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UVOD

Za&kladné znalosti obsahu, funkcii ametéd manazmentu akrizového manazmentu si jadrom
&udijného programu Krizovy manazment na Fakulte $pecidneho inZinierstva Zilinske
univerzity. SU podstatnym vychodiskovym predpokladom ipre dalie $tudijné programy —
Bezpecnostny manazment, Z&chranné sluzby a Doprava v krizovych situaciach. Predkladané
tézy prednasok st urCené predovsetkym Studentom externého $tidia, ale m6zu sa stat’ urcitym
usmernenim i pre Studentov dennej formy $tudia.

Uvedené skriptd st tvodnym vstupom do jednotlivych tém predmetu manazérske metddy
a techniky, ktory je jednym z t'aZiskovych predmetov druhého stupna vysokoskolského $tadia
na FSI ZU. Preto predpoklada dokonalé zvliédnutie prisluinych predmetov bakalarskeho
Sudia. Nadvézuje ngma na predmety manaZment, manazérska komunikécia, krizovy
manaZzment. Predmet manazérske metddy a techniky zoznamuje $tudentov s metodologickymi
vychodiskami tedrie apraxe manazmentu, sistreduje sa na priblizenie najrozSirenejSich
metdd atechnik manaZérskel Cinnosti. PocCas praktickych cvieni st S$tudenti vedeni
k zvlddnutiu najmé tych vybranych metdd a technik, ktoré sivisia so zameranim $tudijného
programu.

Predkladané rozsSirené tézy predndSok predmetu Manazérske metoddy atechniky v Ziadnom
pripade nepostacuju na zvladnutie predmetu. Preto je na zaver kaZdej kapitoly uvedeny
zoznam literatiry, z ktorej autor pri spracovavani tém cCerpal a ktoré si sUcasne dal§imi
vhodnymi zdrojmi na $tddium predmetu.
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1 VSEOBECNA CHARAKTERISTIKA A KLASIFIKACIA MANAZERSKYCH
METOD

1.1 Podstata manaZzmentu — zakladné pojmy, manazérske funkcie, manazérskeroly

Podstata manazmentu — r 6zne pristupy

manaZment ako tedria, nauka, systém principov, metdd a odporiacani,

manaZment ako skupinal'udi, vedenie organizacie, ako subjekt riadenia,
manaZment ako proces volby cielov a postupov, ako proces ovplyviiovania
spolupracovnikov zamerany na efektivne dosahovanie cielov organizacie,
manaZment ako systém opatreni (nggma krizovy manaZment) pripraveny a
uplatiiovany urcitymi subjektami za urcitych podmienok s konkrétnym cielom
(napr. elimindcia krizovych javov, priprava protikrizovych opatreni, rieSenie
vzniknutych krizovych situécii, odstraniovanie nasledkov a pod.).

Zakladné pojmy — or ganizécia, riadenie, manaZment, stratégia, prostredie
organizicie

organizdcia — systém prvkov a vztahov fungujici v urcitom prostredi s urcitym
cielom,

znaky (vlastnosti) organizicie — ciele, Gcel, sutaZenie (S inymi organizaciami
o dosiahnutie ciel’a),

riadenie — ovplyviovanie a regulacia objektu riadenia za G¢elom dosiahnutia jeho
Ziaduceho (cielového) spravania,

manaZment — niekedy synonymum riadenia, najc¢astejSie chgpany ako ,, manazment
l'udi“, teda ako proces ovplyviiovanie ausmeriiovanie I'udi, vytvéaranie
optimélnych podmienok za ucelom efektivneho dosiahnutia jej cielov,

stratégia — dlhodoby zamer podstatnych dolezitych cielov a postupov, vychadza
z poslania a ucelu organizacie a reSpektuje platné normy a zvyklosti,

interné prostredie organizdcie — vnitorné prvky, §truktira, normy, vztahy,

externé prostredie - bezprostredné, SirSie, globalne.

1.2 Manazérske funkcie a manazérskeroly

M anazment ako proces— manazér ske funkcie

Proces manaZmentu — proces uplatiiovania vhodnych principov, metéd, nastrojov
apostupov subjektom riadenia pri zabezpecovani efektivnej transformacie zdrojov
a vytvarani vhodnych podmienok pre efektivne plnenie cielov organizacie (podniku,
in§titacie a pod.)

ZDROJE /“supjekt "\ pincipy ametbdy Objekt
— riadenia astroje a postupy |:> riadenia |:>CIELE
Pravidla a skasenosti
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- sekvencné  funkcie  manaZmentu: plidnovanie, organizovanie, vyber
a rozmiestiiovanie I'udi, vedenie a kontrola

- priebezné funkcie manaZmentu: analyza, rozhodovanie, implementacia (prijatého
rozhodnutia) a monitorovanie priebehu

Manazérskeroly

Rozhodovacia — manazér rozhoduje o stratégii, o cieloch, o postupoch ich dosiahnutia,
o zdrojoch, o rie§eni naliehavych situacii, prijima kompromisy..atd’.

Informacnad — manazér uréuje sledované zdroje informacii, monitoruje, hodnoti, poskytuje
informécie nadriadenym, podriadenym a spolupracujicim subjektom, verejnosti, zadava
poZiadavky nafunkcie informacného systému a pod.

Interpersondlna — manazér je bezprostrednym vedlcim, udrZuje vztahy vnutri
organizacie 1 s predstaviteI'mi kooperujticich organizacii a 1.

1.3 ManaZment ako teoreticka disciplina, metodol 6gia, metédy a techniky
Manazment ako veda — manaZzment ako prakticka ¢innost’

M anaZérska tedria— zakonitosti, principy riadeniasocidlneho systému.

Interdisciplinarita — podiel viacerych vedeckych disciplin na skimanie jednotlivych
oblasti manaZzmentu, z poc¢iatku to bola najmi ekonémia, socioldgia, psycholégia, neskor
pribudli kybernetika, v§eobecnd tedria systémov, matematika a d’alSie.

ManaZment je chdpany ako praxeologicka disciplina, vychddzajica z cielavedomej
praktickej innosti, lebo hl'ad4 podmienky a predpoklady jej efektivnosti.'

V literatlire sa spomina aj internacionalita manazérskej tedrie, to viak v dnednej dobe uz
neznamena Specifikaciu, veda ako také mala vZdy internacionalny charakter.

ManaZment ako veda, ako proces poznavania objektivnej reality, ako systém vedeckych
nastrojov tohto procesu a ako vysledok, ako suhrn zovSeobecnenych poznatkov, ako
tedria. Veda je vtedy vedou, ked’ ma:

- predmet skiimania,

- jazyk vedy,

- metody vedy,

- adopraciva sa k sthmu vysledkov teoretického poznania o procese riadenia

socidnych systémov — v SirSom i uzSom zmysle.

! Praxeolégia sa zaobera I'udskou pracou, logikou a u¢innostou I'udského konania. Skima rdzne Cinnosti
alebo subory ¢innosti z hl'adiska uréenia ich efektivnosti. Manazment je z pohl'adu praxeoldgie suborom
efektivnych Cinnosti zameranych na realizaciu ciel'ov organizacie. Zakladatel'om praxeolégie je Tadeusz
Kotarbinski (v 50. rokoch minulého storocia prezident Pol'skej akadémie vied).
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Vysledkom manazmentu ako vedy je tedria manazmentu:

- systém poznatkov o urcitej skutocnosti (o procesoch riadenia, resp. o obsahu,
zésadach, metédach a predpokladoch efektivnej cie’avedomej riadiacej cinnosti
subjektov riadenia),

- zovSeobecnené poznanie, v podobe principov a zékonitostiach riadiacej ¢innosti,

- vysledok preverenia, potvrdenia alebo vyvratenia predpokladaného poznania.

Riadiacu ¢innost’ v manazmente chdpeme SirSie ako len pdsobenie subjektu riadenia na
objekt riadenia (pri¢om pripGstame, Ze v samoriadiacich systémoch mdze subjekt splyvat
sobjektom). Riadenie v manaZmente chdpeme &g ako vytvaranie a ovplyviiovanie
internych a externych podmienok fungovania riadeného systému, ,,staranie sa“ o systém
a pod.
vyhraneny predmet skiimania charakteristicky jeho objektivnou existenciou. Veda od
svojho vzniku skiima svet, prirodu, cloveka a jeho myslenie.
Predmetom manaZmentu je vSak skimanie konkrétnej l'udskej cinnosti (praxe)
z pohl'adu jej Gcelnosti a efektivmosti (G¢innosti). Hovorime, Ze manaZment je z tohto
pohl'adu praxeologickou disciplinou, t.j. skima obsah, principy, zékonitosti, relativne
uzko Specifikovanej efektivnej praktickej cinnosti, cielavedomej systematickej prace
riadiacich subjektov, ovplyviujacich

a) procesy v riadenom systéme a

b) ovplyvnite'né faktory interného a externého prostredia
tak, aby dany systém plnil optimalne svoje funkcie a ciele.’

Predmetom manaZzmentu ako vedecke discipliny je teda ciel’avedomé d¢innost’
subjektov riadenia, presnej§ie povedané principy, metédy a zakonitosti efektivnej
manazérskej prace, t.j. je obsah, vyjadreny napr. manazérskymi funkciami ¢i rolami.
(Predmet vyjadruje co sa skuma).

Obsah manaZmentu ako vedy treba odlifit od obsahu manaZmentu ako riadiaceho
procesu. Obsah manaZmentu ako vedeckej discipliny je $ir$i, zahrna tak proces skimania
daného predmetu ako aj jeho vysledky v podobe principov, zikonitosti...ale ked'Ze ide
o praxeologicku disciplinu, obsahom manaZmentu ako vedeckej discipliny su aj
zovS§eobecnené skiisenosti, navody a odporucania.

(Obsah vyjadruje skimany predmet komplexnejSie a sa¢asne uZ vyjadruje g to, ¢o je
vysledkom).

ManaZment ako proces zahfiia najmi tie ¢innosti, ktoré su najcastej$ie spominané ako
funkcie, roly ¢i Ulohy manaZmentu. Tu ide o proces cielavedomého ovplyviiovania tych

2 Tento proces je vyrazne ovplyviiovany osobnostou manazérov. Ich znalostami, skusenostami, ale aj
dal§imi predpokladmi stvisiacimi sich predvidavostou, intuiciou, tvorivostou ajedineCnymi
schopnost'ami. Preto sa 0 manazmente hovori tiez ako o umeni.
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faktorov vnitorného a vonkajSieho prostredia, ktoré rozhodujicim spdsobom ovplyviiuji
dosahovanie stanovenych cielov organizicie, ked to vyjadrime vSeobecnejsie tak
ovplyviujua alebo priamo determinuju ciel'ové spravanie systému.

Tu v sivislosti s krizovym manazmentom (alebo manaZmentom kriz — crisis management
= manaZzment krizy - tak ako je v sli¢asnosti chapany) sa natiska otazka, ¢i problematika
krizového manaZmentu je iba jednou zo Slcasti predmetu vSeobecnej$ie chapaného
manaZmentu, alebo ¢i krizovy manaZzment ako vednd disciplina ma svoj vlastny predmet.
Kto o tom rozhodne? No iba veda sama, resp. vedou uznand opodstatnenost vymedzenia
krizového manaZzmentu ako vedeckej discipliny.

(Specifickost’ obsahu krizového manazmentu je zretelnd, iba treba vymedzit, ¢i méme na
mysli vSetky jeho mozné roviny, aebo ¢i sa stistredime na ponatie krizového manazmentu
z pohl'adu riadenia $tatnych, ndrodnych, nadnirodnych ¢i dokonca globalnych procesov,
veducich k bezpecnému fungovaniu spoloc¢nosti, jej hodn6t ako aj podmienok jej d’al§ieho
rozvoja).

ManaZment ako veda je teda procesom skUmania, procesom uplatiiovania
vedeckych metéd, ako aj procesom formulicie zovSeobecnenych ziverov -
manazérskej teorie.

ManaZment ako vedecka disciplina sa k tymto vysledkom dopracovava:

a) uplatnenim vieobecnej metody vedy, ktori mdZzeme zjednoduSene znazornit' ako sled
nasledujicich faz

vychodisko, tvorba

otvrdenie < .
predpoklad — p —» | zovieobecnenie

hypotéz (vedeckou metédou)

b) uplatiovanim vSeobecnych vedeckych metéd,
(pozorovanie, experiment, analyza, syntéza, indukcia, dedukcia......... )

¢) uplatnenim Specifickych metéd inych vedeckych disciplin (ekondmia, psycholégia,
sociolégia, matematika...),

d) zovSeobecnenim empirickych poznatkov z manazérske praxe.

Metodologia — metodika — metéda.
K mnohym nejasnostiam dochddza casto nekvalifikovanou zdmenou c¢asto (a nie vZdy
vhodne) pouzivanych terminov, ¢o méZe spésobovat’ rad nedorozumeni.

Metodologia sa zvycajne charakterizuje ako:

a) ucenie o metdde vedeckého poznania, teoretické zddvodnenie metdéd vedeckého
poznania. Metddy st vtedy vedecké, pokial sU zal0Zené na poznani zéKkonitosti javov,
ktoré skiimaju, alebo na skumani tychto zékonitosti.

10
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Kolobeh procesu vedy: prax, skisenost — predpokl. tedria — prax, potvrdenie —
potvrdena teoria. T.j. vysledok poznania nikdy nie je celkom konecny!

b) sthrn vedeckych postupov pouzivanych vo vede, napr. metodol 6gia manazmentu ako
suhrmn vedeckych metdd a postupov pri pozndvani zikonitosti a principov procesu
riadenia organizacie.

Metodiku potom chapeme ako:

a) systém metdd - kazda vedeckd disciplina mé svoj systém metdd, ktoré sa v tejto vede
pouziva] ,

b) urcity postup, sled metdd, viaZzucich sa krieSeniu urcitého problému (metodika
spracovania krizovych pldnov, metodika spracovania diplomovej prace, t.j. sihrn
metdd a postupov pri rieSeni konkrétneho problému, stanoveného ciel'a a pod.)

Metéda je postupom, cestou, spdsobom vyuZivania pravidiel a principov, uplatiiovania
nastrojov a prostriedkov, je postupom vedicim k dosiahnutiu ciel’a.

Technika — néstroj, prostriedok, ktory je v jednotlivej metdde vyuzivany.?

1.4 Vybrané postupy vedeckého poznania v tedrii manazmentu

Vo vedeckom poznavani objektivneho sveta vyuZivame teoretické metédy zalozené na
pojmovom mysleni, ale aj empirické metddy, zamerané na skiimanie reélnych objektov a
vyuZiva Gce konkrétne néstroje a praktické skisenosti (pozorovanie, meranie a pod.).

Analyza asyntéza predstavuji postupy spité s vnimanim celku a jeho casti,
vychodiskom je rozc¢lenenie celku na jednotlivé cCasti, ich skimanie z hl'adiska zloZiek,
ich vlastnosti, funkcii, vztahov, hl'adanie pri¢innych vztahov medzi javmi a procesmi
(kauzalna analyza), hl'adanie tendencii vyvoja jednotlivych prvkov ana zédklade toho
objavit’ ¢i odhalit’ a vysvetlit podstatné charakteristiky celku (podstatu, vyvoj, funkcie,
ocakéavané javy a pod.)

Abstrakcia a konkretizacia sa tyka vztahu podstatu a javu. Abstrahovanie znamené
odhl'adnutie od menej podstatnych znakov (z pohl'adu rieSeného problému) a vyclenenie
toho, ¢o je za dang situacie apre dané potreby dbleZité. Konkretizicia znamend spétné
zakomponovanie do podmienok, ktoré sme pdvodne neuvazovali.

Indukcia a dedukcia ako metddy ¢i mySlienkové postupy formalnej logiky sa uplatiuja
v komplexnejSej podobe iv procesoch poznavania zloZitych dynamickych javov
aprocesov. Indukcia predstavuje postup od jednotlivého k vSeobecnému (k principu,
k zédkonu) ako aj postup od javu k podstate. Dedukciou rozumieme vyvodzovanie

3 Treba viak pripomenat, Ze v anglosasky hovoriacich krgjinach s najmé v sivislosti s manazérskou praxou prilis
vel'ké problémy s rozdielmi nerobia, metddy i techniky sa v anglictine ¢asto pomenovavaji rovnako — techniques.

11
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ddsledkov z vieobecne platnych vyrokov, ¢i zékonov (zistenych induktivnhymi postupmi).
V procese poznavania zlozitych systémov (objektov, javov, procesov, problémov) sa
obidva postupy prelinaji a vzajomne doplnaju.

Explanacia a predikcia — vedecké vysvetlenie apredvidanie, explandcia spociva
v postupe, ked’ k zndmemu javu hl'adame jeho vysvetlenie, zakon (preco?, ako?, za akych
podmienok a predpokladov?, apod.) . Naopak zpoznania zidkona, Ci vSeobecného
principu, méZeme vyvodzovat' mozny vyvoj javu, v tom pripade hovorime o predikcii.

Explanans —> Explanandum
(vysvetlujaca cast’, zakon) (vysvetl'ovana Cast, jav)

Pozorovanie, meranie, experiment — predstavuju tri vzajomne spété postupy ziskavania
podstatnych informécii o skimanom objekte (systému, javu, problému). Pozorovanie je
skiimanie objektu v jeho prirodzenom prostredi, zatial’ o pri experimente skimame dany
objekt bud’ v umelo vytvorenych podmienkach, alebo je umelo vytvoreny samotny objekt
skimania. Meranie predstavuje sithrn postupov $tatistického procesu ako napr. pocitanie,
urcovanie vel'kosti, urcovanie poradia, vzajomnych pomerov, §kalovanie a pod.

Modelovanie a simuldcia — si postupy, ktoré na zéklade zjednoduSeného zobrazenia
skimaného objektu umozZiuji skamat (zistovat) podstatné informacie o objekte
(origindli), o jeho vztahoch aspravani. Modely méZzu mat materidlnu povahu (fyzické
modely) ako aj idedlnu povahu (myslené modely). Zvlastnu skupinu tvoria funkcionéalne
(kybernetick€é) modely. Modely v procese poznavania zohravaji ulohu néhrady
(simulécie) skutocného objektu, javu ¢i procesu.

ZovSeobecnovanie (generalizicia) je logicky proces od jedinecného k vieobecnému, je
to postupné hl'adanie a urCenie spolo¢nych podstatnych a vSeobecne platnych znakov,
resp. platnych v urcitych $ir§ie vymedzenych podmienkach.

Komparativna metéda predstavuje proces vedeckého porovnévania, teda poznavanie
porovhavanim. VyuZitie komparacie Kk rozSireniu poznania o objekte vyZaduje
reSpektovanie zdkladnych pravidiel, akymi su:
1. Definovat’ objekt (systém, jav, proces, jeho Cast, vlastnost’, funkciu), ktory chceme
porovnavanim poznavat’, t.j. co chceme porovnavat’.
2. Urcit ciel komparacie — aky ciel, aky ucel sledujeme.
3. Stanovit’ kritéria pre vlastnu analyzu zvoleného objektu, t.j. podl'a coho budeme
porovnavat’.
4. Urcit Cas, Casovy Usek v ktorom budeme porovnavat’ zvolené objekty ci ich prvky,
t.j. ¢i chceme sledovat’ vyvoj objektu v r6znych casovych dimenziach, alebo rdzne
objekty sibezne.
5. Zvolit' Statistické postupy a techniky, ktorymi zistené poznatky zobrazime,
vyjadrime.
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Historicko-logick4 metéda predstavuje postup hladania jadra (podstaty) skiimaného
objektu (javu, procesu, systému) a poznavanie jeho vyvoja v case. Ide o postup od
formdlnej abstrakcie k analyze podmienok existencie a fungovania systému az k analyze
jeho podstaty.

Objektivne Zmyslovo konkrétne Myslienkovo-konkrétne
konkrétny realny |:> vnimany objekt |:> zobrazenie podstaty
objekt objektu v jeho vyvoji

Geneticko-historickd analyza vyjadruje postup skimania objektu v jeho vyvoji, t.j. ide
o postup od historicky star§ieho stavu systému k historicky novému stavu, o poznavanie,
sledovanie a objasiiovanie javov, procesov a vztahov z hladiska ich vyvoja v case
a v urcitych podmienkach, skimanie priebehu zmien vo vnitornom a vonkajSom prostredi
systému.

Podmienky vedeckosti zov§eobecnenych zaverov vedeckého skiimania:

- Verifikacia (mozZnost overenia pravdivosti)
- Falzifikicia (spochybriovanie, mozZnost’ spochybnenia).

Okrem vysSie uvedenych metdéd sa v tedrii i praxi manaZmentu vyuZivaju vedecké
metédy a postupy inych vednych disciplin, najmi ekonomie, matematiky, socioldgie,
psycholdgie a inych.

Analyzav tedrii a praxi manaZzmentu

Analyza a syntéza predstavuji jednu zo zékladnych vSeobecnych metdéd vedeckého
poznania, umoZiuju postupné skimanie jednotlivych Casti systému (objektu) a naslednou
syntézou ziskanych poznatkov pochopit’ cely systém (jeho podstatu, funkcie a p.).

Analyza sa vSeobecne chipe ako rozbor, ako rozklad niecoho, ako ddsledné skimanie,
ako snaha dopatrat’ sa problému.
Analyza vo filozofii je spolu so syntézou jednou zo zékladnych metdéd vedeckého
poznania objektivneho sveta. Na jej vyznam vo vede poukazal R. Descartes v 17. storoci.
Sformuloval zdkladné kroky analytickej metddy, ktoré mdZeme formulovat’ takto:
1. Vychodiskom st fakty, informacie o objekte (systéme), o ktorych nie je mozné
pochybovat, ktoré nemusime dokazovat'.
2. Kazdy skimany objekt (systém, problém) treba roz¢lenit na jednoduchSie, ¢o
najmensie Casti (vzhl'adom na ucel skimania).
3. Kazdu jednotliva ¢ast (zloZku, prvok, element) skimat’ osobitne, postupovat’ od
jednoduchsSieho k zloZitegSiemu, zistovat a zhromaZzdovat nové fakty
o jednotlivych zloZkéach, o spravani, o vztahoch, a pod.
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4. Kvantifikovat ziskané poznatky, a na zaklade toho charakterizovat' cely pdvodne
skimany objekt (systém) v jeho poznanej kvalite. Ide tu o syntézu poznatkov
a 0 komplexné pochopenie skiimaného objektu (systému, problému).

Analyza v matematike.
Analyza v kybernetike.

VyuZitie analytickych postupov v manazérskeg praxi.

V tedrii manaZmentu sa uplatiiuje analytickd metdda pri skiimani zdkladnych problémov
riadenia socidlnych systémov a hladani zovSeobecniteI'nych zasad a skisenosti. Okrem
toho analytické postupy vyuZivame g Vv manaZérskej praxi v procese pozndvania
a rie§enia r6znych problémov, pri poznavani podmienok ich rie§enia, napr.:

* analyza problému v rozhodovacich procesoch, kauzilna analyza,

* analyza informAcii,

* analyza podmienok prostredia, analyza trhu,

* analyza rizika,

* analyza vysledkov prieskumu,

= analyza ekonomickych vysledkov podniku,

* analyza zdrojov,

* financna analyza,

* analyza produktov, a mnohé d'alsie.

Typy analytickych postupov a ich vyuZitie pri skimani konkrétneho objektu
(systému, problému)

a) Klasifikacnd analyza — skiimanie jednotlivych vlastnosti javov, prvkov systému,
hl'adanie zhodnych alebo podobnych vlastnosti, ich rozclenenie do skupin, tried.

b) Vztahova analyza - zvycajne nasleduje po klasifikacii skimaného objektu
(systému, problému) ¢i jeho casti, ked treba vycClenit vziahy medzi zloZkami
systému a viastnosti tychto vztahov.

c) Systémovo-Strukturna analyza — uUmMoOZiiuje preniknutie do vnutra systému
(objektu), umoZiuje pochopenie Struktury systému (objektu) a vztahy medzi
jednotlivymi prvkami Struktary, umoZriuje poznat, ¢o maji spolo¢né a ¢im sa
odliguju.

d) Amalyza pricinnych vztahov - kauzdlna analyza, ide o postup odhalenia
podstatnych pricin daného stavu systému, odhalit’ priciny a ich dosledky.

e) Struktirno-funkciondlna analyza — roziirend najmi v socidlnych vedich pri
skimani spolocnosti a socidlnych $truktir a ich funkcii. Spociva v identifikacii
apreskimani Gloh a funkcii jednotlivych prvkov systému z hl'adiska jeho
fungovania ako celku.
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1.5 Klasifikacia metéd uplatiiovanych v teodrii a praxi manazmentu

a)

b)

d)

g)

podTla stupia vedeckosti — vedecké a ostatné:

vedecké metody — vieobecne vedecké logické metddy (aplikované na myslienkové
procesy), vedecké metddy skimania redlnych objektov, Specifické metody
jednotlivych vednych disciplin (sociolégie, psychologie, matematiky, ekonémie a 1i.),
ostatné metody — intuitivne (mimozmyslové vnimanie, vycitenie..), empirické expertné
(ankety, brainstromingové postupy, metéda diablova advokata a pod.

podl'a zamerania:

- vyskumné, poznavacie

- vysvetlovacie, argumentacné

- vzdelavacie, vyucovacie,

klasické clenenie manazérskych (rozhodovacich) metdd - podla charakteru —
empirické, exaktné (matematické, kvantitativne), heuristicke, kombinované

podla uplatnenia v rdmci sekvencnych funkcii

* metddy a techniky pldnovania

* metddy a techniky organizovania

* metddy a techniky vyberu a rozvoja 'udi
* metddy a techniky vedenia l'udi

* metddy a techniky kontroly

podl'auplatneniav ramci priebeznych funkcii

= analytické metddy a techniky
* rozhodovacie metddy a techniky
* realizacné metody

podla vztahu k manazérskym rolam

* metddy vedenia 'udi (interpersonalna rola)
* komunikacné metddy a techniky (informacné rola)
=  metddy atechniky vyuZivané v rozhodovacich procesoch (rozh. rola)

podla uplatnenia v jednotlivych funk¢nych oblastiach manazmentu

= metddy strategického manaZmentu (metddy strategickej analyzy a strategického
planovania)

* metddy riadenia l'udskych zdrojov

* metddy financného riadenia

* metddy a techniky marketingu

* metddy riadenia zdsob

* metddy riadenia vyroby, metédy riadenia operacii
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metddy projektovania a zavadzania informacnych systémov
metddy riadenia kvality

metddy organizacného projektovania

metddy riadenia zmien (strategickych, organizacnych, vyrobnych...)

Rozhodovacie metédy — sU jadrom manaZmentu, mozZné ¢lenenie rozhodovacich metdd:

a)
b)

c)

d)

e)

podrl'a charakteru — empirické, exaktné, heuristické

podla fazy rozhodovacieho procesu v ktorej sa uplatiujd (metéda analyzy
problému, metddy tvorby variantov rieSenia a pod.)

podla charakteru situacie (podla stupne wurcCitosti podmienok))— metddy
rozhodovania v situacii istoty, metddy rozhodovania v situacii neistoty a rizika
apod.)

podla miery algoritmizovatelnosti — metddy programovaného rozhodovania,
metédy neprogramovaného rozhodovania

podla subjektu rozhodovania — metédy individudlneho rozhodovania, metédy
skupinového rozhodovania...atd’.

Vybrané metédy a techniky stacasnej manazeérskej praxe:

V sG¢asngl manazérskej praxi sa vyuziva mnozstvo metdd atechnik. Mnohé z nich patria
ku klasike manaZérskej tedrie apraxe, iné sl vysledkom hl'adania novych vhodnej$ich
metdd a postupov. V poslednych desatrociach do tejto sféry stale viac prenikaji néstroje
informa¢nych technolégii. RozSirovanie vypoctove techniky do kaZzdodennej praxe
manazérov umoznuje vyuZivat moderné softvérové produkty urcené na zefektivnenie
mnohych postupov riadenia rozhodujicich procesov v organizaciach.

Medzi najcastejSie metddy atechniky manazérskej praxe patria:

Metddy strategickej analyzy, najcastej§ie ich rdzna kombinacia (STEP a SWOT
analyza, Porterova analyzy konkurencie, SPACE, BCG matica, d’al§ie metédy
externej a internej analyzy prostredia organizacie)

MBO (Management by Objectives) — metdda strategického planovania (ale i ako
metdda vedenia jednotlivcov — planovanie a hodnotenie za ucasti zamestnacov)

Cela skalarozhodovacich metod pouzivanych v réznom stupni urcitosti prostredia
Benchmarking

ReinZiniering

Kontroling

Outsourcing

ManaZment kvality — systémy manazérstva kvality a metdédy komplexného riadenia
kvality
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e Riadenie zmien v organizicii (strategickych, organizanych, personalnych, vo
vyrobe, v informacnom zaisteni a pod.)

e Metddy riadenia trhu
e Metddy ucinnej motivacie zamestnancov
e Metddy riadenia zdrojov

e Metddy organizacného projektovania...a mnohé mnohé d'alsie.
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2 SYSTEMOVY PRISTUPV MANAZMENTE

2.1 ManaZment atedria systémov

PrevaZna vac§ina ¢innosti manazéra je spojena srieSenim problémov, srozhodovanim o ich
rieSeni:
- stanovovanie cielov, zabezpecenie zdrojov, rozhodovanie o vyrobnych operaciach,
zabezpecenie odbytu, rozhodovanie o investiciach
- ale aj vpripade neziskovych organizicii ¢i verginych sluZzieb — problémy cielov,
zdrojov, zabezpeCenie financovania, ziskavanie podporovatelov, rozhodovanie
o potrebe existencie neziskovej organizacie, rozhodovanie o vdzbach so Statnymi
organmi Ci podnikatel'skymi subjektami...atd’, atd’.

Riesenie problémov je obycajne vzdy spojené s Uroviiou v8eobecnych i odbornych znalosti,
schopnosti poznat’ a pouzit’ vhodné postupy, metdédy vhodné na poznanie problémov ako aj na
ich rieSenie..

Metodologické vychodisko — potreba skimania komplexnych javov
e Problémy, ktoré manaZéri rieSia, sl najcastejsie komplexnymi problémami
e Pri rieSeni tychto problémov sa nevyhneme vnimania vzt'ahu Casti a celku.

RieSenie vicSiny sucasnych problémov v manazérskej praxi vyZaduje podiel celého radu

odborov a $pecializacii, ich rieSenie presahuje Casto svojimi ucinkami pévodny ciel'. Napr.:

- zabezpecenie zvySenej potreby elektrickej energie rozvojom jadrovej energetiky moze
spOsobit’ zvySené nebezpelie v okoli, treba ratat’ s odporom susednych krajin, rieSit
problematiku jadrového odpadu...atd’

- trhom vyvolané znizenie vyroby, aebo jg zefektivnenie vyuzitim modernegj technoldgie
mbZze na druhu stranu spdsobit’ prepustenie mnozstva zamestnancov, zvysené vydavky na
socidne davky, zniZenie kipyschopnosti, ¢o ovplyvni aj prijmy v maloobchode daného
regiénu, a pod.

Pri rieSeni podobnych problémov sa nevyhneme vnimaniu vztahov cielov aich dopadov,
vztahu rozvoja podniku a jeho socidlnych a ekologickych dopadov, vztahu organizacie k jej
zamestnancom, k socidlnemu prostrediu, vztahu ciel'ov organizéacie k Zivotnému prostrediu,
v poslednom ¢ase dokonca z hl'adiska globd nych podmienok Zivota ako celku.

Clovek chape vzt'ah ¢asti a celku pod vplyvom:
- svojich predchadzajicich skisenosti
- pod vplyvom skusenosti inych (blizkych os6b, a informécii od nich...)
- pod vplyvom predchadzajiceho vzdelania
- pod vplyvom vlastného permanentného vzdeldvania a uenia sa.

Potreba vytvorit’ metodolégiu skiimania komplexnych javov, vztahov a procesov, t.j. velkych
zloZitych systémov — vznik vSeobecngj tedrie systémov.

30. roky 20. storocia — Ludwig von Bertalanffy: Tedria otvorenych systémov

V r. 1954 — zal oZena ,, Spol o¢nost’ pre vyskum vieobecnych systémov*.

Problémy: poznatelnost’, postihnutel'nost” dynamiky zmien — kym niec¢o zadefinujeme, uz to
moze byt iné.
Iné vychodisko — vnimanie celku ako pohyb medzi organizovanostou a chaosom
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(koniec minulého storo¢ia— tedria chaosu i v manaZzmente — z pdvodne mddnej tedrie sa stava
jeden z moZznych metodickych pristupov k skuto¢nosti v divergentnych, neuritych
neodhadnutel'nych podmienkach).

Kyberneticky model organizicie

P6vodne v starovekom Grécku:

kybernétés - kormidelnik, pristavny lodivod

kybernetika — umenie riadit’, usmeriovat’, kormidlovat’ lod’
Kybernetika skiima problematiku riadenia dynamickych procesov.

1834 — matematik a fyzik A.M. Ampére — predpovedal vedu 0 moznych spdsoboch ovl&dania
riadenych objektov — ,,Cybernetique*“.

Ako nova disciplina sa kybernetika zacala rozvijat' az srozvojom dal§ich exaktnych vied po
2. svetovej vojne.

Ameri¢an N. Wiener: ,,Cyberetics: or Control and Communication in the Animal and the
Machine*
(Kybernetika ¢iZe riadenie a komunikéciav Zivych organizmoch a v strojoch).

Sucasné ponatie: Kybernetika je vedny odbor skiimajici vieobecné principy riadenia prenosu
informécii a kontroly v Zivych organizmoch, socidnych objektoch a v strojoch, t.j. zaobera sa
zloZitymi informatnymi systémami.

Systém a kyberneticky model organizmu

Kybernetika chdpe organizmus ako autoregulujici systém — vytvara urciti anal6giu
(podobnost odli¥ného, podobnost’ v niektorych funkciéch) so Zivymi organizmami.

>
4—

ZDROIJE

Riadiaci FUNKCIE

podsystém

Riadeny
podsystém

Spétné vizba

i SPATNA VAZBA

Obr. 1 Riadiaci a riadeny podsystém v samoregulujicom systéme

Tak ako Zivy organizmus mé kazdy systém tendenciu k samoregulécii, k sebazachove na
zéklade ziskanej spétnej vézby z prostredia o svojich funkcidch, pripadne o tom, Co tieto
funkcie ohrozuje.Pojem systém sa znovuobjavuje v novoveku spolu s rozvojom vied,
s novymi vedeckymi poznatkami.

Potreba klasifikacie, zaradenia, usporiadania doteraz nadobudnutych poznatkov.

Priklady:

- systematika Zivych organizmov —Karl Liné (18. storocie)

- systematizicie chemickych prvkov — D. 1. Mendelejev

- systematizécie vyvoja Zivota na Zemi — Ch. Darwin (19. storocie).
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Kazda veda sa zaoberd urcitym systémom podla svojho obsahu skimania, t.j. urCitym
vysekom objektivnej reality. AvSak systémovost teoretickych konStrukcii vznikd aZ na
urcitom stupni vyvoja tej ktorej vedeckej discipliny.

20. storoie — neobycajny rozmach pouZivania pojmu ,systém“. Rozvijgu sa vedy
o metddach skiimania, vznikaji nové vedné discipliny, dochadza k matematizacii definicif
apojmov, k matematickému modelovaniu reélnych objektov a vztahov v nich, dochédza
k hl'adaniu univerzilnej metédy vedeckého skimania (metodolégia vedy), myslienky
o systémoch sa z biologickych vied prenaSaji do ostatnych disciplin — vznik4 teéria systémov
s tendenciou o integraciu vedy, o integraciu vedeckych metdd.

Zakladom $tudia systémovych disciplin je teda gnozeologick4 (poznévacia) funkcia, pévodne
v prirodnych i socidlnych vedach a prenesenie i v technickych vedach.

Celéa konStrukcia systému vychédza z toho, Ze jednotlivé objekty skiimania spolu stvisia,
vzajomne sa podmienuji a ovplyviiuji, pri ¢om moézu byt (alebo si) pri¢inami aj
nasledkami. Spoznanie tychto suvislosti a zavislosti je ciel'om poznavacieho procesu.
Spoznanie uvedenych stvislosti je predpokladom ucinného riadenia tychto systémov.

Systémoveé pristupy vo vyvoji tedrie a praxe manazmentu

Ch. Barnard — ucelend teérie riadenia organizicie ako socidlneho systému. Poznanim
apochopenim vzijomnych vizieb medzi jednotlivymi prvkami organizé&cie vyuZit
a koordinovat’ ich Cinnost™ a funkcie tak, aby ovplyvnili spravanie a organizicie ako celku
a aby bol dosiahnuty ciel’.

Herbert A. Simon — klIi¢ova uloha ¢loveka v organizécii.

Obidvaja zdoraziiovali, ze kIaCovym prvkom v organizacii si motivovani [ludia,
identifikovani s organizaciou.

Kenneth Boulding— americky ekoném, vr. 1954 predseda Spolocnosti pre vyskum
vieobecnych systémov zdoraziioval vyznam interdisciplinarnej komunikacie. Pri sklimani
objektu, pri rieSeni zlozitych problémov je treba komunikovat' s réznymi Specialistami,
vyuZivat analégiu so spravanim inych objektov, t.j. hl'adat’ podobné znaky, funkcie, hl'adat’
to, Co ich spaja.

50. — 60. roky — R.L. Ackoff, J.E. Rosenzweig, W.G. Scott a d’alsi.
Systémové pristupy nachadzaju svoje miesto v modernych integranych pristupoch k tedrii
apraxi manazmentu.

2.2 Podstata systému, druhy a vlastnosti systému

Z predchadzajcich téz je vidno, ze pojem systém mal svoj vyvoj.
Historicky pdvod pojmu systém — starogrécke slova syn (zdruzovat, davat’ dokopy)
a histemi (zostavovat’, skladat))

- teda nieco spojené v celku

- urcita usporiadanost’ tohto zlozenia.

Urcité systémové chépanie objektov by sme nasli u starovekych filozofov — Castejie
pouzivali pojem , organizmus®.
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Aristoteles — organizmus s vopred stanovenym tc¢elom (teleonémia), jeho ¢asti slGzia
celku.

17. storocie — R. Descartes — mechanické chépanie organizmu — ako raciondlne
spojenie a vzajomné pdsobenie riadiacej a riadenej Casti.

V stcasnosti sa systém najcastej§ie definuje ako usporiadany stibor materiidlnych
alebo myslienkovych objektov. Pri com musi platit’, ze:

- ide o stbor prvkov (alebo subsystémov)

- tieto prvky maja presne definované vlastnosti

- st usporiadané do Struktary

- sU priestorovo usporiadané (kompozicia)

- sU vo vz4jomnej hierarchii

- 80 vo vz4jomne;j interakcii.
Takyto systém ma svoje funkcie a ciele, s prostredim si vymiena latku a energiu,
sprava sa urCitym spOsobom, reaguje na podnety z vnatorného a vonkaj§icho
prostredia tak, aby zachoval zmysel svojej existencie.

/// -~
‘ VP‘ -
\\ //

Obr. 2 Schéma vzt'ahov medzi prvkami systému

Kazdy systém musi mat’ aspori jeden energeticky vstup, aby mohol vdbec existovat’ —
a aspon jeden vystup, aby mohol plnit’ nejaka funkciou.

HP — hrani¢ny prvok (vstupny, vystupny)

VP — vnatorny prvok systému

Otvorenost’ a zatvorenost’ systému. Celkom zatvoreny systém neexistuje — nemohol by
s okolim vymienat’ latky a energiu, nemal by zdroje, nemohol by plnit’ ciel’, zanikol
by.

O relativnej zatvorenosti systému hovorime vtedy, ked’ pocet prvkov a vniatornych
vézieb je vicsi, ako pocet vizieb s okolim (okolie pdsobi iba cez niektoré prvky
systému).

Vlastnosti a typy systému.

Svojimi vlastnost’ami sa systém odli$uje od inych podobnych systémov.

Znaky systému: - prvky, - vztahy, - kompozicia, - $truktira, - funkcie (ciele), -
interakcia s prostredim.

21



© Vladimir T. Mika, 2006 Manazérske metddy a techniky

Funkcia systému — schopnost’ dynamického systému realizovat’ r6zne svoje spdsoby
spravania, schopnost’ prijimat’ informéicie z okolia a spracovat’ ich, mat vizby
s okolim, to vSetko za Gcelom zachovania zmyslu existencie systému, za ucelom
plnenia ciel'ov systému.

Ekvifinalita — v8eobecnd vlastnost’ otvorenych dynamickych systémov. Schopnost’
dosiahnut’ cielového stavu réznymi postupmi.

Trojstupiiovost’ systému

1. elementy, prvky systému
- prvky kritické (uzlové, klacové) — silno ovplyviluji cinnost’ systému, ich
disfunkcia méze ohrozit’ funkciu systému, moze vyvolat’ krizu systému
- prvky nekritické — ich absencia neovplyviuje vyrazne funkciu systému
- prvky riadiace — su vzdy prvkami kritickymi, rozhoduja o fungovani systému,
ovplyviuja podriadené, riadené prvky
- prvky vnatorné, prvky hranicné
2. vlastny systém — ako subor vy$§ie uvedenych prvkov a vzt'ahov
3. nadsystém — v podobe réznych prvkov (faktorov) okolia viac ¢i menej prepojenych
s danym systémom.
V niektorych pripadoch sa stretivame aj s pojmom ,supersystém®, pri com takto
oznacujeme univerzum, nad ktorym neexistuje (v naSom poznani, alebo pri naSom
uvazovani) vysSi systém, napr. svet, vesmir...a pod.

Viizby v systéme - doplnit’
Druhy systémov

a) materidlne x ideélne (abstraktné)

b) otvorené x uzavreté

c) statické x dynamické

d) samoregulujice sa systtmy — maji v sebe zabudovany samoregulacny
mechanizmus, reaguji na zmeny v prostredi, maji schopnost’ zmenit' $truktiru
i spravanie a hl'adat’ optimalne rieSenie novych tloh — zmena cielov, zmena
stratégie, zmena Casti svojej podstaty

e) uciace sa systémy — vyS8§i stupen samoregulacnych systémov, Gcelnejsie spravanie,
ucinnejsie dosiahnutie ciela.

Spravanie sa systému — dynamika a stabilita

Zakladom spravania sa systému je realizacia svojej funkcie:
- schopnost’ systému realizovat’ nejaky ciel’
- schopnost’ spravat’ sa ako systém (a nie ako jednoduchy stthm svojich prvkov)
- schopnost’ premenit’ dany vstup (l&ku, energiu, informaciu...) na zelatelny
vystup (ciel, produkt,..)
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Dynamika — vyjadruje zmenu stavu systému - vlastnost’ prvkov v systéme, schopnost’
zmeny v ¢ase. Systém sa meni, vyvija sa tym, Ze sa menia avyvijaju kvalitativne
a kvantitativne jeho prvky a vdzby medzi nimi.
Typické pre systém: jednotlivé prvky zaclenené v systéme sa spravaji inak, ako by
sa spravali, keby neboli siicast'ou systému!!!!
Ro6zne zdroje zmien v systéme, alebo zmien systému:

- systémy, kde inicidtorom zmeny je vplyv okolia

- systémy, kde zdrojom zmeny je systém samotny.

Zmena v spravani sa systému = transformacia.
Trajektéria systtmu — mnozina postupnych stavov systému veddcich
z vychodiskového do cielového stavu.

S — —
S s, N
—_ = \
/ A A=

Obr. 3 Trajektoria pohybu systému
Vyznam spiitnej viizby pre tcinni reguliciu systému - doplnit’

2.3 Systémové myslenie a systémovy pristup (systémové ponatie manazmentu
organizaicie)

Riadiaci a riadeny systém v organizacii

a) klasické ponatie

Riadiaci
systém

—_— Riadeny — > | Spravanie,

«— systém «—— reakcia

Riadiaci
systém

Riadeny systém
«—>

— » | Sprévanie,
«— reakcia

Okolie riadeného systému
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Tradi¢na Skola manazmentu (Taylor, Fayol...) — jednotny pristup k organizacii, podnik
je chapany ako formalne uzatvoreny organiza¢ny celok. Organizicia potom vystupuje
ako neosobny mechanizmus, jednotlivec v nej je izolovany (z toho vyplyvaji rézne
tedrie odcudzenia).

V praxi sa v8ak jednotlivci v organizicii nespravaji ako oddelené individua. Okrem
formélnych vézieb existuji aj iné, ktoré v konecnom désledku ovplyviuja celkové
realne spravanie organizacie.

Potreba: postihnit’ obidva systémy, riadiaci iriadeny, odhalit’ v nich pdsobiace
vzéjomné vizby, nijst’ optimalne vztahy medzi nimi, scielom ndjst moznosti
ucinejiieho sprévania sa celého systému, celej organizacie s ohl'adom na jej stanovené
funkcie a ciele.

Systémové myslenie a systémovy pristup
Zdroje (z&sady) systémového myslenia:

- tedria spdtnej vdzby (ide o zdévodnenie samoregulacného mechanizmu systému
— tendencia udrzat’ Si svoj rovnovéazny stav na zaklade reakcie na doterajsie
spravania) a vplyvy okolia

- teoria ,,servomechanizmu® — k pohybu systému alebo jeho Casti musi viest
nejaky impulz, podnet

- komplexnost — ide o pristup vnimania objektu ako celku

- celostnost — (emergencia) — vyjadruje schopnost’ alebo vlastnost’ systému
spravat sa inak, ako by sa spravali vSetko jeho prvky, keby neboli vo
vzéjomnych vizbach v systéme, celostnost’ vyjadruje kvalitu systému, ze nie je
iba jednoduchym sa¢tom svojich prvkov, ae ze predstavuje nova kvalitu.

V stvislosti s rozvojom ekonomiky, so zmenami v socidlnych systémoch sa systémové
myslenie stava:

a) néstrojom poznévania tejto reality

b) nastrojom jej pretvarania (rozvoja, zdokonal'ovania).

Systémové myslenie rozvinuté najméd v poslednych 50. rokoch predstavuje novy
netradi¢ny pristup k poznavaniu zlozitych objektov, novy pristup k vyuZzivaniu
nahromadenych poznatkov na efektivne uplatiiovanie riadiacich funkcii

Systém v systémovom mysleni

Podstata systémového myslenia spociva v tom, ze ¢lovek pozndva objekt a ziskané
poznatky vyuziva pomocou definovania systému na objekte. To znamena, Ze pri
skumani objektu sa snazime zadefinovat’ tie prvky Struktury, ktoré tvoria jeho podstatu,
tie vnutorné vztahy, ktoré zabezpecuju jeho fungovanie na tej arovni, na ktorej objekt
skimame, tie vztahy s prostredim, ktoré zabezpecuji vymenu energie (latky,
inform4cii..) medzi objektom a jeho okolim.
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Vzt'ah systému K realite:

Realita je vSetko, co existuje, je to zdroj poznania, ale clovek nie je schopny vSetko
postihnat,, vetko pozndvat. Vysledkom poznania je iba vysek redlnej skutocnosti.
Systémové myslenie ndm poméha vnimat’ skiimané objekty v stvislostiach, aj za cenu,
Ze vSetky stvidlosti nie sme schopni vnimat'. Preto pri vymedzeni skimaného objektu
sa snazime zadefinovat’ tie prvky, tie vztahy, tie savislosti, ktoré z hl'adiska naSich
potrieb povazujeme za podstatné, za dolezité.

V takto skiimanej realite nie je systém, systém nie je vnitornou vlastnostou objektu.
Systém si vytvirame my na skimanom objekte, je obmedzeny naSim poznanim, je
vysledkom nasho doteraj§icho poznania, je mySlienkovym konStruktom.
Systém je teda abstraktny pojem. Systém je spOsob myslenia o objekte. Objekt
mdzeme vnimat’ ako systém. Hovorime, ze na objekte vytvarame systém, t.j.

- urc¢ime t4 Groven objektu (ten objekt), na ktorom chceme definovat systém

- definujeme jeho casti (prvky, elementy), §truktiaru a vztahy (vzdjomna

interakciu)
- sledujeme (pozorujeme) a pozndvame spravanie sa objektu, jeho fungovanie.

Podstata systémového pristupu

Zavedenie systému na objekt. Vnimanie objektu ako systém prvkov a vztahov.
Metodicky postup systémového pristup:
1. vol'ba vhodnej arovne v hierarchii vzt'ahov
2. zavedenie systému na objekt (definovanie komponentov, vzt'ahov a funkcii) —
systém kon$truujeme pre zvoleny skiimany objekt
3. analyza zvoleného systému — ciel’ odhalit’ nezndme sprévanie systému, doposial
nezname vplyvy na sprévanie systému
4. verifikécia vysledkov — overenie postdenie pomocou d’al§ich adajov o spravani
systému (priebezne a ebo retestom —t.j. overenim v nasledujicom obdobi).

Podmienky zavedenia systému na objekt:
- reélna existencia objektu
- ciele skiimania, ciele pozorovania
- c¢lovek ako pozorovatel’.

Prinos a vyznam systémového pristupu v manazmente:

e systémova tedria manazmentu skima organizéciu (alebo iny objekt) ako
otvoreny systém s interakciami s okolim,

e systémova teodria vyuziva anaytické pristupy (zistovanie, experimenty...), ale
ich vysledky dava do stvislosti a zjednocuje ich k hibfiemu pochopeniu
spravanie sa organizicie (iného objektu),

e objektivne narastd vyznam komplexnosti ako prvku systémového pristupu
(zvySuje sa pocet i typy organizécii, ich sacasti,

e rozSiruje sa $kala vztahov medzi nimi, vznikajd nové doteraz menej obvyklé
vztahy (moderné organizacné S$truktary, nové ekonomicko-privne vézby,
vplyvy internacionalizicie, multikulturdlne vplyvy, globalizacné vplyvy, tito
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roznost’ sa meni v Case a priestore, dochadza k r6znej casovej postupnosti
zmien a pod.

Systémovy pristup umoziuje hlbsie poznanie vztahov, trendov a pod. najmé v takych
objektoch, kde moézeme definovat’ zékladné pricinné suavislosti (deterministické
systémy).

Na druhej strane je treba vidiet' aj urCité obmedzenie systémového pristupu, najmé
v podmienkach rychlo sa meniaceho prostredia, neodhadnutel'nosti budtaceho vyvoja,
v situdciach diskontinuity apod. — vysledky systémového skimania a odhalenia
vztahov nemusi viest k sprdvnym rozhodnutiam (nedd sa vzdy odhadnut’ vplyv
neodhadnutel'nych faktorov prostredia.

2.4 Modely a modelovanie v systémovom mysleni

Vymedzenie pojmu ,model“ je v bezng praxi velmi rozmanité, nejednotné. Treba opustit
najmé predstavu modelu ako mechanického zjednoduSenia, napr. modely vlacikov, dut na
urovni detskej hracky. Model je treba chapat’ ako urCity medzistupenn poznania, ako
prostriedok pochopenia podstaty, zékladnych funkcii aprocesov, ich podmienok
a predpokladov. Z tohto hl'adiska mdZeme rozlisit’ tieto typy modelov:
- model ako typicky priklad, ako vzor,
- model ako sprostredkujtci ¢ldnok medzi praxou a tedériou,
- model ako obraz origindlu, zastupujtci originil v procese poznania, pomocou
jeho skimania mozno ziskat' doleZité informécie oorigindli, ojeho funkciach,
vztahoch, podmienkach fungovania a pod.

Model je integrované, zjednodusené a zhustené vyjadrenie skimaného ZoZtého systému,
ktoré dUZi nggma na:
= pochopenie principov a podmienok jeho fungovania,
= poznanie vyznamu prvkov a vztahov v Struktire systému,
* objasnenie, znizornenie a vysvetlenie vztahov, principov a funkcii, potrebnych i
vyuzitel'nych k jeho zachovaniu alebo jeho zmene.
Modelovanie ako metéda mdze zohrat'” doleZitu Ulohu v procese poznavania reality. Model

modzeme definovat’ ako zjednoduSemi predstavu, zjednoduseny obraz objektivne existujiiceho
objektu (javu, procesu, systému,).

Z vyssie uvedenych dovodov je metéda modelovania vhodna aj pre rieSenia mnohych
problémov tedriei praxe manazmentu.

Modelovanie je potom procesom vytvdrania vzorov, typickych prikladov, na ktorych su
zobrazované délezité javy a procesy.

Modelovanie mbéze mat matematicki podobu, matematické modelovania je stacastou
matematickej logiky. Modely v nej maji podobu matematickymi symbolmi (vzorcami,
rovnicami a pod.) vyjadrenych vzt'ahov.

Modelovanie je procesom vytvirania zjednoduSenych, redlnych alebo idedlnych
objektov s tymi znakmi, ktoré st podstatné pre original.

Modd sltzi k ssmulécii Struktary afunkcii skuto¢ného objektu, preto nemdze byt totozny
sorigindlom, nembZe obsahovat’ vietky jeho prvky, funkcie a vztahy.
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PoZiadavky na vytvaranie mode ov

Model nemdZe byt utvoreny 'ubovol'ne, musi spifiat’ dve z&kladné poZiadavky:

a) model sa musi ¢o najviac podobat’ origindlu — najméd vtych vlastnostiach
a vztahoch, ktoré su predmetom skiimania ¢i vysvetl'ovania, ktoré tvoria jeho jadro,
podstatu. Model musi zjednoduSene analogicky umoZiovat reprodukciu kl'i¢ovych
aspektov Struktiry prvkov objektu (originalu) a ich vztahov, lebo v8etky v celej svojej
komplexnosti nie je moZné postihnit

b) model sa musi od origindlu Ii§it" — musi byt’ jednoduchsi, zrozumitel'nejsi, 'ahSie
opisatelny, lacnej§i, Casovo menej narocny...atd (ind¢ by to nebolo metodicky
vyhodné, nebol by schopny plnit ucel).

Model zastupuje (reprezentuje, simuluje) origindl v procese skiimania alebo v Cinnosti.
Skumanim modelu alebo pricou s modelom ziskavame podstatné informécie o originali.
Ku konstrukcii modelu musia byt preto vybrané tie informacie, ktoré reprezentuju klacové
aspekty Struktiry a vzt'ahov, ktoré su vlastné originalu-

Zakladné druhy modelov.

- modely na pochopenie Struktury problému, jeho stavby - nazorne zobrazuju klti¢ové
zloZky skumang redlity (schémy, diagramy, nakresy, mapovanie kl'a¢ovych
udalosti...)

- modely na pochopenie klucovych vztahov medzi prvkami objektu (funk¢né modely)

- modely vyjadrujice kauzdlne vztahy v skimanom objekte (systéme) — znazoriiovanie
pricinnych stvislosti a vplyvov pomocou stochastickych modelov, matematickych
rovnic a pod.)

- modely zobrazujice procesy spravania a vmitorného rozvoja skimaného systému v
rozhodujucich interak¢nych suvislostiach a ich internych a externych urceniach a
dosledkoch — napr. Casopriestorové vyjadrenie multivariacnych pravdepodobnostnych
trendov rozvoja systému v interakcii s externymi vplyvmi...

Ind mozna klasifikéacia modelov

a) podla formy a prostriedkov zobrazenia — ikonické, symbolicko-matematické, grafické,
verbélne
b) podla 1celu, ktorému dUZia (a vych&dzauc z kvantitativng a kvalitativnej
charakteristiky):
e Deskriptivne — simulacné modely, predik¢éné modely, komunika¢né modely, modely
,ciernej skrinky*, praxeologické modely.
e Optimalizacné — algoritmické (napr. modely operacnej analyzy), heuristické modely,
skusenostné (empirické) modely.

Vyznam praxeologickych modelov

Z hl'adiska potrieb organizacného modelovania maju osobitny vyznam:
- podrobne charakterizuji priebeh Cinnosti a funkcie jednotlivych prvkov pri ich
vzajomnej interakcii
- vyuzivgu sa grafické metody asymboly (napr. pri modelovani organiza¢nej Struktury,
systému plénovania a pod.)
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- dUZia na pochopenie funkcii avyznamu cinnosti, na zefektivnenie prebiehajucich
procesov (optimalizacné modely).

Modelovanie a simulacia

Modelovanie — proces vytvéarania konceptudlneho ttvaru (suboru pojmov, naznacenie
Struktary a vztahov) . tj. modelu, ktory v zjednoduSenej forme zobrazuje, znéazorfiuje
(nahrédza) skimany zloZity systém v jeho podstatnych znakoch (z pohladu potrieb
skimania).

Vytvorenie modelu umoziiuje napodobnit’ (simulovat’) javy, stavy a procesy prebiehajice
alebo vyskytujice sa na originali, t.j. na pdvodnom redlnom systéme (objekte).

Simulédcia — metéda ziskavania novych poznatkov o skimanom objekte (systéme), je
stucastou modelovania, predstavuje postup vytvdrania idealizovanej (a aj zZjednodusenej)
podoby objektu (procesu) a najmd jeho funkcii (Cinnosti apriebehu procesov) ajeho
skiumanim zist'ovat’ podstatné poznatky o redlnom objekte.

Pri smulécii uvaZzujeme vplyvy (veiciny), ktoré sa navzajom ovplyvituju, nezavisle a zavisle
premenné, v ktorych je mozné ur¢it' (na zaklade zobrazenia modelom) doteraz nezndme
parametre. Hovorime potom o deterministickych modeloch. Simul&ciu mZeme napr. pouZit
i v pripadoch pravdepodobnostného rozdelenia hodnoty premennych.

Typy simulicie
- fyzické (interaktivna) — redlny objekt (svet), je nahradzovany fyzickym objektom,
napr. vyskumna skupina I'udi, vycvik natrenazéru apod.
- matematicko-$tatistickd — vyjadrenie niektorych funkcii redlneho objektu grafmi,
schémami, matematickymi vztahmi (ale pozor na zjednoduSovanie — napr. riziko sa
niekedy znazoriiuje ako sucin pravdepodobnosti vzniku udalosti a zranitel'nosti, o
je matematicky nezmysel).

Pocditacova simuldcia

Predstavuje nové moznosti simulécie a spracovania ziskanych dat s dorazom na simulaciu
vlastnosti, postupov a moznych vysledkov. Je spojena srozvojom operacného vyskumu
avyuzitim sietovych grafov.

Pociatky vyuZitia opisanie vlastnosti novoobjaveného neutrénu pomocou simulécie
ndhodnych premennych (Enrico Fermi — 1930), vramci projektu vyroby atémovej bomby
(Manhattan Project) vyuZitie metody Monte Carlo (Oppenheimer — 1942).

Vyhody a obmedzenia pocitacovej simulicie.

Medzi vyhody pocitacovej simulécie nesporne patri to, Ze:

- umoZzije odhalit’ zloZitejSe sivislosti, umoZituje ich presnejiie analyzovat’,

- umoziyje skiimat’ dynamiku systému a reakcie na rozne vopred stanovené podnety,

- umoziluje modelovat’ i systémy s viacerymi ndhodnymi premennymi (napr. simulécia
obsadenosti horského penzidnu s dédledkami natrzby ai.).

28



© Vladimir T. Mika, 2006 Manazérske metddy a techniky

Nevyhodami pocitatovej simulacie je najma:

- néro¢nost’ na konstrukciu modelu a jeho simuléciu (st potrebné nielen odborné, ale
aj matematické, Statistické znalosti a znalosti z informatiky),

- ZzloZitost a2 nemoznost’ simulovania spravania systému v extrémnych (krizovych)
udalostiach, tym, Ze pracujeme smodelom ide vZdy o zjednoduSenie realnych
podmienok,

- kedZe sa simuluju i nahodné premenné, neexistuje moznost’ objektivnej verifikacie,
t.j. musime vZdy rétat’ s uréitou mierou subjektivizmu.
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3 STRATEGIA ORGANIZACIE. METODY STRATEGICKEJ ANALYZY

3.1 Stratégia organizicie, proces strategického manaZzmentu

Stratégia — dlhodoby zamer, dlhodoby podstatny ciel’ (sistava cielov) a spdsob jeho
dosiahnutia. Vychodiské stratégie:

-  vizia (predstava o budicom stave), ucel a hlavné ciele, poslanie (misia, zd6vodnenie
zéamerov a ciel'ov), legitimita (opravnenost),

-  stratégia je vychodiskom, zékladnou liniou pre kratkodobé a strednodobé
pléanovanie,

-  zmenastratégie mbZe byt vynitend zmenou internych a externych podmienok, alebo
mdZe byt reakciou na nové vyzvy, na nove prileZitosti.

Strategicky manaZment méZeme modelovo znézornit ako postupny proces analyzy
prostredia, formulacie stratégie a jej implementacie do ¢innosti jednotlivych zloZiek
organizacie.

ANALYZA FORMULACIA IMPLEMENTACIA -
PROSTREDIA STRATEGIE STRATEGIE REALIZACIA,
¢ Externého * Ciele e Programy HODNOTENIE
o Interného L4 Stratégie ° Rozpoéty KONTROLA
* Politiky e Procediry

Mimoriadne doleZité je poznat’ vplyvy externych a internych faktorov na ciele a moZnosti
organizicie, poznat’ ¢i aspori predikovat’ (predvidat) ich mozny vyvoj. Na analyzu tychto
faktorov a odhad ich vplyvu g (Zia viaceré Specifické i kombinované metédy a techniky.

3.2 Podstata a vyznam strategickej analyzy interného a externého prostredia

Externé prostredie, predstavuje suhrn vonkaj$ich podmienok, v ktorych organizicia
realizuje svoje ciele, ide najmai o:

- sthrn viac ¢i menej vyznamnych faktorov majicich vplyv na fungovanie
organizdcie ana dosahovanie cielov — globdine prostredie, S§irSie okolie
(ekonomické, politické, pravne, geografické, socio-kulturne, technické a pod.),
bezprostredné prostredie (dodévatelia, odberatelia, zdkaznici, klienti, kooperujice
organizacie, banky, veritelia, konkurencia, organy verejnej spravy..)

- priestor materidlnych, financ¢nych, l'udskych, informacnych a inych zdrojov

- priestor, v ktorom sa nachadzaju zdroje a pric¢iny viac¢Siny podstatnych prileZitosti,
ale aj rizik a kriz.

organizdcia musi akceptovat' ich existenciu, resp. hladat, ako zniZit ich mozny
obmedzujuci vplyv, a hl'adat’ v nich zaujimavé prileZitosti.
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Interné prostredie predstavuje systém prvkov a vztahov vlastnej organizécie, vytvaranych
a ovplyviovanych za Gcelom efektivneho dosahovania cielov organizicie. Medzi hlavné
faktory vmutorného prostredia patri najmaé:

- vyrobné ciele, charakter produkcie, organizacna $truktira,

- zamestnanci (vykonni ariadiaci pracovnici, obsluzny personal),

- informacné systémy,

- formalne a neformélne socidlne vztahy, pracovné podmienky,

- charakter vlastnictva, §truktira majetku, materidlne, finan¢né a personélne a d’alSie

zdroje.

Externé a interné prostredie netvoria dva celkom oddelené systémy, mnohé prvky
obidvoch systémov si previazané, navzajom sa ovplyviuji. Preto ich identifikdcia a
dbsledna analyza mdze vyrazne prispiet k stanoveniu spravnych cieloch a vhodnych
metdd a postupov na ich dosiahnutie.

3.3 Metody analyzy externého prostredia
a) Analyza STEP

Analyza socidlneho, technického a technologického, ekonomického, politického
apravneho prostredia (STEP analyza, v literatire aj PEST — rézne modifikacie podla
toho, na ¢o je kladeny doéraz, napr. ekologickd analyza prostredia...potom sa pouZiva
skratka STEEP). Ide o relativne nidrocnu metédu komplexného postdenia strategicky
vyznamnych faktorov najSirS§ieho prostredia aprognézy ich budiceho vplyvu na
sledované odvetvie, druh vyrobkov alebo poskytovanych g uZieb.

b) Analyza prostredia odvetvia (Porterov model piatich sil konkurencie)'

Porterov model piatich sil umoZiuje analyzu Struktiry konkurencie z §ir§ieho hl'adiska —
konkurencia je chapana §irSie ako konkurencia v odvetvi - ¢o konkurenti pripravujd, co
je mozné od nich ocakavat), konkurencia na strane zdkaznikov - ich kiipyschopnost,
aké s moznosti ziskat' vyhodné postavenie na trhu, moznosti novych zékaznikov, ako sa
bude vyvijat odvetvie, konkurencia na strane doddvatel’ov - aka je ich obchodn4 sila,
konkurencia na strane vyrobcov moznych nahrad — napr.: umelé koZudiny, doméce
kind, DVD ¢i MP3 prehravace a p., konkurencia moznym vstupom novych subjektov
na trh - ¢i sa d4 ocakavat vstup novych vyrobcov s novymi vyrobkami a pod.

Hlavnou tdlohou analyzy je:
» identifikovat’ prileZitosti pre podnikanie, ktoré existuju v odvetvi,
» identifikovat’ hrozby, ktoré vplyvaju na podniky v odvetvi,
» zhodnotit atraktivitu prostredia— na zaklade prevahy prileZitosti alebo hrozieb.

! Porter, M.E. — americky predstavitel moderného ponatia strategického manazmentu, ktory zdéraziioval, Ze
vysledky podnikov st okrem iného zévislé aj od charakteru prostredia a postavenia daného podniku v odvetvi a preto
je treba analyzovat’ odvetvie a identifikovat’ z toho vyplyvajUce prilezitosti a hrozby (Competitive Strategy,1980).
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Cim vi¢¥ia sila niektorej z 5-tich
sil, tym tazSia je Uloha
organizacie, tym budu vicsie
naroKy na jej stratégiu.

Novi ucastnici

Dodivatelia Konkurencia Odberatelia Atraktivnost trhu amoznost
> v odvetvi ziskat  konkuren¢ni  vyhodu

bude zavisiet od schopnosti
podniku vyrovnat sa s 5-timi
uvedenymi konkuren¢nymi
silami.

Ndhrady

Obr. 4 Schéma 5-tich sil konkurencie podl'a Portera

Porterova analyza &truktary konkurencie umoZiuje rozpoznat vyjednavaciu poziciu
organizicie a realistickejSie odhadnit’ svoje §ance na trhu.

Vieobecné zasady uplatiiované v analyze odvetvia:

Cim silnej¥i je vplyv externych faktorov, tym viac prevazuj hrozby nad prileZitostami.
Silne pbsobiace faktory je mozné povaZzovat za hrozby.

Slabo pbsobiace faktory je mozné povazovat' za prilezitosti.

Jednotlivé faktory sa dynamicky menia, je potrebné uvaZovat so zmenou ich vplyvu.
Vol'ba spravngj stratégie je moznaibav pripade, ak berieme do Gvahy pésobenie a mozné
zmeny vSetkych uvedenych piatich konkurencnych sil (faktorov vplyvu na dané
odvetvie).

Vyznam jednotlivych posudzovanych faktorov a moznosti vyuZitia pre volbu
stratégie

1. Rivalita medzi podnikmi etablovanymi v odvetvi (konkurencia v danom odvetvi)

= AK je rivalita medzi etablovanymi podnikmi slaba, znamena to “prileZitost™ pre
podniky v odvetvi (napriklad pre udrZanie cien aziskov, pre d’alsi rozvoj).

= Ak je rivalita medzi etablovanymi podnikmi silnd, znamend to ‘“hrozbu” pre
podniky vodvetvi (napriklad hrozbu cenovej sataZe acenovych vojen,
s dosledkami poklesu cien a poklesu ziskov).
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Na rast konkurencie v odvetvi maji vplyv najmid kownkurencnd Struktura odvetvia,
podmienky dopytu, stupen diverzifikdcie podnikov odvetvi ako aj bariéry odchodu
z odvetvia.

Konkurené¢na Struktara odvetvia

Fragmentova (roztrieStend) Struktura — velky pocet malych podnikov, bez podniku
v dominantnom postaveni (intenzivna cenova konkurencia, nizka ziskovost, viac hrozieb
ako prileZitosti)

Konsolidovana Struktura — maly pocet vel'kych podnikov (oligopoly, monopol) - podniky
s vzajomne zavislé (spravanie sa jedného ovplyviiuje d’alSie podniky), intenzita sGtaze je
tazko predvidat, hrozba rozbehnutia tzv. konkurenc¢nej $piraly, hlavni hrozba — cenové
vojny

Podmienky dopytu

Pri rasticom dopyte rastie celé odvetvie, ¢im vznika prilezitost’ pre rast podnikov.

Pri klesajicom dopyte alebo stagnacii vznika hrozba rastu rivality, v dosledku prirodzene;j
snahy o udrZanie stability, resp. trendov rastu u etablovanych podnikov.

Diverzifikacia podnikov (schopnost prispésobovat’ sa zmenou orientacie, zvySit' vplyv
v inom odvetvi)

Ak podniky v odvetvi nie su diverzifikované, znamena to hrozbu, Ze pri poklese dopytu
alebo stagnacii sa bude zvySovat’ superenie medzi podnikmi.

AKk su podniky diverzifikované, m6Zu sa konkurenéné aktivity v odvetvi zmiernit’, lebo
existuji moznosti rastu podnikov vd’aka aktivitam v inych odvetviach.

Bariéry vystupu z odvetvia

Ekonomické — napr. jednotGcelové technolégie, obmedzend moznost' diverzifikacie,
vysoké fixné néklady vystupu.

Strategické — dlhodobd jednostrannd orienticia, S$pecializicia na odvetvie,
vnutropodnikové kooperacné vzt'ahy.

Socidlne — dosledky na prepuSt’anie vel’kého pocétu zamestnancov, socidlne dosledky
poklesu zamestnanosti v danom regione (tlak na zachovanie vyroby).

Emociondlne — tradicia, osobné vzt'ahy manaZzérov k odvetviu, preceiiovanie schopnosti
prekonat’ Utlm na trhu, doterajSie skusenosti (,vZzdy sme sa nejako z problémov
dostali®).

2. Obchodnai sila dod4dvatelov

= Ak st dodéavatelia v obchodnych jednaniach voc¢i podnikom umiestnenym
v odvetvi v silnejSom postaveni, znamena to ,,hrozbu* pre podniky v odvetvi (napr.
hrozbu rastu cien dodavok, resp. zhorSovanie inych zmluvnych podmienok, ako
kvalita, terminy dodavky a pod.)
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= Ak st dodéavatelia v obchodnych jednaniach voc¢i podnikom umiestnenym
v odvetvi v slabSom postaveni, znamena to , prileZitost* pre podniky v odvetvi
(napr. prileZitost zniZzovania cien dodavok, resp. zlepSovania inych zmluvnych
podmienok dodavok)
Dodavatelia st v silnom postaveni v pripadoch:

Ak produkt, ktory doddvaji m4 madlo substiticii aje dolezity pre podniky v odvetvi
(dodévatel je v postaveni monopolného dodavatel’a).

Ak podniky z odvetvia nie su délezitymi zakaznikmi pre doddvatela (dodavatel' nie je
zéavisly od zakaznikov z tohto odvetvia)

Ak dodavatel mdze hrozit' vertikdlnou integraciou do odvetvia, t.j. podnikatel'skym
vstupom do odvetvia a stat’ sa konkurentom podnikom z odvetvia

Ak podniky z odvetvia nie su schopni uplatnit’ hrozbu vertikalnej integracie do odvetvia
dodavatel'a

3. Obchodna sila kupujtcich

= Ak su kupujici v obchodnych jednaniach voci podnikom umiestnenym v odvetvi
v silnejSom postaveni, znamena to ,hrozbu“ pre podniky v odvetvi (napr. hrozbu
poklesu cien predavanych vyrobkov a sluZieb, resp. zhor§ovanie inych zmluvnych
podmienok, ako rast poZiadaviek nakvalita, terminy dodavky a pod.).

= Ak su kupujici v obchodnych jednaniach voci podnikom umiestnenym v odvetvi
v dabSom postaveni, znamena to ,prileZitost* pre podniky v odvetvi (napr.
prilezitost udrZania alebo rastu cien predavanych vyrobkov alebo sluzieb, resp.
zlepSovania inych zmluvnych podmienok predaja).

Kupujtci st v silnom postaveni v pripadoch:

Ak je v odvetvi etablovanych mnoho malych podnikov a na strane kupujacich vystupuje
iba niekol’ko vel'kych podnikov (na strane kupujucich tendencia smeruje k monopolu
kupujtceho).

Ak kupujici nakupuji vyrobky od podniku z odvetvia vo vel’kych mnoZstvach.

Ak kupujuci predstavuje vysoky podiel objednavok pre odvetvie.

Ak postihy uplatriované podnikmi z odvetvia za nedodrZzanie zmluvnych podmienok
nakupu (napriklad odvolanie objedn4vky) neznamenaja ohrozenie kupujaceho.

Ak je pre kupujuceho ekonomicky vyhodné sicasne nakupovat’ u viacerych podnikov
z odvetvia.

Ak kupujuci mdze hrozit vertikdlnou integraciou do odvetvia, tj. zabezpecovat si
vyrobky alebo sluzby odvetvia vlastnymi podnikatel'skymi aktivitami
Ak podniky z odvetvia nemézu hrozit kupujicemu vertikalnou integraciou.
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4. Konkurencia substitu¢nych vyrobkov

= Ak vyrobky zinych odvetvi mdzu uspokojit podobné potreby zdkaznikov, ako
vyrobky podnikov z odvetvia, vznika pre podniky v odvetvi , hrozba“, Ze pod ich
vplyvom moZu klesat’ ceny vyrobkov a klesat’ zisky podnikov v odvetvi.

= Ak vyrobky podniku z daného odvetvia maji mdélo substitucnych
(konkurencieschopnych) vyrobkov, vznika ,prileZitost* pre rast cien vyrobkov,
a tym 1 rast ziskov podnikov z odvetvi.

5. Riziko vstupu potencidlnych konkurentov

= Ak do odvetvia vstupuje vela novych konkurentov, znamena to “hrozbu” pre
etablované podniky, lebo tym je ohrozenaich moznost udrZat si podiel na trhu.

= Ak do odvetvia vstupuje malo novych konkurentov, znamena to “prilezitost™ pre
etablované podniky udrZat' si doteraj$ie postavenie na trhu, ako i doteraj§i vyvoj
zisku.

= Sila vplyvu rizika vstupu potencidlnych konkurentov zavisi od “bariér vstupu” do
odvetvia.

Zdroje bariér vstupu do odvetvia

Nakladova vyhoda (Absolute Cost Advantage), vyhoda celkovych nakladov, odvodené od
vSeobecne platného dosahovania niZsich celkovych nékladov u vyrobcov, ktori su dlhsie
etablovani v odvetvi, v porovnani snovovstupujucimi a zacinajicimi vyrobcami,
ekonomicky rozmer je zaloZzeny na platnosti vztahu: ¢im je vdc8i podnik (t.j. ¢im mé

Ywr

vacsi obrat), tym mé mensie nidklady na jednotku vyroby.

Diferenciacia znacky (Brand Loyality), lojalita vo¢i obchodnej znacke, t.j. ochota
zékaznikov opakovane kupovat’ vyrobky tej istej obchodnej znacky.

Kapitdlova  ndrocnost  (Economies of Scale) — investicnd ndrocnost,
konkurencieschopnost’ vyZaduje nutnost’ investovat’, pre novy podnik to mdze znamenat’
velké riziko.

Pristup k distribucnym cestam — problém méZe byt pristup k existujicim distribu¢nym
kandlom (doprava, obchody).

Viddne a legislativne bariéry.
¢) Analyza Struktiry odvetvia, analyza segmenticia trhu
Ide tu o postdenie viacerych vyrobcov produktu podobnych vlastnosti a podobného

urcenia v suvislosti s jednotlivymi typmi zakaznikov — zostavenie matice segmenty
vyrobkov x typy kupujtcich.
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Zékaznicka skupina
Typ produktu a b c
Produkt I
Produkt IT
Produkt IT

3.4 Metody analyzy interného prostredia

a) Analyza zdrojov
Ide oproces posidenia vlastnych zdrojov a identifikicie zdrojov potrebnych
k realizicii stanovenych ciel'ov a posidenie moznosti ich zaistenia.
(hmotnych, nehmotnych), napr. financné analyza.

b) Analyza postavenia podniku v odvetvi

Je doéleZitou metédou na porovnanie vlastnych kvalit s najlep§im podnikom v odvetvi
(s ,,jednickou na trhu) — napr. z hl'adiska ceny, dostupnosti, akosti, irovne servisu,
...atd’. Zvycane ju méZzeme vyjadrit pomocou tabulky.

Skéla hodnotenia: -3 2 -1 0 1 2 3

Parameter 1

Parameter 2

Parameter 3 atd’.

V tabulke zndzornime rozdiely v jednotlivych parametroch medzi vlastnym produktom
aproduktom, s ktorym sa porovnévame. To potom mdZe poslUZit k premyslenejSiemu stanoveniu
budiicej stratégie.

¢) pozicna analyza — BCG matica

M4 r6zne podoby, pévodnt portféliovii maticu vypracovala skupina Boston Consulting
Group, neskdr doznala rézne zdokonalenia. Posudzuje vztah tempa rastu trhu daného
odvetvia a vel’kosti podielu jednotlivych vlastnych produktov na trhu. Matica umoziuje
znadzomit' aj objem predaja vlastnych produktov (teda aj posudit’ ich podiel na ndkladoch
atrzbach).

Metdda BCG mé viacero modifikacii.

VyuZitie BCG matice je vhodné pre organizéacie s Sir§im produktovym portféliom na trhu,
na ktorom pdsobi viacero vzajomne si konkurujacich podnikov.
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Produkty sa podla trendu vyvoja trhu a podl'a podielu vlastnej produkcie na nnom clenia
na:
- stabilné produkty s vac¢Sim podidom na trhu, prindSgjuce stabilné trzby (dojné
kravy),
- produkty, ktoré maji svoj vyvoj za zenitom, zaujem o ne je nizky (psi),
- produkty, ktorych podiel na trhu rastie, stabilne rastu g trzby z nich (hviezdy),
- produkty s malym podielom na trhu, ale zaujem o nich rastie (otdzniky).

3.5 Kombinované metédy strategickej analyzy

a) SWOT analyza

Patri k najrozsirenej$im analyzam strategického prostredia, no Zial' aj k najcastejsie
zjednoduSovanej achybne aplikovanej. Skratka SWOT (niekedy aj TOWS) je
z anglickych vyrazov strengthes, weaknesses, opportunities, threats , ktoré predstavuja
jednotlivé kvality interného ako aj externého prostredia (silné a slabé stranky, prilezitosti
a hrozby).

V poslednych rokoch, najma v désledku potreby vyuZitia uvedeného pristupu aj v inych
organiziciach a v inych oblastiach (napr. verejné sluzby, bezpetnost, obrana a pod.) sa
objavuje aj skratka SWOC — kde ,,C* znamend ,,constraints“ (obmedzenie, vynitené
obmedzenie), alebo v inom pripade ,,challenge“ (vyzva, naro¢na uloha, zloZity problém).

Efektivne pouzitie SWOT analyzy je zavislé od sprévnej identifikacie jednotlivych
faktorov. Prave pri ich identifikicii dochddza najcastejSie k zamene niektorych slabych
stranok s hrozbami, niekedy aj silnych stranok s prileZitostami.

Vysledné zhodnotenie strategického postavenia je potom chybné ambze viest
k nenapravitelnym strategickym chybam. Je preto vhodné si eSte pred hodnotenim
jednotlivych faktorov interného iexterného prostredia vymedzit' tie faktory, o ktorych
predpokladame, Ze sU v dangj situécii i z hlradiska jg vyvoja podstatné. Az v d’alsom
kroku ich zaradime k niektorym zo Styroch vys§ie uvedenych skupin a priradime im
vhodnu vazenu hodnotu.

Pricom mame na paméti, Ze interné faktory su tie, ktoré mé organizicia viac menej pod
kontrolou a méZe ich ovplyvnit —m6zu mat’ podobu silnych ¢i slabych stranok.

Externé faktory s tie, ktoré na organizaciu vplyvaju z externého prostredia, s na
organizacii nezévislé a organizéciaich mdzZe ovplyvnit’ len vynimocne.
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Jednotlive délezité faktory interného a externého prostredia spracujeme do tabulky.

Interné faktory Externé faktory

Hodn. | Vaha Hodn. | Vaha

1. | Kvalita manazmentu 1. | Uroveii konkurencie
2. | Kvalifikovani zamestnanci 2. | Naplnenost’ trhu
3. | Podiel na trhu 3. | Ekonomick4 situdcia
4. | Technolbgia 4. | Khapyschopnost’ obyvat.
5. | Kapitalova §truktiira 5. | Pristup ku kapitalu
atd’ Atd’.

Jednotlivé faktory je treba hodnotit’ i v porovnani s konkurenciou, napr. kvalitny vlastny servis
nebude silnou strankou, pokial rovnako kvalitny servis maju aj konkuren¢né podniky.

Zistené hodnoty posudzovanych faktorov spracujeme do grafu, v ktorom na vodorovnej osi budi
zobrazené hodnoty internych faktorov v podobe véZzeného priemeru (Obr. X). Podobne na zvislej
osi buda zobrazené hodnoty externych faktorov.

VonkajSie prileZitosti

A Kvadrant I - vel'ké prilezitosti, silnd
II I organizacia, nepodstatné rizika

Kvadrant IT - slabd organizacia, neschopnost’

Interné Interné ¥
reagovat’ na §ance

slabiny < > prednosti
III v Kvadrant III - silna vonkaj$ia hrozba

Kvadrant IV - vonkaj§ie hrozby vyrovnavaji
vnuatorné prednosti

v

Vonkajsie hrozby

Obr. 5 Kvadranty jednotlivych moznych zékladnych stratégii

SWOT analyza je ¢asto pouZivanou metédou postdenia vplyvu jednotlivych faktorov. Avsak jej
najviac§im problémom je vhodny vyber sledovanych parametrov aich objektivne hodnotenie.
Podcenenie alebo precenenie niektorého faktora, méZe viest' k vol'be nevhodne;j stratégie a tym aj
k ohrozeniu organizécie.

b) Analyza strategického postavenia podniku — tzv. technika SPACE

Oproti SWOT analyze analyza SPACE (Strategic Position and Action Evaluation) umoziuje
presnejsie posudit’ podstatné faktory externého a interného prostredia:

a) externé faktory urCujuce stabilitu prostredia
- technol. zmeny, miera inflacie,
- postavenie konkurencie, jej vyvoj, variabilita dopytu a pod.
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b) externé faktory urcujuce atraktivitu odvetvia (a z toho vyplyvajice predpoklady
uspesného pdsobenia na trhu v danom odvetvi)
- financna4 stabilita, potencial rastu, potenciél zisku a pod.
- Dbariéry vstupu do odvetvia,
- kapitalova narocnost,
c) interné faktory urcujiice konkuren¢né vyhody
- inovativnost,, kvalita produktov,
- pozicia (podiel) na trhu, stabilita (lojalita) zdkaznikov,
- technologické know-how a pod.)

d) interné faktory urcujice finanéni silu podniku
- navratnost’ investicii (ROI), potrebny (poZadovany) kapitdl,
- zadlzenost, likvidita, cash flow, obratovost’ zdsob a pod.

Jednotlivé faktory spracujeme do hodnotiacej §kaly od O po 6. Priemernd hodnotu za kazdy
z hlavnych faktorov zapracujeme do grafu. Vysledny vektor naznaci strategicki poziciu
organizicie (agresivne postavenie, konkurencné postavenie, konzervativne postavenie alebo
defenzivne postavenie) a z toho vyplyvajicu vhodni vol'bu stratégie.

Pr.1: FinanCne silny podnik pdsobiaci

Finanndisil. vsilnom odvetvi, v stabilnom prostredi

mancna sia bude upeviiovat’ agresivne postavenie.

A

+ Pr. 2: Podnik podkapitalizovany, bez

podstatnych konkuren¢nych vyhod,

- + pOsobiaci v nestabilnom prostredi bude

P R musiet’ uvazovar o defenzive (Gtlme),
Konkurencné Sila odvetvia pripadne o odchodu z trhu.

vyhody

Pr. 3 (na grafe): Podniku chybaji financie,
nemd velké konkurencné vyhody, ale
v - posobi v silnom odvetvi, mdze vsadit' na
Stabilita prostredia nestabilitu prostredia a pokusit’ sa rdznymi
opatreniami zlepsit svoje konkurencné
postavenie.

Obr. 6 Priklad grafického zndzornenia strategického postavenia podniku

3.5 Strategické alternativy, typy stratégii

VySSie uvedené metddy sa vyuZivgil na odhalenie moZnych vndtornych zdrojov ana
vytypovanie vhodnych prileZitosti v konkréthom trhovom prostredi. V mnohych pripadoch
pomocou nich mdZzeme odhalit’ rizikd, preto mdzu byt vyuzité v jednotlivych fazach anayzy
rizika. Ich hlavnou funkciou je prispiet k objektivnejSiemu stanoveniu vlastnych moznosti
a volbe vhodnej stratégie.
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Medzi zakladné strategické alternativy patria:
- expanzia,
- stabilizacia,
- utlm,
- ich kombinacia.

Funkiné stratégie — stratégie pre jednotlivé funkcné oblasti ( stratégia vyskumu a vyvoja,
vyrobna stratégia, personalna stratégia, marketingova stratégia a i.

Iné mozné ¢lenenie stratégii (O. Sulef, 1996)

Odvodené stratégie, vhodné najmi pre strategické podnikatel'ské jednotky
- stratégia ndkladového vodcovstva,
- stratégia diferenciacie,
- stratégia $pecializicie — stistredenia sa na segment trhu.
- stratégia budovania podielu na trhu,
- stratégia rastu,
- stratégia koncentracie na trhu.

Zaver — predpoklady pre objektivne hodnotenie vplyvu prostredia. Je vSak treba vidiet, ze
v prostredi prebiehgj dynamické nie vZdy dobre predvidateIné zmeny. Predpokladana stratégia
musi byt natol’ko pruzng, aby tieto zmeny bola schopna absorbovat'.
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4 ROZHODOVACIE PROCESY, METODY A TECHNIKY ROZHODOVANIA

4.1 Podstata rozhodovania, situicia rozhodovania, prvky rozhodovacieho procesu

Rozhodovanie - proces vol'by najmenej nepriazniv® ho variantu riegenia probl° mu
prvky syst°mu rozhodovania | subjekt rozhodovania, rozhodovacd probl°m,
objekt rozhodovania, situéicia rozhodovania (rozhodovacia situécia),

subjekt rozhodovania — manazér, je zodpovedny zarieSenie problému,

objekt rozhodovania | syst°m natol’ko znamy, Ze je moZné o0 nom rozhodnyt,

rozhodovaci problém | vecn probl°m rozhodovania, vznikd na objekte
rozhodovania ako urcit rozdiel medzi stavom v chodiskov m akoneén m
(cielov m,)

ZozZy rozhodovacieho problému: ciele, podmienky okolia, varianty riegenia,
krit°rid rozhodovania,

ciel rozhodovania ; bude obycajne skladbou jednotliv ch preferencig
kompromisom medzi nimi av sledkom zhodnotenia predpokladan®ho v voja
vonkajg¢éch podmienok,

rozhodovacia situdcia | vztah medzi povahou rozhodovacieho probl°mu
a podmienkami intern® ho a extern®ho prostredia,

na obsah a kvalitu rozhodnutia (okrem schopnosté manazéra) budu mat’ vplyv: -
faktory poznateln®, kontrolovateln®, ovplyvniteln®, - faktory nie celkom
ovplyvniteln®, napr. cena.., afaktory nepoznan®, nekontrolovaten® (napr.
pocasie, Zivelna pohroma..)

Rozhodovacie problémy méZzu mat’ réznu podobu, Struktdru, dolezitost' ¢i ndro¢nost’ na
rieSenie. Pre kazdy z problémov mdZe byt vhodn in pré&tup, in® konkr®tne postupy.
Tomu odpovedajy urcit® typy rozhodovania.

l Podmienky prostredia l Ciele
Varianty rieg¢enia
P — Alternatéva 1
— |
Alternatéva 2
——
N
Subjekt Objekt Krit°ria
rozhodovania rozhodovania rozhodovania

Obr. 7 Prvky syst® mu rozhodovania
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4.2 Fazy rozhodovacieho procesu, rozhodovaci algoritmus (rozhodovacia analyza)

- rozhodovacé proces predstavuje postupn rad Cinnostd existujy rlzne pr&tupy
k ¢lenenérozhodovacieho procesu, najcastejéie:

- faza analyticka (prieskumnd), faza navrhovd(projektovanie), faza vyberu, alebo:

- pripravnd fdza, vlastné rozhodovanie, naslednd fdaza ( formuldcia rozhodnutia...a
pod.)

- obsah jednotlivych f&z mozZzno zostavit do nasledujycich krokov, ktor® zahriia
rozhodovaci algoritmus (inde oznacovand aj ako rozhodovacia analyza):

VZNIK PROBLEMU

[
Definovanie problému,

LA \ Zavrhnutie doterajgicho

[ c) riedenia
Stanovenie kritérii /

b)
l a Ndjdené rieSenia nevyhovuju
stanovenym kritéridm
Generovaniemoznych | — | Porovnivanie, | e VYBER
rieSenf hodnotenie

Obr. 8 Fizy rozhodovacicho procesu
(podra: Méa: Zaklady manazmentu. Virtudina ucebnica. [on ling]. Zilina, 2006)

V pripade nemoZnosti vyberu vhodného variantu rieSenia, zavrhneme doterajg¢ie riegenie
a vraciame sa postupne k predchiidzajycim féizam. Pritom mame tieto moznosti:
a) pokysit’ sa vygenerovat’ nov® vhodnejéie riegenia, alebo
b) prehodnotit’ krit°rid a pokracovat’ v hl'adandvariantov podl'a upraven ch krit°rig alebo
¢) predefinovat’ problém, v krajnom pripade smozZnostou vzdat sa riegenia dan°ho
probl°mu.

4.3 Vseobecné ¢lenenie rozhodovacich metéd, pristupy k ich klasifikicii

Rozhodovacie metody mézeme clenit podla rtznych hlad&k, najcastejéie je nasledujyce
Clenenie na empirické metody, exaktné metody, heuristické metody, prépadne ich rl zna
kombinicia.

Empirické metody
- empirick® intuiténe
- empiricko-analytick®
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- empirické expertné — vyuZivaiu sice subjektivne, ale odborne kvalifikovan® n#zory
a odporycand expertov v danej oblasti (delfski meti1da, brainstorming, synectics,
Gordonova met1 da 635 a in°)

Exaktné metody
- matematick®
- ekonomicko-¢tatistick®
- met1dy operacnej anal zy (matematick® programovanie, stochastick® programovanie,
dynamick® programovanie, graficko-analytick® meti dy, te1 rie hier a pod.

Heuristické metody
- rozhodovacdstrom
- rozhodovacia matica, rozhodovacia tabul’ka
- rozhodovacia anal za.

Iné mozné ¢lenenie:

Podl’a miesta v rozhodevacom procese (podl'a fiz rozhodovacieho procesu)
a) analytick® met1dy,
b) met1 dy progni zovania dt sledkov,
¢) met1 dy tvorby variantov,
d) met1 dy posudzovania variantov a in°.

Podl’a programovatel’'nosti (podl'a spésobu rieSenia)
a) programovateln®

b) neprogramovateln® j heuristick®, napr. rozhodovacia anal zam, rozhodovacostrom
rozhodovacie tabulky, rozhodovacie matice a i.

Podl’a stupiia informovaneosti o podmienkach rozhodovania
a) met1 dy vhodn® pre podmienky istoty
b) met1 dy vhodn® pre podmienky neistoty
¢) met1 dy vhodn® pre podmienky neurcitosti
- met1 da dominancie (postupn® vyrad’ovanie)
- met1 da maximax | minimax a i.
Podl’a spravanie sa modelového systému
a) deterministick®
b) stochastick®.
Podl’a poctu zohl’adnenych kritérii
a) jednokriteridlne
b) viackriteridlne.
Podl’a poctu rieSitel’ov
¢) individuélne
d) skupinov®.
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Metédy tvorby variantov rieSenia

Ide naimé& o metddy a postupy umoZzitujyce tvoriv® hl'adanie moznych rieSeni. K najznameSim
postupom patria:
e Brainstorming - zékladn® princépy brainstormingu:
i volnost ndpadov (oddelenie fizy vzniku tvorivej mygdlienky od fizy jej hodnotenia),
i uprednostnenie kvantity pred kvalitou,
j strata autorsk®ho préva népadu,
i z#kaz kritiky.
Metodicky postup pouZitia brainstormingu — vytvorenie vhodnej atmosf°ry pre voln tok
mydlienok, nipadov, organizicia priebehu, objasnenie, informovanie, ........
brainstorming zarad'ujeme do empirick ch met1 d, ale proces generovania nédpadov
obsahuje aj heuristiku (ndhle objavovanie)
e Brainwritting ; modifikovan brainstorming, népady sa zapisujy, napr. met1 da 636 a i.
Met1 da Delphi ; vhodnd najmé pre dlhodob® progni zovanie, alebo pre odhad casov°ho
intervalu, v ktorom moze dojst’ k urcit®mu vygpecifikovan® mu javu ¢i udalosti.

4.4 Analyza problému, situacna analyza, kauzilna analyza

- definovanie probl° mu: situacna analyza, problémova analyza (analyza problému)

- anal za probl°’mu ; co vyvolalo dan probl°m, ak probl°m treba rie¢it, co by
mohlo nastat’, v pripade, Ze by sa problém neriesil...a pod.

- jej sycastou mbZe byt kauzilna anal za | pokial nie sy pr&iny vznikl°ho ¢i
mozného problému zname — ide 0 hl'adanie retazca pr&in (kauzilneho ret'azca)
vzniku probl°mu (podrobnej¢ie v prdohe)

V praxi nie je amalyza problému yplne docenens, pri tom je velmi dbleZitym krokom
rozhodovacieho procesu av praxi sa zuzuje naformuléciu probl® mu.

Analyza problému znamen4 hl’adanie odpovedi na otazky:

- Ak probl°m treba rie¢it? Co sa zmenilo na situsicii z obdobia pred vznikom probl°mu?
Co této zmena mdze ohrozit?

- Co je jeho podstatou? Ako tito zmena ovplyvnila fungovanie a ciele riaden® ho syst° mu?

- Preco je potrebn® tento probl°m rie¢it? Akym rizikdm mo6zeme predist, ale aj ak® nov®
rizikdsav tg sivislosti mézu objavit’ ?

- Predo vznikol hodnoten probl°m? Co je jeho pré&inou?

- Coovplyvnilo jeho vznik? Ako bolo mozné zabrénit uveden m vplyvom?

Posledné dve otazky si doleZité ngima v tych pripadoch, kde sa d4 predpokladat’ opakovan
vyskyt problému (havérie, poZiare, krimindne ¢iny) a ked” mime na takyto anal zu dostatok
¢asu. Zo skusenosti vieme, Ze v kurzoch asemindroch zameran ch na zvlidnutie kr& tito
problematika ch ba. Ciastoéne to vypl va zo skutoénosti, 7e kurzy anajma aktivity zamerané na
prekonanie krézy neriedia otdzky prevencie a kr&@ov®ho pldnovania, ale zameriavajy sa na reakciu
na kr&u. Je potrebn® zdl raznit, Ze nie vZdy je jednoduché na posledné dve otézky dat” jasn®
odpovede.

Zistovanie pr&in problému amoznych nésledkov jeho pripadného nerie¢enia poznat’ moznosti
redukcie, eliminécie alebo in® ovplyvnenie pr&in probl°mu je obsahom kauzdinej analyzy.
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M oznu &trukturu kauzalng analyzy predstavuje niZzSe uvedena schéma.

Vyclenenie Stanovenie Testovanie
Opis problému $pecifickych moznych priéin a verifikicia pritin
rysov problému problému problému

Q7”2 QW& QU2

Opis problému je postup hladania negatdmych prejavov procesov, identifikovanie miest ich
v skytu, prdpadne priebehu a intenzity trvania. To S vyZaduje ziskanie informacii od I'udg ktor6
symptimy probl°mu bezprostredne zaregistrovali, alebo ktord ptsobia na probl°mov ch
miestach.

Vyclenenie Specifickych rysov problému predstavuje stanovenie charakteristd, ktor mi sa dan
objekt odli¢uje od objektu, na ktorom sa hodnoten® probl°my zatial neprejavujy. Uskutociiuje sa
prostrednéetvom z&kavania informécid potrebn ch na porovndvanie avymedzenie okruhu
moznych pri¢in.

Stanovenie moznych pricin problému nadvézuje na ¢pecifikiiciu probl°mu a predstavuje
posudzovanie pr&in vzniknutych zmien. Préve té&to faza umoziuje vyuZit konkr®tne znalosti a
skysenosti viacer ch I'udd Otvorend diskusia, ovplyviiovanie vzijomn mi n#zormi a podnetmi
moze odhalit’ nielen pr&iny, ale aj d’al¢ie negatéme ptsobiace faktory intern®ho ¢i extern®ho
prostredia.

Testovanie a verifikdcia pricin problému je proces porovndvania jednotliv ch aspektov
preverovangj mozneg priciny s jej registrovan mi viditeln mi, prdgpadne skryt mi nisledkami.
Otvorend komunikécia medzi riegite’'mi umoZiuje vyhnyt sa nistrahim Spreferovanej§ pr&iny,
ked’ sa manaZzér prikl&ia k ocakéivanej alebo in m spt sobom jasne definovanej pr&ine.
Podstatnou sycastou anal zy probl°mu je posydenie rizika z jeho prépadn®ho neriegenia, ale aj
dt sledkov realizécie rt znych variantov riegenia. Této fiza rozhodovacieho procesu je osobitne
dolezita pre posudenie miery rizika a moznych désledkov zavaznych krizovych situécii a pre
prépravu y¢inn ch preventévnych opatrend napr. v prdpade vzniku z&aznel havérie, prirodng
katastrofy, ohrozenie bezpecnosti, ohrozenie Zivotov, Zivotného prostredia, rozsiahleho majetku
¢i inej velkej straty.

LITERATURA:

DONNELLY, J., - GIBSON, J., - IVANCEVICH, J. 1997. Management. Praha : Grada, 1997.

FOTR, J., - DEDINA, J. - HRUZOV" ,H 1998. ManaZerské rozhodovani. Praha : EKOPRESS,
1998.

GOGA, M. 2000. Kvantitativny manaZment. Bratislava : Iura Edition, 2000

MKA, V.T,, - —IM‘ K, L., - HUD" KOV", M,, - }vIORA CEK, J. 2009. Manazment a krizovy
manaZment. Uvod do krizového manazZzmentu. Zilina: EDIS, 2009.

45



« Vladimir T. Mika Manazérske metody a techniky

M'KA, V. T. Za&klady manaZzmentu. Virtualna ucebnica. [on line]. Vybran® kapitoly pre
Studentov externéno &tdia FSI ZU. Zilina: 2007. ISBN 978-80-88829-78-2.
Dostupn® na: http://fsi.uniza.sk/kkm/files/publikacie/mika_ma.html

—-IM" K, L. - M'KA, V. Predpoklady a bariéry efektivneho rozhodevania vo verejnej sprave.
In Zbornik z medzindrodnej vedeckej konferencie , Ekonomicky a socidlny rozvoj
Slovenska“ v Bratislave 22.11.2007. Bratislava : Vysoka Skola ekondémie a manazmentu
verejnej sprivy, 2008, s. 42 - 55. ISBN 978-80-89143-64-1.

—IM" K, L. - M'’KA, V. Uskalia rozhodovania v krizovych situaciach. (Traps of Decision-
making in Crisis Situation). In Science&Military/Veda a vojenstvo. ISSN 1336-8885, 2008,
¢.1,sv.3,s.57-61.

TEREK, M. Analyza rozhodovania. Bratislava : Iura edition, 2007.

46



' Vladimir T. Mika ManaZérske metody a techniky

5 ANALYZA RIZIKA

5.1 Podstata rizika, analyza a hodnotenie rizika

Riziko ako situacn faktor sa objavuje v rozhodovacom procese v dvoch podob® ch:

a) riziko ako urcit® neist® situ®cia vypl vajfica z nedostatocn ch, ¢i neflpln ch inform®cize
ostave relevantn ch faktorov prostredia, ako pravdepodobnost’ ich podstatn ch
vlastnosta hovorame potom o situdcii rizika (na rozdiel od situ®cie istoty, ¢i situ®cie
neurcitosti — vplyvy faktorov okolia sB nejasnBEnepredpovedateI'n(@®

b) riziko ako moznost’ v sledku odli¥n(Bo od predpokladan(Bo ciel’a.

Z tohto pohl'adu je treba analyzovat, ktor(Efaktory a ak m sp1sobom by mohli ohrozit' ciele
organiz® cie v prapade nerieSenia probl(fwu, a na druhej strane ak(Erizik* prin®§ajl jednotliv(E
varianty jeho rieSenia.

V literatBre i v praxi existujB} r1 zne pratupy, napr.:

a) Analyza rizika ako proces obsahujici aj hodnotenie rizika

Analyza rizika

Identifikacia Hodnotenie
rizika rizika

b) Analyza rizika ako sticast komplexne chapaného hodnotenia rizika

Hodnotenie rizika (Risk assessment)

Analyza Hodnotenie
rizika rizika

¢) Analyza a hodnotenie rizika ako sucast manazmentu rizika

Identifikicia Analyza Hodnotenie Priprava Implementacia
zdrojov rizika rizika rizika opatreni a monitoring

Vel'a nejasnostevypl va aj zn znych prekladov anglick ch v razov. Pojem Risk assessment
znamen® sae v preklade hodnotenie rizika, ale v praxi sa ch® pe $irSie, ako nadriaden pojem, ako
termaa vyjadrujBci proces komplexného posudzovania rizika, ktor(Ro sBcastou je anal za
rizika (risk analysis) a hodnotenie rizika (risk evaluation).
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5.2 VSeobecny postup analyzy rizika

Analyza rizika je v podstate analyzou roznych faktorov interného a externého prostredia, javov
a procesov, ktoré su za urcitych podmienok sposobilé narusit, poskodit funkcie daného systému
alebo znemoznit proces dosahovania stanovenych cielov. Ide o systematicky proces odhalovanie
potencidlnych problémov a prileZitosti, ktoré st mozné, ktoré zaduhuju pozornost' manazmentu
avyZaduju Vcasmu pripravu opatreni, ktorymi organmizdcia reaguje na tieto budiice
predpokladané problémy, resp. priledtosti. Obsah anal zy rizika je viacer mi autormi
prezentovan 11 zne. Vi<Sinou ide o vymedzenie nasledujfcich f*z:

a) Urcenie zdrojov moznych ohrozeni

— identifik® cia rizikov ch faktorov intern(Bo prostredia, identifik® cia extern ch rizikov ch
faktorov

— identifik®cia oblast® zranitelnosti, posBdenie vlastnej zranitelnosti, identifik®cia
ohrozen ch miest v syst(e,

— anayza faktorov rizika a ich moznych vplyvov pri redizacii uvaZzovanych variantov
rieSenia (je podstatnou castou manaZmentu rizika — spolu s, analyzou moznych
disledkov a), podstata kauz®lnej anal zy — hladanie bezprostredn ch apodstatn ch
pra&in mozného negativneho javu.

b) Posudenie pravdepodobnosti vzniku neZiaduceho javu
- posfdenie doterajSaeh prejavov identifikovan ch faktorov, odhad ich pravdepodobn(io
vV Voja,
- posfidenie pocetnosti pravdepodobn ch zlyhanzludza zariaden® prapadne podobn ch
zariadenz (i mimo vlastnej organiz®cie) — napr. z datab®z o zlyhanzzariadens alebo
v poctom z Bdajov o spolahlivosti, §tatist. metddami a pod.

¢) Vyjadrenie (popisanie) jednotlivych rizik (moZnych ohrozeni, moznych $kéd) ohrozenia
Zivotov, zdravial'udahospod® rskych zvierat, majetku a Zivotného prostredia.

d) Opis moznych nasledkov (havéarie a pod.)
- kvantifik®cia a hodnotov(Bryjadrenie ki d a str*t
- posfidenie prapadn@o dopadu na nekvantifikovateln(thodnoty (psychick(Emor* Ine a in(@.

e) Posiudenie miery prijatel’nosti zistenych rizik.

f) Po analyze avyhodnoteni moznych rizik nasleduje navrh a priprava nasledujicich
opatreni:

— Priprava preventivnych opatreni na zniZzenie vplyvu rizikovych faktorov, eventu®Ine na
ich vylBcenie — ich aktayne ovplyviiovanie, pasivne protirizikové opatrenia — zniZenie
zranitelnosti, zv Senie pripravenosti syst(u (tech., pers., infor. apod.)— ide teda
o zabr* nen®vzniku negatane p1sobiacej udalosti ¢i javu, alebo o jeho zmiernena bud’
pbsobenim na mozny zdroj ohrozenia, aebo posilnenim odolnosti, zniZzenim zranitel'nosti

— Priprava opatreni na zmierneni dosledkov a priprava opatreni na obnovu v pripade, Ze sa
n*m nepodaranegataynemu javu ¢i udalosti zabr® nit” a musaene sa pripravit’ na odstr® nenie
n*sledkov a na obnovu systdau.

Praprava opatren®na aktayne ovplyvilovanie pripadného priebehu neZiaduceho javu, priprava
havarijn chain chkraov ch pl®nov, vr* tane prapravy opatrenana obnovu funkcie syst(éu.
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Anal za rizika (Risk Analysis)- t.j. identifik® cia faktorov rizika spolu s hodnotenam rizika (Risk
Asessment) — t.j. stanovenan miery ohrozenia je podstatnou sBcast’ou manazmentu rizika
Né&zory na pouZivanie metdd analyzy rizika sa dost’ 1a&ia, podl'a povahy oblasti, v ktorej sa riziko
sleduje, napr.:
-z hl'adiska rizika podnikania
- zhladiska BOZP (moZnosti vzniku technologickey havérie, dopravnej Kkatastrofy,
vybuchu, poZiaru ¢i Bniku nebezpecnych |&tok, t.j. riziko ohrozenia Zivota a zdravia pri
prici)
-z hl'adiska ohrozenia bezpecnosti §t* tu, regionu, obcana n® silnou ¢innost'ou
- zdravotn(Ei biologick(fiziko, riziko pand(hie,
- riziko poskodenia Zivotného prostredia
- riziko vzniku praodnej katastrofy.

V posledn ch rokoch sa najmi. vUSA avz'p. Eur6pe zacamajl presadzovat’ tendencie na
komplexnej$ie vnamanie rizék v podnikoch — t.j. komplexnejsie z hl'adiska Sirky moznych zdrojov
riza (hrozieb) ako aj komplexnejsie ch® panie dopadov ¢i di sledkov. Najmk. vd’aka turbulentn m
javom v prostredea nepredvadatelnosti r1 znych udalostetreba vnamat’ predovietk m potrebu
zachovania kontinuity fungovania podniku. Zachovanie ziskovosti prest’va byt rozhodujBcim
cielom, kI'Béovym problémom je preZitie, zachovanie kontinuity existencie a rozvoja podniku.
Zameranie manazmentu atomu odpovedajlci konkrétny sBbor opatrenasa oznacuje ako BCM
(Busines Continuity Management), ktor v sebe zahriia pl®n prgpravy na zvl®danie celej Saky
moznych rizikovych faktorov sdérazom na zachovanie jadra podniku ajeho schopnosti
pokracovat’ v rozvoji aj po prekonanakrazy. Proces tvorby tak(Bo pl®nu (Busines Recovery
Planning) vych® dza z komplexne poratej anal zy riza, ktor* zahrma cel3 Sa&ku podnikatel'sk ch
riza ako aj rizék praeodn ch katastrof a technologick ch hav®rig politick ch, vojensk ch ain ch
soci®Inych kra, ktor(Ev konecnom di sledku ohrozujf3 prosperitu podniku a v krajnom prapade
i jeho existenciu.

5.3 NajcasteSie pouzivané metody analyzy rizika

bezpecnostny audit — patrek najstarSan metédam, spocava vo vypracov® vanzkontroln ch
Z* znamov z in§pekcig poch1 dzok, previerok vybran ch probl(fov, ¢i aspektov skBman(ho
syst(fu,

- analyza pomocou kontrolnych zidznamov — analyzujf sa kontroln(Ez* znamy jednotliv ch
poloZiek stavu systému, ich rozbor poskytuje informécie o moZnom nebezpecae v danej
situécii — moZe byt sBEast'ou bezpecnostn(ho auditu,

- Co sa stane, ked..? — vyuZiva sa sklsenosti zamestnancov, riadiacich g v konn ch,
nevyZaduje sa systematizécia, ide oodpovede l'udapracujficich priamo v prev®dzke na
ot*zky, o by sa stalo, keby...co vSetko mbze viest k poruche, k hav*rii a pod. — uplatiiuje sa
tu aj metdda brainstormingu,

- tvodna analyza nebezpecia — stanovenie predmetu anal zy a poskytnutie podkladov pre
detailnf3 identifik®ciu (urcenie) problfnov — diraz sa kladie na syst(fnov pratup, na
postihnutie funkén ch vkzieb a pod.,
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- analyza stromom porich — slUZi na uréenie moZzneg kombinécie pordch, ktoré mézu viest
k hav®rii,

- analyza stromu udalosti — v chodiskom je re®Ina hav*ria, vytv*ra sa zoznam moZnych
pr&in, pr&iny sa prepoja tak, aby vznikol strom nebezpecia pre dan typ hlavnej udalosti
(napr. vybuch vysokopecného plynu vo VSZ KoSice) — g tu sa pouzivaji rozne formy,
brainstormingu a d’alSie postupy sledujuce mozny vyvoj jednotlivych rizikov ch faktorov

- {tadia nebezpecia a prevadzkyschopnosti a iné.

Okrem vySS e uvedenych savyuZivaju g d’al§ie analytick@ prognostick(Emetody a postupy.

5.4 Opatrenia na redukciu rizika a na zmiernenie negativnych vplyvov nepriaznivej
udalosti

Organizacia vedoma s moznych rizik ma snahu poznat, identifikovat prainy moZnych
negatanych javov a vhodn mi opatreniami im predast, zabr®nit’ ich vzniku, eliminovat’ ich
vplyv, pripadne zniZit ich di sledky.

V3eobecné postupy na zniZenierizika

a) aktayne p1 sobenie na zdroje rizika

e Likvidace zdroje hrozby (Princip:Znicit hrozbu diive, nez miize zpiisobit zhoubu)
o Obmedzenie funkcii zdroje hrozby
o Alternativni FeSeni (Princip:Najit alternativni cestu, ktera riziko neobsahuje)

b) pasivne aktivity na zniZenie zranitel'nosti

Ochrana pied hrozbou (Ochranit se pred piisobenim hrozby)

Modifikace scénare (Modifikovat priibéh scénare k priznivéjSimu priibéhu)
ShiZeni pravdépodobnosti vyskytu scéndire (ShiZzit odhadnutou pravdépodobnost)
ShiZeni velikosti Skody (ShiZit velikost odhadnuté skody)

Mobilizace rezerv (Vytvorit si rezervu, ktera miize byt pouzta v pripadé nutnosti)
Preneseni rizika (Preneseme riziko na jinou instituci ¢i osobu)

Rozdéleni rizika (Rozdélime riziko na nékolik menSich, nezavislych rizik).

M ozné ¢lenenia podl’a char akteru moznych rizik:

e Oopatreniana zniZenie podnikatel'sk@o rizika (trhov(@o, finanén@o, a pod.)
e oOpatrenia na zniZenie tzv. list(Bo rizika (disledky hav®riz praeodn ch Kkatastr f,
krimin® Inych ¢inov, terorizmu, vojny).

In(Elenenie reSpektuje jednotliv®® zy transformacn(o procesu:
e ochrana technick(Bo jadra
e opatrenia na vstupe (pl* novanie, financovanie, v skum, n* kupy..)
e opatrenia na v stupe (ovplyvilovanie prostredia — marketingov(?® stroje, servis.
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Zn*me je ¢lenenie protirizikov ch opatrenapodl'a spdsobu postupov na zniZenie rizika:
transf(E rizika

poistenie

diverzifik® cia

delenie rizika

flexibilita

vytv® ranie rezerv

informacn(Ezaistenie.

Metody a opatrenia sBvisiace s anal zou aredukciou riz&k v jednotliv ch oblastiach
spolo¢enského Zivota sa postupne stévaju sUcastou z*konov, ako aj n*rodn ch
a medzin®rodn ch noriem.

5.5 Aplikicia analyzy rizika do pripravy projektu
Vyznam analyzy rizika v procese pripravy projektu

Podmienky projektov sa neustdle menia - snaha realizovat’ projekty pri zmen$enom (napnutom)
rozpocte a v ¢o najkratSsom ¢asovom horizonte, samozrejme s ¢0 najniZSimi nékladmi.
Pridana hodnota - hodnota riadenia rizika nespocava iba v zabr®nena analyzovan(Bo rizika.
Schopnost” dod* vatel'a rieSit rizik® projektu je jedn m z kI'B¢ov ch prvkov (konkurencnou
v hodou) pri v bere dod® vatel'a pri v berovom konanz

Metédy zviddnutia rizika pomahaj U projektovemu manazérovi pri kazdodennych rozhodnutiach v
r* mci riadenia projektu.

Anal za rizika a riadenie rizika sB kontinu®lne procesy a preto musia byt vykon® van(Epocas
celého Zivotného cyklu projektu. Sledovanie rizika, komunik®cia a konzult®cie o zakan ch
skf3senostiach a sBvislostiach sB permanentnou sfBcastou procesu riadenia rizak projektu.
Modifikovany postupy analyzy rizika projektu méze mat tak to sled krokov:

Identifikiacia rizika — odhalenie (urcenie) faktorov, ktoré mézu spbsobit’ prekazku debo
poruchu pri realiz® cii projektu.

Urcenie dopadov, n* sledkov
Urcenie pravdepodobnosti v skytu
Odhad Brovne rizika

V sledkom je Ocenenie rizika (Risk evaluation)

Vyber délezitych prvkov rizika pre zhodnotenie jeho akceptovatelnosti.
Rozhodnutie o praprave opatrenana obmedzenie ¢i vyl3cenie rizikov ch faktorov
OSetrenie rizika

I dentifikécia moZznosti, Ohodnotenie moznosti, Vyber moznosti

Praprava pl°® nu oSetrenia rizak
RealiZ® cia pI® nu.
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5 PLANOVACIE PROCESY, METODY A TECHNIKY PLANOVANIA

5.1 Plancvanie ako proces rozhodovania o ciel’och, zdrojoch a postupoch

V znam pl¥novania:
e Identifikovat’ buduce prileZitosti
e Anticipovat (predvadat’, vycdit) mozné budlce problémy avyhnut sa im
e Rozv{at ¢innosti potrebni k realizkcii vyt ¢en ch cielov.

PoZiadavky na manazérske ciele (SMART):
Specifikovanost (ciele musia byt presne vymedzené), meratelnost, akceptovatelnost realizdtormi,
redlnost, terminovanost a sledovatelnost v case.

5.2 Typy planov

Podl'a doby platnosti (¢asovi ho vymedzenia)

- kritkodobi (vykonktwacie)

- strednodobi

- dlhodobi.
(Casovi hladisko v posledn ch rokoch podlicha zmenfm j pod vplyvom nkrastu zmien sa asovi
rozp(Ba skracuj .

Podl'a rozsahu a v znamu
- strategicki
- operacni
- takticki.
Podl'a funkénej oblasti:
- pliny v roby
- persontiny plEn (plin potreby pracovn ch sd, pl¥n rozvoja l'udsk ch zdrojov a pod.)
- marketingov plin
- finan¢n plin.

5.3 Metédy a techniky planovania

V chodisko: potreba zladit' vyt ceni ciele, potrebni cinnosti a postupy a dostupn mi zdrojmi
(vlastn mi i cudzami)

Pri pl¥novandsa Casto uplatiiuj vgeobecni mett dy rozhodovania (plinovanie je typom
rozhodovacieho procesu). Pre konkri tne pripady sa pouZivaju niektoré ¢astejSie pouZivané
Specifické metddy, ktoré méZzeme rozdelit’ podl'a reznych kriti ria Napr. Podl'a vztahu

k jednotliv m krokom plEnovacieho procesu:

A) Metody strategického plinovania — vyuzivgl sa zavery z analyz interného aexterného
prostredia, z prognt zbud ceho v voja.
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Charakterom i obsahom zvlE¢tnou mett dou je mettda strategickiho plEnovania zn¥ma pod
skratkou MBO (management by objektives j riadenie podl'a cielov). *

Ide opostup tvorby strategickiho plinu ajeho rozpracovavanie na nizSie Urovne riadenia.
Zmyslom je obmedzit’ nesprfvne pochopenie cielov a ¢irgdch s vislostdstrati gie organizEcie, co
bolo spgsobovani najm@Eprdi¢ direktonymi mett dami a izolkciou realizttorov od tvorby plinu.
Hlavni z¥sady tejto mettdy s :

1. & cast’ manazérov z niZSich Urovni riadenia,

2. Postupné rozpracovévanie stratégie nanizsie ¢linky (zEvody, previdzky).
Postupni kroky mett dy MBO:

» formulkfcia strategick ch ciel'ov za casti manazérov z niZSich stupiiov riadenia,

» analogickL (obdobnk) tvorba ciel'ov na niZSich Urovniach riadenia,

» andogicky postup aZ po najniZSiu Urover riadenia,

= stanovenie pravidiel pre zabezpecenie sp(Enej v(Eby apre kontrolu plnenia cielov

stanoven ch pre jednotlivi rovne riadenia,
* monitorovanie, porovntvanie a vyvodzovanie ztverov.

Z¥kladn m predpokladom pre zavedenie mett dy je zozndmit s cielom a v znamom mett dy
prélugn ch zamestnancov, dosiahnut' pochopenia jej zmyslu na jednotlivych virovniach riadenia.

Modifikovana metéda MBO sa s Uspechom vyuZiva & pri pldnovani osobného rozvoja a pri
hodnotend jednotlivcov ako metoda vedenia. 1de o stanovenie individuflnych cielov a loh
formou rozhovoru ved ceho so zamestnancom po pos deni potrieb organizécie amoZnosti
jednotlivca. O dratégii a strategickom manaZzmente podrobnej¢ie pojedniva kapitola 7.

B) Metody atechniky hl’adania avytvdrania moZnosti — uz zndme metddy vSeobecne
pouZivané v rozhodovacom procese.

C) Metody atechniky hodnotenia moznosti — sleduj sa najm(Etaki kritirik. ako kvalita,
nkklady, jednoduchost’, r chlost’ vystupu. Tieto metddy neumoziiuj vndmat’ problim v celej
Sirke, nie vzdy jejasné, ktoré kritérid preferovat, ¢i ak vihu jednotliv m kriti ritm dat’.
Technika PMI (plus ;| minus  interesting) ; ide o postup jednoduchiho pos denia
aternativ (predbezné prijatie — odmietnutie — pripadne upozornenie na niektor zaujdmav ¢i
v niektorych pripadoch vyuZiteln zvlig¢tnost).

Hodnotiaca tabul’ka | jednoduch¢ia, obsahuj ca jednotlivi parametre aich hodnotenie
(slovni alebo bodovi ).

Hodnotiaca matica - pre zloZitejSie pripady, ked’ je treba akceptovat viaceri faktory okolia
aich zmeny j tzv. Sstavy svetas).

! Mett da MBO ako postup rozpracovania strategick ch cielov vznikla v General Electric pre potrebu
zladit' decentralizovane riadeni organizacni jednotky v znacne cCleniti hierarchickej ¢trukt re podla
stanoven ch strategick ch ciel'ov. Efekt véak print¢a aj v relatne meng¢éh organizicifch.
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D) Metody identifikdcie a urcenia poradia aktivit:

Ganttov diagram — umoziuje zoradit’ Cinnosti podl'a priebehu a podl'a ¢asovej nadv(Enosti,
sleduje poradie Uloh a termin ich splnenia. NeumoZiuje vyjadrit’ vzijomni prepojenie loh,
ich vztjomni vztahy. Je vhodn pre jednoduchgie plEnovanie organizEcidi osobni plfnovanie
jednotlivcov.

Influenény diagram — umoziiuje pos dit' jednak vzijomn previazanost vykonivan ch
¢innostq jednak ich ¢asov nislednost. Kon&rukciou sabliZi sietovimu grafu.

Diagram kl'icovych udalosti | predstavuje spracovan zoznam jednotliv ch cinnosto s
graficky zn¥zornenou casovou nkslednostou a vzijomnou previazanostou. U zloziteSeg
¢innosti sa jednotlivi ¢innosti mOzu zdruzit' za vybran mi kI’ ¢ov mi udalostami (z hl'adiska
v znamu iterm&mu splnenia). Mettda je vhodnL pre planovanie zloZitgSich vyrobnych
operkcid ¢i organiziciu reznych spolocensk ch akci§ napr. Zavedenie noviho v robku,
proprava vedeckej konferencie, a pod. Predpokladt. komunik¥ciu véetk ch zainteresovan ch.

Siet'ové grafy — umoziiuj zobrazit’ okrem poradia v case aj vzitjomni v(Eby, vzEjomn
podmienenost’ ¢innostd ukazuj po skoncendktorej ¢innosti je mMozno zacat’ s Cinnostou
nasleduj cou. Pracuje so znakmi: ¢innosti (hrany), udalosti (uzly ; ukoncenie ¢innosti), zdroje
(¢as j znak nad hranou), siet’ (logick sled reznych ¢innostd. Podl'a charakteru vplyvov
prostredia sa najéastejSe vyuzivg u:

Metoda CPM (Critical Path Method - mett da kritickej cesty) j ide o deterministick mett du,
lebo ¢asovi trvanie jednotliv ch ¢innostdje presne vymedzeni.

Metoda PERT (Program Evaluation and Review Technique ; mett da hodnotenia a kontroly
projektu) je metodou stochastickou, vyuZiva sa vSade tam, kde je treba nijst
najpravdepodobnejdie trvanie urcitej Cinnosti, pri ¢om sa zvaZuju rézne mozné situécie. Je
pouZitel'na napr. Pri projektovani zloZitejSich procesov (technologick ch, stavebn ch a pod.)

E) Metody umoZiujice efektivnejSie planovanie zdrojov:

Analyza Zivotného cyklu vyrobku — umoZiiuje vndmat’ dynamiku v voja v robku j od fizy
v voja v robku (nkklady na v skum a v voj), k fize zavadzania az faze rastu (trzby postupne
prev dia ntklady), k ffze zrelosti a f¥ze starnutia, kde stup z trhu znamenk. aj pokles zisku.

ABC analyza — umoZiuje identifikovat kI’ Covi taZiskové problémy acinnosti. Ide
o aplik¥ciu Paretovho pravidla, podl'a ktori ho 20% vykontwvan ch ¢innosti prinaSa az 80% zo
veetk ch v sledkov, zatial' ¢o na ostatn ch 20% v sledkov spotrebovivame zvy¢n ch 80%
¢innosti. Je to moZno aplikovat aj na silie. ABC znamenk.rozdelenie ¢innostona tri skupiny
podladdlezitosti a podl'a pocetnosti, napr.:

Cinnosti A —najdoleZitejSie (podtom asi 15%, ale podielomna v sledkoch asi 65%)

Cinnosti B | stredni (podtom asi 20% a podielom navysledkoch tiez okolo 20%)

Cinnosti C — najmengj doleZité (je ich sice ngjviac — 65 %, ale na v sledkoch sa podiel'aj asi
len z 15%).

(metl da je zn¥ma napr. z tel rie riadenia zEsob).

Nékladova funkcia | vyjadruje vztah medzi v vojom objemu produkcie av vojom
nékladov. Ako planovacia metéda umoZiuje sledovat’ tento v voj vo vztahu k stupiiu
vyuZivania vyrobnej kapacity.
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Analyza zlomového bodu (break-even point analysis) mL vztah k analyze Zivotného cyklu
vyrobku, sleduje pri akom mnozstve produkcie dojde kvyrovnaniu trzieb acelkovych
nikladov.

Rozpoctovanie - ako néstroj planovania vych&dza ztoho, Ze dlhodobi pliny sa
rozpracovivaj narocni pliny, ktori maj financn podobu roc¢niho rozpoctu. Rozpoctovanie
moze mat’ podobu:

Inkrementdlneho rozpoctovania (prirastkového) — vychtdza sa z hodnet predchfdzaj ceho
roku zv ¢en ch o financovanie d’al¢&h aktiva, upraven ch o infl¥ciu, o spory atd’. Pré&kladom
moZze byt kongtrukcia ¢ftneho rozpoctu.

Rozpoctovanie od nuly (ZBB j zero base budget) ; neberie sa ohlad na predchidzaj ce
rozpocty, ¢o vytvira tlak na odevodnenost’ nékladov, na efektivngSe vyuzitie finanén ch
zdrojov.

Personalne planovanie | s visds potrebami persontlneho zabezpecenia ciel ov organizEcie
- Mett dy strategicki ho pl¥novania I'udsk ch zdrojov

-  Mett dy anal zy pracovn ch miest a persontlne plinovanie,

- Pliny vzdeltvania a rozvoja zamestnancov,

- Kariirovi plinovanie, pl¥ny n¥stupnétva a pod.

(Podrobnej¢ie v kapitole Mett dy persontinej price).
5.4 Metody a postupy tverby krizovych plianov

Kr&ovi plinovanie:

- Obranni pl¥novanie

- Civilni n dzovi pltnovanie

- Havarijni pinovanie.
Povinnost' spracovivat kr&ovi plny stanovuje zfkon a vyhligka ministerstva Zivotného
prostredia.
Havarijné plany v podnikoch, protipoZiarne plany
Pliny riegenia in ch mimoriadnych udalost§ v(E¢inou ch baj | pr&klad: neocakfvani spary a
suchd, moZnost’ teroristickiho ¢inu, epidémie az pandémie (kiahne, vt&ia chripka a pod.)
moznost’ vzniku torntda...a pod.

Podrobnej¢ie ; v odpor Canej literat re (Mda a kol. ManaZzment a krizovy manaZment, Novik
akol. Krizové planovanie)

5.5 Met6dy osobného planovania a ¢asového manaZzmentu

Osobni plinovanie.

Casovy manaZzment.
(Ganttov diagram, Pl¥novanie prior&, Eisenhowerova matica naliehavosti a dolezitosti).
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Pltnovanie nie je procesom, ktor sa uskutociiuje iba na jednotliv ch rovniach riadenia a iba pre
potreby organizécie. DAleZitym predpokladom k tomu je aj osobné planovanie manazéra. Osobni
pldnovanie manazéra Uzko slvisi s jeho schopnostou efektivne vyuZit ¢as v prospech rozvoja
organizEcie ako aj v prospech svojho osobni ho rozvoja. Styl organizacie prace manazéra odraza
jeho hodnotov svet, vztah k lohtm, spolupracovn&om, svojim blékym, k vlastn m potrebfm
a zknjmom.

Efektone sebariadenie (selfmanagement) a rozumni vyuZivanie ¢asu (time management) s
predpokladom raciontlnej prkce, zachovania dugevniho zdravia ako g smerovania k dolezitym
osobn m ciel'om.
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7 METODY A TECHNIKY KONTROLY

7.1 Vyznam kontroly, proces kontroly, sti¢casné pristupy

Vzt’ah kontroly k vlohdm: co sa malo urobit’ — ako sa to malo urobit’ z hl'adiska
- Obsahu,
- Casu (za ako dlho, do akého terminu,
- spdsobu (akymi procesmi a postupmi),
- akosti (aké poziadavky nakvalitu),
- ndakladov (ako efektivne).

Vyznam a funkcie kontroly
- usmeriiuje a zjednocuje,
- monitoruje a hodnoti — t.j. ovplyviluje a motivuje,
- umoZzituje odstranit’ neziaduce (neprijatelné a neakceptovatelné) odchylky,
- umoZzituje koordinaciu,
- zZniZzuje neistotu arizika

Hlavné funkcie :
- Sledovanie — dozeranie
- Porovnavanie
- Naprava
- Poskytovanie spitnej vézby

Fazy a ¢innosti kontrolnych procesov:

1. Stanovenie ciel ov kontroly

2. Urcenie §tandardov - vytvéranie a stanovovanie kontrolnych kritérif
3. Meranie — identifikacia odchylok

4. Analyza a hodnotenie odchylok

5. Vyber napravného opatrenia

6. Realizacia a monitorovanie.

Klasifikécia kontroly

a) podl'a irovne riadenia

b) podl'a vztahu kontrolnych subjektov k organizacii

¢) podl'a §tddia kontrovaného procesu (Cinnosti objektu
- predbezna,
- priebezna,
- vystupna.

d) podl'a rozsahu
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7.2 Metody kontroly v organizacii

a) Podl'a fazy kontrolovaného procesu
- metddy preventivnej kontroly,
- metddy priebezng kontroly
- metddy konecnej kontroly — vystupné kontrola

b) Tradi¢né metddy a kontrolné postupy
- Samokontrola
- Rozpoctovanie financné — od nuly na zéklade stanovenych ciel'ov , na zaklade
doteraj$ich vysledkov
- Rozpoctovanie Casu a i.
- Osobné pozorovanie
- Interné a externé audity
- Kontrolné zoznamy
- Statistické postupy a pod.

¢) Moderné met6dy a techniky
- metddy operacného vyskumu a v ich rdmci napr. linedrne programovanie, sietové
analyzy,

- metddy hodnotového inZinierstva
- metddy komplexného riadenia kvality
- metddy kontrolingu
7.3 Kontrola a kontroling
- Orientécia na ciele
- Orientécia na problémové miesta (intern€ i externé)
- Orientécia na bnudicnost’

Kontroling ako proces odhal'ovania buducich problémov.

Strategicky kontroling
Operativny kontroling

7.4 Stucasné tendencie v kontrolnych procesoch

- zapojovanie zamestnancov do procesu kontroly
- masové vyuZivanieinforma¢nych technolégii.
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8 KOMUNIKACNE PROCESY V MANAZMENTE, METODY A TECHNIKY
EFEKTIVNEJ KOMUNIKACIE

8.1 Komunikacia v organizacii, komunika¢né potreby manazéra

Komunik¥cia ako socilny proces j socitlna percepcia a socitlna interakcia.

Socitlna komunik¥cia ;| obsahovil. roven a vztahovEk rovei (odovzdivame informicie,

ale vyjadrujeme aj pocity, zZtmery, hodnoty, vztah (k obsahu informfcie, k zdroju

informicie, k lohim, k osobim, k sebe..).

Zvlt¢tnosti socitlnej komunikfcie j obsahom nie s iba informkcie (pozri vygfie), - vztah

medzi komunikujucimi, - moznost vztjomniho ovplyviiovania, - v sledok zEwis6 od

spolo¢niho systimu ki dovania (musia si rozumiet), - informécia mdZze kon&tatovat,

motivovat i demotivovat, - méZu vzniknit' komunikacni barii ry.

V berovost’” v komunik¥cii j vplyv vlastniho hodnotenia v znamu informkcie,

uprednostnenie urcit ch informfcig vplyv osobn ch preferencida pod.

Socitlna percepcia j vndnanie ['udg s ktor mi komunikujeme, obojstrannk.percepcia.

Chyby v socitlnej percepcii | z nedokonalosti subjektu (vady vndmania j zrak, sluch..), -

z nesprivneho zovgeobeciiovania vlastn ch sk senostd z nesprvnych predpokladov.

Socitlna interakcia j proces vzijomniho pesobenia dvoch alebo viacer ch socitlnych

Jednotlek (jednotlivec x jednotlivec, jednotlivec x skupina, skupina x skupina), v sledok:
upevnenie doteraj¢icho spgsobu sprivania a postojov,

- spochybnenie doterajgich ntzorov,

- zmena v nfzoroch a postojoch,

- zmena v sprivand

Komunikaéné potr eby manazéra
- z&kavat’ informicie ; Aki (o ¢om) ? j Ako? - Od koho? - Kedy alebo ako ¢asto?
- odovzdivat informkcie - dtto

Vyznam inter per sonélngy komunikécie v praci manazéra

Komunik¥cia v organiztcii prebicha na niekol’k ch rovniach a reznymi formami

Okrem

formfina a neform¥lna komunik¥cia,
horizontflna a vertiktlna komunik¥cia j napr. medzi kooperuj cimi jednotkami, medzi
roznymi roviiami riadenia
zIsady (princdy) efektdvnej komunik¥cie v organizkcii:
cielovost,
- priamost,
- reSpekt,
- spolocnad zodpovednost za vysledok komunikdcie

spomenut ch zikladn ch princpov je  Cinnost manazérskey komunikacie

(vn troorganizacnej ako aj s verejnostou) ovplyvilovant. d’algimi z¥sadami ¢i predpokladmi
(Szarkovk, 1998). Je to predovgetk m:

jasni a strucni formulovanie hlavnej mygdlienky, pré&kazov, odpor ¢and na riegenie
problimu ¢i lohy,
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- schopnost” zbavit” sa personifikovania problimu, vediet’ aktone po¢ vat’ zamestnancov,
dodrzovanie komunikacnej disciplay,

- vytviranie a podpora kult ry otvorenej komunik¥fcie v organizicii,

- predvdlanie komunikacn ch konfliktov, predchtdzanie im,

- vytviranie vhodn ch komunikacnych sieti, umoZiiuj cich vcasn a objektémnu spCEn
v(Ebu,

- v ber komunika¢n ch situfcid a komunikacnych partnerov (dolezité ngma pri
komunik¥cii s verejnostou, pri v bere mi did,

- modelovanie komunika¢ni ho procesu,

- profesiontine zvidnutie komunikacn ch bariir.

Komunika¢nt. atmosfira | napomthaj ca, brzdiaca, obmedzuj ce, vplyv osobnosti ved ceho,
vplyv ¢ lu vedenia a pod.

8.2 Techniky a prostriedky manazérskel komunikacie

Nistroje a prostriedky efektdmej komunikfcie
e Verbane néstroje (rozhovor, indtruktdz, dovni prikazy, hodnotenia..), letaky, obezniky,
informacni bulletiny,
e Technicki informacni prostriedky ; teleft n, fax, internet, elektronick}.pog¢ta a pod.

Komunikicia s verejnost’ou, podstata a v znam komunik¥cie s extern m prostreddm

Komunik¥cia s verejnostou j ciele, mett dy, prostriedky
Komunik¥cia s verejnostou j reklama, public relations.

Komunik¥cia s verejnostou v kr&eov ch situkcifch ; v podmienkach podniku, v pripade riegenia
kr&ovej situkcie orgnmi verejnej sprivy.

V znam komunik¥cie s verejnostou po ¢as rieSenia krizy — vplyv na imidZ adoveryhodnost
organiztcie (podrobnejdie v predmete Marketing)

Zvitgtnosti komunik¥cie vkréeov ch situkciktch | vplyv kr&ovej situfcie na charakter
informacn ch potrieb, vplyv zmien v prostredona ciele, lohy, na sprkvanie I'udi (manazérov,
zamestnancov, postihnut ch 'udg verejnost’ a pod.), vplyv na priebeh komunikkcie.

8.3 Rozvoj komunikaénych zru¢nosti manazéra

Viaceri autori povaZuju za délezité tie zruénosti, ktoré umoZiiuj efektorne pozorovat’ a na¢ vat,
zapkjat’ l'ud6do riegenia probli mov ako aj vyjednkwvat’ a rie¢it rozne konflikty. M6zu sa¢lenit’ na:

receptivne (vediet pozorovat, vediet po¢ vat’ ana¢ vat, empatia),

e expresivne (zrozumitelne sa vyjadrovat, p tat sa, objasnit, vysvetlit, presvedcit,
formulovat’ ztvery),

e pripravit auskutocnit prezentfciu ( lohy, nfvrhu riedenia problimu, poslania
organizkcie, seba sami ho)

e pripravit’ a viest poradu a pod.
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e rie¢it konflikt, vyjedntwvat’, prijomat’ kompromisy.
Metédy a techniky efektivnej komunikaicie

- mnohi s visia s riadiacimi procesmi j porady, skupinovi riegenie probli mov, vyjednivanie
- aserténa komunikkcia,
- transak¢nk.anal za a ini .

Metédy rozvoja komunikacnych zrucnosti

Prekonfwanie komunikacn ch bariir,
e vypl vaj cich z procesu komunikfcie (medzi ffzami kom. procesu),
e vypl vaj cich z osobnosti a sprkvania - bariiry na strane manaZéra, bariéry na strane
Zamestnancov.

Moznosti rozvoja komunikacn ch zruénostd
- jazykovi zdokonalovanie,
- prdrava na komunik¥ciu, nfcviky komunikacn ch zrucnostd
- vyuZitie ponuky poradenskych spolo¢nosténa komunikaén v cvik ¢i trining.

8.4 Zasady tGspeSnej prezentacie

ManaZérsku prezentéciu zvycajne sptjame s verejn m vyst pendm j pred odbornou alebo laickou
verejnostou, na poradfch, konferencitch, v mi difch a pod. ManaZér prezentuje svoje hodnotenie
situkcie, svoj nkzor alebo ntzor skupiny odborn&ov na probli m, svoj spgsob riegenia probli mu.

Odpor cania odborn&kov ako aj dlhorocni sk senosti pedagl gov, lektorov a konzultantov
smeruju k poznaniu, Ze zékladnym predpokladom Uspednej prezentlcie je deslednkl. priprava
reg¢pektuj ca predmet, obsah a ciel prezentkcie.

Recnicke zasady podl'a Osgooda (Charles Osgood j spravodajca americkej televizie - 1998)

SHovorit' je l'udskou prirodzenostou, nie treba ztoho robit' vedu, na druhej stane je vhodni
dodrziavat’ niektori osvedceni zEsadys:

Jednoduchost’
Clenenie

Kratkost’
Vierohodnost’
Kontrola

Hovorit’ bez papiera
Spravne dychat’.
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Pri véetkej cte k Osgoodovi, predsa len radgej odpor ¢am nasleduj cu schi mu pripravy na
verejni vyst penie:

I. etapa — priprava:

a) Obsah

- poznamenajte si hlavni mygdlienky

- zorad'te si ich podl'a toho, co musite povedat, Co chcete povedat’ a co poviete, ak budete
mat’ Cas.

b) Struktira

- mydienky zorad'te primerane (obsahu, ciel'u a typu posluchtcov)

- vyst penie si rozdel'te podla logickej nadv(Enosti, podl'a obtiaZnosti na vhimanie apodla
casovej dispoz&ie

- pripravte si scenlr j t.j. hlavni body obsahu a ich predpokladani casovi rozvrhnutie, miesto
pouzitia pomocky a pod.

¢) Priprava vizuilnych pomécok a technickych prostriedkov

citatelnost’ (napr. na fl lie pdéte dostatocne vel’k mi p&menami j min. 1 cm!)

v prdpade prezentlcie v PowerPointe dbat’ aj na vhodn volbu farieb a na kontrast

strucnost’ a zrozumitelnost” (ak sa predkladf. dlh¢o text, treba rtat’ s casom na precdanie
prdpadne na opdanie)

pouZivat jednoduchi a dostatocne velki pomecky, schi my, modely a pod.

overit fungovanie el. zEsuviek, meotarov, dataprojektorov apod. (rezervné Ziarovky a pod.,
dostatocne dlhi k¥ble, rozdvojky a pod.

zvéZit mnoZstvo techniky a pomocok — plati zésada primeranosti.

d) Priprava miesta
- zozntmit sa v¢as s miestom prezentfcie
- dbat na viditel'nost” (vis aj pomecok)
- osvetlenie, vetranie, obmedzit’ rug¢ivi vplyvy
- proprava pomecok podl'a poradia, kontrola zapojenia technick ch prostriedkov, moznost
zavesenia plinov, mfp a pod.

e) Osobna priprava

- obsahovL priprava ; zopakovat Si rozhodujlce paséZe vystUpenia, precvicit si sp@sob
argumentfcie
- v ber vhodni ho oblecenia, osobn vzhl'ad.

I1. etapa — realizacia, prednes

a) Nadviazanie kontaktu

- prv kontakt pohladom,
- pozdrav, vhodni oslovenie
- dbatnadobr prv dojem  privdanie, predstavenie sa

64



« Viadimir T. Mika ManaZérske metody a techniky

- zozntmenie s cielom a s obsahom svojej prezentkcie
- upozornenie na vhodn literat ru alebo aktuflne odborni ClEnky (pokial tak nem¥me
v mysle urobit’ na zZtver prezentfcie).

b) Prezenticia svojej kompetentnosti

- autorita, sebadgvera
- primerani sebavedomie
- vyjadrovanie svojej cty a devery k posluchffom.

¢) Udrzovanie kontaktu

- vndmajte (Smapujte¥) o¢ami prdomn ch

- meiite tempo prejavu a melt diu hlasu

- nestojte najednom mieste, hovorte vzdy ¢elom k posluchaom

- pouZivate prirodzené gestd, poznajte a kontrolujte svoje navyknuti neverbilne prejavy
- pouzivate vhodné priklady, vsuvky na spestrenie prejavu (mat ich pripraveni )

- pouZivanie ukazovadiel zladit s prejavom, aby sa nenarugil kontakt.

d) V priebehu (podl’a pevahy vystipenia)

- dbat’ na sprivne d chanie

- dat priestor na otkzky, pripomienky

- upozornit’ na obsah prdpadnej nasleduj cej alebo bud cej prednt ¢ky, besedy a pod.

- informovat o kontakte na seba alebo na in ch (podl’a vhodnosti)

- informovat o vhodn ch dopliuj cich dokumentoch, odborn ch c¢l¥nkoch, webov ch
strankach ainych doleZitych skuto¢nostiach viazucich sak prezentovanej téme.

Coho sa vyvarovat’, comu sa vyhnat'???!!!

e veetki ho, co by mohlo odp tavat pozornost’ posluchtcov
vyjadrovania rozli¢ni ho vzt'ahu k posluch¥¢om, famili¥rnosti, alebo odmietania
e rdoznym svojim zauZivanym manieram (treba ich ale poznat j napr. ¢asté pouZivanie
jedniho v razu ¢i slovni ho spojenia napr. akoze, viastne, teda, teda ako, a pod.)
e nestladu prednéSaného textu s obsahom aktuane pouZzdvan ch pomecok, ftliba pod.
pravopisn m chybtm v texte (na ft lifch, i v texte elektron.. prezentfcie a pod.)
prilisnému pouZzivaniu cudzich dov (v pripade pouZitia vysvetlit ich obsah).

I11. Etapa — monitorovanie

V pripade potreby je vhodni sledovat efekt prezenticie aj po jej skonceni, vyuZit spn v(Ebu
od vybran ch posluchi<ov a pod.

Komunik¥cia s odborn&mi, predstavitelmi verejnej sprivy, kooperuj cimi subjektmi, verejni
vystupovanie, prezentfcia nfzorov a nfvrhov a mnohi ini formy, je v podstate permanentnou
zloZzkou manazérske Cinnosti. Je vel'mi doleZité, aby S ten, kto si pripravuje verginé vyst penie,
uvedomoval, Ze jeho celkova Uspesna prezentaciajev sledkom trojjediniho v sledku:

65



« Viadimir T. Mika ManaZérske metody a techniky

- spe¢nej osobnej prezentdcie - t.j. prezentlcie seba ako prirodzene pesobiaceho
odbornka s potrebn m vgeobecn m prehl'adom,

- dostatocne odborne prezentovaného problému, eventuane jeho mozného rieSenia

-  prezentdcie viastnej organizdcie.

Stru¢ne vyjadrené — manaZér neprezentuje iba rieSeny problém, ale aj seba a vlastni
organizaciu.
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9 PODSTATA A METODY PERSONALNEJ PRACE

9.1 Podstata riadenia 'udskych zdrojov v organizacii
Vyvoj persona neho manaZzmentu:

- od personalistiky k manazmentu 'udsk ch zdrojov
- od chipania pracovndka ako pracovne;j sily k chédpaniu pracovnéka ako ¢loveka ako l'udsk
zdroj so svojimi $pecifick mi kvalitami.
Kvality zamestnanca:
a) znalosti, schopnosti, zru¢nosti
b) ochota, lojalita, motivicia

4 loha organizicie — vytvorit’ podmienky
a) k plneniu yloh na danej poz&ii
b) pre rast kvalifikicie, pre osobn rozvoj zamestnanca
¢) adekvitne odmenovat' v kon

Najcastejsie personilne ¢innosti v organizicii.
9.2 Analyza prace a analyza pracovného miesta, plinovanie 'udskych zdrojov

Anal za pracovn®ho miesta je proces zistovania, zaznamenivania, uchovévania a analyzovania
informéci6 o ylohédch a postupoch price, o zodpovednosti, 0 podmienkach a nirokoch price, o
vézbich na in® pracovn® miesta (pozdie a ¢innosti) a o d’alSich doleZitych savidostiach.

Ciel'om je zostavenie uveden ch informéciddo episu prace.

Amzl)?za |:> OplS prdce |:> Svpecif?kdcia
prdce prdce

Produktom anal zy pracovn®ho miesta je opis prdce a Specifikdcia prdce. Anal za price syvisod
s d’aSimi délezitymi personalnymi ¢innostami, ako sy:
- anal za potrieb organizicie na jednotliv® pracovn® opericie a funkcie
- posydenie potreby Specidlneho pracovn®ho miesta
- analyza poZiadaviek na zamestnanca na danom pracovnom mieste(znalosti, schopnosti,
skysenosti, niroky na potrebu zdokonal'ovania, socidlne vlastnosti, a pod.)
- plénovanie pracovn ch poz&id pldnovanie ich obsadenia — ak® profesie, na akom
pracovisku, v ak cas....a pod.

Zdroje informacii potrebnych na analyzu prace
- pracovn&i na danom pracovnom mieste
- spolupracovnéi
- bezprostrednoénadriadend
- podriadend— ale pozor na yskalie takto zisten ch informécioé
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- uréeni pozorovatelia (mbZe nim byt aj dan pracovnk)

- S§pecialista na anal zu pracovn ch miest

- technickdexperti (ktorovedia posydit’ vybran® aspekty price)
- existujyce dokumenty o danej prici, pt vodn® opisy price

Metédy zist'ovanie informacii 0 pracovnom mieste
- pozorovanie
- rozhovory
- dotaznky
- pracovn dennk
- price $pecidlne urenej a pripravenej odbornej komisie
- kombinicia vysSie uveden ch metid.

M etédy pouzivané k spracovaniu informécii a k viastnej analyze pracovnych miest

e funk¢na amalyza — vyuZiva Standardizovanych opisov ¢innostd zodpovednosti
apozZiadaviek pracovného miesta, vychédza zexistujycej spracovanej Kklasifikicie
(katal1 gu, prehl’adu) zamestnani, lebo predpokladd, Ze kazdéa préce obsahuje vykonivanie
niektor ch ¢innost6ci funkciéuveden ch v prehl'adu.
metdda PAQ (Position Analysis Questionnaire)

e metéda MPDQ (Management Position Description Questionnaire) — v obidvoch
pripadoch ide o ZloZité a casovo ndrocné metoddy. VyuZivau sa obyéajne iba vo vel'k ch
podnikoch.

Prognézovanie a planovanie v riadeni zamestnania a zamestnanosti
Strat°® gia organizécie — Personélna strat® gia.

Reakcia na zmeny v prostredd

Prognostick® riadenie zamestnania a zamestnanosti

Personilna strat® gia— v chodisko personélneho plédnovania

Podstata a oblasti pldnovania I'udsk ch zdrojov

Proces plénovania 'udsk ch zdrojov v podniku

Miesto a yloha l&iov ch vedycich a personslnych pracovnkov

Plinovanie personilneho rozvoja zamestnancov
Plénovanie pracovn®ho postupu, pliny nédstupnéctva

Personilne a kari°rov® poradenstvo
Personilne pldnovanie a osobn marketing

9.3 Metédy vyhl’adivanie a ziskavanie pracovnikov, dokumenticia uchiadzaca
Vyhl'adivanie a z&kavanie — oslovit t ch 'udi, ktori maju poZzadované predpoklady aziskat ich.

Z&kavania zamestnancov — podstata, ylohy, podmienky
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Zdroje — extern® a intern®

Zdroje z&kavania zamestnancov:

Vniitorné zdroje

— T

zamestnanci pripraveni
pracovné zdroje na povysenie

uvol'nené

ti, ¢o maji zaujem (alebo im je
doporuéeny) presun na iné
miesto podobnej tirovne

Vonkajsie zdroje

— T~

Trh prace Doplnkové zdroje

Mimo trh prace

i Nezamestnanc:)s praxou * Dichodcovia (neprac.)
* Nezamestnanobez praxe = Zamestnani mozni = Zeny v domécnosti

(absolventi) zéujemcovia = Studenti (brigddy, Ciast
= Zamestnanéhl'adajyci » Studenti stredn ch vézok, apoi) o

lepsie gplatnenie? avysok chsktl = Ziujemcovia o sez1 nne
* Zahranicn® zdroje aprilezit. préce (napr. pocas
dov.)

Obr. 11 Struktyra vonkaj$éh a vnytorn ch personilnych zdrojov

Proces ziskavania zamestnancov - pravidla, nastroje

» Identifikécia potreby obsadit’ pracovn® miesto
» Popis a §pecifikicia pracovn®ho miesta
»  |dentifikéciamoznych zdrojov
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Volba met1 d vyhl'addvania a z&kavania

Vol'ba dokumentov poZadovanych od uchédzacov

Formulicia ponuky zamestnania a jej uverejnenie v m°diéch

Predv ber a zostavenie zoznamu uchidzacov, ktor ch je treba k v berov m pohovorom
(ain m v berov m procesom)

NajosvedcenejSie metddy vyhl'adivania a zéskavania:
- inzerét (v tlaci, na webov ch strinkach a pod..),
- vyuZitie sluZieb persondnych agentur,
- vlastnd datab#za (vlastn ch zamestnancov a ich predpokladov),
- yrad price,
- kontakty na vybran® vysok® §koly, odborn® $koly a pod.

Prednosti a nev hody jednotliv ch met1 d.

Ziadost’ 0 prijatie do zamestnania, Zivotopis, osobny dotaznik, metiva¢ny list
- obsah Ziadosti o prijatie do zamestnania — ¢o ocakéiva zamestnivatel,
- moznaforma Struktdrovaného Zivotopisu — sled Gdgjov od najnoviéeh po starSie,
- ycel motivacn®ho listu — o com vypovedi zamestnévatelovi.

9.4 Metédy vyberu pracovnikov

Metédy vyberu zamestnancov

Vyznam rozhodnuti o vybere - pracovny, finan¢ny a socialny aspekt

Prdrava na proces v beru — kto, kedy, ak® met1 dy
Metidy v beru
- priame
- sprostredkovan®
V berov® pohovory
V berov® testy

Dokumenty poZadované od uchadzaca

Dotazn, osobn dotazndk

Zivotopis

Doklady o vzdelang o absolvovan ch kurzoch,

Hodnotenie z predchédzajyceho zamestnania, referencn® listy
Ziadost o prijatie do zamestnania

Sprievodn (motivacn list)

Specifika vyhI’adavania manazérov a pecialistov

M oznosti ovplyvnenia Sance na prijatie do zamestnania

Informovanost’ 0 organizicii a o mieste
Obsah dokumentov prisp! sobit’ — zv raznit” svoje prednosti a motivéciu
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Osobné pr@rava - oblecenie
9.5 Planovanie pracovného postupu, kariérovy plian

- zodpovednost” organizicie za riadenie profesiondlneho rastu

- zodpovednost’ zamestnanca — kari’rov aktivismus

- tvorba plidnu nistupndetva (CastejSie u manazérskych pozicii).
(Podrobnejsie v kap. 12)
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Zdkon ¢. 2/1991 Zb. o kolektivnom vyjednavani v zneni neskorSich predpisov

Zdkon ¢. 311/ Z. z. Zakonnik prace v zneni neskorsich predpisov.

Zadkon ¢. 313/2001 Z. z. o verejngj sluzbe v zneni neskor Sich predpisov

Zdkon ¢. &. 124/2006 Z. z. o bezpecnosti a ochrane zdravia pri prdci v zneni neskorSich predpisov
Zadkon ¢. 400/2009 Z. z. o &tétnej sluzbe a 0 zmene a doplneni niektorych zdkonov

Pr&lusn® ¢ldnky zodborn ch casopisov (Modernd fizeni, Manazé&, Trend ai.), zbornikov
vedeck ch pric, webov ch strdnok a pod.

Dopliite si potrebn® aktuélne zdkony!!
http://www.euroekonom.sk/manazment/personalny-manazment/analyza-pracovneho-miesta/
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10 VEDENIE L’UDi.ZASADY A METODY EFEKTIVNEHO VEDENIA
SPOLUPRACOVNIKOV

Efektdme vedenie skupiny spolupracovn&ov, zamestnancov, patri k délezitym predpokladom
dosahovania cielov organizicie. Viest znamenl. presvedCit o zmysle a dosiahnutel'nosti
cielov, z&kat l'ud6 k ich realizicii, vediet ich motivovat ausmeriiovat, povzbudzovat,
hodnotit’ a spravodlivo odmenovat’.

10.1 Osobnost’ vedliceho a $tyl vedenia, naroky na pruzny Styl vedenia

Hl'adanie tych vlastnosti a schopnosti, ktoré by manaZira predurcovali k spegni mu vedeniu
‘udobolo predmetom mnoh ch anal z, mnoh ch tet ri6po celi minuli storocie.

e Tedria ¢rt ; vodcovski schopnosti s v(ESnou dané, vrodené, je mozné ich vSak
rozv{at, vybrani vodcovski vlastnosti divaj spolu urCit charizmu ; schopnost
z&kavat a ovitdat ['ud6

® Behaviordlne tedrie (teorie vodcovského sprdvania) — analyzuj taki charakteristiky
sprivania sa vodcu, ktori printfaj najv(E¢S efekt. Predstavitelia t chto pr&tupov s
autormi reznych modelov ¢ lu vedenia

- autokratick - demokratick (liberklny)
- direktovny ; konzultatdvny ; participatdmny
- zameran na lohy- zameran navztahy ; kombinkcia (participicia)

® Rozne typy situacnych teorii — charakterizuj predpoklady efektomosti toho ktorf ho
# lu vedenia | vurcitych situécidch méze byt efektomy direktomy @ 1, vin ch je
vhodn participatorny.

Faktory vplyvuna ¢innost' ¢t lu vedenia:
- osobnost’ vodcu,
- ¢ 1vedenia uplatiiovan nadriaden m stupiiom riadenia
- charakter lohy ; nirocnost, zloZitost, naliehavost
- disponibiln cas
- charakter, znalosti a sk senosti podriaden ch
- dirdie s vislosti (kontext lohy)

e Vposledn ch rokoch dochidza k renesancii ntzorov o potrebn ch vlastnostiach
aschopnostiach ngma vrcholovych manazérov ziskat' I'udd v organizicifch k nov m
projektom, nov m cil'om. Hovordne o transformacnom vodcovi, ktory doké&ze strhnat
"'udd k zmentm, presvedcit’ ich o ich spriwvnosti. Hladanie a vyt ¢enie nov ch vig
nov ch stratigi6je lohou charizmatick ch vodcov, ktor6s vgak vegestranne vzdeland
(okrem odborni ho vzdelania, aj ekonomicki, ¢asto aj privnicki aini), maj bohati
sk senosti a dgrazne presadzuj svoje myglienky.

10.2 Metody vedenia 'udi

Vedenie l'udi je jednou zngvyznamneSich manazérskych funkcid@ Je to proces
bezprostredniho pgsobenia na zamestnancov za ¢elom ich usmerneni k Ziaducemu
sprivaniu, k efekttvnemu plneniu cielov organizicie. Pri vedend zamestnancov
v ¢tandardn ch i kr&ov ch situicitch sa uplatiiuj mnohi konkri tne postupy, formalizovani i
menej formilne. Na ich v ber bud vpl vat' také faktory ako je Styl vedenia manaZzéra,
charakter lohy, ale aj roveil zamestnancov, ich vztah k lohtm a organizicii apod.
Rozhoduj cim ¢initelom bude spgsob motivicie. Motivicia je sprievodn m znakom vgetk ch
najcastgSie pouzivanych metdd a technik U¢inniho vedenia (podrobnejd¢ie o motivicii v
nasleduj cej Casti).
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Proces vedenia Iudd je procesom vztahu ved ceho (vodcu) avedeniho, jeho jadrom je
interpersontlna komunik¥cia Tento proces sprevidza zamestnancov od vstupu do organizicie,
zahrnia najm(asleduj ce procesy, mett dy a postupy:

riadenie adaptkcie zamestnanca j niekedy poverendm sk seniho spolupracovndka
poskytovanie informacii, instruktéz — objasnenie aingruovanie,
ukladanie loh ; dlhodob ch anajm(E kritkodob ch, konkritnych, merateln ch,
vyhodnotiteln ch, sledovanie postupn ch ciel'ov,
usmeriovanie, koordinfcia,
delegovanie ; pres vanie Casti loh na spolupracovn&ov,
koucovanie ; mk dva ztkladni v znamy: koucovanie menej sk seni ho zamestnanca,
spravidla na zodpovednej pozéii, stargdn sk senejgin zamestnancom, alebo vedenie,
usmerfiovanie aposkytovanie konzultacii manazérovi organizicie extern m odborne
pripraven m pracovn&om j koucom,

e motivicia, hodnotenie.

Riadenie adapticie zamestnanca v organizacii. |de o zl0Zity proces préce so zamestnancom
od jeho nkstupu po jeho integriciu do organizicie. OsvedCuje sa vodn rozhovor a nacrtnutie
plinu adapticie pod vedendm povereniho sk seniho spolupracovn&a. Proces adapticie sa
vyuZiva na vz§omné obohacovanie, novy zamestnanec je aj zdrojom nov ch podnetov a
nkzorov. —pecifick v znam mk tito mett da v bezpecnostnych a zachrannych zlozkach, lebo
nov zamestnanec sa musO adaptovat’ nie iba na obdobie pripravy na zisah, ale na vlastn
v kon, ked’ je ohrozené zdravie, Zivoty, vratane jeho vlastného.

Ukladanie dloh prikazovanim je vhodni na pracoviskich s jednoduch mi operkciami, kde
zrelost’ ¢i sk senost zamestnancov je niZzSa, kde sa nevyzaduju 3pecidne znalosti ani
iniciatova, alebo kde pod vplyvom krézovej situlcie nie je ¢as ani podmienky nainé moznosti.
Ved ci diva presni ingtrukcie a kontroluje v kon.

Ukladanie tloh formou riadenia podl'a ciel'ov je Cinnl. forma vedenia jednotlivca,
spravidla spojenl. s hodnotiacim pohovorom. Ved ci spolo¢ne so zamestnancom pos dia

lohy a osobni predpoklady a pripadne aj agpirkcie, a stanovia postupni ciele. Spolo¢ne sa
posudzuje priebeh ich plnenia. Cielom je povzbudzovat’ a motivovat’ zamestnanca a pomact’
mu splnit’ vyt Ceni ciele.

Proces delegovania1

nadriaden Deleguje sa:

e loha?
podriaden e privomoc ?

e zodpovednost’ ?

! Delegovanie j vyslanie v zast pend poverenie; pridelenie loh i prenesenie lohy na jednotlivi
¢leny riadeni ho systi mu.
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Delegovanie v Ziadnom pripade neznamena automaticky presun zodpovednosti. Podriaden ,
ktorimu boli delegovani lohy, je spravidla dodatocne vybaven aj pr&lugn mi
privomocami, ale zodpovedn je predovgetk m tomu, kto mu lohy delegoval. A tomu
zostlwva aj pevodnt. zodpovednost’.

Vyhody delegovania:

viac ¢asu na (strategicky) dolezité ulohy a ¢innosti

viac price za kratgdcas

novi nipady a pr&tupy

rozvoj kompetencidpoveren ch pracovn&kov
¢innej¢ia motivicia

moznost’ lepgie poznat’ schopnosti spolupracovn&kov

moznost vyhn t sa pocitu nenahraditel'nosti.

Problémy a bariéry:
a) objektovne
b) subjektovne
- Vv osobe manazéra
- v osobe podriaden ch.

Medzi d’al¢ie efektovne mettdy vedenia, pri ktor ch sa predpokladL participatony ¢ 1
vedenia ako aj urCith zrelost zamestnanca, s tie, ktor ch lohou je podpora aktivity
a iniciatdvy, rozvoj znalostg schopnostda zru¢nostd S to predovgetk m:

e schadze, porady, rozhovory,
e osobni alebo tdmovi hodnotenia,
e koucovanie a pod.

V slvidosti s dlohami, ktorych Uspech zdlezi na prici vyspel ch timov nadob daj na
v zname rogzne metl dy efektomeho vedenia tdmov. S to mett dy, ktori regpektuj procesy
utvirania tdmu, jeho v voja a pod.

10.3 Zvlastnosti a metédy vedenia 'udi v krizovych situdcidch

Kr&ovk situlcia podstatne mendpodmienky plnenia loh. Kr&zovk alebo n dzovil situkcia si
vyZaduje 3pecifické ndroky na spravanie sa vodcu, manazéra, vedlceho krizového &tabu ¢i
koordinttora ztchrann ch pric. Z viacer ch devodov je treba odligovat n dzov situkciu od
kré&zove;j:

Nudzova situdcia predstavuje staZené podmienky na realizéciu cielov, nedostatok
potrebn ch zdrojov, obmedzenie plnenia zdkladnych funkcii. Ak tak to stav pretrviva dlh¢iu
dobu a jej prejavy sa nedardminimalizovat’, mbZe vzniknUt’ kr&ovL situkcia.

Krizové situdcia predstavuje tak aktullny stav, resp. tak v voj vonkaj¢dch a vn torn ch
podmienok fungovania systimu (organizicie, podniku, komunity, spolo¢nosti), ktor

memoZiuje jeho normdine fungovanie, ktory v pripade nerieSenia mbze spOsobit’ rozpad
systému, Skody a straty na Zivotoch, zni¢enie majetku a pod. MdZe byt spasobenk. pr&dodnou
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katastrofou, vel'kou technologickou havériou, vybuchom, poZiarom, ale aj socitlnymi
faktormi, teroristick m ¢inom, vojenskou agresiou a pod.

Krizovasituaciaje charakteristicka tym, Ze:
je to nebezpecénksitukcia, ked’ Sl ohrozené Zivoty a majetok,
s vyZzaduje naliehavé rieSenie arychle rozhodnutia,
"udia pocituj ohrozenie seba i organizicie,
postihuje nie iba dan organiziciu, ale aj dirgie okolie,
je narugen informacn systim, na efektone a sprivne riegenia ch baj podstatni
informlcie,
rozhodovanie manazérov prebiehav ¢asovom strese,
s zv ¢eni ntroky na fyzick apsychick odolnost’,
existuje moznost’ prejavov nedgvery a vzniku konfliktov,
postup riegenia je obycajne sledovan verejnost'ou, najm(ni diami.

VVVY VVVVY

Osobitost” krizového manazéra z hl'adiska vedenia I'udi je v tom, Ze:

riadi Cinnost’ profesiontlne pripraven ch odborn&ov,

posobdna ['uddpostihnut ch kr&zovou situkciou, na obete katastrofy,

koordinuje dobrovolni organiztcie,

mus6 usmerniovat niekedy aZ obmedzovat’ dobrovoln&ov ochotn ch osobne sa
podiel’at’ na riegendkr&zove;j situkcie,

spravidla je vystaven velkému zéujmu (az tlaku) verginosti, roznych organizéci6
a najm(ini dig

v jeho rozhodovandsa rozporne presadzuje siln etick aspekt, rozhodnutia a v sledky
riegenia nie s ideklne, Casto je treba rozhodn t medzi dvoma Szlamis.

Y V. VVVY

Vedenie I'udi v krizovych situaciach si vyZaduje najednej strane rozhodnost’ a autoritatévnost’,
na druhej strane citlivost’ a pochopenie. Postihnut6!’'udia mozu byt psychicky labilng pasovni i
euforickg ich sprivanie nemusobyt’ raciontlne (pr&klady z evakukcie zaplaven ch domov,

ked’ I'udia odmietali opustit’ svoje domy, odmietali pr&azy a pod.). To ovplyviiuje aj ¢pecifikt.
pouzivania niektorych uz uvedenych metdd vedenia

Zvit¢tnym prpadom mett d vedenia l'udév kr&eov ch situkcitch s mett dy spojeni s obnovou
psychick ch sdt ch, ktords konkritnymi akti rmi bojov ch a zkchrankrskych akcid Najm@E
situkcitch, ked’ maj wurcend jednotlivci alebo tdmy za sebou prvi akcie, prv zksah, tieto
udalosti st intenzivne prezivané azvycajne silno poznamenkvaj psychiku jednotlivcov.

Bojovn&i, ztchrankri, obete, postihnuté castnéi (dotknutd), s zaskocendvlastn mi pocitmi z
prezitia traumatizujlcej udalosti. Preto sa okrem inych pouZivgu také metddy uvolnenia
nap(a, ako je defuzing a debrifing. S to mett dy psychologickej intervencie a pomoci
podriadenym po preZiti narocnej traumatizuj cej udalosti na obnovenie sebadavery a
akcieschopnosti.

Defuzing (angl. defus | zmiernit, stmit’, zbavit' situfciu v bug¢nosti) je mettda vodcu,
velitel'a, ktor po akcii chce uvol'nit’ nap(Ee a vytvorit” atmosfi ru podpory a pohody, posilnit
spolucitenie timu. Je potvrdené, Ze bezprostredne po udalosti alebo zisahu je dobri situkciu
vycistit, zbavit' ju v bugnosti. Tak ako sa Cistia zbrane, je uZitotni vycistit'” preZivanie a
emt cie. T§ ktor6sa z Castnili ztsahu i boja (mnohd po prv krkt), pre ktor ch bol zEsah ¢i
bojovL Cinnost” skutoén m n¥porom na ich fyzicki i psychicki sily, by mali zazit' pozitone
prijatie ostatn mi, malo by &t o spolo¢n starostlivost’ o psychick pohodu v tme.
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Debrifing' je nfrocnej¢ia mett da, ktork. je s Gastou profesionflneho systi mu psychologickej
podpory a pomoci. Debrding vykoniva intervencn tdm na tento cel vytvoren a privolan .
Debrifing m6Ze vykonat’ psycholt g, alebo velitel’, ak na tento Cel absolvoval ¢pecializovan
propravu. & Celom je rozobrat’ akciu zo strknky organizacnej a technickej a najm(Ezo strinky
emociontlnej, otvorene rozdiskutovat’ to, ¢o jednotlivci preZili, ako vnimdi situéciu, ¢o ich
ohrozovalo, ¢o ich posiliiovalo, ako vndmali vzijomn vztah medzi sebou, medzi nimi a
obyvatel'mi, obetami, postihnut mi, ale aj napr. dobrovoln&mi, novinkrmi a pod. Pokial je
na to Cas a priestor, je vhodni brding spojit’ s rozborom budlcej (moznej, predpokladane))
situkcie efte pred akciou.

V kr&ov ch situfcikch sa osved¢ujl manazéri vybaveni odbornymi amanazérskymi
znalostami a sk senostami, ktord maj autoritu, pgsobia sebavedome a rozhodne, ktord
dokézu l'ud6z&kat” na plnenie nalichav ch loh.

LITERATURA:

ADAIR, J.: Jak iidit druhé a sam sebe. Brno: Computer Press, 2005.

BELOHL" VEK, F.: Desatero manaZera. Praha: Computer Press, 2005.

BELOHL" VEK, F.: Jak #dit a vést lidi. Praha: Computer Press, 2000.
DONNELLY, J.- GIBSON, J.- IVANCEVICH, J.: Management. Praha: Grada, 1997.
MAJT" N, M.A kol.: Manazment. Bratislava: Sprint, 2003.

MKA, V.T., - -IM" K, L., - HUD" KOV", M,, - HOR" CEK, J. ManaZment a krizovy
manazment. Uvod do krizového manazmentu. Zilina: EDIS, 2009.

! Angl. slovo ,,debrief* (podat’ hl¥senie), odvodeni od ,, brief (krktka ingtrukcia). Slovo ,, brifing“ sa pouziva
vo viacer ch v znamoch. V¢eobecne ide o krktku poradu, spojen s vysvetlendn loh, alebo oznfmendm o
spbsobe rieSenia. M6Ze mat’ formu tlacovej besedy, pracovni ho stretnutia verejn ch predstavitel'ov s mi diami.
—pecifick lohu mk v letectve | ako stny v klad ocakivan ch meteorologick ch a in ch podmienok letu,
alebo ako ¢innosti spojeni s préravou poskdok.
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11 METODY EFEKTIVNEJ MOTIVACIE A HODNOTENIA ZAMESTNANCOV

11.1 Teorie motivicie a problémy ich praktického vyuZzitia

- Podstata pracovnej motiv®cie, motiv®cia ako vnfitorn proces, stimul®cia ako
vonkaj$epodnet motiv® cie

- Maslowova tedria hierarchie potrieb, Herzbergova dvojfaktorov* tedria (motiv®tory
a hygienick(Efaktory), te6ria o¢ak® vania — vzt'ah obsahu Ulohy, vynaloZeného Usilia
a o¢ak®vanej odmeny

- Kazda znich je vyuZiteln® len do urcitej miery — v znam v docenenz soci® Inych
potrieb a potrieb sebaaktualiz® cie a sebarealiz® cie, upozornenie, ze nie vsetky faktory
maj3 rovnak vplyv na motiv®ciu, niektor(Ez nich nezvy$uj motiv®ciu, ale ked’
ch baj demotivuj3 (organiz®cia pr®ce, dobr(Epracovn(Epodmienky, v niektor ch
prapadoch aj financn@dmeny (ich v $ka a pravidelnost’) a pod.

Pozitivne a negativne faktory motivacie podl'a F. Herzberga.

Motiv® tory, pozitane faktory (satisfaktory):

Dosiahnutie ciel'a

Uznanie

Pr*ca —jej v znam pre zamestnanca, zaujanavost’
Zodpovednost’

Odborn rast, osobn rozvoj

Kari(Bov rast.

Hygienick(Haktory, sB schopn@1 sobit’ aj negatane (disatisfaktory):

Podnikov* politika, administratane postupy
St 1vedenia, dohl'ad

Interperson® Ine vztahy
Pracovn@odmienky

Spolocensk status

Bezpecnost’

Plat

Vplyv stikromného Zivota.

Principy uc¢inného motivovania

Motivovanie zamestnancov vedBcimi pracovnakmi je zl0Zitd a permanentna ¢innost, pri ¢om
je doleZité reSpektovat’ nasledujBce princapy:

Neexistuje Ziadne jednoduché pravidlo, ako (¢inne motivovat’ I'uda

Kontinuita — vytv® ranie motivujBcej klamy je permanentny nepretrzity proces.

Vplyv zmeny motiv® cie na zmenu v konu neprebieha v casovej sBslednosti.

Dolezité pre motivéciu je to, ¢o povaZuju zamestnanci za vyznamné, ¢o pocitujB ako
podstatn@pri ¢om vedlci pracovnik to méze vnimat’ ako nepodstatn3 drobnost’.
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Vykon
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Obr. 12 Casov posun v konu pod vplyvom negataneho alebo pozitamneho podnetu

Z wvedeného vyplyva, Ze v pripade negativneho podnetu pretrv?va uréit ¢as v kon
ovplyvnen predch® dzajcim pozitaynym podnetom, zatial Co pozitany podnet p1sobz
bezprostrednejsie a r chlejsie.

11.2 Motiva¢né faktory v organizicii

Na motiva¢nEprocesy v organiz®cii vpl va o vela viac faktorov, ako je odmenovanie. Je
moZné konstatovat, Ze odmefiovanie za pr*cu je sae jedn m so z*kladn ch predpokladov
ochoty zamestnanca pod® vat’ ur¢it v kon, aviak jeho pracovn® motiv®cia je determinovan®
SirSou 8k*lou osobn ch potrieb, hodni t, ideza aspir® cieeako aj d’alseeh podmienok v ktor ch
savykon vyZaduje. Patriamedzi nich §:

- ciele, charakter a n* rocnost’ 8Slohy

- organiz® cia pr®ce

- &t 1 vedenia nadriaden(Bo

- soci® lny program, soci® lne v hody

- hmotné odmeny — mzda, pohyblivé zloZka mzdy, prémie a podiely na hospod® rskom

v sledku a pod.

Vplyvy prostredia na motivaciu
- extern(prostredie (pocasie, klimatick(Haktory, politick(ekonomick(
demografick@kultBrne, atmosf(Ea v spolo¢nosti a in(,
- intern(prostredie (charakter organiz®cie, sp1 sob riadenia a §t 1 pr® ce nadriaden ch,
pracovne pr® vne vztahy, vztahy na pracovisku, organiza¢nd kultlra, imidz
organiz® cie a in(E

Motivacné programy

Pripraven(E opatrenia na ovplyviiovanie motiv®cie jednotliv ch kategériee zamestnancov.
Vych®dzajB zanal zy price, zo sociologick ch prieskumov v organizacii az moznosti
organiz® cie. Casto b vajB aj v sledkom kolektaneho vyjedn® vania.
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11.3 Funkcie, podstata a vyznam procesu hodnotenia zamestnancov

Podstata, obsah av znam pracovn(io hodnotenia. Druhy pracovn(Bo hodnotenia —
pravideln@nepravideln(E- form® Ine, neform® Ine — individu® Ine, kolektane.

Hodnotenie m* nasledujBce zdkladné funkcie:
* Informacnf3
=  Motivacnf} a stimulacnf3
= V chovnf a vzdel* vaciu
= KontrolnB a regulacnB.

To znamend, Ze hodnotenie je dblezité pre viaceré person® Ine ¢innosti. SIGZi ako:
- n®stroj v berov(Bo procesu
- n®stroj posBdenia v konnosti z hl'adiska pl* novan(Bo ciel’a aj z hl'adiska adekv*® tnej
odmeny
- ako predpokladov prvok pre povySovanie, premiestiiovanie, pre osobnostn rozvoj
Zzamestnancov

Obsah hodnotenia:
- plnenie Bloh — sBlad n®rokov pracovn(Bo miesta, sp1 sobilosta(znalosti, schopnosti,
zru¢nosti, sksenosti) a pracovn(o v konu
- pracovn@pr® vanie
- starostlivost’ 0 osobn rast — predpoklady, predstavy a a¥pir® cie, aktivity

Hodnotenie m* vztah k r1 znym person® Inym ¢innostiam, ako aj d’alSim manazérskym
aktivit® m:

* Orient® cia a adapt® cia

= (QOdmeriovanie, povySovanie, premiestiiovanie, prepBstanie

» Tr(king, v cvik, vzdel* vanie a rozvoj

»  Kari®ov(pl® novanie

= V ber zamestnancov (hodnotenie relevantn ch  dostupn ch inform®ciz

a predpokladov)

» Anayza pracovného miesta a Specifikacia poZiadaviek a predpokladov

= PI’novanie pracovn ch pozaeiza person® Ine pI* novanie

= RieSenie pracovn ch probldhov, konfliktov, disciplaay....a i.

T.j. zZ*kladn obsah procesu hodnotenia je tvoren nasledujBcimi aktivitami:

= Zistovanie, ako zamestnanec pIni poZiadavky pracovného miesta (pracovnej pozaeie)

* Oznamovanie v sledkov zistovania jednotlivcom, prerokovanie t chto v sledkov
$ nimi

= Hladanie ciest na zlepSenie pracovn(io v konu alebo pracovn(o spr®vania,
stanovenie ngblizSich aperspektivnych cielov (metdda riadenia podla cielov -
MBO).

Formane hodnotenie — sl(zi ako podklad pre d'alSiu persondnu pracu manazéra, ma
charakeristick(@ysy:

- pI? novitost (periodickost)
- Standardizovanost’

- systematickost’

- je dokumentovan(E
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Neform?® Ine hodnotenie — nie je pI* novan@ vych® dza z potreby reagovania na priebeh
pracovnej ¢innosti — mbZe mat” dblezitt motivaénB funkciu.

V hody a nev hody form® Ineho a neform® Ineho hodnotenia. Premysliet’!
Pri hodnotenapracovn(io v konu hodnotame:

® MNOZstvo

e kvalitu

e vcasnost, Casov priebeh plnenia Bloh.

Normy, krit(&* — t.j. podl'a coho budeme zamestnanca hodnotit™:
- znalosti, zru¢nosti,
- aktivita, v kon
pracovn® disciplaaa
postoj k osobnu rozvoju nehodnotame osobnost’ ale pracovn v kon
spr’ vanie sa na pracovisku
podiel na rozvoji vztahov....?

Krit(®E® pre hodnotenie v sledkov pr®ce musateda umoziiovat’ objektayne meranie, no na
druhej strane sa len tazko da ubrénit’ niektor m subjektivnym prvkom v hodnotenz Treba
stanovit’:
e aky vykon je Ziaduci
e stanovit’ normy v konu, alebo urcit(Etandardy, slovne i psomne s nimi zamestnanca
zozn® mit’
e urCit,ak v kon je eSte prijateln aak neprijateln .

Pocet krit(Eizhodnotenia by mal byt dostato¢ne vel'ky, aby umoZitoval objektayne postihnf3t
pracovn v kon. Na druhej strane by mali byt’ jednotliv(Ekrit(Fia hierarchizovan(Epodl'a ich
skuto¢n@o v znamu.

Zdroje inform® ciagpotrebn ch pre objektane hodnotenie:
- dokumenty
- kvalita produktu
- merateln v kon
- Vv znamn m, ale ¢asto nedocefiovan m zdrojom je sebahodnotenie.

Na pracovn v kon vpl vajB3 aj faktory, ktor(hodnoteny zamestnanec neméze ovplyvnit,
Pp1 sobia viac ¢i menej objektane. Ide najmi.o vplyvy prostredia a o vplyvy spojen(E
s nespr® vnou riadiacou praxou, napr.:

- nedostatoén(Bvyt'aZenie, zla organizécia préce

- prekr vanie kompetencize

- nejasn(pravidl®, nedostatok inform® cie

- nevhodn@nevyhovujlce vybavenie

- fyzick(Haktory — svetlo, hluk, prach, v pary...

- &t 1vedenia, sp1 sob kontroly

- mimopracovn(Evplyvy na pracovn&ka — rodinn® situ® cia, z*ujmy, fyzick , zdravotn ,
psychick stav a pod.
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11.4 Metody hodnotenia zamestnancov

Zdroje inform® ciapotrebn ch pre objektane hodnotenie:
- dokumenty
- akost” produktu
- merateln v kon
- podcenovan® je Bloha (a sila) sebahodnotenia

Pri hodnoteni zamestnanca vyuZivame viacero metdd atechnak. Najcastejiie metody a
techniky:

a) voln popis, pozorovanie

b) hodnotenie podl'a stanoven ch cielov (MBO — Management by Objectives))

¢) hodnotenie na z* klade plnenia noriem

d) hodnotenie pomocou stupnice, §k*ly, hodnotiace formul®re

e) vytv®ranie poradia

f) checklist

g) metdda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

h) vyuzitie Assesssment centier

i) individu® Iny hodnotiaci rozhovor

j) anal zaproduktov

k) sebahodnotenie

1) 360 —ti stuptiov® spkin® vizba

m) kombin?® cie r1 znych metdd podl'a povahy pr® ce a BEelu hodnotenia (rozhovor
a sebahodnotenie — hodnotenie podl'a vopred stanoven ch cielov a pod.)

Komunikécia s hodnotenym — hodnetiaci (pracovny) rozhovor.

Pravidl® hodnotiaceho pohovoru . Ciel’ pohovoru. PoZiadavky na vediceho — pripravana
hodnotiaci pohovor

Kroky hodnotiaceho rozohovoru:
- prehl'ad doteraj$ieho v konu, pokrok od poslednio hodnotenia
- sebahodnotenie, +, -
- posfdit prapadn rozdiel v interpret® cii
- moZnosti zefektivnenia, zlepSenia— ¢o br*ni, ¢o by pomohlo?
- urdit priority na d’al§ie obdobie
- urdit potreby v cviku, $kolenia a pod.
- zjednotit’ sa na z* vere pohovoru.

Metoda hodnotenia pomocou 360° spiitnej viizby

Podstata a moznosti tristoSestdesiatistupiiovej spiinej vizby
Spbsob pouzitia 360° spétnej vazby

V znam a obmedzenie

Krit(Fia Bspechu metddy

V hody anev hody
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11.5 Problémy a chyby v hodnoteni pracovného vykonu zamestnancov

Cast@hyby v procese hodnotenia pracovn@io v konu zamestnancov spoéavajB v osobnosti
vedf3ceho (hodnotitela), v jeho nedostatocn@pripravenosti, vo vol'be nevhodn ch krit(Fis
v nejasnom vztahu ciel'ov organiz® cie a pracovn ch Bloh, v nespr® vonych (nepravdiv ch)
inform? ci® ch, v nedocenenavietk ch funkcizhodnotenia. Najvicsie probldiy hodnotenia
pramenia v neadekv® tnom spr® vanasa hodnotitel'a, ide najmk. o nasledujBce chyby:

- praisn® zhovievavost’

- praisn® pranost’

- tendencia k priemern(u hodnoteniu

- preferovanie osobne uprednostnen ch krit(Fize

- ovplyvnenie osobn mi sympatiami ¢i antipatiami

- vplyv hald efektu alebo stereotypiz® cie

- prihliadanie k soci® lnemu postaveniu, rase, pohlavaa pod.
- prihliadanie k B¢elu hodnotenia a in(E

Z*kladn mi predpokladmi objektayneho hodnotenia sB jasne vymedzen(Erelatane nemenn(E
krit(E®, objektayne pravdiv(E (overen(f konkr(Ene inform®cie o podstatn ch znakoch

hodnoten@o v konu ¢i spr®vania, pripravenost hodnotitela a umoZnenie hodnotenému

vyjadrit’ sa k hodnoteniu, pokial’ mozno eSte pred formulaciou zaveru hodnotenia

Zvlastnosti a problémy motivicie a hodnoteni vo verejnej sprave

Zvl* $tnosti obsahu a charakteru pr’ce zamestnancov vo verejnej spr®ve a v organiz®ci®ch
vergnych sluzieb.

7" sady, formy, Specifik® odmeriovania v nev robnej sf(fe a v organiz®ci®ch a in§titBci® ch
verejnej spr’ vy.

MoZnosti zefektivneni motivécie a vedenial'udav organiz® ci® ch verejnej spr® vy.
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12 METODY A TECHNIKY ROZVOJA SPOSOBILOSTI MANAZERA

12.1 Funkcie, ulohy manazéra, naroky na jeho préacu, zvlastnosti priace krizového
manazéra

Naroky na pracu manazéra — vyvoj nazorov na predpoklady pre manazérsku pracu, hl'adanie
vlastnostd speg¢niho ved ceho, v znam odborn ch znalost§ zrelosti, socitlnych schopnostd
charizmy, alebo potreba sk senostd V poslednom c¢ase sa hovori skér o manaZzérskych
kompetencifch (spgsobilostiach) a sociflnej zrelosti manazéra

Charakter a obsah kompetencii (spdsobilosti) manazéra

rozne prétupy, najcastej¢d koncepcné kompetencie, socidlne kompetencie a odborné a
technické kompetencie.

Ini nizory: analyticki, plinovacie, realiza¢ni, socillne (komunikacni a vodcovski)
spgsobilosti.

Kompetencni modely.

12.2 Poziadavky na osobnost’ krizového manazéra

Kto je krizovy manazér? Kazdy vedci pracovnik, ktor mk. zodpovednost’ za plnenie cielov
organizacie, v pripade, Ze ich splnenie je vazne ohrozené, alebo kazdy veduci pracovnik,
ktor v reznych organiztcitch, na raznych stuprioch riadenia, sa podiel’a na riegendkr&ov ch
situkci@

- manazéi v podnikoch, rieSiaci vnatropodnikovd krizov  situlciu | sp@soben
nezvlidnutén podnikatel'ského rizika aebo technologickou havériou, Zivelnou
pohromou ¢i inou nepredvadatel nou nebezpecnou udalost'ou

- ved ci predstavitelia verejnej sprivy v pr&lugn ch rezortoch (najm(Eministri vn tra,
obrany, ...a d’al¢g podl’a povahy kr&ovej situkcie)

- ved ci pracovn&i odborov kr&ovi ho riadenia v orginoch ¢ttinej sprivy a samosprivy

- dtarostovia a primatori v pripade ohrozenia Zivotov, zdravia a majetku v oblastiach ich
p@sobnosti

- velitelia vojensk ch a policajn ch jednotieck a hasi¢skiho zichranniho zboru,
zdravotnickeg zéchranng duzby

- Ciastocne aj ved ci kooperuj cich platen ch i dobrovol'nych sluzieb

Vs vislosti s nfro¢nostou préace krizovych manazérov je mozné v manazérskych
sposobilostiach vyclenit’ dve zlozky:

- sposobilosti dani znalostami, zrunost’ami, sk senostami  tzv. fumkcné sposobilosti
(spbsobilosti stvisiace svykon&vanim manaZérskych rol6 | spgsobilost’ analyzovat,
plinovat, rozhodovat, realizovat, komunikovat’ a viest’ I'ud6a pod.)

- sposobilosti osobnostné, t.j. fyzicki predpoklady, menttlne predpoklady, spgsobilost’
znkgat’ stres, schopnost’ pracovat’ vneist ch podmienkach, schopnost preberat
zodpovednost’, prijimat’ eticki rozhodnutia a pod.

Faktory ovplyvriujUce précu krizového manazéra
- charakter situlcie j nedostatok potrebn ch informkci§ nebezpecnost’, ohrozenie Zivotov
a majetku, negatdme socitlne vplyvy (panika a pod.)
- charakter loh ; naliehavost, niroCnost, niroky na vycvienost a sk senosti
realizttorov
- deraz na schopnost’ pracovat’ v strese, rozhodovat sa v neist ch situkcitch...
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—pecificki lohy, alebo riadenie ¢pecitlnych pracovisk vyZaduji ur¢it modifikkciu
potrebn ch sposobilostd V s vislosti s potrebou riegenia n dzov ch ¢i kr&ov ch situkcid je
moZné vymedzit' urciti ¢pecificki lohy alebo ¢innosti manazérov na jednotlivych poziciéch,
napr.:.

e Krizovy manazér — ako jedna z roli kazdého manazéra (napr. riaditela podniku, ale
napr. aj primitora mesta), alebo ako ¢pecitlne pripraven odborn&k na riegenie
krizovej situlcie v podniku, ako ved ci | ¢pecialista, predseda kr&oviho ¢ttbu,
pracovn&k tvarov kr&oviho riadenia verejnej sprivy alebo jednotliv ch ztchrann ch
subjektov. Je pripraven analyzovat’ mozné rizik4 a ohrozenia, koordinovat’ préravu
krieov ch plinov, vpripade vzniku kr&ovej situkcie Cinne riadit priebeh
zichrann ch opericid a obnovovacih pric, m dro komunikovat’ s postihnut mi,
s verejnost'ou, najm@ mi diami.

® Bezpechostny manazer | kvalifikovan  pracovn& spotrebnou  roviiou
vysokogkolskiho odborniho vzdelania. Navrhuje konkritne bezpecnostni opatrenie
podla situlcie na zverenom objekte. Vyhodnocuje bezpecnostn situlciu, tvord
anal zy efektivity nastaven ch opatrend Na ziklade t chto poznatkov optimalizuje
rozsah a ¢trukt ru bezpecnostn ch opatrend komplexn ch bezpecnostn ch systi mov
s ciel'om ich maxim#tlnej efektivity.

e Manazér — S&pecialista (hasi¢ zichranfr, zdravotn&k, ved ci ¢pecializovan ch
pracovdk, s reznym nlzvom pracovnej poz&ie podla charakteru a organizacnej
¢trukt ry danej organizicie), so zodpovednostou za bezpefnost organizicie a za
bezpecnost v organizicii - 1ud6 itechnick ch aekonomick ch systimov, za
pripravenost’ na zvlldanie mimoriadnych a kr&ov ch situtciéa pod....

12.3 Rozvoj kariéry manazéra
Osobné adpiracie amoznosti kariérového postupu

Kariérové typy

LCudia maj rezne predstavy o svojej kariire. Vypl va to z rozdielnych potrieb, ztujmov
a ciel'ov, ale aj z rozdielnych povth, z rozdielnych osobn ch hodnet a agpirkcid To sa
prejavuje aj v reznych typoch karii rovi ho zamerania jednotlivcov. Z tohto aspektu
rozliSujeme u zamestnancov a manazérov:

zameranie na tvorivost’,

technicko-funkén zameranost,

zameranie na autont mnost’, na neztwislost,

zameranost’ na pracovn a socitlnu istotu a ini .

U konkri tnych jednotlivcov sa jednotlivi zamerania méZu prelinat’. Je vhodni vediet’, ktork.
tendenciaje u konkrétneho zamestnanca prevazuje. Na jej zistovanie sa zameriavaj mnohi
poradenski spolocnosti.

Predpoklady narozvoj kariéry manazéra
a) Osobni predpoklady ; znalosti, schopnosti, agpirkcie, ochota trvali ho sebavzdeltvania
a dal¢ieho rozvoja
b) Organizacni predpoklady ; plinovanie persontlnych posunov, plin postupu, aktdna
personklna prica s vybran mi I'ud'mi, zarad'ovanie do kurzov, vysidanie na stéze,
zapljanie do riegenia probli mov organizicie a pod.
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Plinovanie a rozv§anie osobnej karii ry v modernej organizicii nie je iba vecou zamestnanca.
Preto sa v organizicifch stretfvame so systimom plinovania kariiry najm(Bu zamestnancov
na manazérskych pozicidch (CPD — career planning and development).

Predpokladom Kkariiroviho rozvoja je teda tak zodpovednost organizicie ako aj vlastnk
zodpovednost’ jednotlivca | v posledn ch rokoch sa vtejto s vislosti hovord o tzv.
karii rovom aktivizme.

MoZné kroky kariérového pldnovania v organi z&cii:

a) poznlvanie schopnostd postojov a ztujmov zamestnanca,

b) poznévanie potrieb, moznosti, internych a externych podmienok a predpokladov,
¢) zjednocovanie cielov, ztujmov a potrieb zamestnanca a organizicie,

d) dohoda o ciel'och a podmienkach postupu a rozvoja a jej pravidelni sledovanie.

Zefektivneniu systému kariérového plinovania napoméha kariérové poradenstvo, ktoré
vo vicsich organizacidch je stcast’ou systému per sondlneho manaZzmentu.

Sucasné pristupy k rozvoeji kariéry

Vs Casnosti sazdg, Ze klasicky obraz kariéry ako sluzobni ho postupu u jedni ho
zamestnlvatel'a zanikk. Menia sa doteraz chipani karii rovi paradigmy (zauZivané, doteraz
uznévané zvyky, hodnoty, istoty). MozZno zaznamenat’ postupn prechod :

- od istoty zamestnania k istote zamestnatel'nosti,

- od lojality k organizkcii k lojalite k prkci, k lohe,

- od titulov ku kompetencitm,

- od dosiahnutia ur¢itého vzdelania k permanentnému cel oZivotnému vzdelivaniu,
- odprice napln v(Eok k paralelnej kariire,

- od kariirovej stability ku kariirovej instabilite a pod.

To vyZaduje oprogtit’ sa od ¢asto preZivajicich tendencii, posiinit svoju vlastn  lohu j
raciontlne a aktdvne usilovat' o spe¢n kariiru. Nevyhnutn mi v chodiskami by malo byt

ujasnenie si svojich osobn ch predstiv, cielov a agpirkcig
reg¢pektovanie vplyvu objektovnych faktorov,

vlastnk aktivita (kariirov aktivizmus),

rozv{at’ osobni predpoklady.

Kariérovy aktivizmus znamenl.
- nenechat’ na organizicii svoju kariiru, mat vlastn predstavu o svojich cieloch
o0 svojom profesiontlnom raste,
- hladat’ prileZitosti, byt na ne pripraveny,
- byt pruzny, pripraveny navyzvy z ingj sféry, alebo z ini ho miesta pasobenia,
- nedrZat’ sa vlastnej ¢pecializicie, rozv§at’ sa, vidiet dirgie s vislosti,
- byt pripraveny na zmenu podmienok.

Na zacCiatku svojej profesiontlnej kariiry, najlepdie ed¢te vo ftze exploricie, by sa mali
absolventi snazit’ uplatiovat’ aspoii niektori z nasleduj cich zisad spe¢gniho budovania
karii ry:

e zaistit’ si C0 ngSirSie moznosti uplatnenia (uz pocas ¢ dia na V-),

e svoje pole pgsobnosti vndmat’ Co najdirgie,

e zdokonal'ovat’ si svoje komunika¢ni zru¢nosti,
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e ucit’ sa presadzovat’ svoju osobitost, nekonvencni vystupovanie, byt in (v tom
dobrom),

permanentne sa ucit,

sledovat’ trendy v voja svojej profesie,

rozgirovat’ si v¢eobecni znalosti a zru¢nosti,

sledovat’ v voj ostatn ch oblastéa sk mat’ moznosti uplatnit’ sa v nich,
snazit’ sa o finan¢n nezfwislost,

karii ru nechipat’ ako rebrik, ale ako mrieZku,

byt ¢pecialistom schopn m pgsobit’ aj ako generalista,

naudit’ sa riadit’ svoj Cas,

vediet’ si skm ocenit’ svoju pricu.

Najma pre absolventov 3kol je doleZité vediet, aké schopnosti, aké kompetencie od nich mézu
budlci zamestnavatdia pozadovat. Okrem v ¢ky vzdelania a odborn ch znalostds vo
vSeobecnosti sté e viac poZzadované d’algie kl'i¢ové kompetencie:

e komunikatdmost’ (diskutovat’, objasiiovat, vediet formulovat’ myglienky, prezentovat,
spracovivat’ informkcie a pod.),

schopnost’ a ochota d’alej sa vzdellvat, zdokonal'ovat vlastn v kon,

schopnost’ rie¢it’ probli my a niest’ za to zodpovednost,

schopnost’ pracovat’ v tdme, schopnost’ kooperkcie,

socitlna citlivost, schopnost” motivovat,

schopnost’ numerickej aplikicie, zvlitdnutie ¢tatistick ch mettd ,

zvltdnut’ informacni technolt gie, zbehlost’ v zachtdzands informiciami,

zvltdnutie minimtlne jedni ho, najlepgie dvoch, cudz&h jazykov.

Poznatky z poslednych rokov ukazuju, Ze medzi hlavn mi pr&inami ne spechov absolventov
pri hl'adandsvojho uplatnenia s najmUhedostato¢nt schopnost” sebaprezentkcie, nedostatocni
komunika¢ni zru¢nosti, sklon k preceniovaniu vlastn ch schopnostd a v pociatkoch svojej
karii ry aj nedostato¢nt. produktivita price.

13.4 Metédy sebarozvoja, vzdeldavanie a sebavzdelivanie manazéra

Formy, mett dy a prostriedky pon kani organiziciou (vlastni kurzy, vysielanie do extern ch
kurzov.

V poslednom c¢ase nadob daj na v zname vzdellvacie a tri ningovi cykly mimo pracoviska
spojeni s nkcvikom relaxtcie, komunikaén ch zrucnost§ tdmoviho riegenia probli mov,
riegenia konfliktov a pod.

Vlastni individutlne vzdelivanie ; aktullne je najm@zdokonal’ ovanie jazykov ch schopnostd

Zvygovanie kvalifiklcie ¢t diom vyggich stupiioch vzdelfvania v systi me vysok ch ¢kal.
Zdokonalovanie svojich znalostd a zrunostd v kritkodob ch kvalifika¢n ch ¢i
zdokonal'ovacéch kurzoch.

—kolenia, kurzy a v cvik | v rkmci pracovni ho ¢asu, mimo pracovni ho asu

Vzdelkvanie na pracovisku, vzdelvanie mimo pracoviska (outdoor programy).

Outdoor kurzy j ich charakteristickou ¢rtou je zaZitkoveé ucenie, s efektdvnejgie ako klasicki
¢kolenia najm(Epri osvojovand si komplexn ch zru¢nostd a kompetencio (motivovanie 'udg
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zvl¥danie zita’ovych situécii, vedenie I'udg riadenie zmien, budovanie a rozvoj tdmov ai.).
V hodou je aj nerugen priebeh | Castn®i neodbiehaj na svoje pracovisko riedit
Sneodkladni§ lohy, nie s vyrugovandtelefonttmi a p.
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r

ZAVER

Praktick® c¢innost' kazdého manazéra v akejkol'vek organiz®cii na akomkol'vek stupni
riadiacej hierarchie je n°ro¢né zloZita préca vo viac ¢i menej sa meniacich podmienkach.
Vplyvna jej spe¢gnost m° okrem iného aj znalost’ a praktické zvl® dnutie mnoh ch postupov,
metid a technik. Pri tom mnohé lohy i situ®cie si budl vyZadovat ich tvoriv modifik® ciu
a ¢asto i intuitivne vyuZitie doteraz nepouZitych postupov.

Preto ani t°to prirucka nemodze zd’aleka byt postacuj cim zdrojom znalostt potrebn ch pre
kaZdodennu efektivnu préacu spojent s vykonom manaZérskych funkcit rolt. Citatel'ovi d°va
iba ur¢it prehl'ad oz&ladnych postupoch a najpouZivangSich metddach a technik®ch
v manazérskych procesoch. Okrem toho sa snaZi nalrtn t niektor6 ¢pecifik®, s visiace
s uplatiovanim manaZzmentu v krizovych situaciach.

Préca manazéra pri rieSeni krizovych situéacii rézneho charakteru, v podnikoch, na rovni
radov verejnej spr’°vy, vbezpecnostn ch ¢&i zachrannych zlozké&ch, vzdy je poznaten®
potrebou bezpecnosti 'udi, ochrany zdravia a maetku, ochrany Zivotného prostredia, potrebou
¢o naj Cinnej¢ie odstr’nit’ dBsledky krlzov ch situ®cil, ochr®nit’ alebo obnovit' fungovanie
Zivotne délezitého systému. Zakladné znalosti manaZzmentu a krizového manazmentu ako g
znalosti z°kladn ch postupov atechntk s iba jedn m z mnohych predpokladov. Kazdy
ved ci pracovntk must dbat’ o svoj d’al@ rozvoj, o rozdrenie svojich vedomostt, zru¢nostt
a sk senostt.

PRAJEM POHODU PRI STUDIU
DOVIDENIA NA SKUSKE

88



« Vladimir T. Mika ManaZzérske metody a techniky

LITERATURA

ARENDASOVA, A. — TOBLOVA, E.: Manazérske kompetencie ako z°kladn predpoklad
k tvorbe optim®lnej kltmy. In Technoldgia vzdelavania, Vol 17, ¢. 6, 2009, s. 3 | 5.
Dostupnd na: http://technologiavzdelavania.ukf.sk

BELOHL" VEK, F.- KO—-TAN, P.- ~ULER, O. Management. Olomouc : Rubico, 2001.

CAUNT, J. Time management. Jak hospodarit s casem. Brno : Computer Press, 2003.

CERN, V., - FARKA-OV" , E., - VICEN-K, J. 1980. Tedria poznania. Bratislava : Pravda,
1980.

DLOUHG M. a kol. 2007. Simulace podnikovych procesti. Brno : Computer Press, 2007.
DONNELLY, J., - GIBSON, J., - IVANCEVICH, J. 1997. Management. Praha : Grada, 1997.

FOTR, J., - DEDINA, J. - HRUZOV" ,H. 1998. ManaZer ské rozhodovani. Praha : Ekopress,
1998.

FORSYTH, P. Jak motivovat lidi. Praha : Computer press, 2000.

GOGA, M. 2000. Kvantitativny manaZment. Bratislava : Tura Edition, 2000.

HOLL" , K. j MORICOV" , V. Posudzovanie I'udského Cinitel'a v priemyseln ch procesoch.

In Zbornik z 15. Medzindrodnej vedeckej konferencie RieSenie krizovych situdcii
v Specifickom prostredi. 1. Cast, s. 223. Zilina: FSI ZU 2010.

HURST, B. 1994. Encyklopédie komunikacnych technik. Praha : Grada, 1994.
KACHAN" KOV" , A. 1996. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava : EU, 1996.

KEL—EK, A. Using Methods of Risk Analysis at Decision Making in Risk Management.
AFD. In Zbornik medzindrodnej konferencie TRANSCOM 2009. Zilinska univerzita,
Slovenskarepublika, Zilina: EDIS - vydavatel'stvo ZU, Zilina. 2009. s. 59-68.

KHELEROV” . V. 1994. Komunikacné dovednosti manazéra. Praha : Grada, 1994.

KOSTELNGE O. - MKA, V. Socjologiczne aspekty przygotowania menedzerow zr zydzania
sytuacjami kryzysowymi. In: Zeszyty naukowe. Poglady a doswiadzenia z konferncji
SWojsko iinne grupy dyspozycyjne w perspektywie socjologicznejs. Wydanie
specjane. Wroctaw: WSO, 2000, s. 191-197.

LUSKOV", M. ; BUGANOV", K. Expertn6 metudy vriadent rizkk. In Zbornik z 15.

Medzindrodnej vedeckej konferencie RieSenie krizovych situdcii v Specifickom prostredi.
2. Cast’, s. 479. Zilina: FSI ZU 2010.

MIKOLAJ, J., - KLUCKA, J., - VANCO, B. 2005. Pldnovanie a prognostika. Zilina : FS|
ZU, 2005. 242 s. ISBN 80-969148-3-9. [on ling]. Publik°cie/ —tudijn® literat ra.
Dostupnd na: http://fsi.uniza.sk/kkm/files/publikacie/mikolaj pp.html.

JONES, G.R. j GEORGE, J. M.- HILL, C. W. L.: Contemporary Management. Boston:
Irwin/McGraw-Hill, 1998. 672 s. ISBN 0-256-21351-8.

MAJT" N, M. a kol. 2003. ManaZment. Bratislava : Sprint, 2003.

MAR-ALOV”™, L., - MIK—K, O. akol. 1990. Metodologia a metédy psychologického
vyskumu. Bratislava : SPN, 1990.

MATEIDES, A. akol.: ManaZérstvo kvality — histéria, koncepty, metody. Bratislava : Mracko
i Epos, 2006.

MATEIDES, A.: Spokojnost zdakaznika a metody jej merania. Bratislava : Mracko | Epos,
1999.

89



« Vladimir T. Mika ManaZzérske metody a techniky

MKA, V. T. Zakady manazmentu. Virtualna ucebnica. [on line]. Vybran6 kapitoly pre
Sudentov externého Studia FSI ZU. Zilina: 2007.

Dostupnd na: http://fsi.uniza.sk/kkm/files/publikacie/mika ma.html

MXKA, V.T,, --IM" K, L., - HUD" KOV" , M., - HOR" CEK, J. 2009. ManaZment a krizovy
manazment. Uvod do krizového manazmentu. Zilina: EDIS, 2009.

MXKA, V.T. Socidne aspekty kompetencii krizovych manazérov. In KONTAKT, Odborny
a vedecky casopis ZSF JcU v CB. Vol XII (2010), s. 74-82.

N”METH, L. Etick kudex z°chran’ra. In Zbornik z 14. konferencie RieSenie krizovych
situdcii v $pecifickom prostredi. 2. Cast, s. 495. Zilina: FSI ZU 2009.

NOV” K, L. a kol. Krizové pldnovanie. Zilina: EDIS — vydavatel'stvo ZU, 2005.

ONDRU-EK, M. ; LESZCZYNSKI, M. Medzin°rodn® migr°cia ako zdroj soci’lnych
a ekonomick ch rizik. In Zbornik z medzindrodnej vedeckej konferencie MERKUR
2009. Bratislava 4. November 2009. s. 240. Bratislava : OF EU, 2009.

PAHOLOK, 1. Simuldcia ako vedecka metéda [on line]. E-LOGOS. Electronic Journal for
Philosophy/2008. [cit. 2009-02-12]. Dostupné na:
http://nb.vse.cz/kfil/elogos/student/paholok08.pdf

PAPULA, J. Srategicky manazment, vyzva pre manazérov. Bratislava : Elita, 1993.

PAPULA, J. Vyvoj tedrie strategického manazmentu pod vplyvom meniaceho sa prostredia.
Bratislava : KartPrint, 2004.

PLAM-NEK, J. Seberizeni. Prakticky atlas managementu cilii. Praha : Grada, 2004.

PORTER, M.E. Konkurencni strategie. Praha : Victoria Publishing, 1994. ISBN 80-8560511-
2.

PORVAZN-K, J. Celostny manazment. Bratislava : Sprint, 1999.

REITSPIS, J. akol. Manazérstvo bezpetnostnych rizik. Zilina: 2004. 296 s.

RISTVE], J. - VELAS, A. Bari6ry rozvoja e-vzdel°vania v Euroregitine Beskydy., In Zbornik
z medzindrodnej vedeckej konferencie. Rozvoj Euroregiénu Beskydy: loha samosprdv
a indtitdcii pri rozvoji regionov : Zilina, Bielsko - Biafa 2008 : - ZU v Ziline, 2009. CD-
ROM, s. 203-209

SADOVSKL, V.N. Zdklady vSeobecnej teorie systémov. Bratislava : Pravda, 1979.

SEIWERT, L. Cas jsou penize. Naucte se #idit sviij ¢as. Praha : Management Pres, 1995.

SINAJ, J. Rizik&technickych zariadeni. Manazérstvo rizika. Kogice : OTA, 1997.

STRELCOV™ , S. 2009. Factors influencing riskiness of personal transport. In Zbornik
prispevkov z 8. medzindrodnej vedeckej konferencie TRANSCOM 2009, sekcia 9. Zilina
Zilinsk&univerzitav Ziline, 2009, s. 119 — 122.

—IM" K, L. 1998. Krizovy manaZment vo vergjingj sprave. Zilina: FSI, 1998.

SIMAK, L., - MIKA, V. Kompetencie krizovych manazérov v org®noch verejnej spr°vy. In
Verejna sprava a regionalny rozvoj. Vedecky casopis VSEaMVS v Bratislave, ro¢nlk V.,
2009, ¢.1,s.26 ; 35.

—IM" K, L. - M-KA, V. Predpoklady a bariéry efekttvneho rozhodovania vo verejnej spr®ve.
In Zbornik z medzindrodnej vedeckej konferencie ,,Ekonomicky a socidlny rozvoj
Slovenska“ v Bratislave 22.11.2007. Bratislava : Vysoka Skola ekondémie a manazmentu
verejnej spr°vy, 2008, s. 42 - 55.

90



« Vladimir T. Mika ManaZzérske metody a techniky

-IM" K, L. - M-KA, V. € skalia rozhodovania v krtzov ch situ®ci®ch. (Traps of Decision-
making in Crisis Situation). In Science&Military/Veda a vojenstvo. Ro¢. 2008, €. 1, sv.
3,s5.57-61.

—ULER, O. 1995. ManaZerské techniky. Olomouc : Rubiko, 1995.

—ULER, O. 1998. ManaZerské techniky |1. Olomouc : Rubiko, 1998.

—ULER, O. ManaZerské techniky |11.. Olomouc : Rubiko, 2003.

—ULER, O. Zvladéate své manaZerské role? Praha : Computer Press, 2002.

TAK" C, R. Riadenie rizik. [on line]. 2BCognitus. Manage Your Project Successfully. [cit.

12.6.2010]. Dostupnd na: http://www.2bcognitus.com/docs/files/riadenie_rizik_c.pdf
TEREK, M. Analyza rozhodovania. Bratislava : Iura edition, 2007.

VYSU-1L, J. Zdkliady managementu. Praha : HZ Editio, 1996.

V* GNER, L. j WEBER, M.: Osobnt management. Brno : Masarykova univerzita, 2007, 142
s. ISBN 978-80-210-4265-0.

‘WARD, M. 50 zAkladnich manaZer skych technik. Praha : Management Press, 1998.
‘WISNEWSKI, M. Metody manaZer ského rozhodovani. Praha : Grada, 1996.
Z°kony a vyhl°® gy

Prislu¢gn6 normy ISO STN.

Cl°nky z odborn ch &asopisov a publik®cit.

91



f Vladimir T. Mika ManaZzérske metody a techniky

Priloha A METODOLOGIA A METODY

Vedecka metodolégia

Tedria - uceleny systém predbezne potvrdenych, vSeobecne
formulovanych  hypotéz, ktoré moézu byt pouzité
na vysvetlenie jednotlivych stavov a udalosti.

Metdda - urcity planovity, s dodrZzovanim stanovenych pravidiel

spojeny postup, zamerany na preskumanie a potvrdeni
teoril.

Vyskumna technika - oznaCuje Specialne zamareny pracovny
spOsob v ramci obsiahlejSieho metodického postupu.

Vychodisko: zakladna hypotéza, formulovana otazka,
vymedzeny problém. Predpoklad:
e Zznalost tedrie, vedeckych metdéd a vyskumnych technik,
e znalost daného skimaného problému.

Vseobecné vedecké pristupy a metody

¢ historicky pristup
¢ |egalisticky (potvrdzujuci) pristup
e inStitucionalni pristup.
Zakladné vedecké metddy
o Idiografické metody, tj. metddy, ktoré opisuju a analyzuju
javy.
e Nomothetické metody, tj. metdédy, ktoré maju za ciel
vytvarat zakony.
K najzakladnejsSim konkrétnym vedeckym metédam patria:

e analyza (priklad: volby — analyza réznych krajin, volebné
zakony, ucast, regiony, uloha masmeédii, polit. systému),

e syntéza (syntéza — vysledny model, vacSinové systémy
pre stabilné krajiny s vysokou politickou kulturou),
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zovsSeobecriovanie (napr. nizka ucCast vo volbach
umoznuje vysSi volebni zisk dobre organizovanych
politickych stran),

experiment,

simulacia,

komparativna metéda,

Statisticke metody,

kvantitativne metédy.

Komparativha metdéda

Postavenie komparativhej metody v spolo¢enskych vedach
Prosté porovnanie vs. komparativha metéda.

Zakladné pravidla komparacie:

definicia objektu komparacie,

urCenie ciela komparacie,

stanovenie kritérii pre vlastni analyzu zvolenych objektov,
vymedzenie vztahu komparacie k Casovej osi.

Diachrénna komparacia,
Synchrénna komparacia,
Komparacia analogickych historickych situacii.

Vyuzitie komparacii v spolo€enskych vedach

tzv. pripadové Studie (case studies),

analyza totoznych procesov a analyza rovnakych institucii,
klasifikacia obmedzeného suboru predmetov badania
s cielom dosiahnut typolégie (typolégia, taxondmia,
analyza jedného konkrétneho predmetu badania),
Statistické analyzy (regionalne a globaine).
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Priloha B

KOMPONENTY STRATEGICKEHO PLANOVANIA

Definovanie vizie a poslania
organizacie

Stanovenie ciefov
organizacie

Formulacia strategického planu
organizacie

Implementacia
strategického planu

Monitorovanie, kontrola,
hodnotenie vysledkov, korekcia
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Priloha C

ANALYZA PROSTREDIA ODVETVIA
(PORTEROV MODEL PIATICH SIL KONKURENCIE)

HLAVNOU ULOHOU ANALYZY JE:

identifikovat' prilezitosti pre podnikanie, ktoré existuju v odvetvi,
identifikovat,

hrozby, ktoré vplyvaji na podniky v odvetvi,

zhodnotit’ atraktivitu prostredia — na zaklade prevahy prilezitosti alebo
hrozieb.

Vseobecné zasady uplatiované v analyze odvetvia:

Cim silnejsi je vplyv faktorov, tym viac prevazuju hrozby nad
prilezitostami.

Silne p6sobiace faktory je mozné povazovat za hrozby.

Slabo pdsobiace faktory je mozné povazovat za prilezitosti.

Vplyvy faktorov nie su nemenné. Potrebné je uvazovat so zmenou ich
vplyvu.

Volba spravnej stratégie je mozna iba v pripade, ak berieme do Gvahy
p6sobenie a mozné zmeny vSetkych uvedenych piatich faktorov.

. RIZIKO VSTUPU POTENCIALNYCH KONKURENTOV

Ak do odvetvia vstupuje vela novych konkurentov, znamena to
“hrozbu” pre etablované podniky, lebo tym je ohrozena ich moznost
udrzat si podiel na trhu.

Ak do odvetvia vstupuje malo novych konkurentov, znamena to
“prilezitost” pre etablované podniky udrzat si doterajsie postavenie
na trhu, ako i doterajsi vyvoj zisku.

Sila vplyvu rizika vstupu potencialnych konkurentov zavisi od “bariér
vstupu” do odvetvia.

Zdroje bariér vstupu do odvetvia:

Nakladova vyhoda (Absolute Cost Advantage), vyhoda celkovych
nakladov, odvodena od vsSeobecne platného dosahovania nizSich
celkovych nakladov u vyrobcov, ktori st dlhsie etablovani v odvetvi,
v porovnani s novovstupujicimi a zacinajadcimi vyrobcami, t.j. od
existencie tzv. skisenostnych kriviek, ekonomicky rozmer je zalozeny
na platnosti vztahu: ¢im je vac¢si podnik (t.J. ¢im ma vaési obrat), tym
ma mensie naklady na jednotku vyroby.

Diferenciacia znacky (Brand Loyality), lojalita vo¢i obchodnej znacke,
t.j. ochota zakaznikov opakovane kupovat’' vyrobky tej istej obchodnej
znacky.
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o Kapitalova naro¢nost’ (Economies of Scale) - investicna naro¢nost,
konkurencieschopnost’ vyZaduje nutnost investovat, nova firma by
musela investovat do vyvoja, do reklamy, ¢o mdzZe predstavovat
nelmerny narast rizika.

o Pristup kdistribucnym cestam - problém mobze byt pristup k
existujacim distribu¢nym kanalom (doprava, obchody,..), niekedy je
treba vybudovat novy viastny distribu¢ny kanal.

o Dalsie vyhody zavedenych podnikov — majG zabehnuty pristup k
zdrojom (surovinam), maju znalosti a skisenosti, vyhodnu polohu.

o Viadne a legislativne bariéry.

2. OBCHODNA SILA DODAVATEL'OV

e Ak s0 dodavatelia vobchodnych jednaniach voéi podnikom
umiestnenym v odvetvi v silnejSom postaveni, znamena to ,hrozbu“
pre podniky v odvetvi (napr. hrozbu rastu cien dodavok, resp.
zhorSovanie inych zmluvnych podmienok, ako kvalita, terminy
dodavky a pod.).

e Ak s0 dodavatelia vobchodnych jednaniach voéi podnikom
umiestnenym v odvetvi v slabSom postaveni, znamena to ,prilezitost*
pre podniky v odvetvi (napr. prilezitost znizovania cien dodavok, resp.
Zlepsovania inych zmluvnych podmienok dodavok).

DODAVATELIA SU V SILNOM POSTAVENI V PRIPADOCH:

a) Ak produkt, ktory dodavaji ma malo substiticii aje dbélezity pre
podniky vodvetvi (dodavatel je v postaveni monopolného
dodavatela).

b) Ak podniky z odvetvia nie st dbélezitymi zakaznikmi pre dodavatela
(dodavatel nie je zavisly od zakaznikov z tohto odvetvia).

c) Ak dodavatel mdze hrozit' vertikalnou integraciou do odvetvia, t..
podnikatel'skym vstupom do odvetvia astat sa konkurentom
podnikom z odvetvia

d) Ak podniky z odvetvia nie si schopni uplatnit hrozbu vertikalnej
integracie do odvetvia dodavatela.

3. OBCHODNA SILA KUPUJUCICH

e Ak s kupujici vobchodnych jednaniach voéi podnikom
umiestnenym v odvetvi v silnejSom postaveni, znamena to ,hrozbu“
pre podniky v odvetvi (napr. hrozbu poklesu cien predavanych
vyrobkov a sluzieb, resp. zhorSovanie inych zmluvnych podmienok,
ako rast poziadaviek na kvalita, terminy dodavky a pod.).

e Ak s kupujici vobchodnych jednaniach voéi podnikom
umiestnenym v odvetvi v slabSom postaveni, znamena to ,prilezitost*
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pre podniky v odvetvi (napr. prilezitost udrzania alebo rastu cien
predavanych vyrobkov alebo sluzieb, resp. zlepSovania inych
zmluvnych podmienok predaja).

KUPUJUCI SU V SILNOM POSTAVENI V PRIPADOCH:

Ak je v odvetvi etablovanych mnoho malych podnikov a na strane
kupujacich vystupuje iba niekol'ko velkych podnikov (na strane
kupujacich tendencia smeruje k monopolu kupujiceho).

Ak kupujici nakupuja vyrobky od podniku z odvetvia vo velkych
mnozstvach.

Ak kupujtci predstavuje vysoky podiel objednavok pre odvetvie.

Ak postihy uplatiované podnikmi zodvetvia za nedodrzanie
zmluvnych podmienok nakupu (napriklad odvolanie objednavky)
neznamenaja ohrozenie kupujiceho.

Ak je pre kupujaceho ekonomicky vyhodné sticasne nakupovat
u viacerych podnikov z odvetvia.

Ak kupujaci m6ze hrozit vertikalnou integraciou do odvetvia, t.j.
zabezpeCovat si vyrobky alebo sluzby odvetvia vlastnymi
podnikatel'skymi aktivitami.

Ak podniky zodvetvia nemdZzu hrozit kupujicemu vertikalnou
integraciou.

4. SUBSTITUCNE VYROBKY

(3]

Ak vyrobky zinych odvetvi mdzu uspokojit podobné potreby
zakaznikov, ako vyrobky podnikov z odvetvia, vznika pre podniky
v odvetvi ,hrozba“, Ze pod ich vplyvom mdézu klesat ceny vyrobkov
a klesat zisky podnikov v odvetvi.

Ak vyrobky podniku z odvetvia maji malo substitu¢nych vyrobkov,
vznika ,prilezitost“ pre rast cien vyrobkov, atym irast ziskov
podnikov z odvetvi.

. RIVALITA MEDZI PODNIKMI ETABLOVANYMI V ODVETVi

Ak je rivalita medzi etablovanymi podnikmi slaba, znamena to
“prilezitost” pre podniky v odvetvi (napriklad pre udrzanie cien
a ziskov).

Ak je rivalita medzi etablovanymi podnikmi silna, znamena to
“hrozbu” pre podniky v odvetvi (napriklad hrozbu cenovej sutaze
a cenovych vojen, s désledkami poklesu cien a poklesu ziskov).
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Zvysovanie rivality medzi podnikmi v odvetvi je zavislé od styroch
faktorov:

a) konkurencénej struktary odvetvia,

b) podmienok dopytu,

c) stupna diverzifikacie podnikov odvetvi
d) vysky bariér vystupu z odvetvia.

Konkurenc¢na struktira odvetvia

Fragmentova (roztrieStena) struktira — vel'ky pocet malych podnikov, bez
podniku v dominantnom postaveni (intenzivha cenova konkurencia,
nizka ziskovost’, viac hrozieb ako prileZitosti)

Konsolidovana Struktira — maly pocCet velkych podnikov (oligopoly,
monopol) - podniky si vzajomne zavislé (spravanie sa jedného
ovplyviiuje dalSie podniky), intenzita sttaze je tazko predvidat, hrozba
rozbehnutia tzv. konkurencnej Spiraly, hlavna hrozba — cenové vojny

Podmienky dopytu
- pri rasticom dopyte rastie celé odvetvie, ¢im vznika prilezitost
pre rast podnikov,
- pri klesajicom dopyte alebo stagnacii vznika hrozba rastu
rivality, v désledku prirodzenej snahy o udrzanie stability, resp.
trendov rastu u etablovanych podnikov.

Diverzifikacia podnikov
- ak podniky v odvetvi nie su diverzifikované, znamena to hrozbu,
Zze pri poklese dopytu alebo stagnéacii sa bude zvySovat
sUperenie medzi podnikmi,
- ak su podniky diverzifikovaneé, je to prilezitost pre pokles
sUperenia podnikov v odvetvi, vzhfadom na moZnosti rastu
podnikov aktivitou v inych odvetviach.

Bariéry vystupu z odvetvia
- ekonomické — napr. jednoucelové technolégie, vysoké fixné
naklady vystup,
- strategické - Specializacia na odvetvie, vnuatropodnikové
kooperaéné vztahy,
- emocionalne — tradicia, osobné vztahy manazérov (ev. majitelov)
k odvetviu.
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Priloha D
ANALYZA FINANCNYCH ZDROJOV

Analyzou finanénych zdrojov zistujeme:
- financné postavenie podniku v odvetvi,
- miesta zranitelnosti,
- buduicu moznost vyvoja uverov,
- rastové moznosti podniku.
Uéel analyzy finanénych zdrojov:
e hladanie prilezitosti pre vyuzitie existujucich zdrojov,
e hfadanie moznosti ako zvysit efektivnost vyuzitia existujacich
zdrojov.
Vypocet niektorych ukazovatelov

Rentabilita:

Cista Rtrzieb = zisk (po zdaneni) / trzby

R vlastného kapitalu = zisk (po zdaneni) / vlastny kapital

Vykonnost”.
napr. obratovost = trzby / zasoby
Finan¢na struktira:

napr.: ]
stupen zadlzenosti vlastného kapitalu = kapital cudzi / kapital vlastny

Bezna likvidita (platobna schopnost):

L = bezné aktiva / bezne zavazky
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Priloha E

MOZNE SPOSOBY TVORBY PLANU PODLA JEDNOTLIVYCH
KROKOV

A) VYTVARANIE MOZNOSTI (HEADANIE NAPADOV O MOZNYCH
CIELOCH A CESTACH K NIM)

» neobmedzené tvorenie napadov ako zdroj budiceho vyberu
(brainstorming a jeho modifikacie)

» reStrukturalizacia problému (Co brani rieSeniu problému?,
abstrahovat’ od niektorych vplyvov, zvazit moznost neexistencie
niektorého z predpokladov a pod.)

B) HODNOTENIE MOZNOSTI (problém kritérii: kvalita, naklady,
jednoduchost’, zloZitost', rychlost’ vystupu...)

technika PMI (plus — minus — interesting), hodnotiaca matica a i.

C) IDENTIFIKACIA A URCENIE PORADIA CINNOSTI

= zoznam, Co treba a kedy robit, m6ze mat aj graficki podobu,
kde vyjadrime zavislost' a Casovl naslednost

» diagram kfacovych udalosti

» Ganttov diagram — stanovuje postup a priebeh Cinnosti

» sietové grafy
- CPM (Critical Path Method) — deterministicka metéda
- PERT (Program Evaluation and Review Technique) metdda

hodnotenia a kontroly projektu - stochasticka metdda.

D) PLANOVANIE ZDROJOV (material, ludia, financie..)

nakladova funkcia, skisenostné krivky

analyza zivotného cyklu vyrobku

ABC analyza — planovanie a riadenie zasob

graf kritického mnozstva vyroby (BEP analysis)
personalna analyza, planovanie ludskych zdrojov
rozpoctovanie.

E) ZABEZPECENIE IMPLEMENTACIE A REALIZACIE

programy, procedury, priprava ludi, zaistenie spatno-védzobnej
informovanosti, monitorovanie.
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Priloha F = TERMINOVY KALENDAR SPRACOVANIA DIPLOMOVEJ PRACE
(MOZNY VZOR)

uloha oktéb. | novem. | decem. | januar | februar | marec | april | maj

Vyber témy DP a prva i
konzultacia s vedtcim, :
nahlasenie témy na katedru

Prevzatie zadania diplomovej [ ]
prace, planovanie postupu
prace

Organizacia zberu informacii  — |

Studium a spracovavanie |
zdrojov, priebezna tvorba | ]
Zoznamu literatiry

Praca na prvej kapitole I ]

Analyzy, spracovanie I |
vysledkov, vyhodnotenia

Konzultacia u veduceho D D D .:

Préaca na druhej kapitole L ]

Praca na dalSich kapitolach ]

Preddiplomovy seminar 29-30.1.

Vyucba v LS, skaskové
obdobie (uzatvorenie tudia,
odovzdanie vykazov
20.4.2011)

Spracovanie Uvodu, zaveru, —/
abstraktu a predhovoru

Jazykova a Stylisticka -
korektlra, formalna korektlra

Prepisanie na isto, —1
objednanie vézby, napélenie
na CD

Odovzdanie DP, vypifianie 1
tlaciv (lic. zmluva, anotacia,
prihlaska na $t. skasku)

Priprava na statnu skasku, —
Statna skiska

Promoécia 8. 6.
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Priloha G

INFORMACNE POTREBY KRiZOVEHO MANAZERA

ZiSKAVANE INFORMACIE

» aké informacie potrebujeme z externého prostredia?

» ako a kedy ich mézeme ziskat?

» aké dostupné zdroje k tomu vyuzit?

» aké informacie potrebujeme z vlastnej organizacie

» a o viastnej Cinnosti?

» aké informacie potrebujeme od subjektov podielajucich sa
* s nami na rieSeni krizy?

» ako Casto a kedy uvedené informacie potrebujeme?

I

KRIZOVY MANAZMENT

I

ODOVZDAVANE INFORMACIE

» aké informacie budeme poskytovat nadriadenym organom,
organom Statnej spravy, kooperujucim zlozkdm a verejnosti?

= ako Casto a akou formou?

» kto je eSte zavisly od nasich informacii?

» aké informacie a ako cCasto od nas ocCakavaju podriadené
a vykonneé zlozky, kooperujuce organizacie a verejnost?

= 0 ¢om potrebuju byt informovani ludia, k akym informaciam by mali
mat pristup, aby efektivhe vykonavali svoju pracu, aby si udrzali
vztah Kk organizacii a povinnostiam a aby potlacili pripadné
negativne emécie?

» ako zapojit zamestnancov resp. Clenov urCenych timov do
efektivneho komunikacného systému v procese pripravy a v
priebehu krizy?
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Priloha H ] o
RECNICKE ZASADY

(upravené podla Charlesa Osgooda — spravodajcu americkej televizie - 1998)

Hovorit' je 'udskou prirodzenostou, nie treba z toho robit’ vedu, na druhej
stane je vhodné dodrziavat' niektoré osvedéené zasady:

JEDNODUCHOST
- posluchac je schopny zapamdtat’ si jednu az dve hlavné mysSlienky, nie 10 —
20N
- tajedna pripadne dve hlavné myslienky musia byt’ patriche zdéraznené.

CLENENIE
- premysliet’' nadvaznost’ jednotlivych myslienok,
- v8etko musi smerovat’ k zaverecnej myslienke, pointe,
- silny posobivy zaver je vel'mi dblezity,
- preto pri pisani prejavu alebo iného verejného vystipenia treba zacat’ tym,
akym zdéraznenym zaverom chceme vystlipenie ukonéit’ a podla toho utvarat’
kompoziciu (skladbu) vystapenia.

KRATKOST
- nerobme si ilizie o schopnosti posluchacov sledovat’ pozorne nase vystipenie
viac ako 10 — 12 minut!!
(tak dlhé s obycajne baletné Cisla vo varieté),
- treba byt struény — zbavit' vystipenie nepotrebného balastu, nepotrebnych
fraz.

VIEROHODNOST
- pri vyuzivani konkrétnych prikladov €i zazitkov je treba predavat ich tak, aby na
posluchacov pdsobili rovnako silno ako na autora,
- je vhodné uviest’ konkrétne mena, ktorych sa priklad tyka — osoby, podniky,
- ako argumenty pouzivat jasné fakty, alebo to, o om si pevne presvedceny.

KONTROLA

- ide o nadviazanie kontaktu, a jeho udrzania po€as prejavu €i iného vystipenia
(oslovenie, predstavenie sa, predstavenie problému a pod..),

- vyuzivat’ toho, €¢o o posluchacoch vieme (pracovné zaradenie, vek, zaujmy,
skusenosti..),

- jednotlivec by mal mat pocit, Ze hovorite prave k nemu,

- vyberte si v pléne niekol’ko osb — vpravo, vlavo, vpredu a vzadu - pripadne
ich obmienat’

HOVORIT BEZ PAPIERA
- dolezitaje priprava, urobit’ si poznamky, osnovu myslienok v bodoch,
- vybrat' ddlezité myslienky,
- vybrat' ddlezité myslienky, ktoré by sa nemali v ziadnom pripade opoment’ .

SPRAVNE DYCHAT
- lahko, ale zhiboka,
- pravidelne (nezadychat’ sa — volit’ spravne tempo hovoru),
- dychat’ branicou — viac bruchom, ako mohutnym roztahovanim hrudnika.
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Priloha CH

MOTIVACNY LIST (COVER LETTER)

Je sucastou alebo prilohou (sprievodnym listom) k Ziadosti o prijatie na konkrétnu
pracovnu poziciu. V pripade, Ze organizacia hladd vhodného kandidata, sama
motivacny list vyZaduje.

Funkcia motivacného listu:

o Poskytuje struény prehfad o osobe Ziadatefa (znalosti, skulsenosti,
zaujmy — pokial maju podstatny vzt'ah k pozicii

e MobzZe presvedéit organizaciu, pre¢o sa ziadatel hodi na danu poziciu, ¢o
moZe poskytnut, ¢im bude prospesny, ukazuje ochotu d’alej sa rozvijat’

e Naznaduje aj to, ¢i uchadza¢ sa o organizaciu hlbsSie zaujima, ¢i ma
zakladny prehl'ad o jej poslani a ciefoch

Hlavnymi ciefmi motivaéného listu su:

predstavit’ uchadzac¢a potencialnemu zamestnavatel'ovi,

informovat’ zamestnavatela o stu¢asnom zaslani Zivotopisu (CV) v
prilohe,

predat’ silné stranky a schopnosti uchadzaca,
ukazat’, ¢im je uchadza¢ pre spoloénost’ cenny,

potvrdit’ zaujem o pracu v organizacii, vlastnu informovanost’ o jej
poslani a ciefoch, vase nadSenie,

objasnit’ skiisenosti a expertné znalosti,

poskytnut’ dodatoéné informécie, ktoré boli pripadne vyZiadané v
inzerate,

uviest vsSetky dalSie informacie, ktoré by potencialneho
zamestnavatela mohli zaujimat, ak nie si uvedené v CV (napr. praca
v roznych organizaciach pocas brigad, zaujmova ¢&innost’ pokial
skdsenosti z nej su vyuZzitefné a pod.)

uviest osobu (osoby), ktoré by mohli poskytniut’ objektivne
referencie o znalostiach, schopnostiach a skusenostiach uchadzaca

poZiadat’ o umoZnenie rozhovoru s predstavitefom organizacie.

Motivacny list posielame:

a) ako sucast’ odpovedi na inzerat (spolu s dalSimi vyziadanymi

dokumentmi)

b) ako sucast’ Ziadosti o zamestnanie vo vybranej organizacii.
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MOZNA STRUKTURA SPRIEVODNEHO (MOTIVACNEHO) LISTU

Jednym zo zakladnych sposobov ako zareagovat’ na pracovnu poziciu, ktora
vas zaujala, je zaslanie dvoch zakladnych dokumentov:

e Zivotopisu a
e sprievodného listu.

Struktara a obsah motivaéného listu
(v AJ sa pouziva: cover letter — t.j. sprievodny list):

ADRESA

V hornej ¢asti sprievodného listu si vase kontaktné udaje: meno a priezvisko,
titul, adresa bydliska, telefonicky kontakt. Pod vasou adresou je adresa
spolo¢nosti, do ktorej chcete poslat’ idaje — nazov firmy, (meno personalistu),
adresa. Zistite si meno osoby, ktora ma na starosti vybery zamestnancov. Davate
najavo, Ze ste si uz zistili informécie o spolo¢nosti a obyCajne to zvySuje Sance
dostat’ sa na pohovor.

V prvej Casti sprievodného listu oznamujeme zamestnavatelovi, ako sme sa
dozvedeli o volrnom pracovhom mieste. Ak ste sa o fiom dozvedeli z médii,
uvedte i konkrétny nazov, napr. novin a datum vydania. V d'alSej ¢asti uved'te
nazov pozicie, o ktori sa uchadzate. (Vela uchadzacov zabuda na tento detail.
Spolo¢nosti Casto vypisuji inzeraty na viaceré pozicie a je pre ne dbélezité, aby
vedeli, o ktoré volné pracovné miesto prejavujete zaujem vy).

Napr.: Na zaklade inzeratu uverejneného v Profesii dfia 7.3.2004, by som vas chcel
poziadat o prijatie do zamestnania. Zaujimam sa o poziciu.....

V tejto casti struéne zhriite vaSe vedomosti, schopnosti (vzdelanie, ktoré sa
viaZe k pozicii, osobitné schopnosti: ovliadanie PC programov, absolvované Skolenia)
¢i skusenosti (predchadzajuce pracovné skusenosti, prax popri stadiu ...). VSetky
sa vSak musia vztahovat’ k pracovhému miestu, o ktoré prejavujete zaujem.
Cielom tejto Casti je ukazat, akym prinosom méZete byt pre zamestnavatela.
Uvedte i priklady svojich najvyznamnejSich vysledkov.

Prezentujte vase osobnostné viastnosti, ktorymi mate mozZnost' ukazat, aky
vlastne ste a na zaklade ktorych sa odliSite od ostatnych kandidatov. (napr. je
vhodné nenapadne zakomponovat do tejto Casti prave tie skusenosti a vlastnosti,
ktoré zamestnavatel v ponuke vyZaduje, nendpadne znamena pouZzivanim
synonym).
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V zaverecnej ¢asti vyjadrite zaujem o osobny pohovor a pod’akujte za ¢as,
ktory venovali vaSej Ziadosti.

DATUM A PODPIS

Datum by mal byt’ vZzdy aktuéliny.

Ak posielate sprievodny list prostrednictvom posty, podpisat’ by ste ho mali
vzdy rukou. Elektronicky podpis je pripustny len pre e-mailové zasielanie
dokumentov.

Sprievodny list a Zivotopis, ktoré posielate do firmy, sd vasou prvou
prezentaciou. Zamestnavatel’ vas este nepozna, prvotny obraz o vas si utvori
prave na zaklade tychto dokumentov. To, ¢i vas personalista pozve na pohovor
zalezi prave od informécii, ktoré v nich uvediete. Preto sa im oplati venovat’
patriénd pozornost.

DOLEZITE RADY

e Hlavhym motivom sprievodného listu je ukazat, ako vase schopnosti
odpovedaji potrebam zamestnavatela. Nemyl'te si to preto so skratenou
verziou Zivotopisu.

o Nebudte prili§ strucny, ale ani prili§ ,urozpravany“. Odpora¢ame
maximalnu dlzku sprievodného listu na jednu stranu hérku A4.
Nepouzivajte r6zne ozdobné typy pisma a papierov.

« Treba pisat’ jasne a konkrétne. Osoba, ktora ¢ita vase udaje, dostane
uréite vela odpovedi na danu poziciu. Do sprievodného listu ¢&i
Zivotopisu napiSte iba (ale vSetko) to, €o podporuje vase stretnutie sa s
potencionalnym zamestnavatel'om.

e Pouzivajte rovnaky typ pismav sprievodnom liste i v Zivotopise.

e Ak ste si uz raz vytvorili sprievodny list, neposielajte ho hromadne do
vSetkych firiem. Pre kazdu firmu by ste mali vytvorit osobitny
sprievodny list, vyzdvihnut' tie skisenosti, vedomosti, ktoré sua pre tu-
ktora firmu délezité.

e Aby bol vas sprievodny list vystizny, pred tym, ako ho pdjdete pisat,
posudte kritéria pre poziciu a vytvorte si zoznam zruénosti a kI'i€ovych
slov, ktoré poZaduje zamestnavatel. Potom ich zakomponujte do
sprievodného listu.

* Nepiste o tom, ¢o by ste chceli robit’ vy, ale skuste vystihnuat’ to, ¢im by
ste mohli byt’ pre zamestnavatela zaujimavy a uzito€ny.

e Ak posielate spolu so sprievodnym listom a Zivotopisom i d’alSie prilohy,
mali by ste ich zoradit’' do istého poradia: sprievodny list (nim oslovujete
zamestnavatela), zZivotopis (poskytujete fakty o vaSej osobe), kopie
vysvedéeni, nadobudnuté certifikaty a ako posledné pripadné referencie.
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