µ?½·» °±¼²·µ±ª  ±¼ª»¬ª3 
¼÷ ª#�µ§ ¾¿®·7® ª#­¬«°« ¦ ±¼ª»¬ª·¿ò 

Õ±²µ«®»² ²? �¬®«µ¬&®¿ ±¼ª»¬ª·¿ 

Ú®¿¹³»²¬±ª? ø®±¦¬®·»�¬»²?÷ �¬®«µ¬&®¿ � ª» µ# °± »¬ ³¿´#½¸ °±¼²·µ±ªô ¾»¦ 
°±¼²·µ« ª ¼±³·²¿²¬²±³ °±­¬¿ª»²3 ø·²¬»²¦3ª²¿ ½»²±ª? µ±²µ«®»²½·¿ô 
²3¦µ¿ ¦·­µ±ª±­ , viac hrozieb ako príležitostí) 
Õ±²­±´·¼±ª¿²? �¬®«µ¬&®¿ � ³¿´# °± »¬ ª» µ#½¸ °±¼²·µ±ª ø±´·¹±°±´§ô 
³±²±°±´÷ ó °±¼²·µ§ ­& ª¦?¶±³²» ¦?ª·­´7 ø­°®?ª¿²·» ­¿ ¶»¼²7¸± 
±ª°´§ª «¶» ¿´�·» °±¼²·µ§÷ô ·²¬»²¦·¬¿ ­& aže je ažko predvída ô ¸®±¦¾¿ 
®±¦¾»¸²«¬·¿ ¬¦ªò µ±²µ«®»² ²»¶ �°·®?´§ô ¸´¿ª²? ¸®±¦¾¿ � ½»²±ª7 ª±¶²§ 

Ð±¼³·»²µ§ ¼±°§¬« 
ó °®· ®¿­¬&½±³ ¼±°§¬» ®¿­¬·» ½»´7 ±¼ª»¬ª·»ô ím vzniká príležitos

°®» ®¿­¬ °±¼²·µ±ªô 
ó °®· µ´»­¿¶&½±³ ¼±°§¬» ¿´»¾± ­¬¿¹²?½·· ª¦²·µ? ¸®±¦¾¿ ®¿­¬« 

rivality, v dôsledku prirodzenej snahy o udržanie s¬¿¾·´·¬§ô ®»­°ò 
¬®»²¼±ª ®¿­¬« « »¬¿¾´±ª¿²#½¸ °±¼²·µ±ªò 

Ü·ª»®¦·º·µ?½·¿ °±¼²·µ±ª 
ó ¿µ °±¼²·µ§ ª ±¼ª»¬ª3 ²·» ­& ¼·ª»®¦·º·µ±ª¿²7ô ¦²¿³»²? ¬± ¸®±¦¾«ô 

že pri poklese dopytu alebo stagnácii sa bude zvyšoª¿
­&°»®»²·» ³»¼¦· °±¼²·µ³·ô 

ó ak sú podniky diverzifikované, je to príležitos  °®» °±µ´»­ 
­&°»®»²·¿ °±¼²·µ±ª ª ±¼ª»¬ª3ô ª¦¸ adom na možnosti rastu 
°±¼²·µ±ª ¿µ¬·ª·¬±« ª ·²#½¸ ±¼ª»¬ª·¿½¸ò 

Þ¿®·7®§ ª#­¬«°« ¦ ±¼ª»¬ª·¿ 
ó »µ±²±³·½µ7 � ²¿°®ò ¶»¼²±& »´±ª7 ¬»½¸²±´-¹·»ô ª§­±µ7 º·¨²7 

²?µ´¿¼§ ª#­¬«°ô 
ó ­¬®¿¬»¹·½µ7 � �°»½·¿´·¦?½·¿ ²¿ ±¼ª»¬ª·»ô ª²&¬®±°±¼²·µ±ª7 

µ±±°»®¿ ²7 ª¦ ¿¸§ô  
ó »³±½·±²?´²» � ¬®¿¼3½·¿ô ±­±¾²7 ª¦ ahy manažérov (ev. majite ±ª÷ 

µ ±¼ª»¬ª·«ò 
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Ð®3´±¸¿ Ü  

ßÒßÔCÆß Ú×ÒßÒ ÒCÝØ ÆÜÎÑÖÑÊ 

ß²¿´#¦±« º·²¿² ²#½¸ ¦¼®±¶±ª ¦·­ «¶»³»æ  

ó º·²¿² ²7 °±­¬¿ª»²·» °±¼²·µ« ª ±¼ª»¬ª3ô 
ó ³·»­¬¿ ¦®¿²·¬» ²±­¬·ô 
ó budúcu možnos  ª#ª±¶¿ &ª»®±ªô 
ó rastové možnosti podniku. 

F »´ ¿²¿´#¦§ º·²¿² ²#½¸ ¦¼®±¶±ªæ 
i ¸ adanie príležitostí pre využitie existujúcich zdroj±ªô 
i ¸ adanie možností ako zvýši  »º»µ¬3ª²±­  využitia existujúcich 

¦¼®±¶±ªò 

Ê#°± »¬ ²·»µ¬±®#½¸ «µ¿¦±ª¿¬» ±ª 

Î»²¬¿¾·´·¬¿æ 

·­¬? Î tržieb  =  zisk (po zdanení) / tržby 

Î ª´¿­¬²7¸± µ¿°·¬?´« ã ¦·­µ ø°± ¦¼¿²»²3÷ ñ ª´¿­¬²# µ¿°·¬?´ 

Ê#µ±²²±­ æ 

²¿°®ò ±¾®¿¬±ª±­   =  tržby / zásoby 

Ú·²¿² ²? �¬®«µ¬&®¿æ 

²¿°®òæ  
­¬«°»  ¦¿¼ ženosti vlastného kapitálu  =  kapitál cudzí / kapi¬?´ ª´¿­¬²# 

Bežná likvidita (platobná schopnos ÷æ 

 Ô  ã  bežné aktíva / bežné záväzky 



z

ïðð 

Ð®3´±¸¿ Û 

MOŽNÉ SPÔSOBY TVORBY PLÁNU POD ß ÖÛÜÒÑÌÔ×ÊCÝØ 
ÕÎÑÕÑÊ 

A) VYTVÁRANIE MOŽNOSTÍ (H ADANIE NÁPADOV O MOŽNÝCH 
Ý×Û ÑÝØ ß ÝÛÍÌ_ÝØ Õ Ò×Ó÷ 

 ²»±¾³»¼¦»²7 ¬ª±®»²·» ²?°¿¼±ª ¿µ± ¦¼®±¶ ¾«¼&½»¸± ª#¾»®« 
ø¾®¿·²­¬±®³·²¹ ¿ ¶»¸± ³±¼·º·µ?½·»÷ 

 ®»�¬®«µ¬«®¿´·¦?½·¿ °®±¾´7³« ø ± ¾®?²· ®·»�»²·« °®±¾´7³«áô 
¿¾­¬®¿¸±ª¿  od niektorých vplyvov, zváži  možnos  ²»»¨·­¬»²½·» 
²·»µ¬±®7¸± ¦ °®»¼°±µ´¿¼±ª ¿ °±¼ò÷  

B) HODNOTENIE MOŽNOSTÍ (problém kritérií: kvalita, ²?µ´¿¼§ô 
¶»¼²±¼«½¸±­ , zložitos ô ®#½¸´±­  ª#­¬«°«òòò÷ 

¬»½¸²·µ¿ ÐÓ× ø°´«­ � ³·²«­ � ·²¬»®»­¬·²¹÷ô ¸±¼²±¬·¿½¿ ³¿¬·½¿ ¿ ·ò 

Ý÷ ×ÜÛÒÌ×Ú×Õ_Ý×ß ß ËÎ ÛÒ×Û ÐÑÎßÜ×ß ×ÒÒÑÍÌS  

 ¦±¦²¿³ô ± ¬®»¾¿ ¿ µ»¼§ ®±¾· , môže ma  ¿¶ ¹®¿º·½µ& °±¼±¾«ô 
µ¼» ª§¶¿¼®3³» ¦?ª·­´±­  ¿ ¿­±ª& ²?­´»¼²±­

 ¼·¿¹®¿³ µ & ±ª#½¸ «¼¿´±­¬3 
 Ù¿²¬¬±ª ¼·¿¹®¿³ � ­¬¿²±ª«¶» °±­¬«° ¿ °®·»¾»¸ ·²²±­¬3 
 ­·» ±ª7 ¹®¿º§  

ó ÝÐÓ øÝ®·¬·½¿´ Ð¿¬¸ Ó»¬¸±¼÷ � ¼»¬»®³·²·­¬·½µ? ³»¬-¼¿ 
ó  ÐÛÎÌ øÐ®±¹®¿³ Ûª¿´«¿¬·±² ¿²¼ Î»ª·»© Ì»½¸²·¯«»÷ ³»¬-¼¿ 

¸±¼²±¬»²·¿ ¿ µ±²¬®±´§ °®±¶»µ¬« ó ­¬±½¸¿­¬·½µ? ³»¬-¼¿ò   

Ü÷ ÐÔ_ÒÑÊßÒ×Û ÆÜÎÑÖÑÊ ø³¿¬»®·?´ô «¼·¿ô º·²¿²½·»òò÷ 

 ²?µ´¿¼±ª? º«²µ½·¿ô ­µ&­»²±­¬²7 µ®·ªµ§ 
 analýza životného cyklu výrobku  
 ßÞÝ ¿²¿´#¦¿ � °´?²±ª¿²·» ¿ ®·¿¼»²·» ¦?­±¾ 
 graf kritického množstva výroby (BEP analysis) 
 °»®­±²?´²¿ ¿²¿´#¦¿ô °´?²±ª¿²·» «¼­µ#½¸ ¦¼®±¶±ª 
 ®±¦°± ¬±ª¿²·»ò 

Û÷  ÆßÞÛÆÐÛ ÛÒ×Û ×ÓÐÔÛÓÛÒÌ_Ý×Û ß ÎÛßÔ×Æ_Ý×Û 

°®±¹®¿³§ô °®±½»¼&®§ô °®3°®¿ª¿ «¼3ô ¦¿·­¬»²·» ­°<¬²±óª<¦±¾²»¶ 
·²º±®³±ª¿²±­¬·ô ³±²·¬±®±ª¿²·»ò  



z

ïðï 

Ð®3´±¸¿ Ú ó ÌÛÎÓSÒÑÊC ÕßÔÛÒÜ_Î ÍÐÎßÝÑÊßÒ×ß Ü×ÐÔÑÓÑÊÛÖ  ÐÎ_ÝÛ   
(MOŽNÝ VZOR)                            

&´±¸¿ ±µ¬-¾ò ²±ª»³ò ¼»½»³ò ¶¿²«?® º»¾®«?® ³¿®»½ ¿°®3´ ³?¶

Ê#¾»® ¬7³§ ÜÐ ¿ °®ª? 
µ±²¦«´¬?½·¿ ­ ª»¼&½·³ô 
²¿¸´?­»²·» ¬7³§ ²¿ µ¿¬»¼®« 

Ð®»ª¦¿¬·» ¦¿¼¿²·¿ ¼·°´±³±ª»¶ 
°®?½»ô °´?²±ª¿²·» °±­¬«°« 
°®?½» 

Ñ®¹¿²·¦?½·¿ ¦¾»®« ·²º±®³?½·3 

�¬&¼·«³ ¿ ­°®¿½±ª?ª¿²·» 
zdrojov, priebežná tvorba 
Æ±¦²¿³« ´·¬»®¿¬&®§ 

Ð®?½¿ ²¿ °®ª»¶ µ¿°·¬±´» 

ß²¿´#¦§ô ­°®¿½±ª¿²·» 
ª#­´»¼µ±ªô ª§¸±¼²±¬»²·¿ 
Õ±²¦«´¬?½·¿ « ª»¼&½»¸±  

Ð®?½¿ ²¿ ¼®«¸»¶ µ¿°·¬±´» 

Ð®?½¿ ²¿ ¿´�3½¸ µ¿°·¬±´?½¸ 

Ð®»¼¼·°´±³±ª# ­»³·²?® îçóíðòïò

Ê#« ¾¿ ª ÔÍô ­µ&�µ±ª7 
±¾¼±¾·»  ø«¦¿¬ª±®»²·» �¬&¼·¿ô 
±¼±ª¦¼¿²·» ª#µ¿¦±ª 
îðòìòîðïï÷ 

Í°®¿½±ª¿²·» &ª±¼«ô ¦?ª»®«ô 
¿¾­¬®¿µ¬« ¿ °®»¼¸±ª±®« 

Ö¿¦§µ±ª? ¿ �¬§´·­¬·½µ? 
µ±®»µ¬&®¿ô º±®³?´²¿ µ±®»µ¬&®¿

Ð®»°3­¿²·» ²¿ ·­¬±ô 
±¾¶»¼²¿²·» ª<¦¾§ô ²¿°?´»²·» 
²¿ ÝÜ  

Ñ¼±ª¦¼¿²·» ÜÐô ª§° ¿²·» 
¬´¿ 3ª ø´·½ò ¦³´«ª¿ô ¿²±¬?½·¿ô 
°®·¸´?�µ¿ ²¿ �¬ò ­µ&�µ«÷  

Ð®3°®¿ª¿ ²¿ �¬?¬²« ­µ&�µ«ô 
�¬?¬²¿ ­µ&�µ¿ 

Ð®±³-½·¿ èò êò
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Ð®3´±¸¿ Ù 

×ÒÚÑÎÓß NÉ POTREBY KRÍZOVÉHO MANAŽÉRA 

ÆSÍÕßÊßÒW ×ÒÚÑÎÓ_Ý×Û 

 ¿µ7 ·²º±®³?½·» °±¬®»¾«¶»³» ¦ »¨¬»®²7¸± °®±­¬®»¼·¿á
 ako a kedy ich môžeme získa á 
 aké dostupné zdroje k tomu využi á 
 ¿µ7 ·²º±®³?½·» °±¬®»¾«¶»³» ¦ ª´¿­¬²»¶ ±®¹¿²·¦?½·» 
 ¿ ± ª´¿­¬²»¶ ·²²±­¬·á 
 ¿µ7 ·²º±®³?½·» °±¬®»¾«¶»³» ±¼ ­«¾¶»µ¬±ª °±¼·» ¿¶&½·½¸ ­¿  
 ­ ²¿³· ²¿ ®·»�»²3 µ®3¦§á 
 ¿µ± ¿­¬± ¿ µ»¼§ «ª»¼»²7 ·²º±®³?½·» °±¬®»¾«¶»³»á 

          

ÑÜÑÊÆÜ_ÊßÒW ×ÒÚÑÎÓ_Ý×Û 

 ¿µ7 ·²º±®³?½·» ¾«¼»³» °±­µ§¬±ª¿  ²¿¼®·¿¼»²#³ ±®¹?²±³ô 
orgánom štátnej správy, kooperujúcim zložkám a vere¶²±­¬·á 

 ¿µ± ¿­¬± ¿ ¿µ±« º±®³±«á 
 µ¬± ¶» »�¬» ¦?ª·­´# ±¼ ²¿�·½¸ ·²º±®³?½·3á 
 ¿µ7 ·²º±®³?½·» ¿ ¿µ± ¿­¬± ±¼ ²?­ ± ¿µ?ª¿¶& °±¼®·¿¼»²7 

a výkonné zložky, kooperujúce organizácie a verejno­ á 
 ± ±³ °±¬®»¾«¶& ¾§  ·²º±®³±ª¿²3 «¼·¿ô µ ¿µ#³ ·²º±®³?½·?³ ¾§ ³¿´· 

³¿  °®3­¬«°ô ¿¾§ »º»µ¬3ª²» ª§µ±²?ª¿´· ­ª±¶« °®?½«ô ¿¾§ si udržali 
ª¦ ¿¸ µ ±®¹¿²·¦?½··  ¿ °±ª·²²±­¬·¿³ ¿ ¿¾§ °±¬´¿ ·´· °®3°¿¼²7 
²»¹¿¬3ª²» »³-½·»á 

 ¿µ± ¦¿°±¶·  ¦¿³»­¬²¿²½±ª ®»­°ò ´»²±ª «® »²#½¸ ¬3³±ª ¼± 
»º»µ¬3ª²»¸± µ±³«²·µ¿ ²7¸± ­§­¬7³« ª °®±½»­» °®3°®¿ª§ ¿ ª 
°®·»¾»¸« µ®3¦§á 

KRÍZOVÝ  MANAŽMENT
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Ð®3´±¸¿ Ø 
ÎÛ Ò×ÝÕW Æ_ÍßÜÇ 

ø«°®¿ª»²7 °±¼ ¿ Ý¸¿®´»­¿ Ñ­¹±±¼¿ � ­°®¿ª±¼¿¶½« ¿³»®·½µ»¶ ¬»´»ª3¦·» ó ïççè÷ 

Ø±ª±®·  ¶» «¼­µ±« °®·®±¼¦»²±­ ±«ô ²·» ¬®»¾¿ ¦ ¬±¸± ®±¾·  ª»¼«ô ²¿ ¼®«¸»¶ 
stane je vhodné dodržiava  ²·»µ¬±®7 ±­ª»¼ »²7 ¦?­¿¼§æ 

ÖÛÜÒÑÜËÝØÑÍ
ó °±­´«½¸?  ¶» ­½¸±°²# ¦¿°¿³<¬¿  si jednu až dve hlavné myšlienky, nie 10 – 

îðÿÿ 
ó ¬? ¶»¼²¿ °®3°¿¼²» ¼ª» ¸´¿ª²7 ³§�´·»²µ§ ³«­·¿ ¾§  °¿¬®· ²» ¦¼,®¿¦²»²7ò  

ÔÛÒÛÒ×Û 
ó °®»³§­´·»  ²¿¼ª<¦²±­  ¶»¼²±¬´·ª#½¸ ³§�´·»²±µô 
ó ª�»¬µ± ³«­3 ­³»®±ª¿  µ ¦?ª»®» ²»¶ ³§�´·»²µ»ô °±·²¬»ô
ó ­·´²# °,­±¾·ª# ¦?ª»® ¶» ª» mi dôležitý,
ó °®»¬± °®· °3­¿²3 °®»¶¿ª« ¿´»¾± ·²7¸± ª»®»¶²7¸± ª§­¬&°»²·¿ ¬®»¾¿ ¦¿ ¿  ¬#³ô 

¿µ#³ ¦¼,®¿¦²»²#³ ¦?ª»®±³ ½¸½»³» ª§­¬&°»²·» «µ±² ·  ¿ °±¼ ¿ ¬±¸± «¬ª?®¿
µ±³°±¦3½·« ø­µ´¿¼¾«÷ ª§­¬&°»²·¿ò 

ÕÎ_ÌÕÑÍ
ó ²»®±¾³» ­· ·´&¦·» ± ­½¸±°²±­¬· °±­´«½¸? ±ª ­´»¼±ª¿  °±¦±®²» ²¿�» ª§­¬&°»²·» 

ª·¿½ ¿µ± ïð � ïî ³·²&¬ÿÿ 
ø¬¿µ ¼´¸7 ­& ±¾§ ¿¶²» ¾¿´»¬²7 3­´¿ ª± ª¿®·»¬7÷ô 

ó ¬®»¾¿ ¾§  ­¬®« ²# � ¦¾¿ª·  ª§­¬&°»²·» ²»°±¬®»¾²7¸± ¾¿´¿­¬«ô ²»°±¬®»¾²#½¸ 
º®?¦ò 

Ê×ÛÎÑØÑÜÒÑÍ
ó pri využívaní konkrétnych príkladov i zážitkov je treba predáva  ·½¸ ¬¿µô ¿¾§ ²¿ 

°±­´«½¸? ±ª °,­±¾·´· ®±ª²¿µ± ­·´²± ¿µ± ²¿ ¿«¬±®¿ô 
ó ¶» ª¸±¼²7 «ª·»­  µ±²µ®7¬²» ³»²?ô µ¬±®#½¸ ­¿ °®3µ´¿¼ ¬#µ¿ � ±­±¾§ô °±¼²·µ§ô 
ó ako argumenty používa  ¶¿­²7 º¿µ¬§ô ¿´»¾± ¬±ô ± ±³ ­· °»ª²» °®»­ª»¼ »²#ò 

ÕÑÒÌÎÑÔß 
ó ide o nadviazanie kontaktu, a jeho udržania po ¿­ °®»¶¿ª« · ·²7¸± ª§­¬&°»²·¿ 

ø±­´±ª»²·»ô °®»¼­¬¿ª»²·» ­¿ô °®»¼­¬¿ª»²·» °®±¾´7³« ¿ °±¼òò÷ô 
ó využíva  ¬±¸±ô ± ± °±­´«½¸? ±½¸ ª·»³» ø°®¿½±ª²7 ¦¿®¿¼»²·»ô ª»µô ¦?«¶³§ô 

­µ&­»²±­¬·òò÷ô 
ó ¶»¼²±¬´·ª»½ ¾§ ³¿´ ³¿  pocit, že hovoríte práve k nemu, 
ó ª§¾»®¬» ­· ª °´7²» ²·»µ± µ± ±­,¾ � ª°®¿ª±ô ª ¿ª±ô ª°®»¼« ¿ ª¦¿¼« � °®3°¿¼²» 

·½¸ ±¾³·» ¿ ò 

ØÑÊÑÎ×  ÞÛÆ ÐßÐ×ÛÎß 
ó dôležitá je príprava, urobi  ­· °±¦²?³µ§ô ±­²±ª« ³§�´·»²±µ ª ¾±¼±½¸ô 
ó ª§¾®¿  dôležité myšlienky, 
ó ª§¾®¿  dôležité myšlienky, ktoré by sa nemali v žiadnom p®3°¿¼» ±°±³»²&  ò 

ÍÐÎ_ÊÒÛ ÜCÝØß
ó ¿¸µ±ô ¿´» ¦¸´¾±µ¿ô 
ó °®¿ª·¼»´²» ø²»¦¿¼#½¸¿  ­¿ � ª±´·  ­°®?ª²» ¬»³°± ¸±ª±®«÷ô 
ó ¼#½¸¿  ¾®?²·½±« � ª·¿½ ¾®«½¸±³ô ¿µ± ³±¸«¬²#³ ®±¦ ¿¸±ª¿²3³ ¸®«¼²3µ¿ò 



z
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Ð®3´±¸¿ ÝØ 

ÓÑÌ×Êß ÒC Ô×ÍÌ øÝÑÊÛÎ ÔÛÌÌÛÎ÷ 

Ö» ­& ¿­ ou alebo prílohou (sprievodným listom) k žiadosti o °®·¶¿¬·» ²¿ µ±²µ®7¬²« 
pracovnú pozíciu. V prípade, že organizácia h ¿¼? ª¸±¼²7¸± µ¿²¼·¼?¬¿ô ­¿³¿ 
³±¬·ª¿ ný list vyžaduje. 

Ú«²µ½·¿ ³±¬·ª¿ ²7¸± ´·­¬«æ 

i Ð±­µ§¬«¶» ­¬®« ²# °®»¸ ad o osobe žiadate ¿ ø¦²¿´±­¬·ô ­µ&­»²±­¬·ô 
¦?«¶³§ � °±µ·¿  ³¿¶& °±¼­¬¿¬²# ª¦ ¿¸ µ °±¦3½·· 

i Môže presved ·  ±®¹¿²·¦?½·«ô °®» o sa žiadate  ¸±¼3 ²¿ ¼¿²& °±¦3½·«ô ± 
môže poskytnú ô 3³ ¾«¼» °®±­°»�²#ô «µ¿¦«¶» ±½¸±¬« ¿´»¶ ­¿ ®±¦ª3¶¿

i Ò¿¦²¿ «¶» ¿¶ ¬±ô · «½¸?¼¦¿  ­¿ ± ±®¹¿²·¦?½·« ¸´¾�·» ¦¿«¶3³¿ô · ³? 
¦?µ´¿¼²# °®»¸ ¿¼ ± ¶»¶ °±­´¿²3 ¿ ½·» ±½¸ 

Ø´¿ª²#³· ½·» ³· ³±¬·ª¿ ²7¸± ´·­¬« ­&æ 

i °®»¼­¬¿ª·  «½¸?¼¦¿ ¿ °±¬»²½·?´²»³« ¦¿³»­¬²?ª¿¬» ±ª·ô  

i ·²º±®³±ª¿  ¦¿³»­¬²?ª¿¬» ¿ ± ­& asnom zaslaní životopisu (CV) v 
°®3´±¸»ô  

i °®»¼¿  ­·´²7 ­¬®?²µ§ ¿ ­½¸±°²±­¬· «½¸?¼¦¿ ¿ô  

i «µ?¦¿ ô 3³ ¶» «½¸?¼¦¿  °®» ­°±´± ²±­  ½»²²#ô  

i °±¬ª®¼·  ¦?«¶»³ ± °®?½« ª ±®¹¿²·¦?½··ô ª´¿­¬²& ·²º±®³±ª¿²±­  ± ¶»¶ 
°±­´¿²3 ¿ ½·» ±½¸ô ª¿�» ²¿¼�»²·»ô  

i ±¾¶¿­²·  ­µ&­»²±­¬· ¿ »¨°»®¬²7 ¦²¿´±­¬·ô  

i °±­µ§¬²&  ¼±¼¿¬± né informácie, ktoré boli prípadne vyžiadané v 
·²¦»®?¬»ô  

i «ª·»­  ª�»¬µ§ ¿´�·» ·²º±®³?½·»ô µ¬±®7 ¾§ °±¬»²½·?´²»¸± 
¦¿³»­¬²?ª¿¬» ¿ ³±¸´· ¦¿«¶3³¿ ô ¿µ ²·» ­& «ª»¼»²7 ª ÝÊ ø²¿°®ò °®?½¿ 
ª ®,¦²§½¸ ±®¹¿²·¦?½·?½¸ °± ¿­ ¾®·¹?¼ô ¦?«¶³±ª? ·²²±­  °±µ·¿
skúsenosti z nej sú využite ²7 ¿ °±¼ò÷ 

i «ª·»­  ±­±¾« ø±­±¾§÷ô µ¬±®7 ¾§ ³±¸´· °±­µ§¬²&  ±¾¶»µ¬3ª²» 
®»º»®»²½·» ± ¦²¿´±­¬·¿½¸ô ­½¸±°²±­¬·¿½¸ ¿ ­µ&­»²±­¬·¿½¸ «½¸?¼¦¿ ¿ 

i požiada  o umožnenie rozhovoru s predstavite ±³ ±®¹¿²·¦?½·»ò  

Ó±¬·ª¿ ²# ´·­¬ °±­·»´¿³»æ 

¿÷ ¿µ± ­& ¿­  ±¼°±ª»¼· ²¿ ·²¦»®?¬ ø­°±´« ­ alšími vyžiadanými 
¼±µ«³»²¬³·÷ 

¾÷ ¿µ± ­& ¿­  žiadosti o zamestnanie vo vybranej organizácii. 



z

ïðë 

MOŽNÁ ŠTRUKTÚRA SPRIEVODNÉHO (MOTIVA ÒWØÑ÷ Ô×ÍÌË 

Ö»¼²#³ ¦± ¦?µ´¿¼²#½¸ ­°,­±¾±ª ¿µ± ¦¿®»¿¹±ª¿  ²¿ °®¿½±ª²& °±¦3½·«ô µ¬±®? 
ª?­ ¦¿«¶¿´¿ô ¶» ¦¿­´¿²·» ¼ª±½¸ ¦?µ´¿¼²#½¸ ¼±µ«³»²¬±ªæ  

i životopisu a  
i ­°®·»ª±¼²7¸± ´·­¬«ò 

�¬®«µ¬&®¿ ¿ ±¾­¿¸ ³±¬·ª¿ ²7¸± ´·­¬«  
(v AJ sa používa:  ½±ª»® ´»¬¬»® � ¬ò¶ò ­°®·»ª±¼²# ´·­¬÷æ 

ßÜÎÛÍß 

Ê ¸±®²»¶ ¿­¬· ­°®·»ª±¼²7¸± ´·­¬« ­& ª¿�» µ±²¬¿µ¬²7 &¼¿¶»æ ³»²± ¿ °®·»¦ª·­µ±ô 
¬·¬«´ô ¿¼®»­¿ ¾§¼´·­µ¿ô ¬»´»º±²·½µ# µ±²¬¿µ¬ò Ð±¼ ª¿�±« ¿¼®»­±« ¶» ¿¼®»­¿ 
­°±´± ²±­¬·ô ¼± µ¬±®»¶ ½¸½»¬» °±­´¿  &¼¿¶» � ²?¦±ª º·®³§ô ø³»²± °»®­±²¿´·­¬«÷ô 
¿¼®»­¿ò Æ·­¬·¬» ­· ³»²± ±­±¾§ô µ¬±®? ³? ²¿ ­¬¿®±­¬· ª#¾»®§ ¦¿³»­¬²¿²½±ªò Ü?ª¿¬» 
najavo, že ste si už zistili informácie o spolo ²±­¬· ¿ ±¾§ ¿¶²» ¬± ¦ª§�«¶» �¿²½» 
¼±­¬¿  ­¿ ²¿ °±¸±ª±®ò  

×ò 

Ê °®ª»¶ ¿­¬· ­°®·»ª±¼²7¸± ´·­¬« ±¦²¿³«¶»³» ¦¿³»­¬²?ª¿¬» ±ª·ô ¿µ± ­³» ­¿ 
¼±¦ª»¼»´· ± ª± ²±³ °®¿½±ª²±³ ³·»­¬»ò ßµ ­¬» ­¿ ± ±³ ¼±¦ª»¼»´· ¦ ³7¼·3ô 
«ª» ¬» · µ±²µ®7¬²§ ²?¦±ªô ²¿°®ò ²±ª3² ¿ ¼?¬«³ ª§¼¿²·¿ò Ê ¿´�»¶ ¿­¬· «ª» ¬» 
²?¦±ª °±¦3½·»ô ± µ¬±®& ­¿ «½¸?¼¦¿¬»ò øÊ» ¿ «½¸?¼¦¿ ±ª ¦¿¾&¼¿ ²¿ ¬»²¬± ¼»¬¿·´ò 
Í°±´± ²±­¬· ¿­¬± ª§°·­«¶& ·²¦»®?¬§ ²¿ ª·¿½»®7 °±¦3½·» ¿ ¶» °®» ne dôležité, aby 
ª»¼»´·ô ± µ¬±®7 ª± ²7 °®¿½±ª²7 ³·»­¬± °®»¶¿ª«¶»¬» ¦?«¶»³ ª§÷ò  

Ò¿°®òæ Ò¿ ¦?µ´¿¼» ·²¦»®?¬« «ª»®»¶²»²7¸± ª Ð®±º»­·· ¼ ¿ éòíòîððìô ¾§ ­±³ ª?­ ½¸½»´ 
požiada  ± °®·¶¿¬·» ¼± ¦¿³»­¬²¿²·¿ò Æ¿«¶3³¿³ ­¿ ± °±¦3½·«òòòòò  

××ò 

Ê ¬»¶¬± ¿­¬· ­¬®« ²» ¦¸® ¬» ª¿�» ª»¼±³±­¬·ô ­½¸±°²±­¬· øª¦¼»´¿²·»ô µ¬±®7 ­¿ 
viaže k pozícii, osobitné schopnosti: ovládanie PC °®±¹®¿³±ªô ¿¾­±´ª±ª¿²7 �µ±´»²·¿÷ 

· ­µ&­»²±­¬3 ø°®»¼½¸?¼¦¿¶&½» °®¿½±ª²7 ­µ&­»²±­¬·ô °®¿¨ °±°®· �¬&¼·« òòò÷ò Ê�»¬µ§ 
­¿ ª�¿µ ³«­·¿ ª¦ ¿¸±ª¿  µ °®¿½±ª²7³« ³·»­¬«ô ± µ¬±®7 °®»¶¿ª«¶»¬» ¦?«¶»³ò 
Ý·» ±³ ¬»¶¬± ¿­¬· ¶» «µ?¦¿ , akým prínosom môžete by  °®» ¦¿³»­¬²?ª¿¬» ¿ò 
Ëª» ¬» · °®3µ´¿¼§ ­ª±¶·½¸ ²¿¶ª#¦²¿³²»¶�3½¸ ª#­´»¼µ±ªò  

×××ò 

Ð®»¦»²¬«¶¬» ª¿�» ±­±¾²±­¬²7 ª´¿­¬²±­¬·ô µ¬±®#³· ³?¬e možnos  «µ?¦¿ ô ¿µ# 
ª´¿­¬²» ­¬» ¿ ²¿ ¦?µ´¿¼» µ¬±®#½¸ ­¿ ±¼´3�·¬» ±¼ ±­¬¿¬²#½¸ µ¿²¼·¼?¬±ªò ø²¿°®ò ¶» 
ª¸±¼²7 ²»²?°¿¼²» ¦¿µ±³°±²±ª¿  ¼± ¬»¶¬± ¿­¬· °®?ª» ¬·» ­µ&­»²±­¬· ¿ ª´¿­¬²±­¬·ô 
µ¬±®7 ¦¿³»­¬²?ª¿¬»  v ponuke vyžaduje, nenápadne znamená používaním 
­§²±²#³÷ò 
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Ê ¦?ª»®» ²»¶ ¿­¬· ª§¶¿¼®·¬» ¦?«¶»³ ± ±­±¾²# °±¸±ª±® ¿ °± ¿µ«¶¬» ¦¿ ¿­ô 
ktorý venovali vašej žiadosti. 

Ü_ÌËÓ ß ÐÑÜÐ×Í 

Ü?¬«³ ¾§ ³¿´ ¾§  vždy aktuálny. 
ßµ °±­·»´¿¬» ­°®·»ª±¼²# ´·­¬ °®±­¬®»¼²3½¬ª±³ °±�¬§ô °±¼°3­¿  ¾§ ­¬» ¸± ³¿´· 
vždy rukou. Elektronický podpis je prípustný len pr» »ó³¿·´±ª7 ¦¿­·»´¿²·» 
¼±µ«³»²¬±ªò 

Sprievodný list a životopis, ktoré posielate do fir³§ô ­& ª¿�±« °®ª±« 
°®»¦»²¬?½·±«ò Æ¿³»­¬²?ª¿¬»  ª?­ »�¬» ²»°±¦²?ô °®ª±¬²# ±¾®¿¦ ± ª?­ ­· «¬ª±®3 
°®?ª» ²¿ ¦?µ´¿¼» ¬#½¸¬± ¼±µ«³»²¬±ªò Ì±ô · ª?­ °»®­±²¿´·­¬¿ °±¦ª» ²¿ °±¸±ª±® 
záleží práve od informácií, ktoré v nich uvediete. Ð®»¬± ­¿ ·³ ±°´¿¬3 ª»²±ª¿
°¿¬®· ²& °±¦±®²±­ ò

DÔLEŽITÉ RADY

i Ø´¿ª²#³ ³±¬3ª±³ ­°®·»ª±¼²7¸± ´·­¬« ¶» «µ?¦¿ ô ¿µ± ª¿�» ­½¸±°²±­¬· 
±¼°±ª»¼¿¶& °±¬®»¾?³ ¦¿³»­¬²?ª¿¬» ¿ò Ò»³# ¬» ­· ¬± °®»¬± ­± ­µ®?¬»²±« 
verziou životopisu. 

i Ò»¾« ¬» °®3´·� ­¬®« ²#ô ¿´» ¿²· °®3´·� �«®±¦°®?ª¿²#�ò Ñ¼°±®& ¿³» 
³¿¨·³?´²« ¼ žku sprievodného listu na jednu stranu hárku A4. 
Nepoužívajte rôzne ozdobné typy písma a papierov. 

i Ì®»¾¿ °3­¿  ¶¿­²» ¿ µ±²µ®7¬²»ò Ñ­±¾¿ô µ¬±®? 3¬¿ ª¿�» &¼¿¶»ô ¼±­¬¿²» 
«® ·¬» ª» ¿ ±¼°±ª»¼3 ²¿ ¼¿²& °±¦3½·«ò Ü± ­°®·»ª±¼²7¸± ´·­¬« · 
životopisu napíšte iba (ale všetko) to, ± °±¼°±®«¶» ª¿�» ­¬®»¬²«¬·» ­¿ ­ 
°±¬»²½·±²?´²§³ ¦¿³»­¬²?ª¿¬» ±³ò 

i Používajte rovnaký typ písma v sprievodnom liste i v životopise. 
i Ak ste si už raz vytvorili sprievodný list, neposie´¿¶¬» ¸± ¸®±³¿¼²» ¼± 

všetkých firiem. Pre každú firmu by ste mali vytvor·  ±­±¾·¬²# 
­°®·»ª±¼²# ´·­¬ô ª§¦¼ª·¸²&  ¬·» ­µ&­»²±­¬·ô ª»¼±³±­¬·ô µ¬±®7 ­& °®» ¬&ó 
ktorú firmu dôležité.  

i Aby bol váš sprievodný list výstižný, pred tým, ako ¸± °,¶¼»¬» °3­¿ ô 
°±­& ¬» µ®·¬7®·¿ °®» °±¦3½·« ¿ ª§¬ª±®¬» ­· ¦±¦²¿³ ¦®« ²±­¬3 ¿ µ & ±ª#½¸ 
slov, ktoré požaduje zamestnávate ò Ð±¬±³ ·½¸ ¦¿µ±³°±²«¶¬» ¼± 
­°®·»ª±¼²7¸± ´·­¬«ò  

i Ò»°3�¬» ± ¬±³ô ± ¾§ ­¬» ½¸½»´· ®±¾·  ª§ô ¿´» ­µ&­¬» ª§­¬·¸²&  ¬±ô 3³ ¾§ 
­¬» ³±¸´· ¾§  °®» ¦¿³»­¬²?ª¿¬» a zaujímavý a užito ²#ò 

i Ak posielate spolu so sprievodným listom a životopi­±³ · ¿´�·» °®3´±¸§ô 
³¿´· ¾§ ­¬» ·½¸ ¦±®¿¼·  ¼± ·­¬7¸± °±®¿¼·¿æ ­°®·»ª±¼²# ´·­¬ ø²3³ ±­´±ª«¶»¬» 
¦¿³»­¬²?ª¿¬» a), životopis (poskytujete fakty o vašej osobe), kó°·» 
ª§­ª»¼ »²3ô ²¿¼±¾«¼²«¬7 ½»®¬·º·µ?¬§ ¿ ¿µ± °±­´»¼²7 °®3°¿¼²7 ®»º»®»²½·»ò 


