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Pvod

SY%| asn¥% etapu vivoj a OQudske,j spol ol nost.i
sympt-mov. Medzi zmemaalpatazidanappiémkgdakdohghh
inoval nl dwyaraansitzamu/saajd paves §ok 8k er eanjcinee s
gpeaxck ® isprs&viaSneiogl paogi adavky z§katef)slglb%gi3<t
al oraz vi aich mefia$ MNYodoodiaa mana g ®r i na vgetkTch
ma n a g mmdnikateliaa a n i zamestnanci vget kigaaldek at eg
adeker8dsIn¥ugi a z8kagsh®Pkpimi| mllm inmstk¢llomT mnimmc e
gt rukt Yr ano rpgoadnniMakBoavg ®ana k e etai ngoe®opestaop® ki
i npeaktiky sau ¢ vapgi ¢ h p osd?nti ee nzkaalc2hn a j &4 Tmemti &, z mil en t
j e sas§8S ep.@ntarleBb uj eme Vv §et c adapmbilitetraaBviteyade f | e x i b
aj v eti.ke vzSahov

Manag®makhketai ngmuéhlpcraxnagi oh gpodrziEkdo e h
| asto nezodpovmdgupedd2@dh u md\Vbophlo vwaz da&nie§ v a
manag®m® v preegtoe v P g &ko vminulosti at o ug pol as
vysokogkaol yle®zot eds®h.0 pot odgnt Ye@udao g“hcvio t maBthroe b u j
zv | §dpnruesd o v gzeSt kkiTard y ppozean®édv@hoodni kat e Os k ®h
ma n a g me(Busimess managment) resp. hol i sti ck®hegravan®ho
marketingu. Tot i § od tTchto z8kladov spripetemowRj Y
gpeci 8l ne managmenty (managment mamaghk®@mo Kk a |
kvality/T QM, finan] nTrespmadbacy meypteci al i zovan® mana
managment energeti ky, managment i nformati ky.
at NAytomto smerea ¥s isl¥2 v e Omi pot r & bmno@admgtickyi novova
nastaven® edupdksatl mayn al@i®r & kK(ealizjen®@in ¢ mvipgyako
17 rokovna KEM FEI STU \Bratislavei p o z r i aj pr2),obohhol - gie¢g t
(internet, IKT, elearning @ n@l)ogi cky ajana ep e &@a ndgztauwdeirjamE&
programy,ako ajul e b mome,gr af i @t u dtekjy,ns@uvt &, ov® produkt
aNal gi e .pomt cky

Obsahovl/prB§bb5|em®gllocg\ta1rd®hm®thaj ttoextluebni c
tvor2 spolu p2atngssS kapltol,ob<sta)hupc;ﬁrc§aooajrob|
sa orientuje nai dent i fi k§ci u mnohadncahj dn o weigc h ejpdi o w ]
trendy,nov® pawvdaivymmarneasyl®msak & etni ngo(viI& nfnwrsk d i, e
| i ast kov®akopaonaeglyp ma®- dy, teg&dihni &kjye, a techno
pokr ol pw®&h o[ al ®hed a ni emo & e § h @antkadébsok ,® h o
procesn®ho, npaorzangant eknotank®tingu Tieto k O Y| @len@nty
as vz Sagynots®mu  podni kat edas k @A ¢ Yalmemsnraoysnteint ov e

dlslednejgleefehzammealpegrgee/ylalovas | i gtudo
pragmaticky apk ov aSy uaj2 vaS vo vgetklTch druhoch/typo
o r g a n iteda®ielanpodnikov, firiemal e a] ost awcel el is)pdpt ol hois

ZvlI §gSnamkvoal it pgy adavkomt o smervovVvVgahu je
z8kliawmiovcd @v Tdcihme n dobe? relesat n T poktumv v procesoch
rozvojapr Svest @ommow®p lhex n®eh @,st n®t elgihoV a soPh @ k ®
rozvojama n a ¢ nmearkeétingua podnikania
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Z8kl adn® ci,&kiOoV ®h zg8meri ghitowttioe peoamwueduj e

egte dop!l nviydmead zojd&npudoben

T PoskytnmyS | @giitnajl dgipe ol n ®knpwhawna§ klya d n ¥
ori emb8pbu Yl kulivowwmniemove kvality myslenia &onanig ato nielen
vtus k ¥aman e | p.r \odd 2etrbalitpirkeed ov @é tek lam veOkT ch oso
(quru) z oblastiv geobec ns@hroatleimo ¢k ®hat e Osk®h@ managm
marketingy at e d a postuppubl kkoj &, nagneezéemBujodni ch
vedeckT ch kao nvfyeyrlpuned rE&aheejda)l ¢ h  u mi weyrszoiktl &chh
g k o In&g hr3SA, Japonsku a inde wyspelomsvete Ve Ok o autosaola, h o u
p 0 n %Kk nvaodito diglei sY Msa st nY¥% pr indag mifbdobepdmotobnej §ej
syst ®mapracgvanostiai nt e r p integrogand] poch i k a t edihsrizie |
Nal gi eho s trroaztveognian ka § ma nntarketingu Syst ®mov 1 pr2s
kompl exnionstSe gahoV & 5d $ $ kajsejtap rmadoecedlkud o @OR  a |
n8voaady napl ngiege in@metu (IKT) ecommerce, dushes, e
marketingw SRat N .

T Pouk8maSswWbor najd?!l edqgv pagdigiémyvh vpijiovd o v,
trendoyv 1 z irespyp,r o g r e me v, pastapovd echné&tl ap®n,0 tvorivo
apragmati chyevemghaa®manag®r ypyakxi t r®hc ngoicék

bol i publi k§cie a podkl ady - swetxeaev omawmzargdneart |
amarketinguwvz ahr ani | 2 aj doma (pozri a | zoznam p
ktodre2ssi at ky rokov phu®b kukwuidge ¥ ¢ b u dsuppivioreadine n s
viznamnich oblastiach OQudskej |innost.i

 Predlzogyki|Saviastiepr ¢ Bl ost ne gstpurdaicjonviatnhiaheo i § |
0 b | masFEl2respFlIT STU vBratislavel mogno ,ajktgoamrigi egmdRa pr ed
ajpoznatky zmana g ®@rm&rylceét iamnmg® v.ilSe dhicev zgnt Y.d v b §ed @ u t
tTcppbanatkov do znalnej miery garantujngchi
s k YagpréddmetovPo d ni k at e Os eVarketiagnale @mé& weer e| nT ch s k %g
Vi § mt Yadeikao n o mj podnikaé Bs kamam a g®r skych| predmmt ov
na KEM FEI STU. Pr pokovey g thi8e jo phkri8aemn onsd tgie g o0 s k
sol2dnu |ziSkivapmuPpptiavukoma8ndnokpmoajni k-at eOsko
ma n a ej@marketingoej praxe, ato prakticky vov g e t k T wiach ekahengky
aaj celej pol ol BbsveENS K S, akepLat;nalEkﬁevbeuCka\%al itnlch
(eur o) mamaa k@rtpdrdonvi kaat e Qo v

T§8tud e b feitedau r I8enmaj m? gt ud &liTt STy kdé Butor a

vs ¥4ul asnosdlietpm&®bgkr omnaib yacaddbrepd ous la &zdai aj
inTm katedr 8§m, Ystavonm §mcif Biislive@nm gmoedgv get
vgiorng z §Mege pomtcS gtudentom vgetWdrhimd, och
ge dobr_epognke|fith§ na oarjg a BinfziSrcg8 mivtgect ik ®h o dr uhu

VegnT m | i § aentén®p ond n i ka/d)deoﬁ)oamanag(@rgcemkl ch
k at e qutor prajepokoa nefekt2zvne gt Y¢piowdm, k & e ©@s ktTvcol
manag®r skpachketa mgo\c,l Brer 2 2 ian © v 84gsephov

pred OV\gre§trkoT!|nna}Idiahomma nag ®gis kK ®tme e vopReéy| eaGsrmi pekne
Nakmg & ak Wkeocak®@kgtrukt2vnu sp2tn%% vazbu.

OUBOMER JEMALA
lubomir.jemala@stubak
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11l dentifikS8c,pazparnopes ®®bkat eOsk®h
managment u

1.1 Podstata,} znam, ciapeinc¢iumkcmanagmentu
Managmeangl . Managememad 3 i iea dteen-iirai Tap bad ni k o
uliacich §8sa2 owgamnihzovTi ch podmi engkalcd| nrosz v a |
Managmentznpegdjf edgatej g2zxmy <li eplanviedmd mdwds kal ¢ h
LeskT profesor managment ARiJad eors®satvg re®. t aakkdior § s
pospolit8§8 ppddai kamaOskK®er i imBenve| dllanmagme n:
stofi[d].Je to opakuj ¥cuy ksoan §wrag &e sma nkatga®rr Ti n a
Yar ovni ach managmentu (stupRoch riadeni a) .
mul ti di sdingleirndgrsnca mdi isc8mpn& naedrk8 or 8 sa or i e
| 1l oveka, na Oud2, na medzi Qudsk® vzSahy. Ma
priemyseln¥ sf®ru, ale aj na nevlirobn® orgar
podni ku | i nfainrangymewdltee iuenyji, odi vadl a, gportov®tl
mYisz e a resp. obce, regi-nu |piodgt)8t uMaanl aegbnoe natj
vpodstate wly$SygetwWpraaa viadenia gtvorako.
Gtvorak8 interprete§ci ak §nant akpmeones, gako
profesia, ako veda, ako umenda na g ment =akamenm OEcregesti flee s a
opakuj %ci | ogi c kT isolde dd elfiinnnoovsatn2i amacni aegCRrvo,v z o
apl 8nov cez i ch i mpl ement 8§c hodhotemie. deeta |l i z §c i
mi moriadne dynamickl proces, ktorlT sa ch§8§pe
t ec htne2ckhhnoh 8gt ?2 ojao v, ktor® manajgeRdrniot heustBI
manag®rskyManagkkmeéoth.ako wyovfetsOwmjCovadi 4i as

vliastnzkov od manag®r skych postov a gpeci
Gener 8l ne aj gpeci BrtoktesmamstPashpombopbdbgmiaen |
gl obali z8ci e, i ntlegra8jci 2nalim@flb&ddaha@gS8uei ai ko
vygaduj ¥% per manendal¥§ vaind ledamanmied®rtovako v ed
di sciipnlt2engar uj e po wvreatnk yx hmidp ss¥cdtpdI2.:ngi e, soci «
bi ol -gi e, psychohyigformatkyat .k ohe mi @ ,t pd & viant er
amult di sci plin8rna poznatkov§ z8legitoss§S, kto
F. Drucker d& n 2 ) pripodobRuj % najm2 tmeeiuci®ée HI
vyl epgovaS vytvoren¥% mé&u¢del -rguisu umaen aegkme nvtnu
akonkurencieschanosti podnikova r ganMaBaigment sakinterpretoje ni e
ako |l asto vroden® umenirezwmeeseéeRohOSdaPyr S&uay
Ssprg8&§vne miest a, ako naozajstn® umenie dok§8zsz:
tvori v¥%8s alna n &(poktiejphe.[1.).

M§ 2cé&l wst nma nvapylnyevmt ul | (padebkeaako v integrovanej
me di ca%edaea)ov e Ok® umeni e oslovi S s¥Wbegne aj r o0:
(MQ) aj vioOod |l ¢6vVeka, O wdp2e.c i fivoktyk ® nsaphrma j apons k
managment prejsapd s le@hadegt 1 wWu dpodstate ile2 mo v . \
okr eatptlvsnoebeni e subjektu managment u n a obj
dosahovania spré8&vneplwenilaenullconyemil €e@o vl @ h .
flozofiepodni kat eOsk®ho manadgment u.
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P. KOTLERm§ swil asnosti taklTto n8zor na te-ri
(fiiem)v. t rhovich podmi enkach (na managment):
a) Ri adeni e (managment) podni ku ,kter ®] sm@a%dr e
vgak | ast o0 ggiEglaovajn2 mo s , mrpataivk Idd cami k a g da®t
manag®r daiv,addelenfjp . podni ku iide o nielo in®
-reklamnl mMep®g®zabezrpel en2 va|gieho poltu
-obchodnT riaditeO chce zasa viac predajcoa
-ri adidip@e®@yp@redaja pogaduje val] g2 rozpol et
-manag®r oddwbghimu a T ja chce viac pc¢

B 1 vivo
virobkov a vivoj novlich virobkov at N.

Proces(s %bl oi rntn2o

A 4

Veda( t e riadenia

A 4

Managn
(Podni ke
riadenie)
Manus- ruka (lat.)

Umenie( pr ac O w A

\ 4

Profesia( pr acovn

\ 4

Obr.1.1.Gt vorak8§ interpret8cia managm
b)EI i mi nova$S v reittizmosh o d npiokdonviTk u sa nem! gu |
st vary (oddel etn?imy aoshpedowig&)viAstnom piesol
neprines ef ekt a Yspech pre cell podni k.

d I
i e f
jednotky teda musi a lesalnidedow@mjSe cwll aptod® i kioesI®e .c
c) Za pr2nos rmai rpEivmigeaurjiengpur 8ve presun pozc
oddelen2 na riadenie kO% ovich procesov

d Managment m§ ancema $1 ®0 u pkaimRen aisjg Ot ®mu
neusts8le zl|lepg@owasriie kkaagygden plracovn2kom. Tal
Y1 ohu managmentu Japonci , ktor?2 ,upredno:
zdokonaOovanie svojho paaanils preé¢de n&dez Ssue

1C



zl epgeni u. Je |l ogick®, JeeS , posdanlmhsmaghg]enjrel aslae b
Pl dotapprepodni kat e Oskl managment, ktorT nikdy
zl epgovanie efekt2vnost.i Sl asnej prevsg§dzky
u @oviedlo ku krachu mnoho firiem.

e)Nov§ pmaar awlimganagmente vyzIlva zamera$S sa
dovnit nae naopakZ zt ownr %t rda veoddpuolrrPalbdK® tdreal T z u
TOWS a nie SWOT.Det ai ly vysyRk|l maemagmehktr zost §va
skxmaS a riadi Shi®m2cprocejslyo vméudmiiku a neo
ystavuje podnik veOk®mu riziku. Totig takT

v
zmi en, ktor T mi prech8dzaj¥% z8kaznz2ci, k onkt
uni kaj ¥ mu aj g Zxeaj pradmagnit®shi oai emsa r Bidz
n t ol R

evyhprevénoidza neu Ruje prevent2vny managme

S

) Managment podni ku m8§& m¥%dro vi essmBieOQudz2, p
a strat®gi e, uOahlovaS a z nakbh@e®hbo koor di
syst ®nmR. F. DRUCKER to Aplov®dalohdps$ omuvr o
, managmentE, je komplikovan2zm. fodmiensRkR @je
nalrtnutT mi rozpornl mi z8ujmami v podniku.
renomovanej HARVAR BUSINESS SCWOL v tomto KkoPRef@rmut e povec
sY% najd!|l edizvegj gi e tieto

-Znigujte n8klady a zabezpelujte rast.

-Zogt2hOujte a z8roveR budujte.

- DosahujtéevisgleekhgeSag te sa pdotmwovivyh gé lvlag
menej z(dirndjmivighogamtie n8§kl ady)

Podni kat e Os k [Busimssnzmdgageenen) e podOa niektorTch

managmentu (P. F. DriucketechnolA.gi dacdeacadr
technol - gi oupodhibs le@®@s kemepr ostred?2. Povaguj e
faktorrastu & onkur enci eschopnost gami¥ytbBito koatgxteu | i ac e |

sa ¢giada kongtatova$odnmiekopdugrif@anegree ngoj mu
management)je zaspektu posiltlR®s&hich mkdmoivkiastrfaga c
organi z8ci 2 don®sliejseamkemg8rime.l eRadni kat e Os|

vyggia kvalitatzvna Yar ovveR srmea doem ika zp8okdanzink? ok
ktor¥ maj % d? sleetdirheloepraiS@!!miieht\eﬁlsmmaagvmé ntu, al e
najm2 jednotliv® zl| owgraxy Pobjne ktad e Oteda b § ma m@ g

m§ ma$S stVojpopatmioBvd emtpaodni kavosti.

Podni kavosS (entr enprmeneé ardsntei )l sadistp§j aeno
naj ma s novyl miv o n(Eeatvitbd ialeiaj n a d § eentdziegmopato
pochopiteQn@koaj ps aRmodr itlostSo@sk@®a kn ardgeme @2 v a
automaticky amajma/si a. nBlayhdg®tine mothavova$S z:
k udrpgoadmiiuk at eOsk®pohotohasvyi ot &l ¢jo Aapr 2kl a

-neust8le podnecovd$Shhov®ch8maecyean real.i
odmeRaowa$S S brainstormi ngy p(obdudaz yv zno§rpua dJoavp) o, n ¢
i nTtzvhhneN o d mean yn §ipvandig)t vor i vos S, | ewyjnoSviaecziye, n § v i
atM.osi tvrdil, ¢ge na jednu re8lnu inovS8ciu

-vytvori S siyat®novEkobhernaSp ad dakpovesiac podpor ¢
Aboj ov®ho® wWaoctvkl cshgekateg:-ri §ch manag®r ov,
dodg&vat e Oov,kooperastdvaleinjzémestmamcav, e sp. z8kazn2kov,
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naprykivadrolne usporad¥%va$S sthaechnutia v

vytvoriS uvoOnen¥% prejat e®s knd| &t mnooT ®oOw, anao
(invenci 2) podel i S s ni mimasa@go®rtmait,n T mar ksepto
pr2padne aj di skattoo ajSednaiz hviazmpardnl ch %l oh

Subjektom masn/agmednak kol ekg3wgdnaka (t 2 mov G
individu8l ni trAaamoavg®®roir.g S§Mipodrikiabnr agganmei patrfuc i e
napr?2kl ad pfimydstaeazrensagvaoada, vedeni e organi
apod. Na Yrovni gt8tu je vl §demtiagei @ kh mN e x e k
Naj | ast e jsubpjekiom rxiagemia rozueme i ndi v i dmar aow @&rh.

ma n a ¢ ®sdooyv respy, k eldd4pod.Ich podr obin@é¢ gt iuf i k8ci u
uv8dzame na inom mieste tejto pr8ce. Subj ek
sprvi dla i st® predispochatizznu,el e vapderny® ok ®a gtprea
vgeobeaeaj® manag®r ska egz chaliareirean® manag®r ske
zrul nosti

Mana@g®r teda viznamn§ profesia |i pracovns§
druhy/ typy riadiacictragri? kleadiacv eech@ir atc2omun,?2 kw
riaditeO z8vodu, gener8l my2 mamwadgn&idents ploh,0| n
akci ovej idgeplanlagIviy@ggtti vi konnl manag®r |i vrch

(CEO i1 chief exeutive officer) Do kateg-rie vrchol ov®ho m
management) patria aj funkcie akaktor univerzity dekan fakultypredseda SAV, resp.

mi ni ster rezortu, premi ®r vli 8§8dy, predseda
p r i nrBesta, starosta obgeapokonajd o bote€ rodiny gpod). Uni ver zi t nl prof
Dr . Peter Linnert, r i adirdke 2004 Sva & je Is 2 t Maannea ggeorm

mienkohor nom denn2ku na /K owveals&akamep2hal kaddTl ,
vedi e WWad%ci j@racovn?2nki,nimenda@®r4, ppeortcoermt § z a
vpriemysl e t v oroblasti sthaunja ge@®r,i . uméni a, vedy, [
poradenstva sa tento pdéddiel zvyguje ag na 20

Obj ekt om masnva gumekndarun® | i dhasti propespy ap r
stupni riadenia, ktorm®jsakloékwtnédtRujn c & p roa\
j edno(t%t§war Nalpy 2kl ad vipkdpmAvn®TI Vojnow®t a (
podni ku XYZ ri adioddemama Gu jvel)a kenmiie ivi voj a
pr2pravypovdi.r obpjecai fi kom objektu matonagyment u |j
pr2pade i d@udp?r,i m&trmre2 ori adi a, resp. vykons§yv
Niekedy saws %v i sd mjse ikt esm manag me npredmetma8ad gaeaf upoj
ktorlT je spravidla zlogkou objektu managme.
mar ketingov® oddeil adérel ch apr ¢ drdeatilonv zt ej t o o1
mtge byS priesskWst/ avrs®& umkomkirehcieragmad.a ni e

Cielea%l ohy manGedgemé&induhodobo aj kr8tkodobo al

pogadovan® stavy, vlistupy | i ukazovatele.
aefekt2vnym vyug2van2m vgetklich vstupov, kto
pl 8novan®® vl ak@lwlga valM@mbynia g ment u igiaenear aNuj %
Oudsk®ho kapitrBdiwvanie Oadeni ekoardi novanie pr
organi z8cie, tvorba organi zajlendeno tgtirvulkcthVareyt, a
reproduk]| naRthhd. pMeomaedG®r i poug?2vaj s na efekt?2v
a kvalitn® plnenie YW oh s¥“Wsh@8sur omjaonvag®r alé g
(manag®r ske i nsglterdapmjevstl &rdin®m)praepoj eni e ci e O
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pomtckou pre gdrtdiufjivdcad wan i3ee zci§ delgpdrrkiog m 2
Zzamestnanci , spokoj n?2 z8kaznz2ci , dosahovani
ostatn® katla@sov®hai @jOove®@n R&hdoe nht @ d iksuk a&&,mek tn
mieste tejto pr8ce.

Ri adeni e mdquMBOa ManageMent by objectives) e systemati ck
proces pl 8novani a, omgarnivobwwarn iaa, Oudeédenkan
ahodnoteni a isc¥av zvSlasgineodskidivacvh na vopred vytT]|
aoperat2vne <ciele acize§Owevr ypr eRlioavdgiel k p omd Gan ar
princ?2py, z8konitosti, z 8 k oomoyd, vprziioer,i tmyi,s iuec
strategick® ciele ag po kr 8t kodgalbl@éedeper at 2 v

9

factoone usd i8¢ avedoml pecezimylsd wowing2 vaani a naj nov
poznatkov, | o jeoNEnatkav®hocze§ajrj®rtﬁpmedmtsua,howan
vytTlenTch cieOovich z8&8merov.

Procesnl masg§gme®mt z8&kl adnich manag®rskyc!l
opakuj ¥ a odl i gena¥tod dhigrarchickly)nmi&lénom podniku
ide ohi erarchick¥ organspabkoe gep zodpbveddosth e ni e

(%tvar viroby sa star§ o virobu, Ytvar pre
at NJgdnotliv® || 88y nthi en@r phhizerabesa na p
zauj 2maj Y% i ch | &nVpiocesne nadedoenlpednik® i z loo @leyni z 8ci i

podstuactenperndces a jeho priebeh nach®&nmu or ga
model u procesnepl bz § oz fna n e ahmkun ikantexte
tvorby hodnoty | i pridanej h o d nNapryproges e z 8§ k a :
rokovania so z8kazn?2kom zal 2na vv YMtvaaree mar
n § k uyzatvoréie z ml u vy 0), ndstedujgkvoknep | exn§ pr2prava vir
virobaldealastdeohol i sti ck¥% (celloist dipmadenmitier pr et
Procesnl mama@zyrme n @ | pedk ohukpriggksyt)aviug da s Yas't
ma J®r skychtoirWdleat hewll i cky opakuj %.
| adn® manag®r s ke |fiuansktckigev ®ppi§ mmaeesstyii e ,
i zovani e motivwwariee kontelovadia,dnbdnotenet W2 | gi na
ov kn2zh o managmente poug2va na opis p
i 20 {paolkrtiejatto pr8ce, resp. zoznam pougi
vovaS a zefekt2yRovnaSyikgetr mys Pumplcreya
vedom¥% koordim&dcp ar nd 8kl adodcdt oda vor nl c
kovich proeofesowd{aabhoomesaj VvIikonn®ho
i e managmentu sa odpor Ylfuakciamapgedniduo | ogi ¢
i n®ho druhy/ typu uli agred sl ssgniomigagipze g i
ment mi a zvl §gS psozmmaan akgonwel Nt ama nzangam eonst to2m
kcie organipz8cdiset alvpugdmnivkiuklonn® | i nnost.i
| n®hdedam@8cimai §dvichova a vzdel §vanie),
e pr2prava viroby, viabb@®kupredhjont
ds§
f

- o O

cc -
SO 0D —S QNS
XU OS> X0 QWY
O+ o O " S xQ@

35— o
S oo
c o
5 Q-

i

| exn§

zont 8§l u me nfau nwkecri tei knBalnua gfmemkinoaticea podni k
Sagnosti uf ruknckic2i 2 Mepmwpdnmekmti. c kg vypl T va,
ovani e s a mu s 2 permanentrnfe vws kwlt 9K Roe ,a
etingu, vo vIivoji, virobe, predaji atN.
eci 8l ne narneadjsnmteant iyj % j ednotl i v® obl ast.i
azuj % na gener8lny (vgmabagméht mOdodg e

3T 0T X
®» —LOooo
O - W< S 3INTS

<o XS N—T —

=}
Q
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kapit8&8lu, strategickdmematnagmemagmentnamnnd allo sn:
inov8ci?2, managment kvality (TQM) at N.
TVORBA (PRIDANEJ) HODNOTY (PH)>
) AR
POTREBY, [ vp 5 “ “ “ HODNOTA
HODNOTY | «um PRE
A |vhvc YNCKUPVHhROBYDISTRF Y PREDAJN\ SLUGBY ZCKAZ
OL AKC| kpy BDCI A SERVI Né KA
VANIA | (py) SPOKOJ
ZCKAZ 14 14 14 14 | 4 NOS§
NE KO\
HLAVN £ H OODRNNOET VPiRl @V

ANALYZO - NOV £ [PERSONA |[KONTROLO-|IMPLEMEN-|TVORBA IS,
VANIE, [ORGANIZO {LISTIKA/VE- MIS, SIS,
PLCNO- DENIE/MO - | HODNOTE- | REALIZO- | INFORMA -

NIE TIVOVANIE TIKA, IKT

MANAGMENT/ MARKETI NG
PODPORNE CEBRO (LI NNOSDIV)§Ci e pr e

Obr.1.2 . Sch®ma procesnej organi z8ciel/lproce:

Za gener 8l ny managment zodpoved8 hierarc
pracovn?2iksprgvi@dlEOYyener 8l ny manag®r , prezident

geng 81 ny ri acappdO dhavgdkldnotl i v® gpeci 8l ne m
gpeci 8l ni mama@®®r 2 n arlaonsat@2®r( K@) ,i nf or mat i ku
viskamwl (R&D),anarketingg T manag®r, manag®r viroby,
(TQM),ma n aggd®u k,§cnanl| nlatmanag®r

Managment jznadios®&vedoml proces neust 8l eh
sel ektovanipao,uj2diamOanirela@avantnich poznatkov
mg ¥ expliimnpiltic#tajs rovinu alebo di menzi u. Po
ako dgt @ar m§c+haw. Al inakdn@wznat kami m§ dominovas

V kontexte sn¥%dr os Sou mogno naveddm&stnévyhadaaz

ma n a ydeg fiamform§ cii knowhowi znalostii m¥“%dr.osNSest al 2 teda | e
nej ak® i dBbam8aci e, lal @ér imapagyg®ebujas anaS gi r«
Syst@nowo prepoje®znalosti an¥d, izagpovednd ch vy pgawxaS WaS znal c
zasa neznamen§8poltere badithew kimowa 8di eS ako na to
vedieS prelo, vettleS EadkoOkedi eéfkledy, as N.
Managment vedomost?2 sa teda oppodatkod ka pr e

vhl avgch kOGwd® s naj ctakpoeedigecns Kkaaduidormg! om a
konkurencieschopnosti 6udi a na manag®r skych aj vikonnl
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neusts8le si prehl bovaS poznatky, zdi ebaS t
koncepcie st raprojekty,iaeget ko to flewddihaespojespvsa
aplikovaniev praxi( Agi S na mieru z8kazn2kmanAB®yovPov
j e tieg zabezpeli S per manentn® vzdel 8vani
zamestnancov. To je de factent i t a udliencleijvesgs & (leamingani z 8ci
organization) kt or ¥ m8& spr §vn/ep marvii patwma@aploz nat kov

Poznat kovl nilenovaegige e management T KM) je teda
holisticky,c i e @awogyr amovo nastavenl komplexnl model
manag®r skych f unkilcei &a,d a kit @b i® nse¥s nfalpe8yian® na
i nov8cie maagmd«mamudzanej bkr t aonr gegj , oor gani z8ci a
p!sobi2sponovas kompIKeM(n]mdnnooddueclhcmmszama)mea 8
synergick® ef ekdgryi moadgisysi®an)ng eb&aeac neg | en
| ast?2 ( p,pdkey stA®Bmesvw maj a4 prostredn2ctvom zdi
vyggie re®lrrtemosefyekty amevyhnutn® dlsl edne sf
prvok modelu KM. Mana g ®r i na vget kTecnht uY¥rnoavj v ag & v i manr
transformovaS vytlTlen® ciele na wishedky po
d2 pred, pol as ajr ewop. kargldaagltpeo(?tmmiékjattraa\t@slp«ee
tuali zovan® znal osti znamehﬁzdvaarg@ n@mag o \&
muni ty, na expertov,nfevmbhl| b ®I pb sigeptr kaadw® v k
kubBhioggice a pod. Vget ko kwaaltiot nolprdit o@uNemi
st ®ma mi managmentAlvg@d(dpcbfﬁ)buasvkazmramﬁemﬁéaml
eOa viac neg Ineanlmepi@ubotpro@tlurplygﬂe;gplIk0m® |
. To znameh 8 pr&§vnych OudapmanaPréE&xwinytchj poest
najnovgie pri n%$ peggImagttadg.meSnrp@lrmé®o |¥d vo®dhyo ¢go®f a
tejto oblastiCKOT1 Chi ef Knowl edge Officer), ktorl zod|]

Princ2py ma#tagmerhtoduj Yace z8sady, z8kl adn
podstat ohosinagemapoen2 manf emanagmgnek. a@aMogno p
princ2py predstavuj % aklsi z8&8kladnl z8kon |
postupu. Akz 8 k o n j e ur | uj %ci VW o$hots i maldsmeik podst
nastavenom pmadnagmeéerOskom vstupe Hbb@H® sto
poznarhiteo telpdeom iach vysoko odborn® sp8gjani
poznani a, doov wviencp?odcdukt.oAs k(rwzler ohkeavo, vsllsu
kreat2vne postupy s aciselCeodvulji edzoShaechrg ¢ a /T ¥y § (i
syner gi c k @ame)foe latpgdrakania | ovppemi enkach gl obal
ahyperkonkurencie e Omi n8§r ol n®

Princ2p alebo z8konitosS manadgmentu pred:

anevyhnutn% pr2linn¥% s¥%vislossS medzi riadi
avl asamios&l ementovpm@wnagmé&ntmt eAns§ pr2|innsg
urluje Nalg2?2 nevyhnutnl vIivoj subjektu aj

met - d, tteecchhnnozhl®,gti 2 0 jao v managment u. Mo gno k o
i dent i f i kagie,ifoamulovane any&Svt emi zovani e princ2pov
znaj sl abg2ch |1 8nkov mamargiment e adegi at eldia \bec
s¥%l asSou identifik8cie pamcieS$Slunenamrigmenpy . m:

uv 8dzame p celejktt @ jctkoy pur8xliugwmom kont exte s
manag®r skynjpdain&klcn yamii, resm kapitglameanpodieipitolami
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1.2Gen®za, Ag&py y¥il aoja managmentu

Jednotliv® vyggie identifikovan®délhememiy ms
vivottg =mhruba od zaliatKWBA2®fisitaki ayvike,
managmentu ako vedy. Prvopoliatky riadenia v

Gen®z u manaakjomeonbtruaz Vv 1 v o js& rraitadee mi eh urhangen @ r
jednakopi som gtyroch typicklch generjgdndk:? riadi
priblignou etapiz8gciou Tvoja jednotlivIich
uberalypodst ate od spont8nneho riadenia cez kI :
manam po s¥%l asinit poroadhaikiom B@ngnt.

Gtyri gener§0/déhm1damta€gj®rgen®ze vihiv@py a man.
identiffkova$S (rotkmmznaS) aj

1 Gener 8ci a s ponti§deapyrcvho pnoalniaagt@ryo vr i ade ni
samozrem@maa  ment e egt emom®h gemni i§ll me ddbwvdak® akt i

ug pred st8rol i ami poveren2 OQOudia m¥Wdro ria
rekongtrukcie stredoveklch miest, stavba ob
starom lontine nt e a | na )SI|l oVerdligku naelNi stoval a gi e
pedagogikal i e dwki §erda @ i adewf komy,e visledky pré8ce
geni €¢ Ole o | peopdes.t avt eajomé & k d u g pamidav.s ov a

1 Kl asick8 generiS8sazal arlama@@®r movaS zalie
st or dJBA. ®bdabie, kt or om sa presadil naj m2& triumvi
Tayl or , FramNewzcHM. FaAeblealkao seat aopzan av eud eec K ®h o
Knim sa | oskoro pridal i ufHrFordtAi RSloan]L. A.empi ri c
lacocca,magom terit-riu Yspegne aj Tom§8§g BaSa,
mana g me nuwt worliaS te-rimamd@mudemtiea. |2n mea uj eo n
H. FayolaGeneral and Industrial Management.nejaut or i denti fi koval 1
princ5pesywr8&8vnych Ykonov (linnost?2, Ssubpr oce

formovaS funkl| n§ kohttepej asammapagmepbdobm, desa
vyggie uveden® z§8kligpd & omamade®Wa okey afriemdk en iee
kontrol a at N. T Yt o funkl n%% paradi gmu (schg
n8strtog hvn 2ak , ktor® sa viazal:| na jednotl i v
orient8cia na masov?Y produkC|u/alrarcergadanlajvlpr(
svetovej Vvojne. Post urponve§ spaa rvagdaikg nuag kataaml raag) nae n/
sa dotvs8ra prakticky dodnes.

1 Procesns§ gener §cpraedmanagPerovi st ® koni
paradi gmy managmepnztgumam'dgmeatmi‘)vebézameranzm
ri adeni e virobnTch podobdhga ostentéwrmhych) ap
dosahovanie zisku. Egt e phrieewla§ ccanli cfkgn kolr gTa nmc

gg s a | rtal. prvky reor gani z 8 takpevedidci nesk:!1
Avojenskej firiocardgeanri zs8ac iobjaavi | i nNov® pozit?2vn
idecentraliz8cia riadenia, procesn®odzamer ani

1 Poznaankopodni gaheO8§kBa majnajgmaxd luen2 a
aj konan? mo § n o aj ipakesy bi inftiekgorvoavSa ni e pozit?2yv VY (
vivojovich et §pas tDuwop opvr i nmacreaporne nat u sa pr agmat
pozit2vne, 0swned| epy®Re dxhfaldywj %cich vivojovl
dot v8rdynoaneanagment e trvg aoaNadhegise ke&dlkoniaddo v
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cel ostn®ho, procesn®ho,, hionltigsgirRavkd®@d®ohnoa, n agyymetn:
sviraznim Sahom na ar ompodrji kpaazerdsgtki@mo®@h o | de t
ogpeci fick® aturinm¥%tzyal| mean &kgmernlt. s gjediteil i a, Kkt c
zahR&Rjajdo modeirnntegr/pm-edtn8ecji e p.oj mu eur omanagme

Etapy vivoja jednotlivich koncewpgind, te:
identifikovaS po rokuv T1veo(Ghz fetgkdod aacsh desaSr ol

- 19107 1920 diraz svedelckdbaslS Managmestm. naj ma
gkol k!l asi ckT maehagvneanrti sai c k § te-ria manag
kl asick®ho managmentu zast8val.i t adeniet e - r i e:
(Fayol) abyr okrati ck® rbatdawi er i( MMeibek ¢]. VIl oveko
i gl o majzm®jo motivalnlch Aat e dityd (WMaGregor, t ypu t e
Masl ow, Folliet2gvg8, Mayo a

- 19307 1990 s ¥ t o prgmstasur(@rbgima) vr i advkrn2,r T ch sa
k1l 8§8dol v 2 |ugne na kec (Breiers, tvias&man, lacocca, Gleick @2 aut or i)
ZhrubavdiesaSrol nlTch etap8ch sa presadzovala na
(Herzber g, Likert) ,prmpatersdns®tk opp i a gemernotzuv 2 (j Kag o/t
Wei hri ch, Gu | iakcén) nas yNsatl @m o viGGihmm, Barrtand @y ) .
Vgi est ej20 dtedaSzdd @ | i presadzavtay nnkavtacmmad K tcrk®
pr2stupy ( Dan.), vsiggmom Alckrod mh  dhe zasa Sempiticko
pragmati ck®karrmaenp cniae vsedeni eZ®Oadedamdoigval n
k“ast upu matreimademrz®Zc({ 8l wan, ForN.,) p@sladie , Dr uck
dek8de 20. stor ol iza odmeo § maj rhoowgpostiyhdy tor end o
vmanagment e, okpymiihahs¥lzmli krozvoj informatiz§
at N. Zrad aMdijpsBbaitagi-ar i e e xtcee:lreined ncohsat®i s u

- Prelom 20. & 1 . stroky e$né pred o roku 2000 mogno n

0 b d o bozvoja supertrendov v 0 Zz v O | | ma rkeegdlyentas zosil Ruj e
umenia veéedeadkKossSou managment u. ldenti fikujy
vpodmi enkach zosil Ruj %cej informati z8ci e, V)
globaliz8cie, stnaeleyi ckhlyprer ebnocehcie. | de

oNal g?2 rozvao,j t e ri eozvajapioamii klat € s b®lganimagai
cestoue-commerce, dusiness akcentuj % sa va@zby managment u
zal2na vBaakpomimd tarkgaNailzemus( Seengresp. Covey,
Girstl ov§, Z@&alne?n kg.uetko r i

1.3Bi ol ogi c k ®zvaapmelmiz ikeat e Os k®ho managme |

Bi ol ogi ckhama@mearutpu kni ekt or 2n oavust oprair anda zgimaa j
prahu 2 1 . st\osr¥el|aisan o st i s an eaneicskngjicky hovoriacicke n v
vyspelTch kr ajLiRn §Oh, Gdily s goegolan¥r uné| ek

VGE, Piraha @QWvzSagnbstoil -maragkenmnr® @sa zal al
vpol ovi ci 26.%vssboeabbpesm kyberneti ky, mogno
svyugdgit2m n8§zor oiw rvBieaacienrtTecrhp raeuttfdoiB&ly M. Pf i f fr

a) Podni k ako ¢i vT i 6ampamyas kiving OrgafishPiQ §t o
t ®za pre@8sadwijpa Meririadpnéu pédniku pr evagnou ori ent &
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nabi ol ogi ck® poRatie modelu riadeni a. Il de t e
kmodel u managmentu PGO

b) Samoreprodukcia (samoobnova)i to je vlastneent i ta managment u
bi ol ogi ck®ho model u. Upl at Rovani e bi ol ogi c
predpokl ads§ takpovediac spont 8nne obnovovan
manag®r skych f uukdkac (bidl.. mﬁzmlgmerne[eroldl rozmnogov
zal ogens§ mapzoatn@sdlimogRovaS per macdhampmt Hé4 pr e
podnikuV t omt o kontexmetgza.uvgdasaang) mpoketing

c) CieO biologick@magmedAmpnwpne kreagovaé n a
zmenyvo kol 2 podni ku, rlchd\oae‘bagtaldlmommmmmﬁapal'
Oudi2cha rTchl enadkwadgove nk ®r iagov a$S arj § svtprloyjvo vo s t
managment u.

d Podstata ri adeni a podniwyohS8idzal®t raadB| m

zprinc2pov vojenskej orgaandeBche 6Eprodvbmapce
neprugnosS, rigidnosS, byrokpoddci a, n2zka kre
el Pr2klddyody Yispegne] i mpl ement 8ci e mode

bi ol ogicklcpraxipr vgsedgRoviwnformal u@8Okgosi mbtesHEt

aperiodicita zmien, gl ebhheg#tae®i headeabtn® al
radi k8l nymyoshreant2 vimadadagW®rnoam.a g ¥v an?2 PGO doch
kdecentrali z8ci. riadenia, tvori &veswacpl och®
sa sfunkm2Rkuk &, ftazkvt.or(y amdnad gnmemgtuy goodwi | | u,
na b8ze sebareal fireBai &, 9 ¥loadkinnonsst i k Is2amauv §d z a
pr2klady t akj®hpd ros kpeojs tupail ozl n mapt.aj z| kYSHEKE@BERA, :
akciovej spololneshgsidyaamenbobjfnai emT

) Ingpir8cie pre zdoksma Odpaariv@padtamoadyyme nt L
(bionika): pr2roda vo svojom evolulnom (vivojovor
miliardy roko v , vyvinula takpovedi ac sarpoobnowg!| i z ov an
ktor® |l ovek Sagko m:ge prekonaS. pMS8ge sa v

bionikajemet - da ul eni.a Bentoad pPpaoj2emdwz neckidd. z o sl o
ldetuotransd sci pl i n§pmagktpirédlsitmpprkobl ®mom. Technic
gpeci aprofezigicateo aj na ma meag &resp&8iwasisy rmusia
oveOa viac uliS prg&ve addmegdircédhpskyocth Biyst ®g
zn8me, mge kiydberneti ci upl at Ruj % bionick® met
podni ku. ToziingvBape2hkltge vyplyn%uS praktickl
“aspech Ina wgak,kl adi e vysok® maketok Pretgor Sve n
manag®&rtiS§lmeew i egia dilemu, ako riadi S podnik
poznatkov vzni kol opt lerk®Inmoymi lc ik jmpee ket § . n yA t 1
probl ®m poskyt uga ¥ mpaskyuszpinyod dime c® ®r act i cesi
g Princ?amplexndsto a ri adeni e kompl e&xznTocgh t Tsoyhs t
probl.®&mowcese ulenia sa od biologicklch sys-
kompl exnosti. Uv8dza sa, ¢ge tento princzp (
ako Newtonov z§&8Komd epn(@sefkavaas, celostnos
sY%bornosS, zl ogivt @03 ,nirmkmdredské&gm osmadyal §§oemu S |
koml exnim, syst®m®@GOm pg2 sptripkmpap kk kybernne
objavil z8kon Apotrebnegj akomkloeArmsdtyihfo, zktkaor
od50t ych rokov 20. storol i a, kedy vzni kla kyb
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zau1meyi%sdelbysaplrealovgcett§<zlkw oriadenia kompl exn
Nami esto anallzy odoch®a uplis @,j v®ko vor,ggiaS komj
z|l ofgninto@ovrptebn®@amy .

hy P2 S najdllegltejgaoh)nmckcyeImca\nE’Iglmemetpodrzeb

pochopi S syst®mov]il jcehlma akexkiomntyug 4 ou gs vajt a o |
modely amet - d pvediaak pchyne bioni ky managment u. N a
M. Pfiffner uvg§8§dza tlTchto paS najdilegitejg?
T Givotaschopn®&eanysB®my nervovT syst®m je
syst ®m. Je schopnl koordinouwa $na|v|y50kaS K ® ¥alp
vkompl exnlch orgs8noch, pridcdokemdov S odwk ov
sebauvedomovaniea Vv & zba naApsre§3vaa)hibe oahat ku vyvin
manalgWhber neti k Stafford Beer odel,ak@g vot asch

sebaorganizovaé,ebakba,rel'ghbaﬁ@ﬁgaako r§sS be
ai ntegrova$S .no\G® vog bebdsposlt ®yn s a rasikkhia@ §2 ch

gi votaschopnleBrosvyesR ®m8m, ja s¥% asSou vyggi
syst ®mu by(opodobbog §ewysk T mi Amatrjpodghamipiun) .

delenia buniekmo g no vgetky tieto ,atyct ®enpdBtehas lbeé - mne

ideot 2 m, oddel enie, projekt | koncern alebo ¢
T SyntegWVBagdej orga@udBai imemasi asebou k om
dorozumi eterBS Braucker naBGpereehty g @tek Tacjh opkrod ol ®n
managmentu splsobujaW.chg.bnBenmkiompund ®@@lcnial , g
percentpr obl ®mov podni kov spt!sKomuem&&8ri mae@k e
poltom QOud2 je zlogitsg8. Dobr8&8 komunik8ci a

vytvoria spr8vne predpa)m(%daalljyryelg\%stawlpaRosvylnteg
stavebnl :gtrfdv npors2trroadnynT t v g ok &l paaikarp® a Spo k&t a
m ni m§lnej spdentebepmahetp8&§magno preniessS ti
sa osoby wusporiadaj ¥ do trojdi menzion8lnej ¢
troj uhol n?2 kikosaedr(Tperna wi dteawm.T dv a dvs?a Sskteam ) k epdew,l
skTmo alom.hoRovAaako ako geneti ckl k-d vyt veEr;
t 8t o Jgtrukt¥ra Y inn%b komuni k§8ciu edzi mn

maxi mum os mbndme diaamu yocHopenia konsenzu. Metaforlcky

mogjno povedaS, ¢ge sa prioo@m Gkobvwj %tipakd PB6dmi
f AOperations R o @il (Neapeari eelkn 8t o mu , ge vV 0
managnoeot?2emov® rozhodovani e, mi ge aj tu bi ol
| de t u trinaapen®P oo phbiv®, ogi ck® syst®my s¥ per mal
neprij2maj % rozhodnuti a nafb@m@crp@zaatd(y/lﬁ§¥9$cb

vie8l nom | ase, ktor® maj % byS selektovan®, /
rel evant n®p rplorrzenraatnkoym Pvon n cdgﬁuth%bl ad Oudsk®ho r
ukazuj e, ako mogno % Acentorz8lli el nsph a b &a$

Nal ekosiahl yctktoo®haonbgunted nouklrBevteetti, exigtijeo

pam2S, ktor 8§ umod Ruspomienkyy oTie&tuo Astkié sam i 3aSi§ivs
takpovediac \bionickejA o p egj 2§ Ine fi . Tento priestor m8 sl Y
aby riadi/ cel %% oblasS, za ktor% zodpoved§.
ve®Oil ognlT ch oielmmidwingklci ami : informS8cie, sim
azamer ani e pozornosti. Uprostred sedia vedyV
dohOadom (kankranonmm latgvom stredisku NASA pod) . Na obrazovks§c
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simuluj¥, spsitjemaaj vk yphaodmndtiizaaj Yha r@a 8kl ade
aktu8lrreyewamtnich inform8ci?2.

f BiokybernetickT . nfoydsetl®nsoevniz icthiavriatkyt er bi zn
|l epgie pochopi S, keN si predstavia vz§8j]omn
navzgjogmhaj peaolsdrseddpm@8me Aoto umogRuje mode
ktorT vypr ac okyeinetinFeetesic \kester. Voon sa zobrazuj % d
vplyvov® veliliny so svoj i noutputavzv§j e 8o U mij V 2
gtrukture. TakIimtoegpugdsbesmomana§®bin®i preds:
modelu podnikuy eho kompl exnom prostred?. Tak s% v
celok,ani el en Ap&smo | esafi |i dokonca Ajeden st
s¥% osobne zaintetedisbe&ay® ﬁrepelphrﬁlﬁ}@psv@oa
komplexn® Oamglelopsotcnhoogpnloteonﬁ) ai mul ovas. T &

identifikovas, ktor® prvky reaa@ujrdl noazagsadm
vcel kovom syst®me.
T Evolul n® opmonmna8 ¢iz& caa |Imaorot fRelcihaenber g, ved

bionikky aev ol ul nej techni ky na berl 2nskej uni v
optimalizovan® s¥% nielen riegenia, ktor® vzr
optimalizovanl greaPriraod&@dza®s e urd e vyt vgras
per manenntenlpea i odAtceknl npurso?c esyS zameranl pr §\v
zpermanentnich internlch aj externlch zmier

netugen® pr2vegotdoslyavgiAgaaceral eni el gl hiu na
slovamiinov® sa nehOad8PrtomhevPevgaygyhgadah®Ruj e n:
od

schopnosti a zal i atku sa d!E/lod duopalkkv yt v 8r
ti e grmsd mul ovasS. Napv &® opirokwerkng sa pritom
evolul nlm algor|tmol/mgltta)lk,,r|@zla|y1kc§m@badnla)|dr3§hea

Simul §ci anrnkir 8§m&kdmo |wse optimalizovaS napr 2kl
z8konov pr2rody sa mogno rpioeud e Sy rag a rptrkih ardo z g
zt oho, ako sa g@g2ria v2rusy. Tieto procesy sl
vo forme kriviek rasti tzv.ASOk r i vi ek, ale tieg prepol2taS. .

napr?2 Rlakdsskwu takto IpeémpodeéR anhslotkemia tr hu
telef-nov.

) Hranice pougiteOnost.Vpba»iogaclilké&lzaspst a
managmarriket ®p odnirleys,p. organi z8§cie sa mtgu od
mus2me byS opatrn2klichUs$esni @mca m8 hiedogVvaoj

hrani ce. M. Pfiff nervaravanfadPzoa ptprvi®r o d me chzent igae
poskytn%S vgeéedteeanl mamzoy®r ska bionika nech
romantickIm predstav§gm, al el naenmu bdi aorl woi gni i zznmuu,
neoliberalizmu. .. Pr2roda n8m akosiie @em?! ge

manag®rskrie bjioemn&wode, kal e cieOom je n§jsS
profitowva®nz, kt or® feoygWiahwinSsm@&mr ildmmyvehkese
sam® sa nNIapokonmzkc)T!c?l) riegen2 sa chte Imus¥vek,

nakoni ec pToostllpotg‘;jpéingrh.ologickesjocd\éldlhnll,atci/ainaaxis

evol Yckitaor Tch vymogenost i Pos ¥ rpurhé®,0dds neomoiyine
kop2riovafa riegeni a pr2rody nemogno prensgg
i mplantovas. Nevyhnutn® je pr2sne sledovas$S
zpr2slugnej proablreommat kkykuAgal2nadrkireelmt 2 vne

20



riegem2rpdleus moki @ zi e emma naa gp®or usgRiceHetieapjr avx i .

povrchn® anal -gie | met a&pr ¥k Imisdy u ugve§ Gzean e b
nezmyseln® por ovn§yv akorioraike ka Ivand arh uo beenRaz 2| | w Vv ¢
Procesy pozn8vania s2ce | asto zal2naj % anal
Existuje tu teda aj nebezpelenstvo, ge sa
pretoge pougije riegenie, ktor® je azda na
nepougOn®. Prrmeatnoa g®jr i | Sdr is2a@&e maj % m¥%Wdro po
Apascg&mfi mechani ck ®procesociploaltnr &kraitrea Omik @eiok w . v
Ni ekedy sa tvrd?, ge thibstppe aptaxesn)l|l ppgi &
nenazajS§4ploemvwg§vamnmi sdai suhmami2 sa od nich (be
Kto sa pondmn§vaogicky mige byS nanajvig ta

spravidla st8vaj¥ t2, ktor?2 pooprtoivrrnla§lviazj01/ivasanmj
riegmenbaol ogi ckAjcen dipysrt& monvi.e kKt ors®Itduigr my v p
zal ali LRnaer .t ovakci ov-ozswlold eprr A pep@tod@hiT y

inom mieste). 5 N N
Aj d o s i at@ndyintegmvamagoznatkovv i acer l ch wypédml dl di s
podni kat m@sk®manz wl HPIS gi e, respsycnmneodi-cg?iney ,

soci ol -gie, aNedpy2caj vepkelb-ugindnemeyedlkckl ch d
mnoh®mu nab8dapVs. KOkheemhno®hosti dtsl edn®ho
NS pl ne, pmr82sstrag toowmat i ¢ kvoma nrai gardeennt 2e . a

l4Rozdiely medzi amtommat zokamimi ri ader
amanagment om

Medzi aumomait i aklt omat i z ov analnm § nmei natdoenm 2 Mo gan c
identifikovaS viacerad efppwd stoxtdiledtovdi f er enci
Aut omati ck®/ aut omatma®drvan® 8§mdawdeni ehar akt
prostredn2ctvom tlchto z8sadnlch atrib%tov:
TPrebi eha samolinn® pol 2t at]eocvh@ o lus gniea KRiow |
procesovz odpovedaj %ci ch ,gtpegcm?® iwdk Twlhr d i mom sgr2o c e
fRi adeni e spomenwecl2chsaprosksobel Rwuje na b
uni fi k8ci e, gt andavryduigz28vcainei,a nnoarjmmedl i g8 @d nal |
technol @ignifcokrintaht i zal nTch vedniTch discipl2n.
fD*raz sajkmPadiae riBci o, (IQopzumspinbel inge f @i

organi z8ci u.melcchea nd pcrkdy, i dalua oanat i c k¥ | i aut om

fDominuje n8&roln§ kreatiilwigtia k@t mdmiod S )t
mysl eni e, e x ak gran® aprroezphoo doyv,acipe o procesy k
t e

s
¢ h n optojekgantovp r ogr amBotd.or ov a

TPrevl 8§8daj % vzSahy strdjirespr 8trojblyl otvyeku (sdtorzamjr ¢ a
stroj . (Predi meinzobany wypyyv&ban® r oadhot y na
automé i ck® fungovanie kontrol dijneaiwnykstakd ksvtadlS§il
t | alapod.). 8§

Managmentvgeobesxmearskdt i hgopwlidni kat eOskl ma
odliguj¥% od vV yagug ioema tuivelkd@m® h ca | e briadenim ut o mat i
pr edtokvigne ti eto jeho vlIiastnosti, znaky, gpeci
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Tldeogpeci ficky n8rolcni® Q ovvo@ i pv*®s onbyesnlieen i nea naa ¢
vo VvIrobnuocne | eamloen w epr octokvh o ml plrolkcepedmi ent
trvallch zm$aemk o cphrasmdw? dtaet Gnd ncl bakpbovadiacme r a

nenor movat e On Padtik jeay r bjuilveincar2gani zmus, ale vl
sociot echni ckT Aorgani zmuso (syst ®m) a manag Q
Pspegn2 manag®ri s¥% t2, ktordmér pjodni ky dl ho

! Dominujetu pr evagns8 orient8cia na | loveka, n
vzSahoy vgetklch etap8ch reproduk| n®ho proce
multidisciplinarita a Agitieid na mieru z8kaz

TManagwodcavi a osllloovwgka ,c el @hiovsyrjeddiu na sy mb
efektov zt ak ®h ot o psi¥sboebgenn®hao n a | l ovékat earkro®hma m

z8kazexkayg8®m@man2ka, dod?§&tklalegOa, kooperanta a
TSynergick® efektgf eskat 2 & ae ahnugs4 &miae n &h o S

jednotlivlich manag®rskych funkci 2, met - d, n 8
fPrevip®&dananent ns§ kreat iTwiptiac k @arjaeg®m®wvo| n
mysl eni e, pr edvpdamie,n krac Arteistabdivads it ibeo sve Ok | ¢ h

ri atedaajsbegn®ho ri zi kov®ho managmentu (Ri sk n

TfVmanagmente domi nuj % pirlelv@aWEKe, vrzeSsaph.y nielLnGe
| 1 oV estioj IKT | i 8technikg 7 | | ov e k. (PobdypbbkEBfhi eondi e
Vypo ajétadBl)

Toti ¢ ni ekt st 8 g St e p(tpa ktachinokiagi rozdiely medzi
aut omatalcekblon aut o mataidzeomwdamal game nt om akosi dt
nevn2 maj Yichala ilgaotraj ““unaprodlolbae iako si nNeuve
gpeci T dke8deck ®ho r i adeadyaav,T srkeusnpu. vr ikaodnefnri oan tvo
gpeci Vg&eamécn®ho managmentu a marketingu

Veda o riaden?2, niM amaggniemt sséieace) vnamt. &niha E.
Turbara aJ. R. Meredita, kto€8 vy gl a ug VO vi scre§dwdm vyda
Fundamentals of Managemeience sa zameriavanaa ¥ ®z na mn,@ k b:e s #i e

- t e -rozhodovania,

-line8rne programovanie,

-matemati ck® programovani e,

-ci eOov® programovanie,

-distribuln® model vy,

-dynami ck® programovani e,

-heuristick® programovani e,

-expertn® mwlsgimy eScV® MmMmddmhy-gtmati skbck®
modely, prehg6Oady. a

Takmer rnegredmovan? awd eoa b elcikn ro Zah @odni kat eO:
ma n a g nve sveteaj doméa H. Koontz, H. Weihrich, P. Kotler, P. Drucker, resp. aj

L. Vod8| ekM. MMa pwe&m®ber aj 2 | i ast kov I mi proc.
ako:psi’Bnovani e, organizova\nie,Alvz>tcHz';j(3nite'ee@ud2
predn8a@atpeudssibigkiaelnnt88 ci a aj [1& 14 Ibrl1§ Vt egphobokni h

intenci §cdadvusja“tajepzosgdthankhgm@ho u

22



Di ferencie medzi aumamadmektioomr Tadtedkm 4.

Automati ck®/ aut oma MANAGMENT/ MARKET

Samol inns§ komputerfManagment j e t e-n
regul 8ci achtecthemdltdorgani z8ci 2 % p q
procesov a ost atnl ch z(ekonomi ky. Tvor.i
|l innosvd wajmdbnom |plsobenie subj ekt
riadeni a vhozvBauninee
pl neni a k on kru@etemon
reproduk|l nom pr oceg

Ri adenie vettcéchnelcitPrevagne riadeni
procesovha b8§8ze cel osv|interperson 81l ny c hAphkaeSsa
a vyug2vani a najl|tu me t A @diat i afi n
technicklch vednTclvkonkr @tondynecihenk ach

| i Yat var u, domi nu

multidisciplinaritg integrita( p| at 2
anal -inegravaneume di ¢ 2 n g

Diraz nl®, r8ci m§liESynergickl efekt,
Mechanick8/ automatizo spolup®sobeni a
(samo)| innosS. (subprocesov), me {
Sy mbilQEQ@MQ. Aj fo
nef or m8dma@aani z8ci a

motiv8 c i a a stim
(zamestnancov at N.

Kreativita prevam®| Neust 8§l a mawnargiGodos

tvoriv® myslenie, koul ov, ved¥ci ch
prepolat yostupy kongtr imysl eni e, przldv
technol - gov, pr oj elrozhodovaniep o d ni k aadengins g

pod. (V i mpl emeaprtH/(aj Ou d sskoBc, &, 8Kologick® a i

aSWitieg Agitief n)a ndimenze

Prevaguj % v aSwmohiystrof,{Typi ck ® § Vi0 VlelSa@\nemk
resp.stroj | | ovek/idimjzor cégl | ovekr oj (PC, i n
| I ovek.
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15Stav, tMaingliyerozvoj a managmentu a VI :
manag®rpuwdni kat e Oov

Moder nl &z maatnkaggong@mit k o v , uliacich sa organ
(vr 8t ane SR4)a <aNaagphd3gnom obdob?2 navigovaS aj
hodnotenia a odpor %l an? zLo@le:Ithrsre/antrmzee d wrh-t p
poznani a vzn|kaJ%amovp@epmobngancm@lvtvoed@:aoxyv aktor
odpor %l a tvorivo zakomponovaSpodaoi kwalt @OtsrkTl ¢
mar ketllnlgroT\gdpheh:|§Inycmlansatg@ais@glc?h Ppostupov.
VybudovaS konkurenlne schopn¥% dyvalami ck¥% z
udrgateOnT m r ajetedem/2rloazwmljoohm ci eOQovich z8&mer

reforiem prekehomicgeg slolcm §lvn e obl asti. Snahou
akvalitnejgie obsadzowarmrlgchvimrcacsotvamia$h ma eb
s ¥ad r g moosr t&d tniac k e j di sponovanosulir.azmmi tzowl gjea i
finanlnfTch tokov najm2 do rozvoja eduk®§8ci
technalnfgirzmat i z 8ktioemta Klongieext e j e teda mim
dynami akoreglemie¢ gi e posil Rovanie konkurenciesc

organigz 8¢iu2 aik o cel ku.

P o d Oerejne publikovanej s pr SzvlyondT nskeho Centra pre
reformu, vkt or e j sa kagdorolne hodnotidabopskepeni e ci
st at ®gmegno tu strul neiernemods §i aspaRT ohekhodbko
i nform8ci 2 a odpor %l an?2:

1 SR obsadilav ebr 2| ku vhobul20@htve reidy2 5e gk rea 22 n ED
miesto. Vi ok u 2004 bola na 17. mi e skb,®alta.Za SR bol i
T Odpor YWrdctslaej gi e zvygkonkarécii @ tam®nsajdmednos S

telekomueand«mgaeli ak TegtrramovmwegsiSokas&h i dom8cno
Napr 2kl ad pgiirpok em§ semosva® nkulo v¥antieir npert iue nveyrunge? vaa
23 percendom8cnost 2, na Speceng npk iISRpracovialw | basba 7

ng§gho ssinemetamivaiemere lerokolo VD percenpopulodgygivat AOst va. . .
tu je potenap8énnoApajkpodni katthe.Osk®ho manag

f SR v dimdobo vykazuje slapi vl s | ajdvioyp | ast i riegenia p
nezamestnanostresp.z n ahrgnud rkozgovj ednak panhaR do ostatnl
kraj2n Yni e 4starnsivagyimeeraniapa o pula & @lir e

T Znaln® rezer vyblasmsh v &Rt ovjaniva dbvovjlas.k umu
Vs ¥| asnGRitnvesatnuj er mkonejl98a8g Podobne n®% na t
gt 8§ty. PoMPaSRdajevozwbhHavR9OmaldiosivahnuS 1| e
HDP, prilom %nia po §vaod uymesakalsvio|§e ssSak rt8etd av i pacc

ol

aby r nNn® vidavky &aajokgcR® HEBP. vAagd telpigi e
hodnotili opaS8SFéwishoko  Gvdjshkor @i e visledky
aPoOsku.

T Voblastizvy govani as avzpdoed aadhwiségtiia a § ko méNtiat dRo v an i
eduk8cie yYxwdeh®vayniaa) , podporovanie syst®mu
vr 8t ane V-Igam'@gu.vvaejaoeoblasti sa najlepgie pr
Sl ovinsko a n alportiugalskuna Matteewri W Troehj Y% rvaj i n8§ch.

1 Voblasti nov8ci 2 procesov,j et ekcdjl/d ool v- ®ydi z2a jnam ®&p rzoad
naj moder fi,esji gg2agghn olvl 2 ¢c,h vgyesmoekro§ clicch|l ost n®ho gi r
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internetuay * bec rozg2renie pr2stupucha@odnikaht er net a
ale aj vd o m§ ¢ n o(srtoidaicnh8N\cahj)vi ac sa tu d@v®dsk8un,sku,
naj sl abgi e Gra®trkmt.i i LR a

T Vobl asti skvalitRovanr az patorsutrieaifai rpmye «a

tvorenie programobVv chtaragdrdipolr up emdij iméowvna ak o
r-pskej c.haTu yserrajMSiPac dar BrbDg ok u, Eat
dnotili RoRQs kGor.®cko a
f Mi moriadne vlirzonzavnhonj8a osblluagsi®ed® xgleg g®hor ide m
na vytvorenieg dnot n®h o tdrohkuongd lemgieebakda n®ho pl 8nu p
finanlnlch slugieb. Naj |l epgi majjleorngi et ol | Yhdaar
aPoOsko.

SkvalitRovani epozpndthus®ha, mamakgtmaent u a
spodporou naghmotdec mmag Iy?yogig22 ch gener 8ci 2 j e t
predpokladom rastu kowlkerne&dlcrhejuldialcy chodmi }
Vvygge,] S ofrocesdch wdby ipg odukovania vyggej prida
z8kazn?2kov v globg8iomom trhovom ter.i

Anal gi e viepgiyodcaw ar chol ov® mamagmieinagi o hCE®Da
organi z8ci 2?2 vgetk®ho druhu mogno strulne sfo

vy
eu
ho

a) St Yapaj %ci t 1 \ask%| naas niomo vkS8ocnikeur en| nom boj i,
kongtant ou j e zmew g po Vv aind e ZMlexgdi lo ty my
i nveintckremenz8bagoahchjinovs8§ci? procesov, t ec

nevyhnutnl/ ppadn kiada ®iOs k § rf ekt 8 vinio s tai kreat
myslenia ak onani a marmsa@&rndwitajktavtoergi-vil ch zamest n,
projektantov, kongtrukt ®r ov, technol - gov, p
vyug2vaS relevantn® strat®gie napr. strat®gi
b) Koni ec ®ry omi nant n®hoblasti arat a s eEhrioav e R§ p a
vedomostva wa @te | or akv arloiviniokcaelmmlle¢ gt @mT i |
potenci 81l pr chopn®ho lohygjvian &dhs tt Vadh naja hws t 8§
postkomuni st ch gt 8t oc h.rozdelnaf perroednd knl8n 8 p o z
efektivita sa neust8le zmenguje a redukuje
podmi enkygl lb&dtniej v konkurenci i nie sY¥% pre Vv
rovnocennej gi e. Podstatnsg odivgnosejS Wgakn
obw at eOstva/zamestnancov, | o poci Suje aj SR.
c) Tzv. mékk® (jemn®) f akotroarzy vrioazcv orjoaz hnoadnug Ok
aj o konkureanlpegjnlsklateeOsIdémmslwsszeacghnoocsht| spt.
i de k8ci e ent 2t a cddgar &vmindi ma s%viwll s
ma n v, Zzamestnancov, resp. z8kaznzkov [
®e , u szp8ozrei mai dea, n i kAvjael mntTac hlfie gfi askl tactrzovwy , at N
®ho s yns§ts®&muo | met -nda rfakgkn®e nltiu jtegmn ® nf al
ovania vodcovstva a ri adeinmiad §z name
, dosahovaS vysok¥% manag®rsku a p
podadl avas Podz SaPoawst at n® jieho tieg d
k®ho efektu ©pri efekt?2vnej gp m, Yal el
g
e

d

S tv
8ces
i ckT

jom splsobe reali z8ci e podni kat eOs
Osknpnmad ®was ket ®magov®ho ingtrument 8r i

25



d Kreovanie rgpldulkgInreeg | dggcreunnkitrvarlyi z&rocesg r i ader
globaliz8cie esaktspB8nay 2dedendg rali z8ciou ri
jednoti ek. Mnoh® zlogky reSazca tv@miky hodn
Eur-py,glolaﬁlenajn(m&b)mladaeblﬁvTchdecdogL§n§ava1.
S i vygaduj e aj rel evpovindmn dstc2entzadpag8ednmo
ahospod&8rny vikom!llodbk§ Inryyrc id oslathiowr t s

e) Viac benchmarkingu, outsourcingu, marketingu & i | neak%ci nd | n8kl ady
aceny Podnikysa konfrontuyitsac inrafjflaiep@jpgi ekhu vyug?
outsourcingu, subdodg8vok Ana kOw A. Rovnako
kO% ov® predvirobn® subprocfe%yi aptbdouli kov, I
strateagiickllégckanci 2. Ci edwotvroats@giveo |V ear tniakp&l. n e j
procesov, al e naj m?2 vhiorlaizsnteigagkk@thhdon gsik,v ad ti o R
aporozumenia potrieb z8kazn2kov aldmliaieht
transformuj Widvo jwal svk znw jame vyvz2jania |lepg?2c
virobksolvu giaeb . Preto m§ mi mor madayg mewnilt zinam
predvirobnT 1B, palbeesagv zni govani erasor8 k| adov
techni ckl®@h@i/¢le®mmorozvoja, s orpastmarhi p8cdokt

diverzifik8ciou cien. OveOa viac pozornost
(baSovskTlch)y okxmd ktudvwdycg dhelja sadjfi insatl prdd@Eimnvii i a

(nevyvg§gaPod wrnowiamy ! 3 . Ce nlo vep 't ¢l cabkwyj % neejr opmr e
n2 niE&kl adovich inovalnich strat®gi?2,alo m§ v
na vyggiu koncentr8ciu na gé@prmhd&rntnomajzBdreolene
) Gt2phle¢ch® oR®gdnzziglRwyaamtn® regllyalgn® 2anpatr
t 2 misragwrech8dza na gtz2hl e fdregxa nbiizl anl® ® ragracnhi
gtrukt Yr vy, na priamy predaj z8kazn2kom bez
zaveden? mostanrleacm emakTesehie&h 2 vnym sfunk| nen2m
commerceebi zni sr & § Bwyaln@? vpaondipa seu at N. Evidentns§
gtandardi z8ci a produkt ov, zZvyguj s a prebe

gu) e
gtandardov a noadeernt, i puoskiiati ®E Ruyeh snoriem |
9000, 14006 Na, geelh2 sa efektz2vnejgia | ogistika,
zos%l aNuj % sa n8rodn® pravidl 8 pre managment
g Zvygovani e r T ¢ hddapwtility , mysleriae akonhnial [ i2tdyr o & ,
manag®r ov a k roesa ta2tvnnl ycchh  determiaujet masé rdgnanviky

inovalnlTch procesov GaviomiRurcgrkdiye svd hoprkowt is.
pol et patentovlich prihl8&8gok vo sveiace nar as!
variabngawqnaRduj %2 Agitiefi na mier daktorpobj avuj ¥

0
I
r
Yas pec hu. pPooddnniikkaotve®Os kmya n@ryimemtt yv essra® musi a ove
acmrSetkodnocovaniu svojej mi si e,aSWOZi e, gen
anal Tzy, hOadajnetsaynv®gho zpeeyamma whoch,T voj a
identifikuj¥% s&reaujoezby,a miomvilk§%l dnnej g2 S
zpel nosrtin®imanya@me v U s@raak tcihc kT ch opatren?2.
) Demo gr afvdjcskdruje Wsit ar nuti u populn§ eikd,or vgmi e
nNn8rodomenek spr8vani a S a z8kazn2kov. Konzum
gener8cie seniormwvzsny oiyg@dgwlijpenea rekheatsignige g e
Rastie indivi dwaliiek§ cniaa |vilgrboybyktyd ias aizke p§j a aj
zni govani a §poalych mowmemcih zamestnancov, resp

h
§
e

26



onkurencieschopnokanomvygkheékkgigocoRvmmov §t(&t o
oskupeniygp ug tEs®t o v

) Upl atRuj % sa kvalitat2vne nov® princ2py |
znal ost n®ho Krowledgem enanagement( - KM) a prevencie
Najdilegitej g2 @ul a pJvedo@dstp kmowsow, pozatkhah | av § c h
zamestnancov. Znal osti sa | oraz tesnejgie v
na podni ky, firmy sa st8vaj¥% Afabrikami A na
regi - nom, ale s¥% hepdgi sasasnqlgemBodii 8 b ear
Zamestnanci predstavuj Y sapuh%podpbkiatké) eC),
(intrapreneurivompha@®P®vekaooh%i gespudentas8mgi wb
nast agveenne8r §1 na str atu®giaa, s ami ¢ @a nivza¥cii e , re
organickou s% asSou m§ byS agtwmaivignikohrllii ai |
edukal nich programov.

Ef ekt2vne aplikovani e 1 a&j moeddear ng Ig¢2c hz § wa
posil Rovani a konkurencieschopnosdni zpoidhi ka
Mi mori adne sv/hl@amsmmeabuonol ogi ck®hoi mpdzwmejna § ¢ iea
girokop&8smovivcH atsec mdnraeqgrivd ,xkwWBrhu (naj m2 ADSL

vo firme. To splsobuje, ¢ge sa klmod¥% vay npi e
stimulalnlch pudgpgamba dhmgsehajncoel evarit m@le
prij2mania starg2chi elkkovich &dbhemgocech 2 j e V z
prep¥%gSanie zamestnancov pohyl geebtlkaostti o mm8 o wipd
aostatnich osobnTch nB&radovwygyizei ktalja’kyt enc
hos pod &fektivitusfgovania a nt egr ovan®ho ri adeni a ul i e
organiiz8lti telakov¥% konkurenln% sptsobilosS.
k

z

modem, 3G sietd mobi | n® siete najvygg?ch gener8ci
dr ugli cporvz st up,atopt i Rrko®ntarpilestdeknd m ke my s | up | nT ch
ci eOov managment u m8§ teda byS aj vgeobecn

ksl ugbk8ommksur enci esc hbp hbleazipaec enagfh mkim monimk al| n §
infragtrukt¥ra at N.

Permanentng§8 eduk8ciwagéekirov ar gnamiazy®acioy | e
i mperat2vom | 2slo jedeasa$r oplriea knvaisd tetdauty i/ Rnes
nov® pravidl § vn¥%troor gani zpaoldn®hkoat e O k ®th o
manag@gmekontexe na tvorsp@®@memitviecaBaPovmec2 pygst ®mu
riadeniaajl/4ktm(aré® pra novonmedbayyzplroagtﬂ«yma‘mn@lpgos1k®
postupy ay oblastima n a § me n t (€Chaagemimeagemen). Donov i ch proj ekt c
Nal gi eho wvzdel, 3 paniag ndaonapg@dmwkaptogara@rm%lch pr
vobl ast. riadenia zmiadmglizahomponompaSzgj tiet
1T Definovani e konkurenci e akior ok8kpallh®B bl
identi fi k8ci a Kk osnvkvurse naccii ecshc hpoopsnt ousptoiv . a

 Projkt ovani e pr ocpeosdin® hkoa maydstki@ieumt u na b8§ze
ako z8kladu radi k8l neho roagtanmik®rck #r.en| nej s

f Prioritn8 orient8cia na nov¥ kvalitu ved
Zamestnancov, ma n ang komtrolavanie hagiptercehproéésu@mien? |
vswvzSagnostiach na inov8cie vgetk®ho druhu.

1T Dosi ahnuti e vygglruejgrovapostlazpncejdanosmanagment0\
Oudsk®ho kapit8lu, znalostnlm managment or
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managmentom edua&dive,j ayl snanmmygment om zmien,
i noysgyst2®mo,mi MONM| nT m matndM.gment om
1 S¥“stavne realizovanie bzafcaktaz KRa\gani e omi
procesov, produktov, respcasmiiwi vmdepog @i os o\
i novovanl bienzvpees|tniosntinTa managment .

T Sfunklhmenizent §|I ne'thstk\ralayrpﬁajgenlemzt\unosti kreat
zabezpelovac?chkomerrlomlsdh wkae b eparl & dzaajl mo c h !
ostatnl chvzioehke smevd zai ni mi at N.

Integrovanie poznaniai s p8j ani e k O%l ovI1ch princ2pov
kul t Yar y, etilyiviety smai ep,ovaguj e za Nalgiu z8vagn¥
amanag®r mi stojfst ot@dar em8nakh@&duj %ceil desaSr ¢
|ntegrova81a(n9|ce§jvag$:)tkp®chz3 druhu, Jswddwar®dvohol |
nastaven® i ntpeogdrnoi vkaant® Onsokdye rl raya) sntenariteingu@h o
znamemp§yvowm rade dobre pozna Sz 8keoneintbodsttai® apr i
ich spg8j a®. ol ¢ eedipitdakn®@®,@nki nc®pyg¥% takpovediac
eobecnejnanpiderdoosvtaini a . PozngvaS nov® | Zr
i ncesptyatwwi ch obl astiach, ef ekt ?2wone®much sp
ggi emu pozwjami wl, aptrreadsemtvi tu ni el en poznat
dstatu efekt2vnych ipvesge @h aZdnemkongck ¢v .pr
Jeogi c kky rvaisetsuS konkurenci eschopaj&®27i a pros

x Dvappdnet n®apimplubdy na WRIChygidiugadgavami & §

sa volala kniha, ktor¥% v 60. rokoch minul ®hc
pod veden2m dnes ug neboh®ho vedca, profesor
Richtu. Akototvrdilapz n§vanl | eskl profesor managmentu
viom | ase vo svete wnydivamgivpacvapnEkl adla® §o
kni ha. Aut or i ug vtedy predv2davo anticipo:
nebezpeln ®hootvepc|hynv|uck\eqdercekvol1/4C|e (VTR) . \aj
potvrdil, ¢ge Oudstvo sa ug naozaj( vdroS8sttaanleo n &
z§8vagnich environment 8l ngtcihg k Tbelz pzkiomjls ® mad ¢ h
ho madekvgtneSprassvneer pveadovgedpbme diisbir igt 8t ov
politici,aimanadp@riigV Pbd&l meyYP¥%dreadi myddmt o kon
reagoval ajBENEDIKTXVI.,kt or T peveéeeéalt o svetnitechrikachr §ni

ale I 8ska a n8dej

Aj popred nT sl ovenskT nparnoaf gd@aimej vedeodbea J&n Kc
ned8vno AMapisaly: manag®r ov sa metn-ncky u(l.i.a. ), .z 8L

sa manag®rske triky, komunikaln® schopnosti,
met -dyvaoaja trwarivost. pracovn2kov (...) al eb
princ?2peyi evCoodmg ovkn §gi vote. Manag®ri, ktorz to
(.. .) Kr8§tkodob® zar&8banie peRazgponiod njee p
rozw2ijfanozofia. (...) Neexistuj YJdegieggoevnana mi
gi vooeeanajerbhcB8Hdzame takmer vgetko, | o dnes |

manag®r skyd2, rdspu4dz oc h. o

Aal gie tri z § ka (pr @dafear &memw ecCaivvyii asc
ar e g p e k tvaeo@aSnaanja,gn@r k a po@nikateliav praxi:
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-slobodu zodpovedm®hoos Szthemokmaijiackej Vo

-regpektovanie prirodgeinhchpag€konov, prik

-m¥%drenis@8fwnzicklch, mentd@lcthywm,] cdmad imem
rozvojanielenO u d dyostj @sobnos)i, alev istom zmysle anodifikovane aj podniku,

organi z8cie, gt8§tu a vlastne aj cel e]j OQudske
Aj in2 popredn? vedajc¥% ch&paSspaj§mhepodmpiok

symbi -zu takrelendugel asvéedmiud )emo &idih2adn aa

synergiau v e d ejn@®honal nou z8rukou pregitia, rastu

prosperity, rastu kgl igtityeidal salje dkDars tpor@hcoe , § i
Toto s¥%Urodehodbdofice dobO®K® m&madeeinia u Owd 2
vgjet kotenci 8ch prep8jania riadenia, ekonomiKk

1.6 Pods tgaitrno®& o s psevkvtzrS&lgmeo s t ima n[a@z'hreanvttkovT
znal ostn8§iekdoomseka8 spol ol nosS

Zn8mai sabonsks§ strat ®gi a, zBWv eriyn ®B oV ToRms&mnen
medzin8§rodn®epodk®i pob@®uijaati a zd*raznild. k O
znalostnej ekonomikyme domost nej EPpolel dobt®, vge tento
aj med z i hl avn® Z@rkil aardintlyn wli &djyoev BdRo sz SanmenruoSm
vgestrann® posil Rovani e nage,] konkurenci e
VSR/ ED. I nlimkiagxdiTowaSmiod sa peogdeéetraneshaj m¥dp
at vor i v msotvi, oQwlde |, z gpmesptandeen c By aikdesh s kavyge

onevyhnutn¥%% syst ®ma\w¥ &V okdielht&aronsut n ¥ae toan gt r u k-
smerom kr e 8V adpmost nej mrp@dmlunsﬂerm@xtyg,koalye a
vedeckev T s k u mn ®, cii mdteivin®ct iaemumaBjals bk i ggi e, pr et 0
ovpl yvRuj % vzdel anosnomi® oy Bbpntpelc, h nlou lotg¥rcrky ,,

environmelnda gt mgg @el kovl rozvoj spne kraky no st i
a zmeny v rodilkovekeji i vinmh&veamehwo, etick®ho,
kult Yar neho,niepnadpbon®ho amagtmt ml §baem8&§ch a ¢l
Potrebuj eme aj pragmati ck® i nwtvwo®me e ul ebr
novhiper agmatgtckdicihnT ch kpoo @masiawy] raznl Sah na
BudovaS vedomosvgdzknameh§| nsosrS§vne riadi S ni
ekonomi ku, ale predovpgdeekgEmamibaassSveld a:hm vV &C
Oud2, do i®&ho,kvmdri§lirkeahon, soci 8l neho a celk
zdl!razRovan? edukal n®ho Sahu na prax sa opr
okolo deva$S tis2c gtudijnliepspkbghambul Bahna
Virazng orientcka® apordani g pl mB fSik e $e nasik ac e st
preps8jani a adekvs8tnych kovnmpd eel x8nvianti2 ¢ hi n oavkstci
azefekt2vRovan2m viIiNabgeéeje $i®an] n@Nop®osat r i
zabezpelovaS viac zdrojovou f ocrhmogut & ti oncaln csowee
je begn®yvegeity financuje okkeéemr gt m8unapokt
pogi adavky na kwlaastnul atbb spoétvemdcio®%l nych zames
teda aj legisldt vpo §vne vIir azlneaimottepweawiviast e Osk ¥ sf ®
vyggom investovan? do sektoru naj m@ uni ver z
zaober § formovan2m wuniverz8Il ne splsobilTch
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gpil kovo ovl &8daS nielen moder ndobng&Bleajnanot ec
manag®r ske t e hbovedeniaapitd vopragivi me Oud?2 .

Nage vysokwtpkoimtmionochodom enor mne nar a
gt %di a, potrebuje najm2 neasn®ercrdel®enviys ok ®
s a m§ dositdhnudbj ekt 2vnej akredit8cie VYSOo
adoti ahnuS do virazn®ho preferovania niekoO
viac potrebujemez v gi S s pol ol e n s Hocentos taalt buesc pwr goef teksTocr h
pedag- -kgroevate vnycvh PP aocowmpok soovgetCDIadeInepmglep
vybaveni e, al e agj tWyggosukr @ u poBimdeotacvistuam t vor i S

pridany% hodnadtow.e Ohe d/ryadypi et opelsaotryo vpr edocent ov,
uliteOov, v Ti 1K o rfann? tgkaowv vaedomostnej spololnos
motivaln® ¢gtipendi § pr gtudentov cel kom i
vi kombeda aj Nal g2 roz VOJ znal ostnej ekonon

integrovan®ho cel ku. edonathtagmaengegk®Hakd pwh u
manad@gwmeeeokev I skumnT chapod ysaavi zSarrosti ach na vys
naj md@ strategick®ho ri adagnima ap o dniakdaetna Gs kK rce
procesov vget k®ho idro’h8s a tmvlodeb yc ii endoevnoc irzo zav i
soci 8l nejeka@audbgisckhej / apvironment 8l nej zl ogky

Tak 8t @k ongtmawmkgiment u cel e] vedowmpashk ne | S
det er mi novazm@nou nrayslanda Oud2 zwal 8¢ S p k& e pol i
vodcovymana g ®r o v . Futurol -govi a | i prognosti ci

vedomostn¥% spololnosS m! goa pravdefodoleng tbede vy g gi t
budovanie humanistickejak@sndloi pgrmpajdle sgolaklorn
takli daomt nT gtatisticky vykazovanl pol et Vy
upl at Rovani e t ok elcémpa \hysgh@nitgmmed 2i aOu Nmi

Potrebujeme tedavodi gBoh 8c h, , aledhjr §mo enlas m®di §8ch naul i
m¥%dr o, zdr,avobopmpdao§dnree §isSuv i sV osi vimocrha Smy sl i e
oveOa viac si V§gisd#nozejnejyls ¢e bddwisi ®R,81 ame vo

odbor e. To tieg znamens§, g ep roovcee®ao c\hi acce | R m
upl atneni a s aSlnoavweens kmi 8ad enjiee nva zahrani | 2. ..
x Pr 2 beh/ppdnenkd vaadg o.Ra ki er najstargej sl ovens|
povedal, ge r2mskym MAol.ityi kpnime ketdgsiskuyobPn
skutolnl politik sm@mr &vozéheodau ¢ mhshpaBaei ha t e
|l ogicky uvagovas. Pretoge vy neovl fdoat e | ogi
“odaj ne Rimanov na/lrrlacsldmdna_iedaaj un (8 gairébojente

zmeni S mmetgﬁeﬁllehowe/deanlzku@lmdizhe gi S spom
princt2ipgigessd veOkY zodpovednosS za veden®
znovuobjavenie g2 r eni e [ablliaivrkycehaSansklch hodn?tt Z
VeN na tlchto koreRocahnavgyar Svsltaosl S . s tJaer Tp rkaovndtai, r
al e aj cel 8 Eur - pran onh8l czn aolbnl® srtd zaecrhv yz av naj v
svet a. Logicky myslieS znamen§ aj Vyt vEera:
adl hodob% prosper iAwg sk épiritSoxcebrtgeh@®m8¢ie2 nal i e
pret a, hpedowom pohOadeymioeh&niza 8Bl evems ka aj
knegi aducemu zvygioataninwajond| iviis orka@ikal® sklyp v zd
svet al PodOa i4s7t @heor cpemio & sgiwns@k 8 @ e rgA2ttl n a

enut
t2
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Slovenskuchcelm at r val o od?2 s S p rRaocvonvaskS dboo | zeashtrnaln ijlei

za niekoOko ostatnlich rokov odiglo z Eur - -py
At ak by sme mohl i paokr dliovaS maj pnadiemi amek§
platom op%gSajrejvivaaR, (v ak meTeja agoatairgorjemno vy gt
budovanie tzv. v eBldovanieznalosngj ekenpnoiky wetlomassdj i !

spololnosti sa cepk®we isiadiobzei|l uBrgibwRatryzkaal e

rozvoja vedy, viskumu, atkmolajgiapl iJkbdrvodsrsiady
(LRMap?2AAjlodboroch te-rie ripdemiilan?ekoinomul
musieS ujasRovaS dlkilsnjse bti@!| pgswan vin.§.g.a) doS¥k

moment (...) pohybu, zmeny, neurlitosti. (.
ale priamo sp!sobom exi s[i7eAwniTefflerkv&pheGo&kl u, poc
zb u d ¥c masasuviedolA. . . poéer gmeneér8 duchovn kul t Yr u

podni Atow .jie evidentn8 tieg v2azba podni kateOs
(pozi t i podkapitolu 5.5.).

Uveden® z8vagnQ®mpuzy ymewndgak amads| okl Boko
kompet entonglicchk@maOpn edsv i amdd t & @ Thckbrareumu
ZalaS potrebujeme novour ktveadi ¢cplo®hnoisk st @e k @
managment u. Aloonegiou alvf obr amgi reprezent ant
managmentu ma tedadlbly®ddadm@getkk®® myisd ceen iee , m Y.
azodpovedaj Y%Yuce (d)oceRowmadmidéch oHmeBRbuwanike e
Oudktorzlch mnoludbuddsrgiaaeszci e, podniky, n

010, 30 l.i. .50Ajr odkionmoss mbye&mhezamanagment
S Y4l astapegur - pisnkteejgr STdytmmalief ekt 2 vnej gi eeleovpl yvRoO
Eur - pska komisi a, E vorr-gp8snkyy Epbar | almee rad 0 a z n a |®r

Eur - pska manag®r § Ewopears managdéinent AssoCidichAk t or 8§ s a
sp§ja aj CE@WOSSkratkou
Pojem eur omarmsag ®pr vi kr §toku @993 apvridgr & me ED.

Kongtatoval o sa, npenaye®dlod InesP ORadmowodi ada
rozvoj a budwed®h&urs.vieyt aa Potr ebuwjue nkeval e da
podni kat eOsk®ho rbiladmainad®rAjL.prdOBPEEPEK a( LR)
AManagment treba ch8pafNahhoehpaoaks?2 wyahvaSr
podni kat eOsky orientovan®ha . . [fwww.gdogla.ni a s a
sk/ man a gipedicht / wi

'EMA je nreaeslivslsd 8§nepoliecyld 88ldm@amn§ /MmsganiST8moaasoci §ci a

| lenov z mnohTch eur-pskych krajz2n, manag®r skych as

|l 1 enov, ktor2 regpektuj Y%,a pedaofrej ¥ messkiliah hodajz iy

EMAjeakt2vna sieS§, _ktor8&8 sp8ja mana g/@akikévyzccelej pr of esi o1

Eur - pPameriavasma vget kl ch njanag®rov z |l ensklch krajz?2n, é
i n i

sa manag®rov z rozlil ahr edmd arhi pHain kwrv§ t( aBe? ) ma IUls khu
konferencie m2 t i ngy a takto sa vliastne zabeaeppalktjiekkhdmena
sk%senost?2 aj z obtaeaGidk®vodmavad wantau/pmamk &tai ngu.

¢
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2Strat®giatagi cklv marza@®@mentpodni k a

2.16 u d poanatky,trendy, m%dr dsv®ri vosSi(kreativite
vi chodi skov8 b8za tvorby novlich konc

Vi znamnT mi p o d mpriedpokledmimiss pe gn @H dh o do k®ho r o
podni kov a organi z8ci 2 S Ya: schopnosS predv?
progn-zovaS, tvoriSmkdnodti ko@®ceplknsdssrR/BGud2at @c
riadi S precesypoamiNenky sa vzSahupWw2na vg
robn®éwvl riobn®ho zamerani a, na mal ®, stred
rmanentn®ho procesu tvorby | korigovani a
rat ®gdwdazawvlofodcBviaama n a gNRarjic.ennej gvhel agwgzrhat ky
drowanag®rov |i aj ostatnimaj Yama§g: - di nen x i
ut ol ne.jl nm%d f ogittiud toov agni® ok ospeglet m&Elviyeh nw e oh ®r
neust 8§l & adionpdtRrawa | T m, agto 8tfdi ggmostredn2ctvom v
naj mo ®erhn e ji g fkoornmuanlirkca | nT ¢ h t ex hnprlugne i(d K
transf ormiedvracSsTSna znamen§ m¥dr o saa rwlzehsomd® v a S
rozhodnutia plat nos Sou na dl hoagdod® oobkob) e O©O8 dl hod
astrat®gi 2 sa portr enn oy Bk oal\wDjRa Spwsitnd tkra® e Os
vykon8vacie (akl|l n®) pltdrcyht oZ Graadyrrizmopo s e po
regpekproivmmi guostavenead mul r §i a\sd mioenu v kontegt®© v

upl at Roivaché m a mMB@)Oaodocdie®ovl 2dri, manag®si,
neusts8l e si odtnwd/wjj “mapjo e kiye a | bi oni ku aj
di scipl2ny, s¥Y% dostatol| ne m¥dr i ,tvorbpr edst av

relevantni cht retbnv@tagyga Pa S Paj Nal gi e SsYavi si a
predpoklady@ r i nc2 py proedw?jdarsita adad egi ck®ho managme
Predv2dani e Fdrecadtiig of the fuiure) ( j e nesmi erne n8§
egitosS pre exper thov,o vil ©thu mkeddgagyo®b,o0 aln?gd r. o
S podni kov, ktor® nedok8gu predv2daS zv
bl ®my . Princ2py, rady a n8zory odborn2kec
n%uS takt o:

- Vytvgra$S mul tidmasmrd®riin§vynep ad?imyhajpedni |
n

ekon:- mov, prognosti kov, futurol -gov, i nl ch
bud¥%cich javov, ktor® mtgu viraznejgie ovply

- Bud¥%cnosSiuyrdaatalaektor2podbbkateDowa a
mar ketz®rsda\v §t wad op/raes, |l o chce mal® percento
bud¥%cnosS foOmMERmSge AjgeP.bKd¥%ucnosS je ug tu,
rozdel en8 medzi rtzne podni ky, odvetvia a kr

- Najlepgou cestou predpoved®dnta jbadica® s
zamyslenia hodnlT n8zor ist®ho odborn2ka na

stoj? naozaj v @antovab ualVicenrorsa ti 2, v al ivrweroil ov2 mar
t2mia maj % skutolinezm®dolusrichelzvoli tSo ra%pot om ni e
ajizodpovednosS.

- Za neYl inn® pri predv?2dan? zajtrajgka
ktor8&8 paPRofremm®&klHSen mi eria z8kazn2Tento a cel §
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z8ver vy OTLER [23] a jP . n & z§k|ada:hz§osraectlrpa)vek19bnlk
ulinilo veOa Anaksskgya®Pl ahabludte sa hOadaj %

x Kr8tky pr2klad na ma iThpmas p WatsbxIBMivaraki a b u d %c
1947 préegsgsdim,: A na cel om Ssvpeale? tjad otvr. O tAal
rokov nesk?r teda v roku 1977 povedal bT v
CORPORATI ON: ANeexistuje jedinl dtvod, prel ¢
SY%vi sriijampd2®p mus2me vedieS Ekhkmnoniekd aa z8katk
opa2tovne zd!'razRuje ten kO%W ovl prvok v sysi
ktor®mu je nevyhnutn® sa Nadrprn2nkolua dswe h Binoyu, vs
hokejista Wayne Gratzky odpovedal na ot 8zku
postaveakto: ANejde o to, byS tam, kde je
bude.0 Tedap | aa z8kazn?2,cimarfetadajgc®rvii a by mal i I
vgdy v tom spnB8vhomupasAdgend korektn® g-1yo

ByS dost aytackht M@z anB4dsi sMoEvmet wegibir &,S. g e
c2p j e ug aj o pokore a skromnosti, Vy

, manag®rov, podnikateOov i mar keti ngo
Nach§dzaé rovnovs8§hu medziMosymamis,k rroemnlei t
kongtatovaS, @peabdeéeododBehpk&YgiuSviyumj Skobr?

pr i

n
vodco

potenci §l pr2legitost2, ale z8roveR si bud
meng2ch zdrojov a dok8gu pon¥%knuZSmeeyv® rieg
peRaz?2.

Pr 21 e ¢ (Opporsunitiies) predsNalvg? % dt 1l egi-tl ma n ¢
mar ketingovl pojem, ktorl j e nevyhnutn® ci
predpoved?, YVal oh | i mYaghmr ¢ ¢ le g Bzdise (pddbb@an ¥k o v .
akov hokejiivo futbale | i nneouns t g8pl oyrm eQ)i rsopk&jsapje’k ts §

tr ®nimgom§van2m vIvojPevrincahn etnrtennedtmngyhadaNd.§ v a S
j e vIznamn§d%zf4koha|arempgeaklfuh | 2 dautcev a manag
ulebnlTch t.élaxttoowmtao kmizehst eNaulvieidd ezrieyv akprj &r k& rr e n
mogno z2ska$S napr2klad aj zo zoznamu 16 tre
zostavlaxz i eOom upozorni S najm2 na tieto s¥% asn®

a) Zakuklovanig jet rend, ktorT vyjadruje, ¢ge Oudi a
|l oraz viac | asu vo svojjiecht odojmodmak mr ebtyot,oc
technika a gpilkov® teclanok/aﬁlekomlﬂﬁ)komaSm
| br admi , zag§ma8nakupbaa8 z8kl adn¥% pogi veR
bytuua jednak preto, ge vonkaj g?2 svet j e st gl
preml gOanie tvorcov aj mar ketingovlich prac
spr2jemni S novimgm@buat § @nd,r8odkauv eenOntorue joeM le kt r o
z8bavou, ale vgetko v sa¥%INade s etikou, psych

b) Odliv igemam? trend podOa uvedenej autor
vies S menej hektisa& h @ad/aaé jae dsnmoaygmean @2 c §i v o't
mest 8ch alebo dedink8ch pod | esom bl 2zko me

c) Omladzovanié snghaseniorovweraé ml ado aj v stargom ve
sa chc% c2ti S mlado, a teda maprostriediy®@gi e nS§r
procesyhodienkaeriagpad. nv lkmr ®mowom pr optriacvarvs sskka8m,
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plastickej chirurgiefirm8 m kt d8®aptse gportov® automobil vy,

saunovacie, relaxaln® a in® proced¥%ry at N.
dBbspech prich8dza vt&gajy% skepr ismrsayamoes S

gSa S|t02rpr2Iegitostiach teda nestal?2 |l en hovol

gtudovaS, vgeobecne, odborne, jazykovo sa VzZ

e)Zak[adaS firmy, ktor® dok8&8gu pom¥%ka$S om
a zostas ulskbeopeftomq)ledna nzaj pr@mbd®@ 3 ¥ ch pr

OQudvedzt e, ge kagdl givotnl aj manag®r sky |
novou gpmTloeagia osSou, kt or %tvoobgwnos SYoeuwDk p me
nApeknipgdoievii n8§8l neho nehmotn®ho | i hmot nC
f) Zakotvemekpevr@mhodj(n§bogenstvo, kresSansk§g fil
ggUvedomovan(medit g ¢ dolwgtveov i veer | am pod.Jp it Wo t
TakztcajOunGhllnmg@alsbe a®@r dl a pr ekviaptauj ¥a kr eat i vit

Tvori CeatBty) ( je pr8&ve t8 podstatng§ cest a

gpeci fi k§&m, invenci 8m a inov8ci8m. Ani podn
dosi ahnuS snahou bokazewiam,sal popgoBaB ksil:
ma$Svoje/viaazn® atribvty, znaky, gpeci fi k¢
manag®rov v tomto kontexte:

a) VytvoriS si vliastn¥% kultYru,A Kkprog§\8e si
jedi nelwlorsSzre@& bk um si vy a dysgkegk uvl ytt2royr ean ivec tt
k tvorivosti a tvorivim OuNom (to by si mas

administrat2vne orientovan?2 manag®ri s minin
b)Tri splsoby alo i mogrSo menikip®3®atwoyw, podni ka

gpecialistov I zmzampstn&hada)poadni kutejto poc
-naj2masS viac skt olb@ud?l2iiva fitdale tieaj

i sbanal - gi utzslibdloms8| amda$S t2akdym oOwkNemtyvoOn®

ptsobnosti,

-zabezpeli S si nevyhnutn% tvoriv¥% vIpom
gpil kovich pracov2sk univerz2t, akad®mie vie

-podnecovaS tvoriv® mysloemije pmdomadjr @chnp o d «
vzahranil?2 osved|lenlTch met-d a techn?2k.

c)Najzn8mej gie techniky r ozvsadams S vpa d rvebthroe
opi suj ¥ v odbornej ' iteratv%re za Yl el om r o0z
produkt ov, resp. pajocesowmar ldet itnvgoorvbilyc hn § st r o

naj m2 mitkao®fol ch techn?Kk:

- Rozvzjanlleprm/ysdilecmlaredstaVZte skutol nl
ri egenia«kl nvgeortmecrkltcourbrrdtﬁl ®mys|en|te/0er®neCt
myslenieapn §ga ¢girg2 pohOad na vec.

- Brainstobtsmkag mpAgmlvdj))t e mal % skupinu Ouo
probl ®mz a dnag ptre.V yshyshlui:t eA nov® virobky a sl ufg

dom8cnosti potrebovaS v bl 2zkejs!|kkwnd?%cn ossntaig.t:«
sa z2skaS maxim8lny pol et ngpadov, sk¥gajte
nekritizujte a nekomentujte. Ale©®s bor n, ktorl rozvi nul konce
povedalori XosS je veOmi citlivg kvetinati €0v

| o odradzovanie ju mAeprahoabn&gadneiNSvclizgsload
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- Zoznamy Vvdekitmojsté a pozmeRujte vlastno
zlepgi S tvar virobku, miajnéair®lu, atd&lnu, akos§S,
- N%t eA®@vywsk¥wgajte nov®, netradi |l n® kombir
- Anallza pzamy ®motve sa nad vgetkIimi probl
sk%uste n§jsS in® riegenia tlchto probl ®mov.
- Modi fi kal n®zrtasnadd zrma nej alkd g wd ranD\k§gitI e |
by ich nebolo mogn® upraV|§, pozmeni S, v a |
obrg8ti S al eboA skakmhuitmo vfaoS.mo u jenzpjodBf’tebn@ Vy
ml §8#&egvorivosti ug v materskej gkl ke, na z¢

- Morfologiciki§deanal Apahranied sa so z§8KklI
obl ®mu . Napr2zklad potr ebouduwetr da edonkcu KXY 7
Tmrdpravnim pr ostormoerdk o mdr othyi Sst(epopruhy,
umoviao aneodvBJgt &Wha akosnt rpirddack pfeu deawnjie
oliek a , si |l a) a jeho zdr oj zedeaie golkibgrafumot or , S
|l i ka a pod. ).
- Rozhodovacie stromyu rtle s Ybor rozhodnut 2, ktor ® |
Napr pri vytvoe n 2 nov ®ho kozmeti ck®ho pr2pravku
ug2vateOom (mugi alebo geny), o akl yp vl
deodorant) , ako bude virobakj )zabal ak (f Oa
(komer |l nl, darlekobl)n®ak®nduy%u dbshody, aut
d UrliS hlavn® exteme®zizdpodet ait§rp@& dpiva me n ¢
mogno | erpaS komer| n® | mparentyzy kt ont @u pwphalt ir k &
popr ddirt?r o l(Avo - Toffleg, John Naibi t t |, Fai th Popcorno:
Konfrontovanie podni kateOskej strat ®gi e s n
m: ge odhali S mnoh® rezervy.
e) VytvsgraS viastn® vn¥%isopopgdni kma®ag®hiy paé
vzbudzuj % savnocjoivc,h azlaemesin dod8vateOov, d
operantov, aby prich8dzali s novimi n8padn
robky, nov® vliastnosti virobkov alebo nove@
stavenlch a mv&paydcyh zCuider,a ki, orpro sgudez uj Ya,
me Ruj % i chKOTLERV tteddmtvo Kontextestwdsebosobipl |
zvoja Kreatyeowiitvyy. schopnosti sYs P@at oomcihad¥ e
det i do gkol y,stkde aj &h pPés tuprvekdoed nsivtaicvi neeh o
(povangi e, hif Oduayilekmdkap®W®P?2 va Oavi¥% mozgov
vediekz anedb8vaniu pravej hemi sf®ry, ktor8 podrg
) Tvori vousoS i al managmenri eslae n¥zsk op osdpn§i j kaaj t e
ri aden?2 mgzmenhnd aanjenov | m ma.rZména@mie etahilita) je
pravdepodobne jesbu zm8 Ik B gpdtn e gk a. Reinhol d Niebuhr/ sv.

t
|

p o
k o
v
po
od
r o

ABodaj n&m silu vyrovan$S sa osdwaehua nrime rkitS rvee
ktor® mtgeme zmeni S, a m@%udrosS, aby sme dok 8§

Zmeny (changs)amanagment(Changelnmmagemer)t s¥% takpovedi
Azosi eSovan®i fenom®ny, ktor® maj % va@azby aj
Nal gpeci 81 ne mana@ment;k,onkteout@ ru egeinkel i ¢gpujod
inTch miestach. Manag®rom vgak mogno do budy

a) Naul i S sa rozozn8§vaS tzv. str.ddeegick® b

momenty Vv (givotsem pmudsri kaume nk éSd yadak PACK e di a c C
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WELCH ( GE) Budlb &chalzmeh2te alebo zahyniete. A
podni ku prekonan® tempom zmien, ktor® prebi
Manag®rom poradil aj pr oef essas owy rToO/Mh aP B T ESR Sp o ¢
rTfchlo sa meniaceho konkuren|l n®ho prostredie
rovnako, ako sme I ch k e dyLPi KOTLERWdokoncd e | i . 0 ¢

porovnal z8sadn® r eakcipskych podnipad© o w/j ma manE® 1 @ \k:
Aamerick?2 a eurreadkij % oda i. ketuay- ipeadchliiagniech v |
ako hrozbu. Mnoho Ameri| anov ich vn2ma ako n
b) Manag®ri/podnikatelia omue®&t ppriedv2das
vyhOadBvapBapndmade ich organiz8cie bud¥% zao:

rTchlejgie neg konkurenci a, j e jednou z
Predovget kimenieS poy s ledmi®er knath@rg®v ovyl s kumn?2 k
zamestnanconat N. rmB&EjdE/si a pove&, spresvedl|livou a |
mi siou a strat®giou firmy a musia sa wusilo
zamestnancov at N. Bl LL GATES (MI CROSOFT) na
v oblasti | KT pre ek®Weeknpoeetal V Anaggi anzai nze§ sBaudsni Tn
zmien n§8s egte len |Jak8. Ak ug mitgeme byS t
nakupovaS, pred&8vaS |i dokonca pl &novaS in§g|

c) Vn ¥t r i podni ku m:ge vyvolaS pogadovan®
vntYs opodni kov.iT)enmar kseat imag novom orientuje n
(zamestnancov) . Spr8vanie zamestnanca nadob

ho vgak treba,vial ®#zm¢ mgicihwoegasS, viesS..

Mi mori adne n8rokytnandwm¥,manesp.zmnangkreat.
expertov, poradcqv  k oaiploodvo bne m8 aj pr aoed cthv kromy epici
strategi ck®h o orrioavckeamikai,s ekntcaro® vmusi a ma$S i st:
navygteo muK j e nevyhnwtvra@ mieaeloen adnesponvori v
ovli §8daS z8kladn® pejmy Sagmiostd pynedgos nupy . a

22Z8kl adn® poj my,r i pmegdopege taokoy a a
real isz28§ ait®®yd koma Oovania strategi ck®F

St r a tje®revylnutna podmienkou rozvojamast u konkurenl| nej sil
organ z §c i 2 vget k®hvd zzam@stamoja. stlreat egi ck®ho
managmemnmomnl je dosS vgeobreicemTye Gmeineadrkeosnkir.q
i ngtrument na navihgodwovd®he smegwvorvamo a dla Z a
dl hodob®ho rozvoj a (trdy énload o @M @ atpeg @Y®@Had ar a
(podniku). St r at ®gi a podni ku XYZ by mal a byS e
vli ast nogtdizanu, letkgd liugné k| aaddWst r at ®gi i s a ma j
najprec2znejgie formilviwd®dkgjyab@®ganipok®@ anl
postupov®akmékytaatetgi atk@ydadikddagpe®Ek®e, Kkt or
smer sjp¥ankeni u dl hodobT ch ceideaOonva. dTl vhoYs bdooub us tprr:
tvs8ra

a postupne vytyv OQudskl, poznavbkoaitnl tecl

potenci 81 organi z8ci e.
Gener 81 na ( ko mpjdvegxenosSh) @ cset §r enst 89 gd tar at ®gi a z o
najvyggej hi erar chti.ckjej mWa o¥mov mmirgamclz@lcoe®r
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pre organiz8ciu (podni k) ako <cel ok. Napr 2 k
nadn8rodne|] k o praxiantegruje jegrp ¥ ¥ 8 | s aetkevlai t ov, ktor ®
na gtyroch koapodhoteschap®Pgagn®ttyeda nadv?a@zuj e
s %l asSou gnigia asjt r ategiack® ciele organi z8ci e.
nevyhnut n®dekv 80aé& dekomponova$S (rozlogi$§,
managmgnt u. Zv | 8 @S pdlulgenei ts® Ko curlalruzthrmglllvvad n

obom&mi S vgetkh¢hzmmead®aoacov ni gg2ch stupRov

Podmi enk ami “uspegn®ho spratdovzdmieYh sit mMpalt ®
predovgetkIm tieto z8vi®gn® sofistikovan® f en

- poctcopenie vivojovich trekondukeasd ot ®$adish dch
(nov® vIivojov® trendy whstd kentexde problematikyl c h mi e
podkapitolvc el ej tejto pr8ci),

- zvlI 8dnutie pri podpokamgsiewmk@tpite kK ®h o

- pevng vtOa a presvedlenie vrcholov®ho v
ned8& dIl hodboybSo kpornekguirSenaci eschopnl na trhu,

- vytrval 8 osobn& angagovanosS najvyggie
z§stupcu val gilimay ®firrey)laalcahs thma2jkd i (g2 ch spol up.
spracov8van?2,r eiamplze8nteinit &ctiriata®gi e,

- pr2padng8 w asS kvalifikovanej poradensk
dan®ho teritspolagl m&komniomi gty§t u, resp. zoskup

- 0st et @ Wapodmiemky gredpoklady.

Z8kl adn®&nameny ekonomi ke, ktor® maj ¥ vply
odvz2jaj % odektononnsifkoyr mBac i ter h o v ood koavergenceen ¥2 e k o n
kekonomi k&8§m vyspelsiveeht ag t( SXEaud yH uBERméyt ka2 ak o

riadny |1 en. Tieto zmeny sa vgak, odvzfhj?¥
aneist®t vlivoja s% asn®ho sveta. KO%| ovou %l
neust8l e monitorovas$S, ,at#k mpsan oussiyl gobvwaaboi est |

trhovej hodnoty podnik(v podstate jetanaj et ok m2 apbnemhihy )t e Kt o %

mus2 podnik dosamawdS | ptiumed as%n®ho, resp.

kapitw!l luitateli je pouvgnenowdiniat nilsk apot gane
viitateli yememswhatféloiw awal astnl kapit 8§l pl us
dosahova$S pditviditg alMasd gmieerwkazovatel erastdl hodob®

TiTmto je viastne nastaven@nagmédodw| Boadniok u |
vliastne vgetklch kateg-:-ri?2 j eho zamestnancc
technol - gov, program8torov, ekon:- mov, nN8Kkup-
robotn2kov) . D! Iegitroavojam)(dnitkurjemhklﬂmpepgrngipn'eada
virobklowgiaeb za8kmzoddkamovani e ziski meran®ho ob
L2drmanag®r i sY% prij2mateOmi, tvor cami ,
zmienAk o moghohOov aS gzampouyuXVmanag®r skej liter
vmate i 8§81l prcaax & s a uv§dfuasp\oen@an|pemnset ua;sqn\oR ni
- presadzovdxa&en}s&po@mkby postupnlch (
z8sadnlTch inovsg8ci?2 produktov (virobkov,
- zrealizovaS naj menej drensesiaSe, z| epgen? vIr(
- vypracovaS dobr T nsayrsktee mantgiocvkiT ssypsits@Romb as
spokojnosti z8kazn2kov, starostlivo po!1/4vaS
- zapoji S proadcwnmmvkichw ri egenia projektov

ekoO
i nkr e
slug
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- zabezmelyi Skagdl produkt mal i@ zi n8r od
nor my/ cergarandib B 8pg) nast i,

- nest8le vyrHed8vaS, agkoli S vgetky kate:
zv|I 89S pr acov nntaknoavg meanrtkue tnian gvug eat kT ch st upRoc

- wbavi § vgetky %seky podniku (vr8tane ol
technol - gi ami vwétla@hcprcérdwhu,pozmhntm&dm|nternet

- organizova$S rie@iltas@oku® dtowddrviat & Oto2vmya j S 0

- tr®novatBazkwrleS8adtniuwwS princ2py aftelattegnelk®h
podni kake@aki®ao at N.

Princ2py strat emaijc/k ®iwl 8ndynsulSe njead hak owvd d ¢ «

manag®r i ojregdama kz 8tcv @riiav2 pgreadavreXkeéi .a Ug Ar i s
| asndadr o powaqia/4lgasgejg|a na | |l ovekul o eprjeeho
vodcoymana g ®rpovdni kat e Oopvl altiz marok ext§@rodw e . Pods

zmeny paradigiem koncepl k®noexserabegdizak ®ho
pr2tomnwd%c B0 2% ® nvyyscl heSndigea U lo e nzi manulostia alez

bud%cnosS sa spravidla predpovedala | en ext:
Novs8 pars&ciegma eg r egrmierkulug ®t ip o(ulf iesmti -ar iza mag
pr2tomdwv3 San agdsvp®hzon 8vani a bud¥%cnosti, naj m?

kvalifi kovan®@i o®b onemi8Rsdgrdddiaed (pozmaaj obr. 2.}

Starl Bud ¥Yc

3-15 rokov

Nowvl P BudVYc

Podni k a
pl &8n

Obr.21. Zmena paradigiem strategick®h

S%| asn§ doba vgak akpetii tzzvMrge),S alve daj e m
nebezpeln® negat?vne tvoriv® myslenie (od h
at N. ) . N8morghakvinde bk ona eept]inckk ® spngstamia ekga tcek@®s k

Jedengs$S podstatnich  princ?2 p&hvo POZi
mysleniai v a g o vkatnoira® maj % sl %gi S emrla z8coubwststat &1
riadeniawp r a x i podni kov a organi z8ci ?:
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a) Hol i st i cikideojpederc2p dormima2npgomv cvh @el ej t ¢
tedao opakovanecpt d0mMmpPRPREWHM®M® syst ®mov® | i I nt e
objektu riadenia | i nrésp.Im e \py torb v i®emmawn a g n
z kontextu, 0 vymedzenie 3 p§j ani e podsyse®moawnizGdhpr vkov
v @ anb as p 2mi v B anb medzi nimi donovej kvalityf ungovania integro
cel ku (syst®mu) .

byPrinc2p glob8lneho (cel obweltlovsethlogs rsly sd v

je navzg8jom ¥zko prepojenl, v (obchoklupe sa o0 v get
rTchl osSou svetl a. Kvalidzma$® gor atn@dioast pr eted
politick®ho, ekonomi ck-®@ o h niekko’Rlhoogi a k @heoc,h n @ |
kult “%urneho,oss@mdin®hrme hwol v a. Tak®t o gener ov:

strategickl ophozinat aom8gie2 ja dproodumi ook §kbadgh
tvorbyai mpl ement ovania strat®gi e.

c) Princ2p vedomnsivef pk§éens v ydaRrvianli s dvals L
managment s¥% z8kladn® predpokl ady kagd®ho

skonkurenciou. imMe hm&krep@ownnyakov | as naoza
val giu hodnotu akbopagpgiekg8§laze. skdac mwag m2e ol eh?"
pr2pravy viroby, vistavby, w¥%rradryosdatiN. otl8mnec
mesi acov, ba niekde tT gdRov eltio anddr.o. nMil ms o
vyug2vanie vgetklich =zdrojov podniku, Oudsko©

energetostkdtcthl cah zdrojov. nhdlksovap®Spreai ake
prin8gasS Nalrgimermem®,azd iadkou cestou dosahov:
dPrinc?2p tktreatiwosyjnon§yenei e gat k®ho dr

vytl 8|l aS kagd®muo z|liastkov®ho podni kat eOs k «
Vhyperkonkurencii sa mtgu presadi S | en podn
nov® vIroblkmngl -ngoive® tneocv ® splsoby uspokojovart
zni govania (optimaliz8cie) n8kladov, nov® ¢
cenndt &kwvrei pPuad@gesokoi t vori vim myslen2m mus?
virazne nstmdi owa®S a

e) Princ2p alter nati2vvynuogs?tvia na@ nv a roipabiot nporsitnic 2
tvoria rozli| n® aj alternat?2vne strategick®
apod. Toti g strat®gia podviiiakcuer me$2 almy $ civy
alternat?2vach, resp. po vibere optim8lnej a

Tieto maj %Wpoyoh§#épaS vgetklTch viwsgkauvl ch te
pravdepodobndbBodobméjgaonv hor ivzaornitaen trya ssttarSat @
musialy S kompatibite®@aakpnuogp®van® tak, aby poc«
vli astnej exipsepmdiee ppt e je s Sariaotd A2 \gpaordi .a nTt auk 8Atlo

flexibilita aadaptabilita myslenia monani a mtl g e do znal nej mi
prekoingvrmeni stoty, trval T cchi sknd retni, n uiutryp ud Temaiji :

HPrinc2p peimaamen Hosge pri& oed ovant2v srtbheatd
trval §, ni kdy nekonliaca. Strat®gia to nie
riadenia. St at egi ck2 manag®r i musia neusts8le sl edo
faktorov, ktor® ovplyvRuj % Pptakbn®k?¥% er enaeluis
sledovaSrdtiegsak®&toper gcilecadgs ksheal Ruj Yci e Or
stanovenl mi b b Baomwriogramami. ¥r 2 pade negat2vnych

nasl eduje n8roNal®j o mz pkos ewkjra iSec ho at N.
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g Princ2p bezpel nomszikam, a prevencie nde on eou sStc&e| es
kontrolovanie “hokav ema fihiezdgpdevlamasaS syst ®mu,
dvojn8sobne pre informaln® syst®my (hacker:i
Ri zi k8 v ychdos,dneisiotythue bul enci e faktorov ovplyyv
naj ma2 reali z8ciu strat ®gijee. sl@m@m@l@stﬂsrlateglc
nepredvzdateACprrI§nver|szy|sktoemnat|cklm gt di om i nf
viacerlch variantov strat®gi e mogno poznan®
| o najpodrobnejgie i dempatomugbuvbnsl Royva® adek\
prevenciu, vypracovaS dobrT prevent2vny man
hrozieba i z 2 k .

h) Princ?2p mu | t interdissiglinagityt i tietorpi otj ymy znamenaj ¥
vyug2vanie setemdwoil ch mipbdz c&@takoojvov vi acerlch v
[ l2n (odelommawayy meake abp p.ril nTvnoiri bsel osvtar nai

i e efekty mogmno adoisr taghrndiiSs ctivpd ri bnoSur nm
s k

riegiieé h t2mov. Uv e dreurs® ap IneatS vajjd yp rnea t

I c
nielen technickda echnol ogi c k ®, dlienamljn ®, k oknoonmei rcl kno®
environment 8l ne§l madayd len css/avia®,t asdoac ilaf 1| e®0OIN® m
efektysoci 81 ne, edopadyloigi ¢ k=N @jdéejyn @ r §

) Princ?2p konceritzrn8acnmieen § z dproovjionvn o s S pokry"
strategick®ho rozhodnwed @amdasatdrelarmialj mP mif i Gwa ¢ K
aostatnimi nlemmbnhiimi i zdroj mi . Spravidla plat
nes %stsaedNuAveOk® kameincehi rpireoghed ni®mov¥%sapech ner
Preto koncentr8cia managmentuzwwl prj@8hgea (3 ag
patri|,ttbpetbka dl hodobejgie pregzvanle.

)Prlnc2pm ert § iklpy vak y manpg®niskafeCGske,j et |
nevyhnut n® akomponovaS ajosdoapgwednhoblr byl csht
areal i z8ci e strategick®ho managmeinaugy. aje zn§
viacer® nage almbjo¥ul ey B ®a @aetitaki®® ykp-rdeetxdyr h e h
dodr gi avan2m sa tnamkpnarwed kjoew §k rdé diiely iylhiotdan os S
k z8kadmalkgine. z8madgagmpbDHH@iuwaS8md2zame v pr2slu
kontexte aj na i)nom mieste tejto prs8ce
KNPrinc2p gotercditfp@ogdke «t imus2 maS nejak® vIir
jednoznaln¥% vihodu oproak ohodgi my%odkbhoedohb
MI CHAEL PORTER z0 zn8mej HARVARDPpPoO&8statB I NESS S
rozdieu me d z i spr8&§vnym f ujehg stratagn kr mp opdajddkauv ean 2 m
Pok%sime sa tu voOne citovaS aspoR podstat ne
- Vykon8vaS bemcahymabolksisangovani e prvotriedne
Mnoho podnikov je presvedl|lenlchl o greajmagp/4gist
fungovanie svtoijeé ¢ hs & ysn @gkiopredimpred koskuréncieu. o
Avgak ak rhepikeoim VApretekud ako ich konkur
dobehn%uSski@ibppl hosvi potnkbhjpu ejekddledgaSl vl n
zameraS sa na in¥% (gpeqgitfvioatko) ussvkluepsi tnnu¥s zs§tkraaz
- ZameraS sa na g¢gpecifick%mastkalpeé wvmaintm&k a:
str atA®@gipw dni koch, ktor® sa zameriavaj¥% na
apotiebapon¥%kaj ¥% odlignl s¥%bor vihodVi mogm® po\
pozit2vne pr2klady v uvedenlch smeroch ug vi
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X Pr2klad/pr2beiNapa?fklaangas |leknELe,. naj va| g2
mal oobchodnl redaj c@ecn & biyctkk/u , svtgrkalta@ogivie Im&c
pozemky vVvo Vv kl ch mest8chich am8raidujj @ mégto;
ak vat i k pre d i. Pred8va kvalitnl n8bytok z
0 a
c

_ICD

odvedé&ma zI| . Pon¥%kaptia® | t ens k @Bp eeojg rea gy j
desi atky Nal h drobnejg2ch gpecif ik, ktor G
chcela n@jo&k:SifSi.rm

Podni ky maj ¥ gpecpdd rcikk/a t (ejOes kiy b eraah SBtpa wue n Y
vtedy, akpo@rpe@ﬁquﬁéklad;@to@rgul1/4 uveden® princ?2py

1. MaS jasne vyme gehogpoatiebyci e Qovi trh a

2.VytvoriS pre t%sipegn¥hhagorct édviakpomuku.

3. VytvoriS jedineln¥% sieS§S, pomocou Kktor
hodnotov@ppon&8ken® tri p ordarp renkkldy®d zM.a mewmrBar a
di sponovadl(podkamiovi ci eO, h chdondontootvod §s ipeoh)u.k a
podni ky vibec ni e j e Oahk® napodobni S, | €
podni kat e Os klTicnhn opsots2t.upov a

4. sa@gnbgg2ch n§k|adovqbo/wl”ggs?n%kgeug:rpaeﬁvaleba
tie podni ky, ktor® dok&§&8gu v ysttwoartiel)ji ok ®d o n ¢
podni kama®ak®eaot u. Toti g konkurent.i sa spra
dr uh®m4 @R%toerk ur onvaajSNé s nov e | obl asti. A pr 8v

gpecifickim stratpgsthVen2zmimngoam2ok Agn? sov om

mlynl ekuid tvr deijv yshunped k @Rk v 0 & ® miJatokptém,e Ou fi

ge i d¥% inou podmkaejOmsik yv Isaosftinau)k ov acestop.gou a pr
5. Vytvori S vl astdnigad lel®n do tsdTjrogtitiedg ikuo nkaid reink

dok&gu veOmi Qaumlkapnampodaolrir®iet, vyug2vanie
regtruktalabofa%za@nd;ahpowlhbdnefcne | i vybudova
CRM at N. Vgetky tieto Akop2rovaciefi iniciat
podni k rob?2 pr e pvoydnviokraetne Gsd@epjieedd bbbakp] at nos S
6. Snagi S sa zisti5§keomd winfokoliga epscliim Oo v 2
resp.r o bmergjt o h o, | o s hnakn e @dnalincaviga®indiatelia,
tvorcovia strat®gie musia mopBviBr wwedd, |masu

z8kazn2kom sHrefteddkingp z&d splpd njekat e®s®Ei a by m:
v z ni blatéSna rhovisku mie prik § v e  zel&r® h stola).

7.VytvodraisSma aktualizovaS kvalitn¥%ea gpec
znamere8i eS ak ®n eagnti2bWeB y Mt gat ®najbnyrS ori ent §c
na Azlatlid stred, zotr vdarl moeBpdlh ®dmat N§ konc

Char akt er i snekvalitkeps tzrnaatk@g ip® k s i | svymkenevas$s
op2salOTBER[2 . S% to najm2 tieto:

a) Nedost at ok ji pimikb mhs ai e®swvo nedar2 defin

prlraQ|S im spr8vne priority | usporiadas
vedieS odkiaO prich8dzaj Y%, kde sa nach8dzaj
t o |l o je z dl hody bs®hro§ \wrOea,d i &k tsd,r alt @ gp rcikn e
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redaamericM%uid yoa 8§t ezpaveZajlt Faj ek t ¢
nem!tge b epg2at ea ko nveZuesnitgpl gek opsrde misg@O v g a k t

c) Strat ®gi e $tkitodme doreys’t gpravidathooesdteat mést y,
predbelfm% teda neplat? pri)jync2p orients8cie n:e

dPresveidpeki @aO ni el oetd webagmeieSa npioev ajguj e
vmana(g®ras kpoHni k &rtheoDszk Tjedio maj hor g2 c h pravi di
Call oway, gener 8§l npovedali adVt d0e PEPSBI €EQkYe pl a
nielo , mMmahgupg ste to radgej zunemlz?d tv@mi. i neg

e) Protekcionizmus mnoh® firmy na svete nemaj Y% str
dovol 8av¥ami ¢avedenie rozlilnlch Aoosiyeraanngnri ¢ h
opatren?. AplaamwEngenSeaivg e t aestakg § né jk u

) MarketindgoaPmbi vy ow® A pokusy o vz§jon
ukazuj ¥ sk'r na neexistenciu strat®gi e, res
(postupi | 2 m horgie tim |lepgi gi yeassasndm apnaet
nema j ¥a H.avi ac

g Spoliehanie saiBanakiWmnodgickye,a ktor ® i g

| gi d chyou je, aktstakpavediaadnes reagujeav | er aj gi e
t
I

< = =

inov8cie prodtulett dw pd vogjoee eraad s/t opvl ®8 nsyt rzaat k&l gai dea j «
skir na n8kupe novich akviz2ci?2 |B¥%dokonc
podoar irv & RXotlerm®p r tvidil, adje zhruba polovica akyv
stane iba AvedOajg2mi produkt mii

h)y Pr21lign® ziaspelirodbdi®mi ma koncentr cia na p
ganceNebo HF] DRB@KER peknou metaforoutomto kontexte varoval aj pred

Meust8lym kRmen2m probl ®mov, zatiaO | o pr?2
strat ®gina, yalaezdsB8itralkka i k a .
Strat ®gia veddzuask i & lap lipgktad.t sttob asan o vt | (a

SlovensRu el 893Sl gi na manag®rov paodni &lbe vi
vproblemati hkt tadiob§éicé i podsntirkaatt@gds?k Tmm&h st ar
mi mori adne pozéruhbdn@lngrengl/4dmra|gve@milajlleatopolt
toto AKagde mtgieS taktick® postupy, ktorTmi v
nem! ge vi dsketSo rsotur asta® gtiiue, (ToYat vo? Sraezt suakwiS6Pr2 osdail a . vi
vLondTne Sun Tzu vo slvojej pr8ci The Art of

23Postup tvor dYyv s staghtk®g i e v afaktororh m
rastuarozdielomme dzi i ndupozmn&il hywl =
managment om

Va|l gina poman&@d®e ®ov vopragdanniikzo8vci@& povagovala e
rozhoduj “ace faktory radbobr ®@aghkonpysts®# eko
celkom iste veOmi z 8wprRk®,u slod isepaovahej %t
rozvoj a poznat k pavd®hkov § tmmaenja g nhevnotrub y anodel u S
takti ck®ho pmahmigkmnetng @s k ®h o

Rozhoduj %ci mi nfoadketronremi ourlgigancuezj§cd & (faktor
j eden) , na ktor® sa m@odjrplrklaattrerCSstk@gjlepra)jcemo
strategick®ho managmentu, s¥% predovgetkIm ¢t
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- Kapitg8lom | 2sliovyseodkeon tsworQwdi amanag®r i a .
vgetklcheprap&8&hn®mo vijred kd cth gpost och.

- Technol -giou |2slo jedenijpwppndat kavt Osk
mar ketingovl, pokrokovo (progreszvne, ni e
man a gungodntkus v r aznl mp rSeachoovmipa uspdojovanie potrieb
z8kaznspgalav !l a prefito@nie.

- Akt2zvami | 2gsilroo kjoe qvedkmostigdommatkyp o d ni kat e Os k ®
know-howi t i et o akt 2 v a precése nvaojr dbeyn naeljtgeiren at 2 vnych
varianov v r Szwotenejp o d ni k astterCastk®gji e . Ag po -nich na
energat iccskizRar oPe VY aktut aanosodstjhed niperdam&p ny
nehmotnl investidekumibGoertgolk i(n\NieM)t ial nT maj et

- Procesmi, resp. etapmi | 2 s| 0 | ent vsoY i es-®U k avljl 8K ®& ,mn o
inovailn@  mpl epxn®r avnl® pproectkst edpbo @ reiagyiat e Os k ®
tvorti ¥®y oblasti vzdel §vani a, viskumu, vivoj a,
virbiblyavne,j t vanbgygattiak o vMGadile2a s nost iOd dho mi nuj Y.
kreativityapr ugnosti sa napokon odvz2ja aj konkur en

Faktory rastu podnikovar gani z 8ci 2 mognooiempad @ev Swpao¥
vpraxi aj vtedy, ak si uveddm3mei Ebadj e pr me
®r emamagmens Bmas ne | et ape neevdadrame®Pho nM ®r ana |
poznatkov at N.

Di ferenci e medzi i n dwsztnrait Klorvyl M rniaandaejnrtem
ktor® je nevyhputn®vpoh©a¢pRdenavitategeckdmk ej str
riadéheammogno strulne pribl2¢gi S pmakostredn?2ct:

A.Z8kl adn® atri bvty i ndustrktS8dm@hesesariuptdani
vpriemys el nej ci viplrieda|lhajzal bnes Y4 asnbtazalni%br mal
vinu, bol i naj m2@ tieto:

-vpodmi enkach tzv. dymi acre¢ z gikroomwam ikeg hrgd o
viroky,sl edn% deObu (rozl|ll|l eRovanie) pré8ce,

-dominoval a Yaz k a gpecializ8ci a riadiacic
arozkladanie celkun a oper 8ci e, bt ev@pme kK o nkSvvad liif i kov

pracovmomdboit nd ci , N 3
-vkul t%re indudezimatlt @agmigitglcxarepe¥asnupl béz

synt ®z, viroba sa chgpala ako r elSmkz&lchurozp
orient8ciu na z8kazn2kov,
-industr i 8dpmidlasmaenraggv®a lii od Yizleé jk ugpewi aleinz ¢

bola rutina,i mviejnglirao st&,0riinvoowsasSt,2 vnosS,
-pr2znaln® bol o prlef egrpoevca na leib oyopvedca hscl mneydcdimo ¢
anekompl ex n®hadenip,r 2 st upu Kk

-vrcholov? riadiaci pracovn2ci boli tieg p
-i gl o plasi® vou viul bul emaineapp®diacrva wl ast nl ch
chyb8ch, nevyug?2valkio nsuan inkoadl enr &IKeT) ei cnhf noor | magl i neo

-rozhoduj Yscou or aceak \8gdelyciddeniavi ndoaishbei 81 nej
®re bol spravidl a hweOrkald nsotur, o jrBarssokvyo up ovd rriokb osu
B.Dominantn® znaky, vinas & @ ms bhkituop ®z nmaatj kYo v ®d
nadva@azova$Svoabypr ktved ti ®@ité vme novim splsobom
systpRonduni kama®ag@®botu, s¥% predovgetkim tieto
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-vpodmi enkach ,ignfodoran édypa&eweeneg e eviadent n§
integf(g8pgjppani e, preda#®j8dc iegh vobdobi ach rozl
rozlilnlm sptsobom odl %l enlch |Jinnost?2, proc

-manag®r i gnialj &k GmaBo z nat kya, kginmpoysiesepee kt r §1
vs Yav i s |, o satdie&kosg t n adaptabilduxmydienid & t @i r illon@a,.om | Y
vykongvaS nielenelavalhnitnw, sylneg ®ay poznani a,
celostn® rhotheleypcpree agl ob-8t hev@odéb&my e Os ko

-novl model viroby je radik©&I nientoedd riajgtn2iv,n yp
pohOmddulcia je stpPdde viac simult8&nna a

-znalostn2 manag®r.i meelkkg beeagtmgen mpghan
maj ¥% integrovanl pohOad na riadenie,

-typick8 je vysok8 vgeobecn§8 vzdel anosS, ¢i
ukt orTch dominuje permanentn®/ celogdgivotn® gi

-vrchol ovdY¥mgana@g®rlailstsiti ,vibSldameZXEdw ajt 2t o
sa zW% aatkRadjvhaych met-d eduk8sliegbnyanaly®stow]
ext erkmludVozvd el §vani e plrostmiedqpé,ctwiodeekonfere
ainTcpokragh cheji nk @amunail hal nTch technol -gi?2 (
vy 2 ymajnla g ®r s ke j praxi., mn o h 2 s ami predn8g
vV e clkiT opgrsieel rn8dc hf ak %l gqp pludr i XKwidamo.,znat ky,
pickim modelom ug niehjemadcOkd witroh Eu
vani e uliacich sa organiz8ci 2, ktor ® |
zn2ka MXYZZ, spr &koadcz p mii & up ark2omagiii va®hmpo dor g
Osvdé vyug2vaj %% vyggie r poEmad &kwam® priiarde2ngy
Zvl 8dnut 2 m aj vyggie uvedenlich princ2pov
podni k atneasakg@hros k ech 0 s @ o perenangitnev yt v&r aS vhodn:¢
predpokladypréa §r ol nT proces tvorby, resp. potom ak

Postup (gesS kKeoako@kmajw@gegiaei z8ci e (podn
firmy) , ktor® vygeneroval ded#&mgmalgo akiliclpl od
managmenMbgmapdeohi st ®h o sal endaud vl2daghigveykeli cchh

1. AnalTza okoli a 0 i gde mimagwanies stafu widladtn i k u )

ug
de
_ty
do
Iga

konkurencie, z8kazn?2kov, oosbtl aatsndv,qobiitigkjoans t n 2 k o
k1l 2 my, n8r okbec hinai cked ercikeogpeorhiOsa d pr ovdewkkut, o vp 0 hz
asol ventnosti z8kazn2kov atN.

22Anal T za slidmilechh sat r § n o ki predmagte pedostatky,ani z § c i
pr2legitosti, hu kuzkonkurenii, ki k 8 o vwiom vszeSganhe nt o m.
podstataSWOT anaklbpyej kongtrukcia | Nal g2 me t

zidentifi kovania prlius2ok , pod mivulksanitar/grpinaod egnainai z
vkonfront 8§ci 2 SWQTanhall oengumajksivl nej g2ch konk
N§zov tejto anallzy vzrsiiKkol® GSoemg@sikiyab®| nT ch
str §(lVeaknessy, pr 2| egi t Oppartunitiéggaanfcreo z(b y (Threal.i k §
Vtomto kroku sa rmamri ehdiBhkm@®wiadgdine mia2 zb §ch

naproces utimovanié i el i minovani e v olpoziebdr iizd?ekn.t i f i kova

3.Definovanie gpecifi ckilebhymeddeobseé?2| asghet
viraznlch vliastnost?2, gpeXYZfzzbke,zplpt @ $®t ma| %
dl hodobej giu prosperitu. Hovor2 sa, ge firm
gpecifick¥% prednosS |i vihodu, spravidla nep
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AFormul ovani epo 2zvle§dmits?d evylkakévevorayv edenT ¢
strat®gie by sa mali vichavevb@limécaé®raom
formul 8cie o (Amed%En ontmie) (KodDiaa)p os | an 2 ( mi
riadenej orgdoss8§camigem®een & f o i noud kSicai Ge ty
prich8dzame, kde sa nach8dzame, ktaorbousmer uj el
ug spomenutlch alternat 2 vwnlybcehr o mt rnaatjevghi ocdknl ecj

variantov v o zvol enej alternatz?2ve stirhad cegb ejk@®he

vymedpbd®biiedi mAd%UcNost i a poslanie s¥% oragar
strat®gie firmy, v ktorTch sa pr e\amemea uje i st
vi di eS nev@aathareSOHF®) [veebco dako sa hovor2, dok§z
za oh.. V2 ztedascgheopnosS | 2drov, manag®r ov, pr o
skvelTch pr2legitost?2, ktorl ingpi muj e zan
zai nt e rseksugv anny® Organi z8ci e, firmy a podni k)
zakl adatte®@dm smagdit@bA naplnili nejak® vytT]
poslanie.

x Ni ekoOko nmr pk leam @gtOvaonribee v | a sztpmae Jlietov 2 z i e a
impulzy mogno tvorfioomuly8gPrvmsg @jireoaganbb&¢iee X
mma i adne vIzmaimm8 Ir@havr ch ododnikdvmigien voana g ®r o
svete, al@j na Slovensku:

f DELL: By S naj Wspegnej gou pol 2tal ovou spol ol
ozabezpelenie | o najplngej spokojnost.i z8kaz

f McDONALD:Nagou v2ziou je byS celosvetovo naj
z8kaznzKk rTchl o obsl %genl To znamens§ ot v!
poskytovanie mimoriadne vysokej kvality, sl u

 JOHNSON &JOHNSON: Naga spololnosS je predovgetk
z8kazn?2kom, po druh® voli Ssvojim zamestnan:
ptso b2me a po gtvrt® voli pseaaj i mpriedlaiad a8 vo m.
rokov, ge t ak®tyo npaorlaedpigel ep rziaobre2ztp efliurjne zi s k

1 MARS COMPANY: Nag?m g®fom je z8kazn?2k, N
cieOom je hodnot a.

T I NE PODNMNI KsYv.ojD onh zwaZkoimp oaaojv 8ivatfj ® sl ogany
Nagiinmj d! | eagk ehiesj¥g 20 Wd eme ntag m,e plgé rvo b2 me. Sna
prekong8vaS ol ak8vani a.

Naostatok azde §o & p o r %K. dodiabyss mana g ®rmvdu 0i IkaSmebliinov a

uveden® i mpulzy pre tvopomvpvrzazxiie sak urfi os|inee, naal
(Mnohocenh ch i mpul zov v tomto smere publikovaldl
Kassay a in2? renomovan2 autori). Na tvorbu

krokt vor by strat®gi e podni ku.

5. Vymedzenie rozhoduj %cich stiratebtiokTlch
odobTch (ckloerOooevamelmgj)byStaarI@I@@,sttednzctvm
hto strat elasing lInlt elgr wij eOov gaai.z §ti rad tpeogling KG
ciele s¥% rozhoduj Yci m %Ak gpognkania miiae §i c M®me | o m
riadeniaa'mnothh korponguej %, nator ® koOkT ch konti nt

dlh
t 1l c
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6. Formul ovanie z8kladnTébbsahat®gné&bkl &h vy
uvedenTch pi at iakobi p rke jokdigk mah@iSvanie o T ber e
naj d! | e ¢griatteejggi2cckhl cht oper §ci 2, kt or ®namu s 2 or
dl hgi e | aspa&l®o goibBpo binkeer yhnut n® rozbehnutie
finandhwnwestil|l nlch, mar k¢ teichmgoVvogh ckl-¢lechnid
pr2pravnlich, inaovalerivimindkdchmét i wkphaWNiaplrad ki @
ide o ngoojenie san a s i(lznaGhroa ninlvre®&hta )l n®ho partner a, z
kapit8&8lu (bankovT céurofdndem r ogvt,r ugkrt 2usr @epodyacvh & o n d
rozbehnutier e | e v amkiodicdihch aktiv2t, zahranilnlch s

veOtlrihmivch marketingpwVkbv podipjaiini ikfait k& sik ®h
port febogi ab&l ne rozg?renie trhov atN.

Aj prec2znou formul§C|oproceselteckliyenﬂst:halg@@lsél
ktor® | e nevyhmmrtnn@méblerremapnelnctamﬂe@l@a)s Bnoay omajS?
vnagi ch podmi elnik a @l i mitreddasS st §1 e pretrvsgv:
prekoniamd®hst ri 8l neho riadeni a. Organi ckou s
kagdej or gtetaby $cinég em&8n podrpopbnaei dekpeacovan!

vgeobecn§8 s(tgreante®@gSilan,a) al e elag mpjoezj2 ca de kdvo§ t jnead n
gpeci 8l nych strat®posd8tupdvepPanver pokjiBhekohoete
di agon8le v syst®me riadeni a.

24Dekompoz2cidrehyat®@wgyegpeci 8l nych st

Dve z8kIl adnk&t ovsl® hmg§/ mus2 predovgetkIm plnis$s
podniky s ¥ ti et o:

a) Formul ovaS predstavu, akaS bandies tpuojdici ek tc
z2skavas ngu@2vadyi dwosamevami vk vytT| enTch
cieOavyg&vaniu svojej trhovej hodnoty, spol

dosahovaniu zisku at N.

b) Pomocou strat®gie swn Gsaeukdmpel kvojg i adi S t
poslaniea podni kat e OsykkBo nBlvah y p ro?psel ruSimsat@evalpr oc e sy
vytT|len®aki slie zabezpel oval dostatolnl zisk,
konkur encipeospetndphosdb@rpyrae¢di vigestrannl rozvi

Dekompoz?2ci asastsrpartaRvgiidel a uskutol Ruj e dv

jednotlivich vn%tornich oidiawtz®endyx,h pedmiok
T z8viopr ev §iddieke, univerzitai fakulty T k at edr y filodddetid t a vy
apod. ) . l nou mognosSou je rozpracovytedai e str a
diverzifikovan®ho predmetu podni kagaedi))a (prod
Takto sa gener 8l na alebo aj i n8 mpeofial i zo
rozlogi S na parci8lne strat®gegi é&Naa efj onlai Iph & nd
Druhy s s/ tt ®@g ovblj aesktt noev ® , funkl n® | i gpeci
mogno rozlviogavsaSpoalOa rlznych krit@®dai 2. Pod
podOa jesdsnoategicklich podni kiaStratefisBudinedss j edno't
Unitssna str atl@GBUE, .SIBUnNn. Zaspektu funkci ? ( %l oh
|l innost?2) podniku mogndunrlklsm® roizl gpecasS| je
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strat®gia marketindwojsatrat®agi®gvhskompl| a@xn
strat®gia vIroibvw,r Smcriatngegji aN agtomejdresg daafNr. . st r at

Typy stirsdds @pi € i ast kov® Nal e]j gpeei ali zov
atedaviastnest r at egi c k ®r poist grplychv obl astiach funcg

(podniku). Vmanag®r skej |l i terat Yar e s & e nuevr88&dl znaej Ya
(kompl exn®) strat®gie podniku mogno :l 1l eni S
stra ®gi a Oudsk®ho kapits8l u, strat ®gi a cel og

podni kovegt ikkuy ,t Yioreyzpae|l nost n§ stlirveotj@g i &,i nsatnrl an
investi |l n8 str amaRge tak o vhRo ssptordaStr &gkigqeq a ¢sittriaat ® g i
zi sku, strat®gia zabezpel eniaat Nc. u dlzn & hkol aksaipfii

strat®gi?2 sa rob2 podOa vTiznamnhraziebiwmi | nTch |
ideot i eto typyrat@®dgi®giddsnti muj % Binkryamo®& ns iklun ®
stabil i zalres®vatsltmoavt @ ptereavtl @gliag Yy /zrI8ivaigh® Maloge
existencie) a pod.

Lesklbovenskl t2m profesorG.v Kmasnsaagymema pr 27k
uviedol aj tietoNa |l gi e typytsbat ®gPli ddak,ycht r at ®gi a ¢
konkuren|l n® strat®gie pre | 2drov na trhu, k

strat ®gi a kloomk8&ulrreyncch poal.ft9).ePtr vei s8¢/ as nlPe sk ®v ensk
podnikyt 2 t o oaptoo il al i ®a |t ytpiyetsa rvah ®yn 24, strat ®g
ofenz2vpebBoray@gia novich virobkov 1 2¢giacict
t e c hn diteclgli KT )(, mar ketingov® strat ®dgiete , strat
typy strat®gmermajedbsahnﬂ4$%§ﬁhélakov1/4Prer|ent§c
ngzornosS tu un&mdewe k@pckRpaawan ®

a) Obchodn8 vspodhi®gua XYZ mala t¥Wto Sagisko
(zameraniena dosahovan)e wovharmvatrg@eevoyk tsterra i tmedit
teritori8lne rozlogenie tmpgiecelh uzeimskjo aité&n u
b) St rat ®gi a rozdel e malaav padnik KRSTt g/ 8 md @ n &an 2
rient 8ci pov pnfhobhedhoyw ,d d nv e s te2cchineo | baydjagcekd®ehwk a o
Tplaty tdantiidem,d wl pl amy NosobnTch odmi en

Podstatn® zpawby| edie&d ompoz?2ciapragiidriozk @@ ni a
upl at Poovdanriikaas e Oatp®gimid rkauj 2% t i et o:

- Orient8cia na. (tiegntovaleosa @ark&t alodyptib@® pr e i
AspoOahl i vimauriik rcoetsu .0 uKsagaue § npor oYbsl pReniplarau sv2y r i e g i
byS evide@W@nast Wglda zdr av § macnta @@racdvo a &n 'l c h
zainteresovanTa%smmgredmc&lyhdd(suanrm napredovan
Zd i e Omenn er Stl maetj PGV ie s ipezoaeid\or c hol ov 2 manag@

(0]
\'

musi a vysweﬁ@mvaﬁolkercrIa)colvmzdxs)tmaekkltny jsd zr yakt d®ryg, i
kt or ®m dobrA&k rAchzruSmezjaite in B p csitir att @kitii k e t r ®n
AVZSazstwﬁm mdlgomdne | i gSastne dosiahnusS.

- Virazn§ motHAovr8oczivami Geasd 2sd d v B®rge i vy br anej
jedna vec altuS konas, byS ygsdakahfotviexwovawlir azn§
spol upr ancaovpnlznkeonv2 strategicloldomT®lhols,t rmd edjo s
ciePev v praxi VEDmhtajliegen§|§ch j e Nal e]j
i mpl ementovas, reja¢ dzotviaiSvi sit r az I®g g lea ma mo d

strategi ck®ho managmentu per manenatnniez 8dcliheo.d o b
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25Proces str atgeneinctku®h o mpdtneamé ®g§ @i a
vyug?2ivmimao remal nl dI8)vpodmignkachgloba |l i z8ci e

VT voj strategi $k®Hhh®m rstada&tne ggi. ck ®h o managme:l
viacerTchod §paolgn-izodlamdo édobl®ho pl 8novani a
pl 8novani e, strategick® riadenie ag po s¥l e
zal ogen® na per manemtmm Tcckho nz md wS g HPraidviindH po
sa o to predovgetkIm subjekt riadenia.
Subjektomst r at egi ck®hes“manadgdmegea kT m vIastn?
podniku,al e naj m2 ni mi vzracnheos!t onvaln(CE@&aNag(jadmalt)d o )
aniekdes pol u ag rm&mis (u@gmi, YWslwedteengiedk ®ho ri adeni
|l de v gakepksekduotoo b m & O a dodoovi(leatlers) k t epra¥idlas a
oznal uyivz iasaoBa liy tsiycrktTent,i ok & gir @j %c ikno nrayns’lme n 2 m

zameranim na dl gopdpb¥% buBRchakP mi bol i | i S
Rosina,L adi s lhe, WGt &% an Sot &k, MSragebm¥ VMAEdDOMDGE,

Mas resp. Mi c hal Tvogank erreaa | a z1§.t )o r mi strat ®gi 2,
nadvazuj¥% na st aodvobdas vpadwmi kowwmiat egizeloh §
ma n a § ®sokou mierousttae gi ck®ho mysl enia, tvorivosti,
ajvytrvalost ac hut i neust8le gtuadwo® agonvnatofyovejetle®d

konkuren|l n® strat®gie at N.

Strategick® vodctedass kot |l Rajder spiayi dl a
2 drsit raat egi ckw?y smiaoag ®rdib o satiakau autojitou raurd&lkroau
di sponovanosSou, ktor2 mpusi @ mvdBdnstSr ateOqi @

- vytylovaS$resgahghev@osni awé edsek® a 5 ag
| niekde aj na 25 a viac rokov dopredu,

- vyvol §vaS per manemynirtencie aznSouvj8ecn eo vget k®h o
vi§tane inovs8ci?2 podnikateOsk®ho pl &nu a pod

- robi S spr8&vnuz?2psekrasvoanSal visod k@ twypy spol
tvorbu, implementovai e, reeal é v &uattrnaltcB®hgi 2 ,

- m¥Wdro vieySokWadafakt2vmrsdi muhawmaBkoovas
kreat2vnej poadnNkateOskej pr&ce

Rozpoznanie fategick®hmana gmdmrint o typ podni kat eOsk
mogno i de npbdstteidkojako:a S v

-zhorizont §l medhmo aspeat@e@Seostrategi ck®ho

(

akooucel enom cykle opakuj Y%wcich sa | innost?2 S
predpokl adov ag ppaxireal i z8ciu strat®gie v
-zverti k8l nelpreds @aOwmjde sksa rat egi ckl manag me
najvygg?2 sf{wpeReRi mdaf@danouyani Kigsickeg (podni
organi zal nej pyram2de |l en? spravidla na tri
Tr i Yar ovne marnia giteonvtnue ai nf oZhoratdolede pyr a m?2

0 strategi ob®yatakhuckiraost upRovVv W) “ur oveR
managment u (stupne riadeni a) sa organicky

pyram2dy, resp. tri ®Srrauhy:informalnlch syst G
- naprvomstupniria@ ni a (fir st Il i ne) sa uskutol Ru

(Operation managemenf) kt or 1T spr%dajdifia apprazagwes§wsa i ch

transak|l nlich informalnlch syst®mov (1S),
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- na druhom stupni riadenia kt or T s a otzmead rulj elnla§ n cakk or i
| i strednl Midde manggereenty a (us k utaklt Rwcjkd .Teanagment
ug pr &dwjjahgs ami , ktor® sa tr ansdfoeknozvvan e n
selektovan® inform8ci e. Na tomto stupni s a

-na treSom (najvyggapmpanagementpai uskatehRaj ¢
strategi ck,] prmamayjmensa tam vwg i K0 san alaars Saadre
exekut2vng . . spstr@megitck® i nformaln® syst®my (

25.1Proces strategqtuaikmhloe mamtagarniea/ real i z8c
Proces strategi ok@oni mgoagmeardtebbo podni ku | €
ci eOovo zoomerkaunlYech ca sa riadiacich |innost
gtyroch |iastkovlich procesov | i et §p:

a) Monit or o V.a m a amalyzgvanie prostredia ideoopakuj “ace s a
hObkov® anallzy bl2zkeho aj glob8lneho ext
(vn%tropodni kov®ho) ppodstradeéaor g@hpchy omps,;
podkladov pre tvorbu SWOT amak ayt. N

b) Formulovanie( t v or b a)i ide vlastaeta®egsi & kr okov tvorby
ktor® sme ug op2sal. vyggi e. Dsttrraazt esgd c k U ¢ Ik
cieOevrategicklich oper8cvPsl &dloam aan araljzy pe
zadefinovanglm bdiclhn igsptierc8ianfoikc kd ch prednost?2 pc
osubproces, ktorT sa zaobervsl balotpanri Mt 2nvermou
varianuz o zvol enej strategickekO@llppdeiBam@s RSy . T
aktivitag i r gi e pzraenteorvagaefti k igm ek dier a®® ok ol i e podni k-
kvality v2zie, analTlzhitermar c hpioa rofioddin @Os k ®h o

c)l mpl ement 8§ci a/ riejad iz®Gcpraewdgmd gdmi ni st
orientovan8 smerom dovn¥YWtra dan®ho podni ku &
skTm, ako, za koOko atN.). DspfakpyolE& $¥apl em
odborng cwrlokvoewRE &k ul t %ra realiz8torov, ako aj
sila ich motiv8ci e, resp. aj | asov® di menzi
t echni coksitnait n b mi komponent mi, ktor® podmiefF
Vprocese i mpl ement 8ci e | iadreekavl8itzn8et 8ree trsddrya ta® g
mana ment kit oz 8s ssche vl | eni a dvoj ako:

- tzZv.t vr d® n8str ofhad nmaagesa) mronentsj s ¥4 t o
konkr®tne a adrgrsin®mon §sslrmy ek dkd ®lo ®p sy a Rt p %
i mpl ement 8ci e. Je to naprhakk8di ao,rgpnt kakns§
rozpol ty, pravidl §, por donceeRIaYwr ayn, | asypet ssponbkyd iskeodnvt @
internet, IKTapodo bne (v s¥|l asnost.i sa im pripisuje m

- tzvvm2 kk® n8str oj (soft managarigimstrumentsy p! sobi a
spravidla nepriamo aakpovediaci nt e gr ov a n es Yhcieol mopsltynveR uljivs A e |
manag®eaky zalawlgettkmchi z@mels®nasadegrndet vo pod
ogt viedeni atyp odhj kat e Oetikyej v KkaurldWw® y spr §vani e
amanag®rionvi,d gi,c hgodwi | |dotberd@ dnoldonied.]zVzpoobvr easz$, ,
(neyac t ano rk&d tniockTm hodnot § m,pod.kTT mt§ & a znn§sktorno j @n
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podni kat e Os k ®h pripi rsaurj ee¢vfldogtlauzvd @ nam z aspektu
“2os pechhaddven® rai podni kan?2.

Z8kl adnim ci eOowr anc ezs§emeirmpnl evement §ci e/ r eal
je spr8&vne naRdwh&Sm@dniae uemadli z®dow sleby v

inovovanoupodni kasteOak®yae&u zabraRovaS irelevantn
modmgkod&mrat §m. Mnoh® vyt v praxeme®ealigovaliat ®gi e
PrelMedzinaj | astejgie pr2liny nezrealizovanl ch

vpraxiu v 8§ d z aASSAYGZ. SXUL ErKaj m2: ti et o

T Nedostatok v!le vichbaldo$®lsd rmaerggme®t i p
takpovediac vget kIl mi prostriedkami aj za cen
T Preg2vaj “%ca kr2za_ Oa h o s tjajhmo sptria cotvmedhm® ht
ktor 8 spaodscpefRoar azn 2 m  dwNImehdnmerjovagar 8§ c e s

1 Nejasre formul ovan® stcrhategk ek ®i sctienlteno 8 S (
nes¥%dyr gneszBBadenosS

T Nedostatolne rozpracovan® strategick® ope
f Odborng8 neschopnosS pracovn2kov podniku r

v oblastimarketingupr edapypy, n8knancovania | i aj per son
f PodceRovani e prmodadoesbtyatzodrmogj orvadav? znosS me
oper §cdivomiboaw zdrojov, ktor® s¥% nevyhnutn® p

f Nedostatolnl systt®mumatciijed d(naekt ti iti dvinm8vc ile )
asl abg§ khonebeha strategicklch oper8ci? atN.
d Kontrola a hodnotehideeof r 88l he8ciadsacat R
kt or® uzatv§8rajY¥% pr oc epsonsotcroaut erglicchkl ®hcoh nsapreat gni
cieOovo ovply¥w.Rej BuppedckS8§gzajreapi zg§cdhr oma.na
oskontrolovani e vecnlch, kvalitat2vnych, f
finan|l nlTch, ,bekzvpaenltnioisatirdivctpc st r §nok real i z§c
zistenie plusawoVichh , o dircelypprezkl2imsa tieOelvkav®
zhodnotenie@ r e cf2a@rmmeu | ovani e p o pddekafaapadeniabud¥%cnos S
Faktory wuOahluj %ce i mpl emepaki§¥knihed r eal i z §
Ef ekt2vna stsraatudgs daz ag oltiSe jrgajcch! llei ni t e Oov, k t
vy men[d%:aS
-vysok8 kvalifik8cia pracovn2kov na vgetKk
-schopnos SmavnoadjcRrvova zvI|I §dnuS soci 8l ne proc
zupl at Rovania strat®gie v praxi,
- nadvaznos&j Gliae dopre8§vanie, zvyky, vzdel ar
- vytvs8ranie cel kovej priaznivej kl 2my pr
- skongtruoweniiewuyVsseko sVsnteavyl m&ot mmej o ve
mor 8l nej smo miu WEcitek Tah zainbenegkovaninalpr p ki
niektor® zahrani | np® rfciernmyn Tord npeoRui je%h oany n5a0 z i s
ziniciat2vy pracovn2kov),
- dobre vybudovanT informalnl syst®m pre
pre kontrolu priebehu procesovaktorov,k or ® ovpl yvRuj % reali z8ciu
- dostat aosltaagw|an® n&§klady na pr2pravu r1
- presng formul §ci ai csht roaptteigm&lknlyc hp oclieetO o(vm a
- konzistentnosS stdosahovaries g R éc i olpleatEcet ela
splnenie jednej oper8§cie mus2 podporovaS sp
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voblasti rozvoja vedy aechnol - gie mus?2 potdpomus$? rozesh
kzvl geni podobriels ku a 5 N
- v| ®zmabezpes Yesntippt A un opti m8I nej vligky p

investi!nTchv) zdrojov na realiz8ciu strategi
-re8lnosS strapegiomkkme&kopeéeidi @&il2 opti mi zm
reali z8cii strat®gie),

-systematick8 podporapeedtiz8ebesstrnayeg
managmentu podni ku,
-per partes posudzaVanzige

i orkmagsej zstrat
kcel kov®mu splneniu strategickI

ch ci eOov,

-adekw§tgnaani z8cia pr8ce, ktor8 zodpovedsSs
a navig uj e vget kyuslkiunmd saiteini k strategicklIlch 0 [
funkl nlch bari ®r, zabezpelenie komplexnosti

-virazn® WWspechy podpl Xnulpom @b haemz2. YUl iod
zZvyguj % sebad!veracpuanpdkdrnwescswjod vdabiwS pa i j 2 ma
areal i zova$S rmioxvi®k m8® o¥lnceh ya.

DspegnosS realAjz@cs$icaddeamBip@gsinee. vypl Tva,
vpraxi v Kk on k r ®t n opriestbra sae § tao 1/4snpaezgamd)§~$le bez d?t sl

vysveteniaap[erokovani~caelirnrarte@giieza$nlm t2mom pr e
otvorenl postupvhapakmo®mpr issmeéeai k cel ®ho Kk

novej i mijciz&tshkoayw@md mui | n®ho entuziazmu. VIzn:
vtomtosme e vgak je jJjasnosS i npfoocrhnmoopviatne Gan o szSr osztur
pre kagd®ho |l ena t2mu.

252 Podstat &) a%li 6bhgcalkt ari sti ka i nfor maln
a IKT na podporutvorbyar eal i z8ci e strategick®ho n

R8mcovs§8fik&nita i nformal niScsh voslypotr®mov | (It 8) a
r ozl i godsjaté: dvejakoVgi r gom sl ®a@apadiydlISe rozumi e s
zabezpehbwamBei q, kt os®us % Rovarbe®manag®r s |
(na t Yt oviacozhnkerivsaSmes ana i nom mVedgdemtej povoapr Bys
tj. vtechnickepr ogr amo v o gnarpeonn82 maSn2ur | i t % (S3\Vy4y8et avu pr c
pr8édasgmi, d8§tami, inform8ciami.
| nf or mal nltu teslaycst 8®pre me ako syst ®mgj mét or 1

zOuldisc h, ttecdmri clkogir ok @amoal cvh? zpirevbok ome dazi ni |
Budovan2m | SciseaQowsll & &zW@jmemagNovas, preng8gas
aktualizovaS, selektova$S, aporbd zSe nvtl8ceiru isnpfroarc
ktor® npmontarge®ruj ¥4 pre&Z8kbatdodovtdadozh.ojue | S| asn:
adochvz2One zabezpel enie dostat ku relevantnl
aktuali zovanlpmatkovny og m@c Vv & n eq k Yoank ipte e , obsa
pr2pravu spr8vmiymih §logwpeintua Rl podsyst®m uce
managmentu organi z8cie (podni ku), ktor ®ho p
i nform8ci 2 na mwov ®s Hzobzya am& gzia pr v kami preds
inform8cie | iitnefsar marlann® ftoorkmg cdoe npdd.).j ednot | |
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Kl asifi kK&cimajlt/f.-rii ragl ivl npsi akdispektu f i kK 8ci
stupRa,obfwamy automati z8ci e snaearudolmagujz¥% vaum
I S, agendovo, danabamligano zbvan®mt ¢ Saktakw aj
alebo |I'S na podpor azdaagh®adbskpodotkapadsk &h
managmearftvit | g2 vIiznam).

IS na podporu rozhodovaniaAs ¥4 pol 2talovo realizovan®
poskytuj Yo pnatnragg®r® i nform8cie vo vhodne|j
formou pol8cteal D mM. Syst ®my na podporu rozh
evidenl| nej zl ogky aj rozltidmM®ni kpdedmo@RuUp
automati zova$S ni el e nrozhaddvacie meceésys@., al e aj ni ek

Kl asi fikBariaktaristi ka i nfzorrl réAg$Pekiuc h syst
podpory tvorhbyabkir8tPgi estrnat eg markettguo manag
(pozriajl 1 . | asS tejtp knihy o marketingu

a) MISTmanag®r ske _yi sntf @hanyaganent @forsnation Systen)s

sa zal al: poug2vaS asar ioednt7o0v.al ri o ksoav n2a0 .z vsltgc
riadenia informal glinadas pek ojnamaany2nmeanjproe MI S
zalogen® navhrodmsi abtgania&,ov &knejr 8 dastVessht§zz Nuj
ai nform8cie opisujpaceceaesSKk|l adn®r obpredgdaryi a8ci e
spravidla na riegenpodnkurvabli asfichperobdh @miowt iv
financovania at N.

b) SIST strategi ck® i n({Svategia Infar®atios Bysten®siny
vyug2vaj ¥% sa zhruba iobdh 8%l ohh@k oey2¢a\ asmqiioe od
konkurenl| nej schopnosti organi z 8cs pelsadboe ahuj
podnikaniaas t r at egi ck®ho ri adeni a.

c) DSSi s y my @ podporu rozhodovania (Decision Support Systerasya
ur | en® na prugn podporu rozhiowwaan icd pr
rozhodovac2clvypgdgothd ®mwh odwmyehr acdhdtcdb §rzoyz haddov
modelov.

dEST expertn® syst@®eoych@Eapeéetri BSyjstwema ak
kateg-ri a | Spozkatky oiflastiumyelejgriteligancielde osimulovanie
postupov, pomocou ktoelshojexpleskdetamegi 22 a a
zIl e gtrukt Y%Urovan® r oZhodolvaEgn® mpamdd @&mym rE
odpor mda8odRovaS riegenie pr2slugnich manag@

e)ElISTexekut2vne informaln® syst®msy¥% ( Execu
spolu so SIS predovgetkIm ur|are®@aprze |l 8g&Sh @lr
tvorbu ar eal i z8ciu v2zie, strat ®gi e, strategick
mognosS zabezpel eemxitae rpnri2ns tiunpfuo rmeSjcm2€ ek n hine a
zdrojom if or m§ci 2 . VT s tdigpat®8 via i &0 r @ 6 & ai nl angi @er hi
prehach feopom®bre ywrehOadov, - grajf owi, d,&g ;abd&dn en
ako aj na CD, DV[apod.

Viznamn® i#«boumakadn® techmsdlu;gdiket of BKT)
pom8haj % mazndirgd®m opecesagh tvarby ai mpl ement §ci e str
astratgi ck®ho ri adeni a:

a) Interneti j eho YWsped®lobmja@dodanbnimi aplik8ci ami
ai nf ormati z 8 ¢atoeud as paoj| op rnoobslt® mo v a vedoradstoeg t n e j e
spol ofPhosstoroliBchiGo ob &b ne pen®e tinvfo refS§ek te2 van
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nastaven® slugby, jednoduch® hkhymegeexsov® v

pom8haj ¥ manag®r om. ObzvI 83gS zauj2mavsg je
m®di a zdr oj opvodinn fkorvh&di 2i nd or mal nTch syst ®mo
%] el mMm®spaod8r ne) uspokojovas$s aj informal n®
amanag®r ov aj ostatnlch kateg- aci®j % vporrii vil vcahr
ai mpl emeritr &ad i®igi 2 (viskumnz2ci, vivoj 8&ri, kon
vinnemet e je dostupn8 na b8ze slugieb, ktor ®
klient/server .s|l Mgbhyi nwhrinmaair® etel ekt roni ck§
www | iove®eb8nky (Worl d Wi de Web), tien@et , g
NovoRe, epdaq.gby

b) Intraneti podni kov® | S bol i spoliatku real:i
| ok&8l nych pol2talovich siet?2, Vzni kol vgak
vkt or ej sa Iimplementuj ¥ internetovgk®aijtechn:
manag®r i podni ku komuni kovaS niexter nmendz i
partner mi (z8kazn2kmi, dod&8vat eOmi, por ad

managmead).u a

c) E-obchodovanie (e-commerce) spol upr ac (cpotamerce),eeb c h o d
podnikane (e-businessy s %2 t o formy el ektronick®ho obchod
ma js“t Ylreaduj Yci akl nTObrcdiding , p ‘msaa tkeertii an.g o v 2 a
maj % n8roln¥% Y ehlLi zpoovsaSve&fiasti kovan® gpe
zamerania. A j tu je nevyhnut n8 manlkd Gdomumiiknsipr 8ca Vv

progr am8Nalrgntimi a gpeci al i st ami na soeftver,
podnikanieepod pi.s at N

Vgetky tieto |innosti.i S i vygadueikiy vysok?V
di scipl ?2nu, mesd n metS2 snboevsonk ooper §ci u predov
avrcholovich manag®rov. Potrebn® je vgak r eq
vivognd ch vyplTvaj Yacenpodumehycpr biTakauov bah st |
cesbu rozvoja strategick®ho managment u, zvl 8d

aprinc2pov z mnohlth pf(apr dvuzeavmilddmT cchi sci pl 2 n
gar anajublvhncédob% ap raojs pkeu liett Sugkioamistekcouam pk oor di n8ci u
podnikovai n locrhgani zS&ir aj a jn S\El ¥4 N.

2.5.3 Impulzy pre tvorbu novejs t r ®ar®mzavoj podni kat eOstva

S%| asns§ gl ob8l na ®r a pl n§ zmi en vyvol 8va
vmy s | en2 , prail godnikajia @vo d n i kpoovd@hiskka®theoO managment u
Logicky sa menia akr i ti ck® obl asti. sMyrva’tjeagi &k ®hp bl ¢
mysl eni e, rasti e zlh@adkeyniekedyuedamd at 2h,o danlog a s k |
m¥%udréoSechnolaogzm®@my prich8dzaj wpsi BEkenelpblt e
zdrojov sa neusts8le prehodnocuylestretaknem k ur en | r
ni | ni e .j e NisetkadoQk onimpplzow hae margoza8 s adn e j zZzmeny
vstrategi ckponn Yakymsh Semmy2of es or m&aAN gBErleEnN U M
kt or T pl!Rs oddiSA [58):

a)Strat®gi akm8§vhyg® vyug?2van?2 . Atzendiak anjeVms c h
bylé&osl ovnlich diehap&si Boubmapresadzovan?2.
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b)yZodpovedaj “ca strat®gi a rmwNn2 ibanig | dhyan ami
st ati ck§8,peareimedingk &.

c)Form8Il ne dekl ar8cie misie, opérzate? v nsytcrhat
pl 8noktor® maj % plvodugnwél gmanwv®. vDqteing t vter, ats
ostrategicklich dokumentoc#l S§cdhekl iar peciegemt § o
valnTch zhromagdeniach akcion8rov.

d Strat ®gi anijee duekkcdieay §& ea Asl §vnos.t n®hoi
Strat®gia je to, | o rob2te (niel)faesthav®gttue
at o bez ohOadwrAaat@ebol mehovprayi pPgeh at ehd
apodlast o vgak chlTba dobr§, adaptabilng strat

e) Strat®giu je nevyhnutn® neusts8le prispt?
Nemogno | uspfoilx®eha$ sa, ge @Ma Zej ahd prveéesad
| uduj s a svet e napriied z aujhomdabll mp &xslplead o m
neadaptabilnej] s®nat@gleskeijbakBr@eéaneggai e K

n
p
a

x Manag®rsky pr2beh/pr2klad na hlbgiie zvag
meniacemu sa prostrediPr of esor Mhnaphs aZle:l eAPrgeek I myd® m t o
fi xovang, neadap®abadng utAbal ov ®hed ntordRuncehr@ |
spoliehanie na osved|en® Ahviezdyid, nefl exi
noviaml adl m, podrtedRostaati @] nd rozbor protivn?:
nestriedaniex O%| ovich pr2l@rg®@dlsmima hMEpPozstirisedan
zm2@t ku (po:z3r)i, Srabssikvo tla n apozbravanieldiknega,podj ednoduc
Tak§tta aA®@gi afi mipjrei efmem @o v&aBS®hwgjiet 6 nech§m

hr 8l oc h, al g ehez vt @®pear amem! ge priniesS mi mc
Tohto sa tr ethbzamowyeyarpo&iSi kway e 8B P naariek f [ 5

vget k®mu tdeonstioa htod ®nzenra| n® Yspechy. .. Ni ek oC
priviedol futbal busk repdeebknto8icivi alcRr T ch 1t
repreziema8mapstrovstvsg Eur - -py aj na maj str

potvrdzuje pravidlo?

fy Strat®giu podniku je potreba®kcnieechm&
prostredie geho dynamikuSt ar ¥% par adi gmuakn®@uoi pstimatve@iSc
Al egyi, stustave kompboknts&v,adgme strat ®giu
skl adaloku.et.o lkibemponent vy, ktor® mogno aj z ak
mi sia (Mission), v2zzia (Vision), strategickG®
goal s), operal n® catealke NaOpeglt aang op@btt gkal s ) C
inelaza Rou nasleduje vlastng§ operapdxvna | inr
zahmlieva pohOad tak zhovrai I®l uak alosia@aO znle
probl ®m ipmpil jearteina §4pio @ Os tjeNEptr Bgvidee podobne neri e
probl ®m) .
g Vyriegi S/ doriegi S vpraxpvlleansetnnte§ czi nua nsetnr8a t d®gs
ekt2vnu koneln% transform8ciu (premenu) p
T mi S jedmodachai ideat o , a k o tsktiku, aesp®ggratagc k® | ¢ i el e
zovatel e YAddtnieahmasSpgr acovaS do, wa¥%tropod
kr @preei Bi ck® vn¥%tropodni kov® [poardaji kat eOs
6. Nad spomenutou AhmdekuifiamB8geenhioa@ds| DS v

54



pod Rou twg divad eseaultiotl m,® amakcie, |liny, gpecifi
|l innostiaM. Zd&benD dfpovediat @mlo slSe nz n § noe AABAI[? a)

h) Vytvori S str ataki cokpR®e cp rf d ctkr®ealp @o smsr edi e
efekt2vne zabezpelovaS realiz8ciu dane|j st
strat ®giu konci pdoovna®n ea j( vr edaolbirzeo va\sl §vd an e j 0
vliastnej akcie ( medddAm®@&me owp iosbu aklowdme ., Kagd !
m§8 maS svoje zodpovedaj Y%ce strategick® pros
tohto efekt2vneho prostredia mogn®.

) CelT strategickl procesopeaamad@ashomi ma&l me
r §8dtedaajwz 8ber e | i d o s a h uiadenia 8] r cap ozd kiLakrorv2@khoov r
takto mogno strat®giakomgiant ek prerdavig pac p o a $
prostred?2zm. Ned$§ sa teda mechani cky skl ade
aodtr hnut o oj@hopr8sikedian? kov a

j) Napodnksamgno pozeraS buN ako na ¢givl or
stroj. Atu M. ZEL ENf2 g e: pldhik strgje pot om st al 2 strat ®g
parametrova nf or mal nTch i mpul zov cez remenice, 0 :
tradil nej h ipaimikaorgeniamom .potoAMlksa p emu vi agu t r i pr o
strategick®, spalupgpatdpamados ka| n®. Tak§8 | a
nie je stroj anerastiep od Oa pr 2 kaz ovmi shr2gzialbe |lze nv2vzd 2sv
svojho) prostrs@ag bkv bme RoiESan

kk Strategick® prostregpecijfée ckedla wvkaady
Vi 8§ mc i kol obebdda Zt PFal ®ho uspdHkojodlaBcia? z§Kk
procesoP)af i n gH).ci 2
) Reali z8ci a s tredia prebgehacrke®Rehloi zparlonsom pr ostr e
olupodni kania, na vwtZtmowplodm, kaoawtl @am- mmyolet
itom realizaln® prostudediug esapriuvdzat & o g
muni kalnflommal nTm prostred?m.

Pozoruhod T p o st umpo dtnv krast terCestk®@gj i kentextei na rjey v
fungovani bBo akogagniivz@nu prins8gmr 2mpepyglo&adiuj Yac i
zpopredne|] | eskej akciovej spolol nosti Gi Ty.

S p
Pr
k o

26VIi begerzer o cireij K agterOstk@gi e |Tg,sbej firr
(l asS prgp®&®dove,]

Vibepriznceiploozafi e biol otgr atke®dioc p®aisit kugptue Gs k G
managment u, i nterprets8ciu nov ®ho riadeni a
aini ektor® Nal gi e strategiakmeogpruslay aa nppsygr
vi konn8& man aigge rkear §(I QRO proi dapdri etdesCekdan 2d ka pr eds
GiTy, a.s . , Praha, Z2Ol&tao Giaset Iskwfmani a vzorov§
vichol ov®hovmanvagmehauzauj 2 mawXelkomrspep oilnorsi

Il ng. O. Girtsl Ovs malnggiloan « ot com99trajal!) spololn
syst ®myV roku K095 Mana g®r ka/ podni kavrd®Dkaenak &rv gt BOov® sr ¢
za etiku wWrple9® nm Mdnakd 2V.ed¥ca podni k\at. 800% &Sesaev @k a

kateg-rii. BuKoapesuje ajilsl earkknademédc&koluejsf®@®ady Fakult
Univerzity Tom8§ga BaSu v Zl2ne (tam t. | . predng8ga e
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ako giov@®khaoi z mu prostredn2pgtivioo? ada R enja v Tuovhe d ¢
interppeul838n2 [a

A. Princ?2py bi ol ogi daedib,oentitars2tstaupwi &k ®h o
podni katmeas&@®hent u podni ku ako ¢koncePdiao or gan |
strati®yo w8t or a na tr KT (dod®vkaoauovk al nl ch
technol - gi 2)

ayV2zba na princ?py a trval ®& hloddenongj ns?y s
skl mod e | zalogenl n a princz2pce

opodni kat eO ¢
azamestnancQqv | 2 m umogRuj e vysoko motivovan¥ se
sSY| asne. Patria tam aj ot 8zky ezostakoyaniavr z Sahov

dislednich predbegnl c lzamksthnkouils8occii2§ | nied ed i afje n@
rladenlasprav()thjdé)nn@) odmeRovanie atN. Princb?2y
spOHapjol/dOa i@ijTypogi adavky noriem |[ri8dTQM SO 2
(komplmamdgment keabltyb princ2py jednoduchos

Podstat n@k jpirvegkedaneaedg epgi , p ozsj keydt noovdauSy i 58 kaa z n 2 k

najl epgi e riegeni a. D1Ieg|t® j e efekt2v

(vn¥%tropodni kat eObadent lmmp u ¢ nseyksut eRemkoevki c eplrkius t |
b) Pri nc2tp ata®gi e gl ob §INmgddidbre KF lsa musia k a

virobng aj obchodn8§ strat®gi a dppyti. Bpzt sobi S

hl bokMelhevaant nTch znalost? niet strat®gie, v
c) ByS na trhu .meMaS dporbvri@i poznanky,

poznatkovl manafgenlein?tvr(eKM)mpalementovaS st
dodg§vateOov IpkHsvraanmemdy Sv padbofe, resp. @dnom dr u
trhovom segmente.
d udskl kapi bnfegouj Kval i o m? a Osctidpmsti, i ch zn
zrul nost. vug:aakoh&tmql%owg%spe@lﬁypasss podni kani a
e) VytvoriS integrovanl syst.®n SiPn avgyncehnst duz e
zprinc2pov BaSovhowbsywyhtu®mu vigied kegnineodar n® pr

u
r
hT

managmenta dca Xkt uptorol i a.
B.Ilntegrovanil syst®m predstaauinceer tewn T p csdyrsit kBuno
rf§mec managmentu, ktorl regpektuje najm2 tie
a) Trval 8 empadi nou kongtantou. Kagd¥% zmen
dointe n®ho prostredia podni ku, do jeho vn¥trop
b) Mysl eni e, kreat2vne k onmwindiea auveaoemi®kao
fenom®nu neust8le prisptsobovaS nielen vget
(spolupodnikatelia) v § mc i v m%tvrdgkaeotdenOst va (i ntrapreneur.i
c) Z&8kazn2k wurluje podni kpamideukda opot vi d o bij
slugieb), ichos&utako%aijp & tafe brue §d emmow  k Yupou
produktov.

d I ba vysokoaddpl eebxiilbrill npodani k orientovanl
vie mégieSdl hodobon rrolsrpeem,ovvaySs okvo konkurenl| n
gl ob8l nom prostred? na trhu | KT.

el Manag®r i musia dok8&zaS spololne zdieO
aschopnostian e u sitc§8hl er ozv2j aS vo vinvd pysmm@®me sVRM.I fpg)
potom m:ge podnik fun ngova$S adckobrge vpr ioprrgaavne nzl
OuNmi spepegBeavyugi Spapleglgob®lshne.gance a
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C.Prinkomgep!l n® vIichiold§ sk &naqovamdai fpodni
gi v®ho or ga companyas LivhGOrganism)vs pol ol nost i Gi Ty:

a) duida s% najopPedvne) s2a zBktadoohpésspggn®
fungovania moOeduaaPMm@ltsamaeci v@aetNkDH ch pracon

kat 8&ghria i ch znalastnest.i , schopnosti,
b)yHol i st i cklde qviiiam&? 8t ug tu interpretoval
komplexrostioce | ost nl model / syma®mangmednukat eOsk®ho

c)Princ2p garanciter Walvo tinmth@p cciytkd uat nat a @h
podni kat eQe&a®Phbpalan®ho prostredia PGO zabez
givotn®ho cyklu podni ku.

d Princ2p ZIPFiI NaewBBuieesy? ftnancie) i t i et o gt yr.i

z8kl adn® strategiacek @nodti;amerzrbpazvygdeana zna
Oudla S0 svojsichiopnmoaslSasmiadperl dac UHGO tvak, aby
el ementy vyv8lgeasa® aj agmpgatew dwosahovania st
arealizalnlch cieOov. T o nia toltg) Rodgluat Tdny nsiani ¢ k o
zabezpeluje aj kontinu8lna vikonnosS podni ku

e) Model PGO pre glpbs8VvVheaonkz®kapaéikai kom |
syst®mu managment u. | de o r ceetgveonri beu pgoltorbi 8lbn yc
obchodnich a@beratPgnia ostatnlch sYavisiaci c
(marketingu, vIiskumu atN.). Pr et oGiTynoad e | PGO
b8ze Npmil @t2icchh nparni angcn epnot vu : flexibyvVBganospS ev

inovg8ci2 ZI| PFpertmamd gt m®& omerosrSi,e a kontinu§l

) Princ2p Znameém§ | sthopnosSTphugnaeapBidpa
zmenyvgi votnom cykle podni ku.

g Princ2p permanent n®hvo vyfjef8kanha st riantoev
di menzi §ch nalmP sleadhjnaat nosS ichyk8genna§l ne

hy Pri nc?2 p tr vpaoldenji koud ovlonlois tgil ob81l nemu konku
znamen8§8 zabezpelenie vysok®ho stupRa konkur e

) Princ2p neustAVYedhov ameir apodikak calinue sa |
vpr avi del nircehu scty&lleo.c h a

) Princzp kontinu8lneho podmaikdl & nv &v. poznat k
technol ogickaclprggvempoledovget kI m disledn§
vpr axi ps%lagslhestvi zapjredmosz2naj kdhgucken| nl

D. Gpeci fickT i ntneodnell ipsP @ Sapgp7ISenvent al n§
stratv®ygsha®me strategiGdk®No managmentu v

a) Princ3dp¥ugiS na | epgie pochopenie postup
Generigadiat aOka GASpr SpvonvieSdgand 8av: mo mamr § s hemyv
| aseSpEra8vne pSepnriSavznee vnast avenom SpprraScvonvynno m p
viwspom a so Spr &M¥lou mierou zi sku

b) Per manentn® S p8j corpieer ag 2 vated @poai@@dhacy ma n t
sl edovas yv8genosS, aglovoatjn®hao bc8zkd up rpeopdji ekrui
svyggi e uv de T mi z§k|adn|m| princ?2pmi podn
neust 81l e prep§JaSopEratéghek@,iadaktéckn@ a g
riaden a podni ku, spr 8§vnaeapil mklovrmaesSn tpavd$ u gy Pte @re t
integrovan®ho managment u.
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c) l mpl emental n® procesy upreadeanm& vidpjr¥k nc?2 p
|l innosS, ktor§ vygaduje nov® myspoeadania, Vys ok
kl asick®ho model u vn¥tr op o dietdo knenwy & mtonma na g me
prejawvwojN®Bj vpodni kovej k ud u d/or vea n podoikadsf &je , et
identity Corporate dentity)avost at nTch pozit2vnychadodnot §c
zdi e®abt iav ov a@chalovoenlaetnr eedon om manangme@g§ech al e

stupRoch riadenia vn¥%tri podniku. Tak sa Vv
i mi ddpaedwildu firmy.

d Met - dhy8saroje integrovman®daloi: wWREEJgment u
poug?2vaj ¥% vgetky dost upm®Bs tnredjeley nadenianealé odi ky,
naviac aj benchmarking, itmpul 2® nmd Ky,v ¥p diairba

e)Vn¥%t ropodni kovicbe®Oommaokiovg§vani a v n Y%t
s“ustsadn& to, | o usbidmel Rayd R pyn avia8imdin® por

celej skupiny GiTy.

fl Strategi ck® Tidredulnaun ®&: mpampyhat gk t(esd ugtiyg k
vybranTch profiloch. P o r o wpré&fiimakorkuencesao f i | ov
identifig&u] M®ssab®ntaryqz kpy 2(liedv wjsed isada mati ca
Tak vzni k8 referenlnl profil, ktorlT je kom
Yasi I i e.

g Znal ostn® W iyl Ygiawowvam2tkowabdeni edza@aois
prostredn2ctvom vnYtr opodvnyiukgoivie2jm szineatleo sz md Ic
jednotlivlch pracovn2kov. Tieto Yty wvybra
mieru vliogenej i nwneas tj2ecji eb 8dzoe vazjslilottameprn au an o\
pridanej hodnoty pre z8kaznz2ka.

h) Vytvorenie tzv. poznatkovej huby Ahubmaal ost2d v Gi Ty met
znamen8§8 neust8&8le Anas8vaniefi poznamkov zo
riadenie znalost?2, ,atodvyepaj endvaaai podmpedirly |
novlch prl2olke§jintoons, thlovd §hajom? z8ber e.

E.Z8vere| n8 synt®za poznani a, zuvedénejvant n®

pr2padove]j gt udie viberu zo strategick®ho
GiTy zLes k e j republ i ky

ayVposl ednej tretine 20. storolia sa zal
podni kani e (gl obaliz8ci a, hyper koneksar enci a,
vyt v&rvalld t at2vnepandnigk aftielOsx®hioak mandé g mergtzua |
mognost.i prechodu riadeni a, ktor ®ho model o
shr omadnou virobou n a mo d e | Il ntegrovan®ho
organizmu.

by TEnov§ pairmdl gmant §ci e bi alnoBhioc kploczhn apnriia
z oblasti boniky, | i azda ajr erdegdikd 2ardys sgmorepdodukcipie t TKSI m

mu s 2 byS zal ogens§ na Vvysoko znalostnom pr
adapt §ci u ca epdroemdrdiehd i lane reagovafolha neu:
podni ku | i uliin®he] tsgygppuorgani z8ci e. Tieto zZ
zapracovsgvas do ucel en®ho syst ®mu vnYitr of
managment u.
c) Am®Db model s
Sys)j@®maponskl

yst &@mnag méAME T Amoeba Management
m variant ompraxu pehtaAMSBapd mit Ru P &0 v
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o viackr 8t aj p"rsopfcejsod{yotm&a&micﬂ'rune!ek
mz s fungovani a vgiuglRo @mrdarciz2pmovpre

i

VychS§dzea
riadenia. Tento model jreu gtnendsa rzogeloaddga rklatreads a
na sebariaden?2 vgetklch manag®rov a zamestna

d) Viznamnou podmi enkou Nal gi eho zdokone
na b8ze novich poznatkwma predSdgioshkno® §e taarpiye
srategicklI maz klee 2 pgl, oviadh b ep at At®RuUip@IKlo ca s y
kvalvintetatnlovl poznatkovl managment .

271 nkul t ur 8ci a suategiakdmgniachiaagymietnd ev

Med z i viznamn® primdampyal ipodinimkaozj eorgani z§
ichzoskupenmrevyBhbn)utjne® z ar asubsifiariuj i nkul tur §ciu

I nkul t wp8dbsaate Zznamens§ prienik, spol up
viacerTch kultYwr, jazykov, nt8raodd?ncois2t,2 , v ireergov

i ngt,i ts¥keuip2|ni (jtedmat)lrii wd@ng2n T rrh?2 objegtauni z §ci 2 a
Subsidiaritaa k o princ?2p riadenia vo vgeobecnost
pr2j mu na Yar ov ni naj vyggieho riadi acehc
ia, maj % musipniby®i eohd | ot ePR® 1zl dad &
, ktor® pr2jmu na Yarovni ni ektor
fi. Tmadmbar esVoivabini e sa mablagiiach,r i j 2 ma$S
|l epgie riegi Saspohobneriako? pamiieti a
dnutia dovtedy, kIm nebud¥% %% innejgie
onglnej alebo miestnejkt@roemi .m8§VIivmiimk w
vomoci. Anal ogicky bynietakoo meanioe prhart d Smearjt q
j vygg2ch st upRoocrhg arniiazdSecnii2za. podni kov a
Korene vzniku pojmu subsidiarita s i a h azjash idad kov 20. stor ol |
datuj % aj poliatky .Jenté&auj Yymdy®p qaonagmeaot po
i stompowmGielsiocagl e | nguke izwhamnl | dies tnoarjin
dokumenti soci 8§l nu encykl i ku Qu adArAkg ejsé mme paonwnml e:
odobraS jednotlivcom to, | o migu vykon8vasS \
to spolakepetwespravodliv® preniesS na va]| g
vykong§vaS mengie a niggie spololenstvg. (¢€)
samej spol ol nosti je totig pomtcS vip
organizmu( | o j e avlilga®stmrei nNd pm z 8 d.) iocharnitey | 2 ni
pohltABSalogicky m8§& uveden® platiS aj p
sf ®r yteda nielen pre vzSahy ¢gtg&tu (Sl ov
27-ky) ariadiacichorg nov ED.

Z8kl adnou %%l ohowprmaepagméantiunkul tur 8ci e a
citivo, kultvovane e f ekt 2 vne koordinovadel kaolvilgnolsad ,
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pr2slugnej organi z8ci e, podni ku | i vyggi eho
ciedam® fungovanie subsumovania |i prel2na
trad2zci 2, kvalifikalnTch gt r ukgodarJadroome nt al 2 1
tak®hoto ri adeni konsenzfs( sbwhSl ags h§stdoehoda) , k o

rozhodovaniepal @lriljémawni & omne vihodnTch roz
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aj priestor pre nov® formovanie strat®gi e
managmentu, ale aj inlTch nadv2znich ¢gpeci §lr
kapits8l u, i poZn® K ma Ph®h omaaagment u, bezpel nos
finanl n®ho managmentu atN.).

Princ2p surbSmaiikagdrtly jve zakotvealog@gnay zn
Eur -pskeho,spgmlameargst & spololenstvbch¥%ni a)
oblastiach, Wtor Tch samotn® | lensk® gt8ty nie s
dosiahnutie stanovenich politicklch alebo i:
n8rodnej Yr ovni

Praktick8 realiz8cizmaamenB8cdpedosvigei & ar uf

vyvE8gembeijn8kcad e centraliz8cieg daeOttgc &kmtmpaltien&d
pr 8w¥owi nnost?2 (zodpovednosti). Existuj % tu d
-decent r gabdeniz 8§ ®ida prens8gani e kompetenci 2,
smerom nadol a pobBjkghktnmami o ®©k @ de hrbibeoddeyn 2a, de
koOko je mogn®, ¥%nosn® a d8vkovaS toOko cen;
je re8l ne nevyhnutn® a potrebn®,
-centraliz8zhameniS8dedé asa t akatelrm vagjet ky

zodpovedmeol5j essd najvygg2 stupeR riadeni a
for mulioweache®ni e ni ggi eho stupRa riadenia sa
rozhodovania, samoriadeniauvr | i t T ¢ h,atobhmasa ipesun¥ hiektor ®
kompetenciesmero nahor na vyggiu %roveR managment u.

Pravidl 8 reali z8ci eprpr ivnyck?rpaun ®s uobbsliadsitair i b
vpr axi riadenia organiz8ci 2, resp. mi est, r
sformulovaS takto:

ayKompetent n® by saznemabpeaiaS na vygg?2 stup
vtedy, ak mogno na b§8zepamzan gtrkesv upackry g2 chod
spoOalkltiwkyarozhodovaS na pr2slugnom niggom

by)DvojrozmernosS, dvoj smernos S, adenms p . dvo
vkontexte na uplatRovanie princ2pu subsidial
(mengiemu organi zaln®mu <cel ku) sa nem8 zhor
dok§8ge samostatnepr2wpla@ienuSye sdpalnii Spr ol ®m X
vriegi S, m& o Rom rozhodovaS vygg2 stupeR ri.
urlit¥% organizaln% jednotku niggieho stupR
Vyggi ehoapsrt.uppRa amo (| 2 n ameprian)o (njetodickyipadd i subj e
i n Tbjekt B.

c) Pomoc wsvojpomocj e itvir &dnc i apli k8ci eiwvwsr¥ilnacd?epu s u
spogadovanou sl obodou aj distojnosSou |l ovek
podporovaS sebad!veru, seba¥%ctu, Adoawn® seba
hrdosS a idemattiul, nlalnemo aygoeN &kOydhz st upRoch ri

d Rozvoj vl astnej i ni ci aatezzwya,me "8t r gteo vporsit
inc2pu subsidiarity sa zriekneme geodpoved
0 Wylkadrea§ zodpovedne a eticky kona$S t §
pns§ naj | epagn a&j, z ondapjoedgedkntedy ygmeey §1 aej gi e s
u, vyriegiS danl podnikateOskIl/ manag®r sk
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3Pl §novani éa(aikas tfkuonvklc pr oces) man

31Podstata, obsah, atri b%ty, postup a

Pl 8noyeajedneemaj d?l egitejg2ch manag®rskych fun
vgetklTch ulebniciach managmentu vo svete sa
riadenia uvsg§dza ako prvIi. Tento pojem vychS§8c
ktor® znameng§ ns§8klrats naolsetbio nmo&rnyos ,pow eda S a | [
Fayol v2 O . rokoch 20. stor0|d,odstateak(yjﬂerhuﬂfzurikcplz§nov
managment u. Pl 8novani e j e t eda ci eOavedom]
(predv2zdania) bud%%cnosti, vypracov8vania hyj
predpokladov anevyhnut nTch riadiacich aj vikonnTc
viznamns$, pkboel vych8dzasezl eke wytadli @ahoi nd me mi
transform§C|e nanBel eda®@ho®rap d ko atpltghrvaa ho a
o variantoch vr 8§ mc i vybranej] opti m8I nej alternat?2
r§tkodob@ikaoa Ewmejrav organi z8§cie (podni ku).
m hal ®ho kreatpi emelvdatprécesdwu spavi dl a

Tch plg&novac2ch %tvarovtaradg &mii z&®he
i apratdtdehehbepbfgnovania at N. ).
pl §reavaa nti vao r 2 vgeobecn® tweBaber ani e
ek o mptl rextn®cioe , st rategi ck®ho pl &nu, a

podni kuoshat nbeujd Yse hsalpl8a swiéma | iaref ov
l' i zal nej ®r e sa r oz vboyd opvlag8nntonv ainn fao rmmyad| r
movieakbowmjrszhodovani a, aconfolingyss Suj e a

sa pov@mrgay ep @dn it ko v ® Ah Vatrhevejekonbnaike e ni a .
odni kov® pl 8novani e vn¥t ornouch z81 egit
| ov®ho managment u. Proces poz8niolvmainciha s
v pmin8onholve.h Mfgakn8§slvet e sa viac ako fori
s profjesphkovz (pioetug apBodjekty, resp. 0 (
aj vebtdr.hy mayji¥stnaav yvyamedzen® | asov®
ako aj personih®ezamazpeel ghioe ®, Nai ha
vwtvor 2 r qa pto¢da de facto s¥% projektovimi i ak
procesov praxe. S%| asn¥% etapu rozvoja managi
na strategi ckivorbuna nmepd neemetn,t onani e Ptrr8ate®gi e
v procese impleent ovani a | i reali z8cie strat®gie pl
funkciu (%l ohu) .

Z8kl adn® atri bvty plEn®rvawsajagpr glddvaget ki
et o: vecnossS, tvorivoss§S, permanentni zbe
i emta8cpgraob |l ®my , resp. procesy, odborn8 ko
endov, predv2dateOnosS, (i r oakaptabiitaka r §1 na
eny, schopnosS AvidieS aj za rohf, syst ®mc
ot imkil admlak mi pl 8novani a S Ya i mprovi zS8ci a
b
r
g
r
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er§|nosS | i niekde ag chaotick® konani e,
manentnl pr ocesynut|®sznipo zemapniicakia | Jtea atko ul i a
an.iPzM.cSENGE( US A) uvgdza W8 svwjkdjadiemizicd |
iem, kde povaguj % pl 8novani e DuchShell znamnl
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ai.). Medzi prednostipl 8nosanizar aNuj Y naj m?2: akcent n a
ai novsgci?2, emodpresps alviypdn ap rzeneeryt 2avne zabezpe.
mognost?2 aj naprogramovani e, mini mali z8ci a
kompl exu faktorov podni kani a, vyggi e sti mu
ahodnoteni a, @ st tumeorve grbeorvtie ,prmognosS udr gov.

med zi pogi adkapackamimi Zan e dhhas taat k ys ap IpSorvoavgaunjiva  p |
zostaven® na bg§ze nepresnlch i nform8ci 2 | i
nevyhnutnosS | ast @od nlosrSi g&kvOazmiua i ml §:Im0\/oyrok|
znal n® n8klady na pl 8novanie prevyguj Yce pr
tvorivost.i OQud? at N. Teda obj em, g2rka | f
vytT |l enTmm vci A©br omoviej§ici Rylt§ nudovragna aelin§ c |
predstavovas$s prehOaan integrovanl syst ®m.

Integrovanl S y svipr@xm pogniko§ reorvgaanniiaz § c i 2 preds
mnohogt §di ovl gtrukmio ivminl vpSaokkmis spatnlml
rozhodpyr Vak a mvacighd ffocesu Medzi tieto prvky mogno
- Oud(2mana,gm®Ir § nov,ostiatd ¢ hiJi ch poznatky, splsob
inteligencia,

- algoritmus (postup) tvorby pl 8nu,

- druhy iwlegmdv obsah, mpégmu,funk| n® | ast.i

- |lasov® d§ mewan iea ,pl

- YWroveR pl §nwlveamy aprea .pr2slugmigarsitauplerRejr
gtrukt Yar e,

- poug2van® emétniky ! 8novani a,

- ostatn® elementy pl 88novani a.

Postup (algoritmus) a r §mcov® <ci el dalpil §dovamriemhOadn
s Vav z Sta2g naomse r i ¢ kOONTZ a HOWEIHRIBH [26K. | ch r 8§mcovIi pc
pl 8 nov asem&rokav8 k mo g ®wmodifikovanejad o pl nen e podobe pi
tf mto sp!sobom

1. Uvedomeni e s ato P mspekte grhu, &kankufencie, priania
z8kazetkadlchblach stpognok firmy a

2.Stanoveni‘%l od8 pwWdst ate odpovedaS na ot §:z
prich8dzame? Kde sa nach8dzame? Kam smeruj
dosi ahnuS?

3. Zvagovanie pl 8 nov aac kondentrujp rpedstpt® knh a d o v
identlfplolmécnlouvaale I ntern®hoktagr oenx tsea ni®had % pm
pl 8n realizovas,

4Stanovenié‘ak@tesrl/nartazjvséubnejgie mognost
napredovania h Oadi ska dosi ahnutvisar aty®dgilienladciN. ciTaC
op2todupknipS,axje sva ni ekde postupuje aj met - d

alternat2vnych scen8rov tpoghu ASaharahf, resp.
5, Hodnoteni e tail tjeer nBiaivskovs§ najm2 voOba
hodnoteni anadvizm&tstvamovenie z8verov, ktor ¢

gance dosiahnuafosvgt mogm® mia¢ Ime rsga mv 2 Ing2krh ad
efektom (ziskom).

6. Rozhodovaniea T ber al t er n a ti2proges rozhdeosvpa. n ivaa rniuasn?t c
maS jasne stamdjerk® 2 kmeét @roisa upy vVibleer u. I
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optim8l neho (najlepgieho) postuobamo!mn!naossetz,
apriestore. M omt o krokusmagev ésiSe afjno®ni chrBcvari ant o
vybranej alternatz2vy.

7.Formul ovani e pbsppwudaiépghspl 8hgkavamia a
pracovn?2kov, pl 8n i mplementovania novlich te
n§kupu zariaden2, s¥| iastok, materi 8l ov, sur

8Kvant|f|k§|cmieaoprpde;§cmlotvy, ekonomtsk®n&al k
vyjadrenie pl8nov pomocou z stavenla adekvs§t
prev8§dzkovich vidavkov/n8kladov, n8kladov nc:
(HIM), nelhmst n®h®hion npad. et ku (NIM) a

Ci eOom plt8endoav ajnéd ast anovi S | o najprec2znej
neobmedzuj1/40|l|ha\r0n®me)ghbmedaf\m:®stovnT pori ad:

skoordinovanfrghni i aniost ( po dmsi kwt)lemeat/Sgdbklo s a
MBO i smerom kd osahovaniu strarepeggri2ckhah ucek®ol A
ci e CRvoduktom i ast kov ®H 8 npporvaacnedsau s % /it yeplya plognoVv .n®

32AStr omn kcateeQyoavr i@ 8OiovIich z8&merov org
(podniku)

Viznamnou f §zou manag®rskeho procesu alebo

strednoko Bt kmdabTl ch ci eOov. Ciele vl ast i

visledok alebo kams&lunlol Rbaanl a Beépkkl aeah zmy

Formubvaniu ci eOov predch8dzaj¥% ist® kroky, k t
[

formulovanie spr8vne nastaven@icasteiieDokioko
tvorby strat®gie zaradil.|i definovanie strat
Sspr 8§ywoyt up, EVibadi®eg jwyswetl enou met-dou MBO
ci eOov) .

ASt icme©eda predstavuje |ogick¥ nadvazno
aoperat2vnych c,ise ©o v Tpcol n %8 metrvoowr b o u v2zie,
dl hodobTadthoblsahr ea@djn kr 8§t kodobTch (operat2vny
ciele s¥% tieg b8&8zou pl 88novani a, ako aj z 8kl
podni kateOsklTch | i inTch akteihw? tv.2 zAk ired§k
ako Akoreme asitu/om siu podni ku aklkmefRkameR s
vyrastaj ace hrub® kon8re predstavuwukti @lk®by

ciele avet vi | ky smer uj %ce k vAjabIkuﬁ operat?zvr
interpretiocviaendooAd tkmam2 maS namane§®Fi Reagdo
ciele podni ku mogno Nal e]j |l leni S (klasifikov

Kl asi fik8cial kasaw @orii 2§ aniaaparganei@adws kaujt ovl Ru
naj |l astej gie pohdOaf unakslonviTcchh k ivieicBniilicch. h Oad?2 s k
ayCiele podOa liaspv®Phaj emet @t hadob® ci eOo:
rokov), strednodok®8tkeHeb@®3cagl B (dkoypepda®h

b) Ciele zobsahovev e ¢ n ® h o | i f iummokd mo® hkol shsOiafdii ksckvaa S ,
rozlleniS do tTchto podstatnich kateg-ri 2:

- Soci §Imoe Séaniock ®T cvyeverenie dtstojnlch
podmi enok pre |l oveka (zamestnanca), daS mu
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pregitie), vytvoneSbywuoce®eOsmr adekai€n®, zdr a
podmi enky. Regpekiackadoihe nmo ir&lmmcoi p rviyn cvzopr cevn ®
mor 8dtniock®ho k-dexu podni kwp.osZaphbov aamigedr g
etkyamor 8 Ipedy a

- Ekologickoenvio n me nt 8 lindeo dcrigeilaev ani e noriem |1 SO
kv-t znelisSovani & adkv 2Ncad ¢eij a ,a gv gy ,podpclyckyl oav a n |

- Ochrannobezpel noste@pekebdbeani e nachrangm bezpe
zdravia zamestnancaewWrpwvi aprz8&kiaznakov a(spotr
nadvazn® ci ®bDdw®tZi §m&krsgobn2ctva, testovani a,

- Technickot ec hnollogalciktRatht e aobnicck®epar ametre
dodrgi avanie noriem/gtaadédmapv 2kivadi zy sk 80i

vobl ast. manag®r stva kvality | SO 9001: 200
certifikalnTch ingtit Ycpio2d, )r, e szpa.vead nd @m§moidcel
technol -gi2, gpilkovl dizajn virobkov atN.

- Virobmmov®r ead aj ni®v Tcrioeblne® kap@tci oyt Yardar uh
(sorti ment) viroby | i i nej hl avnej | i nnost.i
prg&cnosS vikonov, produktkiamiStlay, prré&deat 2pymed &
trhu (konkumieea) ,n ® Ipjoesth aeveportu at N.

- Ekonomickof i nan| i @Gbjem adetlreu k t Yirrag ioeblr,atwl gka n§k
acenov® | imity, cenov® rabaty, zgskukcwasa f
invest2ci 2, finan|n® rezervygjvpdendly, zitaktinf

- Ostatn® katiedgsr tioe ctie®®OvwW z8mery, ktor®
zar adidSjedaepivyggi e wuvedenlch kateg-ri?2. Spr a

gpecifick® miestnepdonég®Pourog§kehe, politick® a

Cel e teda predstavujakopreaej] vedenine gpdcdmi K
vpodstate vIiznamnl druh z8va@zku pre vyvinut
konkr ® ne pomenokamKr®t rvgnmsil destitkarvea.v ASt r omi ¢
m§ s mertamupdIyls el n®mu tedajkadz kiusiy lkonkr ®t nych p
%Wl oh ag na to najkratgie pl&8novacie obdobi e
napokon stanov2t emnno?gnsyt veop!| ndeeruiha apogadovanic
kagdl vn¥%troo¥%tgranp adninkoyT ) Yt var potrebuje
na konikpro&tinaeO mogno fpfuészevmeerhtee®i®Ronov. K
splnenia @odnoten2m sa m§ wuk&zaS pr2nos kagde,j
kspl neniu cieOow. pTounji &k ue waikdberncted & | ogi ck® pr

ci eOolvslsedkovo orientovanim postupom, resp.
zamestnancov. ¥ r a X i sa pogaduje uvedomovanie si z 8§k
ci eOov.

Diferencie medkzi§tdéloloddmni mi( malgmiomio)p 2siaeSOr
z hOadieskkba®OkT avnich dimenzi2 |i faktorov

- Lasov® didiméozdiod® ciele sledujepygd gepsm
p2tng&sSrolnl 1i aj vRH 2k d aisd® Tjc éhdir® hzoo nrt o k(az. §

- Gpecifik8 stanovdivhodab® zamespamvideaa) st ano
r&§mcovo a komplexne, roln® ciele sa¥ilkaj
| asto ag veOmi gpecifi kovan®.

-Kvantifik§cilhodbb®owi el e mopgomocoumer a$S
gl ob8l nejg2ch ukazovatpdoa k r(Pptokdadddb ®naci el &
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vyjadruj %/ meraj % pomocou konkr ®t nejg?2ch wuka
percento rastu predaja, rastu exporfiod.).

- Koncentr8§tdhhaodedvstiet eeNuj % na bud¥%ce
podniku vn 8 r ol nom konkur en| norm|tnr@ oovioan ep owsk azviejn¥
gpecifick® plnenie konkr®tnych %Y oh podni ku,
obdobi e, resp. podOa jehé&otomichppodink aak el
jednotiek (VPJ). Tu sa ug dost8vame do pol o
druhu organizovania podniku.

Pl 8novanie ako najd!'legitejgia (parvg) man
predovgoertgkadinm z6g.8 abh¥ mr bou organi zal n®ho di za|j

33Druhy/ typmyetpldynoav,t echni ky pl 8novani

Pre klasifik8ciu | mantaygpRals-kgeiju lplt&moavt %sa pc
hOadi sk§8 pre | lenenie pl8&nov. Naj |l ast ej gi e
hi erarchick®ho, -vfeumkk®hrmo®H a, i mmb®haoh gweci fi ck ®h
Druhy/ typmgpapl Bebejgie poug2vanich hOad?sk
yasaov

a) Pl &8 ®hoi dhiOaad stkk@ pl §ny waarokbv, ag 15 |
strednodep®aypyihy na 2 ag 5 rokov, Tkr8tkod
najl astejgie kvart8lne, mesal n®, tngenn® pl

b) Pl 8mayspzkt u %%rovne mana ginsetntau e@s tck®Rap | rt
(vrchol ovl managment) , taktioper®@ vpe8mpyl §hgtr
(prvostupRovIStmamﬂ}agnnaretd)a. Yaz k O vit&8genana t
operat2vne/operaln® postupy. Kim strat®gi a
prij? mpam@®i enkach nei stoty ba ag neur | i tost
nadv taztakjiiktar i e g i ug konarn®tdrmae meoaet upy8vagn®
strednodob® | i kr 8t kodobejgie konkr®tne pro
praxe (podni kani a) . Z8vagn® s% naj m? strat
podni k at e Oek KSBUI IStrajegiccbusméss units).

c) Pl §mhyQadi ska funkci?2 iplgayi v&odied Svpodmi,
viskuwiuvej a, pl &ny marketingu, plg&ny viroby,

d) Zaspektu obsahovoe cn ®ho al ebo niekde mnaazl van®h
pl 8na rozliguj¥% Nal dgneapditkhgdt ypywapl 8howl! §
apougitia zisku, pl &n OudsktlTiclhn Tztdil.o§nov/ pl §n

e) Pl 8myspzaktu gpecificke] oriimtogeike oV ® p
pl§n<ydn||dxateOsk® pl 8ny, Arno® e kit o vs@4dvtipdp8am y p |
sprojektovim mamdfmeaintmmygpom projektov®ho pl
sa na starostliv® zabezpelenie i st ®h o 0]
zavedenie novej tecbnl - gi e | (®KTvya ok ® i tHetechh n ol r-iga ¢ge a
ekol ogick®ho probl ®mu atN. Z

avi agu S a napr?2kl ad n a projektovl typ
organi zal npaed. @da b lukmdidriuk mavpb®covamid&anaa pr
hl bgi e naghknihedio2vzaeSn2ajjpd®]j.ekPddni kat eOs kTl
vhasl|l eduj Yc e] podkapitol e.

p
n
ostavuj ¥ sa n
o
0
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Met - dyecaani ky ph8mnovembpaeyaoh Yiprvadporb28kclha d

met -da aymalt ®zy, indukcie, dedukcie, resp. kv
Kvalitat2vmpeé Smoeviprudgy2 vaj 24 subjekt?2vne pr 2
gpeci 8l ne znal osti odborn2kov. Patria sem na

-expert n® aned 2 Watapanalazper 2ap r a yvayo vpododer u
individu8lnych expert2z (jeden expert posud
t2movIich ejx piae rexperroy satvyjadruje aide tak o kompl exn®
amul ti disciplin8rne zhodnot endieel f pk ® b InRenu-.d a
brainstorming god.,

-met -da spem@iva saradbpqoickomkpimdph e x a®? .
vymedzeni e predpokl|l adov na Yaspegn® reali zc
ohodnotenie ug spomenutlch z&§saddeopyrotichod

- benchmarkingi op@ S akcedqpmpecna8!|tntat omet - du pl §nov
hodnoty. Je to proces porovniSviaoh apad&memnhmoas
organijze§jciraijssi l nej g2zmi kloodkwme gtamdimupMuG® v2 s
ganc a hrrogmeib danej brange, resp. aj mi ma
oporovnS8vliazndreansiadmsaef r lobl asti podni kani a. An
postupy @ o | o0 § k yoblast marketingur i adeni a vzSahov iso z§8ka:
Customer refdonship management),vb | asti po8Bkl adov a

Kvantitat?2vne meit edy maj Bn ovvisaeckearkot nbold! b
mat emat gttt cBtacklch postupov. Patria sem na

- gtati st iackko® jnee tn-adpyr . st anovtew, er @gr esae§ n
korel al n8 na®nalPozuag2araj % sa naj m2 pri pl 8nov
vislednlTch ukazovateOov padni ku (obrat, zi sk

- bilan| n® kmnedr- @y over uj Y pdriabvat oown@ap m8 hy
na bdienespatrebyz 8vi sl osti od pougitej techniky/t

- matematickeg t at i smmet ¢ dlgbo ekonomickemat emat i c k ® met -
umogRuUuj % n8jsS ekonomicky najvihodnej g2 var.i

-exponenci 8l ne vyrovnapeeggeick@r onggnt - day ar
sa poug?2va pri tvppd,be pl 8nu marketingu a

- agregovan® pl 8§aowaniige val rpady i stTch pos
viroby,

-1 n® gpecifick® met - - dyi nlapwarrteiptaataav? wenloon p
pl 8novan?2 meotz-pdoal tRPalle.b,o rvo finanlnom pl 8§8ne
ziskovastr 8t, tvoNédlygicash fl ow a

Uveden® druhy/ typy pl 8eowni kayk oplajno weerti
vpodni kat eOsk T ch subjektoch organiicnay vi agu
podniklat®lOBhioed mus2 d!sledne nadva@zovaS na

34Podni kat ei@soksit uppl §nvor by, forma, obsa

Podni kat eOskT plj&n u(nB wspgiprzefd B yul gpro)dni kat e Os k-

ktorl sa pao sprtavadia ng jedenvrok, respnv ekt or I ch odvet vi acl
ag tri roky. Je to viznamnl nNgstroj ri aden
zal ogen? firmy, resp. proi zmene | i rozgir o\
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strat ®gi lkeatf@eOspkoldnpl 8n konkr ®t nej g2, adresne|j
v podniku vpodstated ve z 8kl ,madoa®s e obwm do,akodtsmeeompodni ku
navonok:

-jeviznamni moms8snibr opodni k oovpRBehroat e valketiog |
managmenuuvpodryimedzenlch oblastiach,

-je viznamnim Apresved|ovac2mid dokument o

apodobn® subjekty. Kvalitou spramamag®ai pod
firmy/ podni ku maj % p o movceocun Ikcohn kar r@g wneyechht, 8 vj apsr
napr . bankov¥% radu, Spr 8vcosvv oejuerjo fjoansdrue j X Yk d ni
aperspebpddef abnenosti podni k aplner@asskofich o z § me r
z8§vazk&w,rabnost.i vI ogen®ho cudziceh&kok®pot §l
di sponi bil n®ho (vlIastn®ho aj cudzieho) kapit

Obsah,formaapost up tvor by podni kdaotseSOsukn® hfa kpolv&n
i st® gpecifik?§ im vtl 8|l aj* napr2klad ni ekt

poug2vaj ¥ vliastdn®@ m@gm&«dlii gujoBpuagtr ukt Yar u, r
obsah podni k alve8dszka®meo tpd Smaij gi rgi u verziu ¢t
manag®r skeho n8§stroja, ktor8&8 m8 tri | asti

. SUMCR ( Z HRiNpiBsi $8)zostavuje zhrubad v e strany za Yl
rSmcovo predstavi S podnik/firmu, naj ma | e]
podni ka teC) khbektSumers lzasnoatio ajy | h§haMehkast i
potrebnlTch finanlnlch zdrojov. Obsahuje pred

a) Opi s man a g ®ii skio erindo podnik, mkg je kvalita subjektu
managment udosti,ahnut ® wakedmainli @§ o ooasstcaatmad a g ®
predpokl|l ady %spegnej realiz8cie cel ®ho podni

b) St rul n® charakteakrsgtiky apieDoy®h®k amrThah
virobklowdgemehv na trhu, konkurenci a, sol ventr
uspokojovania, rpokzi k8, hrozby, gance a
c) Predpokl adanT invdstoréd mml kapind &% u kGepd itsSkd a z
gKywsaov®ho rozvrhu kapitg§lu, ktorl podnik
e investorov, veriteOov.
d Z8kl adn® f i nankarzo®telep rpelpSonlotvywanh )obr at (1
pl 8novan® n8§kl ady, hospod§8rpsskSenovhel e dkays h ( =i
(peRagnlT tok), r8&mcovl spl&tkovh kal emagrkon
spravidlavhor i zonte jeden ag tri roky.

I. HLAVNC LASs PODNI KATEbDWXKrEaHO PrialjNUast ej ¢
ot Tchto desa$S ¢t r®& kttvverrniyac hA jzal dorgoifie kb,i zkntiosr p | § 1

1.Vl astn2cior gnamiazgg®Ir m § agitirduekntt%rfa kpSocd nmai kvu a
amanag®rov ako doplnenie bodu | .o/rag)a.niEadrmdbn
gtruka odpor %l a zaradi ® ¢do §pu2l(dmsBodnilk gt eC

v
pr

2. Postaveniefiirmyv r hovom ekonomhckomrprostznedd p
jeho poslanie, aklnl trh, z8kazn2ci, dod§uv:
dopyt u, demogcrmyfvlactkol/ed\ajcbanc@hsna poeliglina n u , I C
trhu progn-zy vivoja itn®ureteendyn®l cbpaake

3 Opi s podni kat éO0s&lkljadhinniodeov] Z8mer

I

podni kateOskich aktiv2t, produkty, kebhd e Oov i t
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trhov®ho segment u, rozsah trhu, export, e
vybavenie, vihody, nevihody, pr2legitosti, r

4, Swustava | i Astrhieombdbgi m&dyi pddhoBdBabl mi,
akr 8t kodobT mi ca,e Oaiirpatd®grikaat ¢ @pket apt §ne/ akl r
pl 8ny)s¥%vlizdseagmosti medzi kr8tkodobTmi ukazo\

ng8§kladov, vinosnosti dlkhi®dobau rpernasapodrliittoyu , k &
a likviditou podniku ako celk

5. Marketingov® zlionpkykebi ngos 8§ pbkgnat ®gi a,
BCG matica,ppemnabkh@Vhymar keting, 4P marketin
na trhu, cena, podpora predajaar ket i ng prostracddz2dht viokil ,i n1
integsgsga®m marketingu at N.

6. Progn-za predajvd,voylaWdijkaéa polproztnana a v
trendov na tr hudo svahhoOna droav ®p rga j¥edkiteovsani e v
flow, resp. na tsvtorrgat sht ulgmi chhz 8@ ik @dem 2y z a
dom8ci z@hhanajl nl trh, mo gnost i ol parki8evnaink®u n
ekonomickef i nan| n® pad]l sl edky a

7.P1 8n n8§klla@men2 podOa n&kladovich druho
mzdovoBstatn® osobn® dp§kfloanddyo,v , o dfviondayn| n® n 8§k
nemateri 8l ovej ahy at N. ) . Odpor %l a s a

pov

skal kulalnTm ||l koehemte§kbadepcive BaSovho sy

8. Finanl ng | asS p oidznoi sk¥a taedCesnki ®h op pd pSonjua n ® h |
vi kazu gt s@do|visaat ol nou, resp.j.plm@Banroovvamarui es Y4ve
n§ k| awlorvo sae\V §< i oauk tphadsaldvi sak a tvorby hospod§8r sl

9. Ri zi k8/ hmr ®mdiy p/odnlkaiedésoid@hflbovanpal§nu
strednodoblch internich aj externlch hrozie
bizni s pl §nuhr oMbge pesSongl ne, i nformal n®,
dod8vateOsk®, technologick®, hrozby ,zo strar
resp. politick®, |l egi sl atzvne | i i n® mogn®
pomenovapPracovaS adekv8tne prevent2vne opat
utl movanie riz?2Kk.

10AKkl n® pl giipvupodnikkul8t kodob®, (mesabh®®,
tT gdenn® | i denn®) operat2vne pl 8ny gpecifi
mo h | i splni S aj ciele cel ®o roka, resp.
okonkr@dnegsal term2novn2k | i ¥YHeorhmsitkéupirdmj hl a
na d!sledn% kontrol u, meranhedesktuenl aeviebkeie
vobjeme virobal gpcddajlanamnich ukazovateOoch

1

I : PRELOHY PODNI KATTEOIKfaHOp rRRldONW et kT
Nal gi e viznamn@ dmg&bwv ®he VinY%tpodni kov ®ho m
z8vagn® dokumenty podni ku:

a) P odorrogbann8i z al ngo dyntirkuuk,t 2k eor ¥4 s a odpor ¥

dvojako( s %4l asnl stav a bud¥%cnosS)
- s¥%| asnolr gsathavzal n®ho di zajnu, resp. podob
zodpovednosti, povimpogst2, kumul 8cie funkci 2

-perspekt2vwmyapodabaej oggankzéwwgni a . vt
organizalnlshvieagpoosteikawh na formul 8§ciu str
b) Gt rukt ar ovan® pradovmo®| gihv ontac@ag®y ov, ko

68



c)Zoznam vgetklch viastn2kov firmy/podnik
d Virobng8 a technologick8 dokument ci a.

e) Cert iifzivh §tgyS podO noriem i\ @.9000: 2000,

f) Licenci e, patent vynsS8ddenzey , nozvi@ pgoxaa
zvliskumuvaja |i inlT relevantnl nehmotnl inve:

g Predbegn® objedmd wkvye loid zmlkawvzy2dkov.

h) Zmluvy sdod §v atld Omsiur Blv2 n, emmeregii28,l oppl ot ov
s Y| i,asdtorkoj olKTaziami addenPogdi ek hmotn®ho inves

) Pracovn® zmluvy so zamestnancami at N.
VniektorTch typoch organiz8ci 2 sa podni kate
projektu, ktor je vistupom projektiov®ho pl
projektov®ho managment u.

a
Y
I

35PI §novanie projekt u pvo dsnyiskta® neeO spko®hnoa t
managmentu

Pl §novanie projektov je organickoliednaksl as Sou
znal ost n®h o Vkmnhe €4 ERLHISQNA a G. PARCELA Knowledg
managemenf 6 3] sa autori zameriavaj % najm2 na t.i

-upl atRovanie relpvane¢snéchapromaPipn§cive n
at echn2zk managment u,

-zvigenie vikonu podniku (firmy) prostr
odovzd§8vdlnd ml ots viee t - d,

-zdokonal eni e pr8ce tPRenuge®jomocmnwnivik@eil &,v s

-vybudovanie syst®mu efekt2vneho odovzd§gyv

Princ2pyor® sa povapgup®tiesea tvMamBaynnP®i vr ac
N8§straonedvdapozmanlkhgwm®mao ui, vkantexien ® rozvojom
pl 8novaniiavkpr8d kelttov charakterizovaS takto:

a) Spoji S tTch,mil,o |we dpioat,r esouj ¥% vedieS aj r
tu sa odpor¥% a najm?2 vytvoriS sipofolm§cij2z,)
apomat kov. Poug?2vihondmreotzeSnsiaad yvyvoelBaa t ¥%gbu n
vt 2 meewmst 8§l e sa uliS, zdokonaOov @fkoywjo Oudsk:
str8nke.

b) Uli S saibd moBhab zhdEpreni SdlebBSm jsram a j
chyb8chnielaom a&hyb8ch vliastnlich. Spravidla
vykong8§vaS, ug niekakh sabirepaegouonfae®. maAt - do

post. | nTirpioug lemv amij e potrebn® z2sé&mé& predov
akcie.Vt omt o kont extmetsa ao dapd rek|¢arcdpe oces tr val
od inTch. UplbutstelaRej d osanow porady, na ktore
projektu alebo nejake]j i nej akcie | i odborne

c) VytvolrasS sa ( siethad oudfelnd xpiris@abehu real iz
projektu | akciemihel pohr &bo®RopotlakS sbyzs
aplikovaS na nasleduj %ce kroky, resp. a | na

d UliS sa po a&ean?2 -pnoao jzigikenadllinej por ade
z% astni S vgetci Oudia, ktor2 sa na akcii,

69



podieOali. Tam sa maj¥% vyhodm#tniu$Syyl olceetk \S
vi sl ejdaksynea naf or mul evad¥%chostby smomafoi n§l .

e) N§j sS sprg&vnych Ouak mhac eme kimaabiee $,0 ull ce n
in2, mus2me najprv vediy¢eSork8hseisamPrgmos $, s3
(najlepgie osobne) skontaktovas.

) KultivovaSvyktonmBurna g y p raa@udvina® ssa espol ol n
z8§uj mami alebo odbornl m 2z sigi@ Viamk? nr § mooir i saa tma
ivpriat eOskemalaltnmopdiRrdet esOa®, nov® poznatky,
bud¥%cnosS.

g ZachytwwwmBow®S proizdntaltekdyi t ® j e ng§jsS adek
o zacbpr@8ca88§aaS z2skan® poznatky, aby ict
i ug bezprostredne, resp. p o dl hgom | ase
ciel/projektu, U r® bpioSu | sein i @mq d rka borr ® pk2asgodnin  z
ripomienkuj e, p@d:iS/MlhldiJaasﬁostpld)(Tng)erpemtzanakkon
aciant eagr ova®i poal &nohaalprebehurgkovoj ekt ov v

Uveden® proisintappy pa edst-howu|j #! lceeint®® kmamavn &
kt or® sa pogadupgreodehsnee Nt woyrubgy? vmmiSE§ wvu nov ®ho g
vyvarovaS sa mognich chlbkumiaqpav®& | mygslagni te
obmedzovaS moemsédoktratadliv®t gr ekernyeri cev azSn a |
pr2lig mnphe meghog®8%iu potenci 8l nych akci 2

ak
| i
a k
sp
v r

Pl §novani @erpdefakupe zlogitl proces iden
at vor by person8lnych, | asoviclkalaiz8ceicenTiemhl] ic
podnikat®© s k ®h o | i i n®ho z8meru. Tento proces, r e
rozl ogirBajndt Ited (eittoe( lgii @stslud\p® @vigstyosti ), resp

A.Prelo zostaabwapr j ghjyagat @nobehSo prv®ho
probl ®mov md)lg lménz&tedovnejbad(mez

-pl 8ny mogno poudgi S na simul ciu realiz§:
dohodnutie zmluvy, kKkooamruchii rk&ccii w, p mmsat upwivg ean i
Yl astn?2kov, na preventz2vne pr ed cthe§rdnzaatn?i ve p
postupu god.,

-pomocou pl &nu mogno poelieagosa$ mmag§wmanndij
managmentu projektu,

-pl 8§ny pom8haj % projektvoym Tdrema®Snus mdre,Oukt o

-pl 8ny sa nemaj % zostavova&vk&ms apbrneltno, ab
z8uj mom ved¥takbm prépade 8% akoby zbytol n®

-kagdT , kto je zapojenl do tvorby |i real
| i i novovan¥% (opraven¥%) verziu pl 8nu,

-odpor wi adyanevenoas®, pbogpiielmy® aacn §pr av u
probl ®mov, Idttesrl & dkazunitkorhe ,v ge by gi adny pl 8&n

-pl 8ny s¥% vlastne aj pr e jrezevwoyrato talbpren ov 8 hy 1
ovplyvniteOn®, ako aj neovplyvniteOn® bud%¥ce

B. Hierarchi ck8 gtrukt Yr a Illnm@lscj;lZS(tV\ﬁBtSc) @proy
jednoducho Znamens§ rozlogi S proj ekt (syst®
VeOkosS tejto gtrukt¥ry preevneavpasnaminm®s avjo |l i
rozpoltovim pl §nemti fZimkkasv @3n Vi getikd bal 2 ky
vygaduje, nezabudn¥%S na nielo. VIiznamnou s Y%l
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ci ebGowzsaahu prgc (SOW), ktor8 m§ kedyssne uv 8
pr2slugn8 dod8vka uskutol nz.

C.Met -adyn8stroje | adodPbo%phbh8&8esavagdyg poug?
si eSove,j MNuanparl?2fkzlyad si eSov® grafy, ktor® musi
hierarchickej S§terSwkt®Y%rgyk alzivr oSs@¥28.j omn¥ z8vi s
|l innosSamiej giNaj hbeg my SG s¥% PERT (SG |l ogick
(uzlovo oriemdDMvahianSoG)jo aori entovanl SG). |
“wsel kov® di agr aaspykiu jspradovamid @jc pgoc®openia, sansele
nestalia na | asov®azuij§novaka ej,edmatloigren ned kz
poskytuj % viac inform¥ci2i oG§@netisdhtdd\WP®™) di ag
vymedzuje najkratgiu mo@rems8dgbhwdneall ias®wive |
Potrebn® je kagdl pva0|knmosetr2arz:dnm|cekse$ ((j;(br$l|kd
teda nemogno vytvoriS sieSovl gr af, nemognoc
vhodnl nNg§stroj | hacso@®bo pm@nagymenawa (Ti me |
neodpor %l a ukazova$S ani z Stkiaeztn® k thpmaxiayn i s an a d
pougzvaj1/4 adekvs8tne pol2talov® programy (so
maj ¥% byS aj gpiN&log2 @peogiralm§dtoirina | KT.

D.Lasov® iddrady odhady nie s%» celkom presn
odhadpr acovnich hod2n, dOgku trvania w oh, vIi
apod. Ak je lasovl pl&n kritickT, ugitolnl |
vych§8doha & @aako bude realizovaSprplpmarei,e §dkanse
pogaduwBjtd SsKrasovl pl §n, , ctkgaonieydn alobwstavania me ni S
|l i nnost 2. VeOkouS | pagpaowdjst agengevyovdiel me ¢
anajnesk!r pr2palsea n§& | @dswad vl asu megnoak mer
ho najl epgiagmatobk$8 na zgkEwaee SGk s § B0 Ptozs.k
infor mBacjisek'a magnkesklm pr2pustnich term2no
projektu rovnako akow e Ok o st c eV @OnNej &hasovej rezervy pr

E.PI 8novani e rlotzepwd nive (nmodtkppard’lve) sa pl §n.

takdkhchpomubomosdést §vasS v

n8kl ady do kazy 1
mal i najskayg pbgEomvaShadovaS n§kl ady kagde]j
smeruje o dhadu n8§kl adov masadnednnu pdroopjreakctovaI\leogsI2
podrobnich odhadov %l ohakagd®ho§pcakkowni®hse b
neprimerani, je potrebn® wupravi S (korigova.
model ov® odhady, kt or ® s¥X® vsg/akpoluegn tt®a kv t purpa
ai nform8ci e. Aj tu sa pogadUJe navyge regpel
(i nflpddi.g .a Pretmajsmzlal\hly)gia)dbljjceh (nlekoDkoroInI
zabezpeli S sa aj protireamlgmdm pmdjl el thd vno ra t tr 2
by preto mal. byS aj odborn2ci W%lat ekmhc v a ,
(syst®m n8kl adov®ho W tovn2ctva projektu je
sa uskutolRuj¥% buN zhor ae mhd weniazécke. Tov. naop ak
parametrickl odhad nS§kéddodumhiendjy®d2 ugi ¢ dy
projekt dostatolne podob§ inlTm, pre ktor ® ex
Ssyst ®mu projektov®ho n8kloadroov ®hel ealituovmEiclt a
podOa prporjcejkekotvovd ch %l oh s¥% pr8ce, r®gijne®
vgeobepn8vaa r ®gi a.
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F. Vplyvy obmedzZemngledtkkyz drdajogwe je nevyhnut

Nadbytol n® zdroje m:@uwmviesOUdkkliprmiytgeahbpno
Kapacity zdrojak e¥% sbmpdzen@®caro paralelne
mtge d!jsS ku konf Iriokvtnoank o(mproddvardaek ®k tzodrr® j ter evb .
riegi$S Pretoge | asovuj eplpSonu gpirtoijee kutdgu , A okbt soardi e
je nere8lny. Svoje tuatzedha Svjajds ahy pfZz odpdawe
apod. ), ktorTm je pris%deng wsitS@ias koanioa it ¢
obmedzeniTch zdrojova, KAKjtord mEevizendmenS obyl

pIn® m, al e s pr e hotaaiel Rdwjowe Pretg sa pdrojeria Nug Ouds k ®,
pozna,t kfoiv®an| n® a masiaop rnog teekrtioSclho vp&,i r aNovasS v
am¥dr o . SG teda vn8§gaj “Nowadmgi & PAdonajtkdtvm.iv2 a |
mana@®ch vygg?2 vedZ%ci skandejps uvedomoivakyiy
alebo projektu mo@gpmeh &dyzdayS hkdmmmrSoma sy med :
dimenziami an 8 k | ad mi . Moder n® polrmnoah com ®uaBayhs|ti®ny
projektov® pl 8novani e, al ez8piasupodmekeakgnt
nesprs8vnych wWdajov préAyygembneanbeanvafit c®ib. v

G.Ri zi k8/ hr oxmgnagmenrtwpyrvoljbeekct oavom ri aden?

si trebaeukadd® $,zgko | i kagd8 hrozba m§ v
strs8nku. Potrebn® | ®&uNmit, irgebzeep vppand v. a SD on ivedl ee
projektovich pl&nov sa m§ zakomponovaS pr2s
rezervu na rezervu).Vpr a x i Sspr8vne postupuj ¥% t2 projek
pl 8nwjj% ra& 8l ne us kduatjoYhcReu j psao sztoudppycap@@R aant r ol n ®
Y%l el om zni govania net$tcbty, |inndkti AclbhzpeBn
resp. hu @izt ebbn® Ykvalitn® technol - -gi e, | KT,

zhrnwuS, ¢ge vgetky projekty by mali obsahov
najlepgie vliogiS do plg&nu vo forme dodato
ci eOovo/ m¥dr oecz apradaji &k tnua, kroensp. i crh§ merii | | en:
projektu ako <cel ku. Ni ektor 2 autori tvrdia,

sri zi kfotmfieet.o. s%visiace ot 8zikyi mGvek fElZgrvagmeond c

Pl §novanie pjprdpugdk®ilvoylecht edaana g®@8m&iych | i
projektov®ho managment u, nkdtvrz&h T mB ko iyl &l n
hodnotiacichmot i val nT ch al i sntniorsatjli aalerh] &saYkwjizscihaci ¢ h
konkr®tnych ponana@®rchkycwhiea oW spedgicadad kdu
met - dyirMBadeni a pwzd8uaj mei e(Co)vpl nkEnBakdtdbbbobl
ciebovich z8&8merov.
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4 Organizovanieaor gani zal n@oggamikz & mT di

41V1 znam poj mocvi,e Qpoovs® azn§ineebsajp, postup a
organizovania

Pojem organi zovanpgca] nsoam!oarsgtaopivzza§nmiieaF'2a Nsa zal i
teda je nevyhnutn® vysvetl idsaSi cthi ed dl ipgon orsyt i

s%vzéa@l}haolsggzimi s bl 2zkymi mama @@ms kwhikg  gjt man
organi zabnbadizajn8 architekt%ra at N.
Or gani a& pajemsa vt e - r i | riadenia (manag®r ske

vpodstate tIimito gtyrmi sp!sobmi:
-organi z8cia akodénapiyektadi pgdnit Kaci mm) ni st e
dugstvo, divadlo, g¢gpodrtovli klub, nemocnica a
-organi z§8ci hideavpodstatevmrd ©$ n® usporiadanie |
| ohosi (napr?2klad organi z8cia pr@®t¢)e, organi z
- organi z§8ci a vymduoj eatnreijbavkt¥s v I astpod)s S ( mi e
organi zovanilch objektov | i akt evet | ( niYerkoevdn
organi zovanosti veOtrhu, pahferencie, masove@
-organi z8cia ako vn¥%tortni@eouspern@dahiogef
vn¥torn¥% skl adbu (napr 2kl ad gtruktv%ra syst:
spol olpob)sApir Sdae@mt o pr2pade | erganimVaeier akt el g2

sa powahlgugeu funkciu (linnosS, subproces) ms

Organizovaniej e manag®r ska funkci a, ktor§8 sa ¢
usporiadani 8m&it vaejpakej orgabBkkg8dnb@dqvyinmtit
z8mernvogmvori S efekt2vnu organizalsn“att®gukt %
organie8teda odviznamn¥% |innosS (liastkovTl p
| i vn¥%tropodni kovich “wtvarov, internlch 0
jednoti ek. Napr2klad organi zovanie Yastvarov |

na f akul t yp katedsyt aaddejenia. Vpmesiyselnom podniku ide jeho
rozllenenie na z8vodypopreMN8dekklrguleesnp2gn) ol u ¢

obmedzenTm sa mitge |leniS na svoje pobol ky
vregi - ne, kr ajaihme,ni t @sm.t Naj Ovgani zova$S vnt
vgak znamen8§ swWstredi S sjaedjneackn arka nwal kroinand® a
(organizaln® jednotky). Za tIimito %tvarmi Vg
Posl an2m ortgeadha zjow a@mp @idin®l MdDaud2, manag®r o
hospod8rskych pracovn?2kov, Zamestnancov
jednotieks t anaMioid& im relevantn® ¥l okBgujyme vy me
dosahovania vytlTlenlch kr8tkodabtekntckOuwo
Vv2zidSt raadte®ngeiji or gani z8cie (ingtit Ycobsah) . Pret

organizovania. 5 N
Postup organizovanias a odpor %l a odui®ystaBoveoidtzvww | chodi

mapy procesqvt. j . i denti fi koviammn &sttoze,®y hnmusthIocrhg alni z
podni k us:kﬁlmjomemlslosvahovanla ~(:leOov. MetoNdl
procesov zrealizovaS syst®movIi m, kompl exnl m

|l i nnost 2, ktor® je nevghouttrmn® podakodrntei k&Bd an
vhori zont 8l nom priereze oh@anizo®ai8é¢ nE mo ¢mihlOL
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firmu sa mal iwnmsepstsia,S kigenrn®gsa. uskutmal Ru ju k
navstupe, veal iz&cwvi staupe dan®ho syssti®ukovPot om
anal yzuj ¥Yg!l ihnDanduajj# saa duplicity/ multiplicity
pr2buzn®zhraNapti sa do vytvorenlch vn¥%tropo

|l i nnosti ako prieskum trhu, p rpfduktovstak z 8k azn“
Nal eijakoa ve Omi p ri2zbaur zand® al idnon o¥sttviar u mar ket i ng
vybranT ved¥%piodma rTka&ktlimpu s sobom sa m§/ mu:
syst ®mu | o naj vinax i m§ leda o dzwed iekhtorsvoms dss. bl e

organi zovanie t2mov,poddehenm§ dliehamnl z8upe
n8kl adov organi ztSemteo (lpomtne Xtug . mAgno odpor %
stupRov riadeni a ( Yar ovn?2 managment u), prec
orgam®z@irukt¥%ry typu Akvetd, Aamebafi at N.

Obsahov¥% n8pl R teoganivzioavcaenrioa sw%vzSagnlch
vur|itlch | asovich intervaloch opakuj %cich
o tieto subprocesy:

- ur |l enie s¥%stavyvyhnnntons@& 2n,a kstfourn® |sne nniee r i :
- racion8lna deOba prs8ce, resp. m%dra kumul
- delegovanie %% oh, zodpevadho$chnappwigdainet
organi zaln® je¢gmaeaGhygu(deBjmi s8crarpPpusHI M, NI M,
-cieOovsg kooteign8cia agetklch manad®rskyc!l
Oud?z2, organizalnich jednoti ekuj mes tpupmuawm,®h
kvali ho®pod&rneho (s)p
ucelen®ho Astromuf cie

Organi zovanie je te
vli astne predstavuj e p
organi z8ci e na %Y%leodhnyo,t |prv8Rc el ilaistgkrovad®O vi sk§. V
dislednom upl at Rovadanmat poy OMBOi e Oov .
CieOom orgpei dosamhauS | o najvygg2 mognl
st ®mu (or EDrLiCKE p tAsApd htMa BOa d insikea joer glainn nzoosv:
or § dsvwevnias 2etsapami vIivinuo:syst®mov (organi z
1. svytvs8ran2m nojy®povetysit®muytet§ran2m org
odpovedak /e moekaagdje prvkov),

2. spretrv8van2m ug fungugmiere$ho zdyld®an@q v
exi stuj Zaé¢jnedr gjd procdsdid {74).y a

Visledkom ci eQavedom®ho procesu organi zo\
organi zal n8§ architekt %r a, organiaal ninegi z
manag®r skegjVkbnfeoat B&.ice imediapaAad&d adi s bi ol -gi
organizaln¥% gt rkwlstt Yarow p o rgoidvend®BSo - soirgwami z mu a
organiz8mécie, kvorej sa uskutol|l Ruj % rtzne poch

Organi zal n§ ejtamki Y%n&str o] manag¢ginent u, k
vporovhnaninani s n§striogpmiavriidddeendtaati ck¥%, resp.
di menzi u. Napriek permanentnim zmen8§m a obr
gtrukt%ra z8sadne nemenkonm8ev@nsi rloazstid.n ®Muksv2a
ikvalitat2vziehtzmemys,pelat u S a pon2 ma ako dyn
Vte-riipraxXi vsa pret o dryonzalmidkj®Re sEht@8mptamc ke® aa
organi zal nej gtruktv%ry. gt oyt edeameynps o®m, k

e

h adersiad o taa rkantexderi Te o v Yalv
Oov .

da vizna®hd swl asPomde
r opcoetso mr aacji os@od nemioa r @l

y
t

~ 0

N
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ava@zieb (vr8&8tane spatnlch v2azieb) medzi nim

jednotky av z Sahmi / va zbami sYs informal n®,i n®i nanl| n
toky. Organizald8a gnoautkd dawr javaang p ediay st ®my

- Riadi aci iptovdosryisa ®mo ri adi ace sulmektg&ny (r
managmentypu valn® zhromagdeni e, predstavens

dozorn8§ rada, najvygg?odvl kQorngnalniman anB®rgt(r UKQ)
syst ®nut nel tvor 2 z 8§k | aRIrRauc efsr omatrseud) anre imét djeen i a
prebi ela&SncliemrowWpovedaj %cej organizal nej gtor

- Riadenl pethsyst @®mkonn® zIlogky organi z§8c

konkr ®t ne operal n®, pe ex8thekaw®e. i 8@magat i
div2zzie nadn8r odne| korpor 8ci e, z8vody veO
oddelenia v nemochicimodobne so svoji mi Zzamestnancami

prvostupRovej Yrovne ags tsah estwyohniu ntTent hvnyobl aovge
(1 KT Jdettodlefpcto bj ekt manmmd metndadrmul ci eOovo plsob?

Vprocese tvorby orgpodgtadne]rigegiuki &dnpals
di ferenci §cedan aki nonrogsatr?i zaa| nb8o ji en t seag r 8tk wat d |i Rwnj
vo verti k8l nom alebo hori zontt8ljntoom dpirfieerreenzcei

resp. integr8cie |linnost2 wvypllvaj % aj atrib
Hl avn® atri bty (vliastnosti, charakter:i
gtrukt Ktpyr ® ur |l uj ¥ j ej obsah aj for mu s Y:
- Tvar (konfieunifdess)uao hierarchick®, vy
sp. pl och® | i girok® organizaln® gtrukt %r
stupRov riadeniijede(nv apdr apx®iS s¥ar opvonu2g 2nvaan a g me nt u
- Sptsob (model) organi zal n®hoyldgenaenia
funkcion8lny, virobkovl, %zemnlT (teritori 8§l
organi zal n®ho |l eneni a. Funkciem&@hneg mod®©la
druhu Jlinnost?2 (jf.unkicds Rumodwlikaj), n8§kup, A
Virobkovi mmo8el genatvary sa vytvsraj¥% podOa
wtvar pre virobky typu A, %tvar pre virobk
ogani zaln® Ytvary sa vytvs8raj¥% podOa miest a,
Y, Z ...). Z8kazn2cky modélpodOganirzunhlov®hsa §I

z8kaznPkaxi ¥a | asto poug2vhytpu®dowmbdj mospoPe
p r ipparganizovaniag i acer il ch uvedenlch model ov.

- DeOba rozhodoviaideeoc e ptr € & lespmi@®acient r al i z§ci
rozhodovania/riadeniat. j. kumulovanaw ent re (na najvyegspom stup
pren8gani a prz&poyedngstnvai nmiogsgize Yr ov Mo manag me
kontexte sa poiud@gdivac edjproopzepi?etppreacovn2kov pod
jedn®mu ved¥%cemu garaprahkl dd n@EO am@ieeqdgi e od
25 do 35 podriadenTch).

- Druhy/ t ypy Yat usponiacdb ar n i & viz Bleda v z8kl adn® t
organi zal nej gtrukt Y%ry kpabi nav angtBibine® | o vio
organi zal b8 ngowvw @k o¥mgansiaz as| knl 8 dgsh irleekrt é¢dn a¥t v ar o
teda nem8 gpecializovad®t e @brg ad® itketl ¥ ar yz §(vroa
vedYici priecvh§dzamesat Rank| nS8tdryganim& | m§g gtru
gpecializovan® odborn®itwpeargl i nayani®gddbdnn
vikonn® prmrcowii s«k&. uplmk Rug e&lghd t gpeci al i zo:
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pracovn?2k dost8va mprmr2lsdaynegfd pgpacowah? k8civi

riadenia & | od | 2ni ov®ho vVved?%ce hpoaxi Baaazdd majviacm St upr
rozgl22rniieagbna organiingavng§gytr urk§sahwh ev @d Bdin e
Wt vary (sekretari 8t personalistika atN.),
gt 8bne pYtivaamoy rd adi a vIikonn® pracovi sk§.

- Formali z8cia orgarcied &klorvée/q4 ogtgramk tz%8rcy u t
formBnef orm8§l naFor m8hnas§dieg azmikzofcgieang§ za| n1 ch

at ¥t , stanovy or giam@xhonmm§lproa i a
ontvirrna g u skupiny pracovn2kov
h z8ujpodvIich skup2n a

nor m8ch (gt
organijz8csp
konania,rok i | nl c

42V1 v jr,i ncrropw® at endenci e organizovani a

Managment (podnlkaaBaOprédo®le 20|2aldenlsda))ro i a Vy
vintenci 8§ch novizérRvir&mdom? &% asn® globali :
infformatiZ8 cidai gai t al i z8cia splsobuj % nielen ist® ¢
al e maj ¥ dopad ajtvoabwr goadezro®waoni eorgani za

I

podni kov. K| arsd ccekp® ys,t rkatto®rg® es aa c @lr@ xd e s as§r o |
neposthApllunes to pl at? aj pre oblasS organizc
kt vorbe podni kov ArTchl i kovh

RTchl e psoad n idknye s ri adiiai niom@gern at 2 @lmeh o dn ¢

podni kat eOsk®ho | i ucelenPkeodmasad®ld ke h @ j o
inovgcie vdlropikelv. aEvi dentnl je teda Sah na b
|l ogicky znamen8 aj tvor badaptlahillyrcihdih tcerdga nfi
gtrukt Yr . Profesor managmBRinadeniag ojsé avald® d
pospolit§8 ppddai k aiddenes Mdeadm@ns yoj el9kor ene
storol 2?2 (...) Cel® 20. storolie bolo dobou r

magi ckou vizvou managment woslednej dobe sherkst oprl® ni e
podni ky mus el nt eondzirovdnleanfu  ksneobhaurtonz®&mouj u t rahjo v ®1
z8polenisvojMay %r kzvoju dvoj aktnkmeojtgivilB.ci To

sl agn®hl e nb?]odankwdrploldal$kaateOsky riadi S t o

permanentne monitovoa S z meny , n e ubsutdSol vea Si nrolvcohvl aeS pao d n i
subjekty. A vi znamnTim predmponul ajd@empks8ve tvorba 0
organizalnlch gtrukt¥%r, ktor& m§ tieg zauj 2n

Vivoj organtgambmahniterhv agt rcueklti@®arsstt kKo sotl ii a .
tu uvedieme aspoR struln% gen®zu:

-Egte pred rokom 1900 bol domi nantnlim or
vykon8val t r oj jlasohii firdiu, radilnjk a@d aul aj j e k Ol ¢
zamestnancom.

-Postupne sa do orngaln-igoopveamnsi kae jd oosrtg8avnail zi 8 cai
vzni kaS hierarchi a, prevl 8dala centraliz8ci
kombi novan® organizaln® dizajny.

-Zaliatkom 20. storolia sa zal ali procesy
( GM) zadamt rcal i zovaS pr8&vomoci aj zodpoved
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organi zal hd®d v 22zimeok Klyi wzemn®, virobkov®, Z mi
| glpodstateow yt v&r ani e friorziveom vvon Yitirronpeodani kat e Ost
- Zhruba vpolovici20.$ or ol i a sa zalalitomhjmamgdea® pr
sa sp8jaj Ynasto cwzvidickionor gaasinoa/ |l mii c kk ognumu Ktayam T
riadiacimiaa ut or i t at2vnymi vzSahmi
-Vsi edmej .dsetkoS8rdoel i 20 v z ni WSAI(GE)sttireagt emga jcrka®

podni kat e Os kSBU ij 8dnat &gi c Business Uni t) . P
organi z§8cie, VvVy@mi iueh @Qadchtsogs(Sgednutors qedéia. u )
SBU si tvorili vliastn® strat®gie at N.
-Osemdesiate roky 20. bgtmoroalgiamisza | ma®hiov &
Vznikaj¥% rozliln® druhy/ iy hbby gemidmnalknT céi
gtrukt ¥%ry, satelitn® organi z8cie, efem®rne (
virtus8lne (pol 2t alpmid. r il asd éjnddr) mracgsawtrbly y a
organizalnlch di za&ji mgy ngkreioiringsvoylakajgitedv .post
-Posl edn® rokpre®.r ckyr»li astwocesdch a t o t
organi zovani apokolad aljevadodna$ah Ewd dapt hk o wa
pr2rodnich z8konov, pringrpmwznbetbl -dii ®ci pk
vorgani zovan®r.gavraziakajp®%u di zaj ny (tnyepRavkyet,
j ednoduchoi apko®wseid ain®®di vi du8l ne bunky pohybuj
sci mOong§jsS pptegvB8!)a PozoruhodnT bol troe
vmodi fi kovanTch podob§8ch st g8l e, tvorby pro

nastavenlch na potrebyi vzZi§koagz ngrhervay d@inilem § vsel
naznal enej tvaghéch]cpryseplspbivlich firiem/g
samoreprodukcieay sokej konkuren|lnej schopnosti

Knajnovg2m princ2pom | i, tlthadre® ce gtme oir gtaenn
zasahlwyddz avpl IvaS na fungovanie agrehomi kov a
desaSrol 2 t2elda sajortorletai eeho tis2crolia, mogno

a) Apli kovaS princ?2prujgevdmedudiadédtr inag ah
organizovaniaat o vzhOadom na potrebu rTchl ej adapt
gance aji k% ok®lyrdglinoza§! wom podni kat eOskom pro

by Vyt vgras$s organi zal n® gtrukt Yar vy, ktor ®
manag®r skych a obTemntdnT phi ma2opcembygu spoO
napr2klad fVvexi bl h®ptutRipgr ®8kbtweapguk@ngt el §8ci 2
| avs i st om prostred?

c) Princ2p vysoke]j cdng;a:and&m(yajekﬂhtldroysah
vVysok® synepgueh@kefmbﬂyg@aeb@pke;ahnej kul t

d Vt2zmovej pogabt apl apridena 2samoriadelie,
samoorganizovanie, samokontroluswsv z Sagnost i ach na primeran
decentraéntzBalez88cie riadenia podni ku.

el BudovaS organizaln® dizajny pre potreby
Vi riteypd&niky @0 r g a nitzvScygberma s k et i ng o nm okbocnpol deoxvrnaln 2 m
prostr e ditemaut avionmi cih | KT si vygaduj % nov® spr
informalnich diaOniciaaklithvo ghobh§P®Pney fded
per manentvnaeS pvazidperla&v ovaS na tvorbu virtug§l ny
managment u.
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) BudovaS permanentneS¥%at arl 2 &lkclea b ® ami rZk
v2l.stos olT2 mov8vprgamak@&ccel ku, trvalo sa uliac
znalostnej ekmomikyad o ul i acej sa (vedomostnej) spol ol

Z8verom tejto podkapitoly sa ¢giada dopl ni
hierarchie kyt 2 h1 y m, pl ochT m, z npernu§gm T ml cth2lmwo mp ra s p ¢
organizalnlim gtrukt Yariaen rsiigivdyrylaadhl jl per va viviedii eaml a I
amotivovania Oud?2,. Nevyhnutn® je einm@i novas$s
normyar ozv2jaS moder nn@ froertm8dl yn epjr ikaonmeujniak § ci e me
ved¥ci mich a spol upracovn?2&lmiz8ciPeocasyzefralt %
organizovania je neviyddato® rahdRMadigbhmht ay§
texte sa s¥Wwstredifnmme naj m2 na podni ky

43Ri adi acevbkgBn® al odikem) podni kov (

Org8&ny firiem/ podniokoorvg alnii zi§rl 2% vsids |udwsodwi/i tay ghv
pr8vnych fori em. Napr2klad vo firme jednotl |
vliastn2kom, konateOom |i najvygg2m stupRom
at 8 i st§ osdmd.chl stwdaploq»clehn @ ot 2ap, o dksdtea tneo gindoe nvt i f i
tieto druhy/typy org8nov.

Syst®m ow g@povslovich spol ol nostiach, k t
kontinent 8l nu Euameri aki &bl phk&htapagd me §Behk: z

1.Val n® zhr @ema (ad e misesGenelal nyeetihg)i naj vy gg?2 or g8t
spololnosti. Je to najd!legiz®sa@&dnikoH ektt & axka
fungovania spololnosti(VZ2RKRpaldolen ovsatlin®s & hk o m&
razzarokNa V Z s aredp.ipetgdzuewd fdnkcpr edst avenst.wo, dozo

2. Predstavenstvalebos pr § vna riaaddai,t erCaodva |ri pardadi t e Os k
of director§i jer i adi aci viastngr§nadik thoorsipod8&r sky ¢givot d

3. Dozor n §( arvaddid, k o nauditard) ¥ kiont r ol nT or gsgn,
kontroluje hospod8reni e spol ol nosti, pl nen
Zamestnancom, akcion8rom | i inTm tzv. tret?
l innosS pr epewbsamwlan skyam8azakresOovaS zboku r

4. Predseda predstavensttar ol 2 ho predstavenstvo spol ol
| l enov na wur | i tp® alxa s olva® toob ddoobci heS. dprddsedki u  k u mu |

predstavenstva aprezidend, resp.g e n eehosrlinandspeOol nost i . (Gr af
zakresOuje pod predstavenstvo

5. Prezident , resp. geneirtS§ileny hd adpt a@i cklps
predstavenstvo, &tr ®mu t eda orggenitzal naj pyadi ek konn]
spobstltn ( CEO) , kn@ohTchbTlfiar mgch akl msi ce
Prezident/ gener 8l ny manag®r si vyber§ SVOojioc
manag®oe®wvatml odbornlT —riadiaci apar§gt. ( Gr
predstavenstva, resppr 2 pade kumul 8ci e f unkCCEOfpopr edsedu

predstavenstvp

6. Viceprezidenti, resp. riaditeliia (gpe
V|cepre2|dent/manag®r pre Oudsk]l kapitsgl, m
avi voran]|fnil manag®r , manag®r pre marketing,
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virobu, manag®r pre predaj at N. (Graficky s
riaditeOa

7.0statn® zIlogky riadiiathepodapat 8t maspgP®o
strednomanaj ni ggom stupni riadenia (vedbZci zZ8voc
vedYci odborov aosadkdenl®e nédrrgammkaz abp® jednot
por adn ®heor uc h(awTabkar vy, Zzaobotr oa ®e opo@ohrne)a d g ci e
ktor ® nawpwykngm&ay &S manag®rokeée i BR®I Kiotmy si €de¢ i

(napr2klad pre tvorbu strat®qgi e, pre vivoj n
transa¥ei 8l 9sti s prechodompadd | ovenskej k o

8. Vikonn® z!| o dikpodnil,pforypi s t o vi astne v
zamestnanci THP a ARA kateg:-ri 2, ktor 2 S Y

agt 8bnych %tvarov. (Graficky sa zakresOuj % p
prv®ho stuypRa riadeni a

Vmanag®r s kregg elxiitsetruajte’s mnoho pr2kl adov or
org8§nov aj vikommloowh ,zIlveaek gpdbiv] orglarndzah o

gtkrtuvapozr i naglpm iz tky edelclk ®HKKOONZA, P. KOTLERA
(USA),J. RUNE L KAVODCL KA MISEPLCKM MAJTCNA | (i SR)
autora tejtopeud@icteejv a ozdm@more¥| ane|] i terat Yar

44Druhy/ typy organNalahing pstupyidhz aj nov
tvorby,vIl zvy, odpdmgidih a

Z8kl adn® typy organktzail ®@e jra quinviSjdkzegit®enigov § ,
funkl| n8§ komdhbma)y armeBt 8binani ogitor ukt %r a Yat var o\
podni ku. Mogno ich strulne op2saS takto:

-L2niov8 organi z8ci ajer quaarjiszalrm& ¢tyrpuk tp/o
zl2niovich %tvalowovae®§odpecn® (gts8&bne) Yat
gpecializovan® odborn® | innost:i vykon8vaj %
managmentu (stupRoch riadeni a) . Napr2kl ad
personalistiku, kontrolu kvality pod.lde tuoca ut ok r at i ckT (absoluti st
Oud?

-Funk|l n8 organi z8ciail pogghvéaabkmEjvgpodkb &
zriedkavo a je zZgplecean§ zBai idePb8cea TTm s
(kvalifikovanosS) mamlagmentbormich| osshednij
medzi najvyggzmvll2kno|nonvllrmn vper da¥ecoi vm s&k a mi vznik
odborn® (gt &8bhoeldbut kiagyi 0 sw@gthy gplelkomn®
pracovisk§. Napr. gpedcityl iriadankvaivanu wviladd
vgetchh kaonndchIBaeh§A1kaAB (A3, B1, B2,

aZ2) ap od. M8 dmspSormegvuIJreovdsa princ2p jedin®ho
at@pakovane sa (i @aisadasl larsesbpvuje Bv,f urek cv, on 81 k a
| o moali fi kovan8 podoba funk]| nej organi zal nej
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gpeciali zovanl pracovn?2k p@mrosglSw@anepr 2kmeqyi aold

vyggom stupni r i ade rcehanadandnmestupnjriaderda. | 2 ni ov ®h o

-Kombi novanf8unkll i @vi® b mand mivoa| ni§sagtr ukt %
vpraxi najivMiaac Jregz 28kl adom s¥% | 2ni ov® organi
 2niov?2 ved%ci (jedin?2 zedmpioackida? zwedeéati) or
jednotku. Vit omt o i m pom8haj % pr2slugn® gts8bne (o0
kvalifi kovan® podklady pre rozhodovanie pr?
Takto sa podstatne zvygujeYatkwady t majl Znpom®t
poradensk%|l pnBowmMmoaeanag®r i ma | ¥ kroonzt hr ood onvva c i
pr 8vomoc. Gt 8bne YWtvary sa tvoria na vgetKk
naj vygdomdaom stupni riadenia. bvEme&ovanhept
l 2ni ovich manag®rov od pomocnlch prégc, ale
apar 8tu,plmtexd aesp. pokl esr iperguegnmd.%li oh | &as
Osobnl gt 8b, gener 8l ny gt 8b | i gpecializo
odbrane RovaS prezidenta firmy, gener 8l neho ma
fakulty apodobne od rozlil-migani admhhchtr ait@dfvorol

poradenisklichspragéc ed . §
Uveden® organizaln® gtrukt %Sy panos @& 3gne c

vygaduj e nov®, andoaddrarb®, n®r wgng& na zal n® di z a|j
rTchl o reagovaSvenCk @pree rkyo nklkua leind. k®algl mb&1 ne
organizalnim architekt Y%r am -ppractgrisaamona®oi® | ad
gtrukt Yar y.

Ci eOwmwvmgr amov® organisaalzaek| gdmj kit Yaray sy s
pr2stfupenokani u organihODaldmama @wh §d zarjinwvoptki m§
prvkov organizal n®ho sspastt®inouh vwaSzaiheob , mevd zii e
najmz g2renejpyioegrcaino@o® cor gani zal n® gtrukt Y%ry p

ayProjektovs8 ikaorvdyipm&ci¥ay an ? projektu XY
inTchekpowowj sa z%%l astrRuzlI¥ | mdadovnt2&hnyzxz h Yt v
viacerTch organnciEBcsa ypbdni &oypded, resp.

projektu/ projektov, ktor 2 sY% dol asne podr i
l 2ni ov®mu vedYcemu. Napr 2 k| addelemaagrel twonblg 2 odbo
aochranu pracovn®ho sgiaviotkid®hrod kpmrEs@ht aj@entd i par osj ae
dol asne ppdir amdenrii adit eOQovi podni ku. Koor

akontroluj % priebeh vypr ac%¥%vnaangiiaa, srae szpa b erzepael
pr2slugn® vzSahy medzi redmot loiryglamii z@tkc § mmy i
z%l ast Ruj % na riegen2 dan®ho projektu. Koor
pri kazovaci pretr@8vammoé geabyS plne zodpovedn
projektu. Vp r a x i sa tento sp?! saochYawaynuzg 2wilas énuanpvrio.c ha j
“%Wl oh, pri inopo8ci 8ch virobkov a

b)Projektov8 organi z8cilaeXiostgajn¥zaj n&r gd mi
gtrukt%ry organiz8cie (podniku) sa vyllenz |
(t2mov) , zean ival ed roan erkiteug/ pr oj ekt ov. Kagdsg pr.
ved¥%ceho projektu a preber8 komplexn¥ zodpc
m§ | 2niov¥%zpd@BovwenbrosaS ,zahedanm§projeeken® aj
re pl
P vV a

l evant nf® nfainm&ric@& ei &l ov® n8l egitosti na s
racovn?2ci kagdej projektove] skupiny ( Yt
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as ¥ podriaden? Il ba ved¥cemu projektu, ktorl
Ostatn® gt8bnei &tvaanyi a8cide pnnejgekit u nezap§
(t2m) m:gu tvoriS pracovn2ci rozlilnTch p
programddo). aTento posgapg2msa iveeglan ivel hro&dr od n
kompl e lmisdto jednor @z ® Tscvh |Ya soohy, ot Tkdt la n &.d zsean ®
viacerTchatpdaf emsji 2 Yt varov podni ku. Medzi
organi zovania patria: Yapl n8 koncentr8cia pr
kooper8cia viacerTlch gpe@)abodtoadem@ﬂﬁokha
ved¥cemu projektu atN. Sl abi nami m! g u byS: r
riegenie projuvlotORov@amam ®&my | mdtnd chk Tod oYstn? & r
do projektovlich t2mov, zostahglinti § pkroog redkitm@ic,i a
organi zalnlngod.j ednot kami a

c) Mati cov§ organiz§~cia'|'(sg<rlgﬁa1|r§|izzmi;lmv§TcQ1t,ru
gt 8bnych aj projektovlich %Ytbvehbew ¥.skapédwn),
osieS vertik8l ne,8|maer iszao nptr8ellreen agp % wdi i eamgoosnt Sah1

Pracovnz?2ci Jvednot | i v ch ipvreorjtei kkt8ol vnluc Ha jt 2hmoorvi z
podriadenosS (aj ved¥cemu matersk®ho gt8bne
dan®ho projektu)z§merrjeeddnet is@ ¥sielOoelrozl il nl

riegen? patwj dkthu s¥¥ tr eden?2 m pdou gano® heos nte? nfuu nxg
TaklTchto p?mpekmégeaoraga\nytn\écerlklaﬁ)koegl‘l'ﬁkto s
zabezpeli S vysok§n§knal|rt|a:hbo§8eremb|xz§C|e |
opti m8l nyohh Kagkdladioak Tt o Tmami cncav Tr ipergoejne ket ozvl
(kompl exn®ho) probl ®mu m8 svoj ho dapeefd %aceho (

oblast) ani ek o Oko | Ftembv| nBmumisogpeci al i z&ci ami
i nformati k, technol - g, finanl| n2Kk at N. ) . T Y4
odpor %l a vyug2wmaBovtitadpe dklre§gredl®n,®r1,<alzoshyahlke
maj %% pre danl podnik veOkdb véOkhmh ®Spgghiva
srozsiahl ymi inova!nTim1I,m r epirnogg rnai nearmin,g o @ [ mi
v2 giener 8l nych |i niektorTch gpeci 8l nych str:
hal gie vizvy, rady a odpor Y%l mayna phenwwm8na
vs ¥l andeed 8svno publi kovanT mi nN8§zormi autorov Hze
a)Rei nginiering jia pwyatvvi&rlaanijee tv22nmojvi na podn
verti k8l ne, ale procesy s¥% hori zjoamti8lrneng Ajr

wtv §ranzm t2mov.o T2yt spc aV ogen®y ch oddel en2? .
t2mov teda riadia vOrVQtoavr@e pmaorcleestyl npod/nicku ¢
procesov. HILIP KOTLER n a p 2 E’a? nodéom r geipresyn poroeosit n g u

jednotlivich oddelen2 na riadenie vkOQ®jovich
novich virobkov, z2skavanie z8kazn?2kov a ste
'|'vygaduje t2mov¥% spolupr8cu niekoOklech oddel
viac rozv?2jaj% ako t2mov® projekty, ktor ® si
projekty jednotlivich oddelen2.0 Problemat:i
napr?2kl agrajd V alsnauntorsvIMGHAMMERA aJ. (HAMPYHO [§].

by Kagdl zamestnanecdo igtejdnieiya uy  om@b dorynrS2 kom n
marketing i u ns§s a | VO svete sa najlastejgie vy
oddel eni a. Odborn2ciprreaama®knetpidreddestt aedij &, C:¢
podni k, al é@ycaeanall pogdnidke fact oNapmreédkdijadl m sad
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japonskl ma n aAP®rS d epsoivaetd alp:er cen't japonskTch
mar ketingov® oddelenie a deva2aSdesiat per cel
mar ketingovi vIskum. Dfd@®domz g me sttonangea ¢ a k
odborn2kom nla naor kNeatligrtg .iompul z aj pre vn¥%tro
c)Orient8cia divz2zi2ivperQko® irmuwlet inda v2 gkaz np?
orientovan® sk1lr produktovo negtoaondibomlogvuo al
jednotliv® div2zie vyrg§baS produkty, Kt or
z8kazn2kovi . Napr2klad spololnosS SIEMENS s
uni verzity, nemocni ce, l eti sk8§ a gtadi - ny.
vrcholmn@&@g®ra (CEO) s pr8§vomocou a zodpoved
spolupr8cu jednotlivich div2zi2 v pr2slugn
podnikoy, | i ich maomnadpRUé&e nosi idogmuaslFo uByas va | i
spokojnosS ipmyevaghainvkdy. A v tomto duchu |
aktivitu, prugnosS a celkov¥% sptsobilosS pod
Gt yri t ypyz hpOoaddniiskkcav dynami hkgv alemeyjovaniugnoc
mogno roz(p§nbS makag®tiypuddnks obpB®hekt2vne
podnik?)
-podni ky, ktor® veci uvs8dzaj % do pohybu,
-podni ky, ktor® sleduj %, | o sa deje, a rea
-podni ky, ktor® sleduj %%, | o sa okolo nich
-podni ky, ktor® si ani nevgimli, ge sa nie
V tejto obl asti je potrebn® egte regpektova
pre manag®rov a podni kateOov:
a) Neust §le sa stara$S PHLIP KOMER nagSs dpodni ku

Aégi votnosS priemern®hdo potdov kwut 3 ®ao i eéothe 0210c hr
roku 1917rvzozname | asopisu Forbes sa iba 18 ,do
GENERAL ELECTRI C a EASTMAN KODAK, eykazova
vgetky dnes esWsskytuclenpoginv®y (€é) Firmy GEN
ug dlotkk® str8caj % svoje trhov® podiely, nap
niektorTch podnikov mtggete vojsS aspal 25 mi

s a Ienvpodfvaé na tv8re zamestnancov. o
b) VeOkosS podni ku.ljoe jreQtatt 2wadnipkd ek o mer
veOkos SMPedzQumrSr odn®bwvoi endholk et gagueal i atkom r ok

firma MICROSOFT vyggie trhov® hodnoty, neg

firiem: BOEING, CATERPILLAR, FORD, GENERAL MOTORS, KELLOGG,

AESTMEN K ODAK, J. P. MORGAN a SEARS, ktor® s¥
b

c) Usilova$S sa udovaSl ishbralv®dha¥%us p&®nh® po
vyznal uj % s®riou zhodnlch |i podobnTch | Rt
j ednoduc h ®Sisbla,giad®aT osnpao | 0| no st i dmerBitE sa SYSTEM
na uspokojovanie svojich z8kazn2kov, dosi ahn
povest.i zodpovedn®ho podni ku a miest a, kde
samdritémneno gmap %4daS, ¢§ge aj zamestnanci s¥% (inte

d PoskytovaS z8kazn2kom mipnodnialdywupregiijdiéa
dlho, dked y bud¥% poskytovaS z8kazn2kom tak?%¥to F
orient8ciu na trh, nak vzzaglkiatzun.2 k & a k tnca n anporv28k
prekvapila svojim walkmanom, b8jelnou videok
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e) Vytrvale zvygovaS svoj podi el Ta®oj prv v
potom prin8ga aj rast podielu na trhu a napo

Zuveknl ch poznatkov vyplTlva, @gerokombal owvaeg:
zmysl e m§ veCkkoIntveIxztreameaajI|vz§C|e podni kovej
resp. podni kao o eOak®hoh palBhwml cah pl §nov. Ke N¢
vpraxirealz uj % Oudi a, spr8vna tvorba organizalnlc

zaspektu personalistiky, prij2mamEgancmriBaanegc
ich rozmiestRovania do optim8l ne vytvorenej]
amotivovania.

45Pr 2 kl ad ftuwnmagrolvya na Matsushita BlektriccCompany

Zn8ma japonsk§8 korpor8cia MATSUSHisTeA nESLgEnKOT R |
sk¥%mania veOmi zauj 2 mavlir isaydsetn®@na tsvvoorjbiyc, h fvun
organi zal nTecOs k { pb Y niijddadtr? wwtié?jetk oV podkapi tol e
uvedieme podstatuar i nci pi 8l ne postupy st@whrSagpbsbbac
na podstatn% zlogku fivani n®hodmakhaymelma nk a:i
a) Cel § firma jNedierzakk’der enB kagd§ vyr8ba nce

produkt, pd ed&ghviaj ehoneg dki @aerko®o mil abfate d k y (zi
rentabilitu atN.).

b) Jednoudi v2zvh%jeomgodni(WBW&sejbamnkahou je fir
vypom8&§haS najslabgakmo | t8hkam Finmn|ln% vipo

zvl astnlich zdrojov firmydvockdow ® od 0z iVsPkBu Akperg
ktor8 zisk dosahuj e.

c) Rentabilita celkov®ksa o¢piovmgmui i 1znn® hnoa j kde
ukazovateO motdiniox lemh adijw2dzi 2. Ak napr2klad
12%, di v2%ia @i 2%zi a. C @®®x2ozhioa vN pd Tva, ¢ge n:
div2ziou podOa toht o znvaolheonr®hoou kjrei td@®rvizaz ijae N

d Opatreni a mancahpregumkt@hpos Bicalkomt o pr2pade

vzSamaj k|l abgej div2zii N nasl edovn®:

T Vedenie div2zie N dostane pokyny, ¢ge za
mus2 urobi Sosnamtagy®r 5 ken\a, ktot ®e biud %e Senletr Dw
kvalty, at eda rentability tejto div2zie. Ak sa

zmenyd ! j @ viol ani u vedeni a di v2zie.

f Div2zia N navyge dostane vpnoWdtorboep ovdenQ nkio v
vihodn®hvYPByena ktorl s Tgk%.noQZ wrok len vo

e) Tvorba finanlnichsprosatiedkékpod®¥PBr a
div2zia, kdan®mdbhoisplold&r skom obdwbs| edbak t 2 v
(zisk), todht ®dza sku 60 % prostriedkd&v do VPI
zisku rozhoduje vedNaniper vile dhojtdm v ywso kdli vé dv d
VPB “dajne nept!sob? demotivalne na jednotliwv

f) Kontrola ahodnot enisea duisvkiuztpotlaRuijdee | mT c h | aso
interval och z a Yl naisat i k ovrrpcahib® coive® h & g erteldiec h (o
Jednotliv® div2zie s¥WAzBaCadiecan® podOParyrskah of
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dosiahnutlTch visledkov, ktor® sa kompl exne
(ukazovat eOov) . Di vxZi evajdrepde re® do skwpi my
Giadna firma |1 ogi cky nelpw,bnkurokila foeanisv oj e
Mat sushita. Aj preto jneé v b dapautdromptejtéd knihya d | e
tvorivo dppr aspawasrnilr edkovangincdh Kkinnifgonrem§cpadb
profesora @ NARUDYHO [41] , ktorT bol d8§vnejagonsku. na d|
Avgak podst atem®t ijtey ttoghtgoe parj2 klzadu sa mogno
kongtruovaniu vliastnlch or gaknoinzcael pncliczh ,a npootsityv
vkonkr®tnejgpegahi eBttch podmi enkach praxe.

|
n
| ai
h
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5 Personalistika ap e r s o nafenia(ema n a gOnedistk T ¢ h
zdrojovima n a § airdts kk®ahpoi t §1 u)

51Priorita C)uldw,lg@ihcberktaipfiitlé%tbhy obsah,
persoralistiky a manag me nCtuud s k ®h o ( MaK) t 81 u

Personalistikajej e dno duc h@u Nomi§ c ar edsipa s tjkeodvnlac hz mana g ®1

funkci ?2 (linnost?2). Do sWWstavy |iastkovIich |
americk?2 profes @ONTZ arh WEIHRICEI f26la mAoh K i n2 aut ol
Vpodstate ide o person8lne zabezpaeaspektni e chod

hierarchie zdrojpodskhj Khpna@hej(Pualsk® zdr o]j
j eden kagdejk adirdeg Ousdf§@&rieee. VP maerdesusjlelt &ksime j v
dynamickej dobe zmiemov T c h poznat kov, rozvoj a Zne
avedomostne,j s poDaNme a jtairpbziaskamiptakgovediac &h
hl av8ch mi moriadne d!legit§g.

Ob s ahov ersolslikfpr edst avuj e komplexn® person
asn2m sYvi sikaulet ¥Ysroncei-e8dl inmb ® §lf mmgovani e organi

Person§8lne zabezpeli S fungovanie organi z§8ci
Vprepoj en? na s%l asm@¥@niazalnm¥ pgettrsyekbth’urzay npo | a
zamestnancov, manag®rov ni gg2ch stupRov riad
rozmi est Rav@inémo arastu (permanentne,j eduks8ec
amet -d ich hodnot eniaodnmeyRotv@mu amiad 2Nd , Ppelr astoa
vykongvas kvalifikovan? profesion§lv (per

spersong8lnymi smaosag®rmimia gpeci §¥t wmir miman a

organi z8cliie. syOshts@rmh per son&8l nephood smar &g nzednktlua d
persong8lne funkcie (pozwlikoming®jilei)nn oPsetris osna§ | u
vperson8l nych %tvaroch.

Person§lne¥% Yovagmayni zal n® j ednoostokbyi t 6 §m& bn
postavemdganivh®adi ska& efreikd 2oine®@ov ppoeéni ku s
centralizovan®, decentralizovan® al ebo kom
organi zal nej gtruktv%ry podiinkpm?2Z8di sdDzhodnoi
vicholovich manag®rov organiod§cvilev,0jmd ewd @k o
i ntern®ho prostredia organi zg8ali eh gpecddl2l
organi z8cie/ podniku. \% persons8l nych Yat var o
spomenut ® person8lne obl asti a na i el e t T
(manag®r i OQudsk®ho kapit§lu). Neust 8l e zmen

podmi eRuj % aj vznik novpersbnallsptlkxesatajrpsown 8|l in o tnr e
managmente. Na giet¢pk logd emn!? gen e? PHsad upy
-OQutsourcingov§ vpervseoOkdlcihstp &dni koch S i

vykong8§vaS za ¥Yhradu ist® z8&8konom neodpor uj Y
M1 gu t o vykongvas buN extern® agent Yary (n
zamestnancovpod. ) al ebo gpecin®l Va4 vvaarny® i ntern® se

-Virtusgl p eirssao mp®lvmaegy ufsty azray podmidn&kdch b u d ¥c n «

aho ri adenia v!bec. Ti et o Vat

ne
euromanagmehgbln
naky) jednej f 1 xareg aznai kzoat heneonne j d io0zré

atrib¥%ty (z
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podniku. J. $hBLMap2sal: AJednotl|liv® % ohy persong§l
na pracovi sk§g, ktor® sa bezprostredne podi e
maimaSvoj e vedeni emedil &lsiter ®p rzedpg wjj een fazthy ¢ ame s t
odbornTch %tvaroch, pre khgrlagh pbyrbadenoyp
v e d Ycdg.m

- E-personalistkai vykon8vani e persons8l nych |l i nn
elektronickhahneygt &@mo g e akeorngucni i2k ail nnfT ocrhmat| encoh n
(l KT). Podrobnej gi e oppeirssuojneanei svtyibkrya nn®& ¢zglioeg.k y

Personé8l ni persanalistip®rids & av uj Yn atjevdlaz njaemnrey g2 c
pracovnich f unkkacg ke j( koartggadndrgi@c)v iyt vochS syst @
per son8§l nu olitka)npcr € psctiuug @@y ® pperrosgorna8miyn e ho managn

vykon8vaS person8lne funkci e, poeketvana 8 ®k o
poradenstvo naj m?2 pr e person8lnych, al e aj
organi z8ci e. Persbn§lpoi uesondis) ®a f tisvoe d a

aktivity podst at nou mi dosabavanicmedowafi K§ci e, ako a
zamestnancov k ont exte na | o najlepgﬁmermtqehnkOJovan
z8kazNWpkaxi m!: geoResd@pheapnP ktantrali zovanl pe
| elppersson8l nym manag®r om, ktorT spravidla | e
organi z@dicédj mV veDestheaodl %l enTch podni koct
ni ekoOkTch kontinemtmroalhi,zovan® v ri & o m&lcree

spersong8l nymipoma&rta @&rnmihov mpadn\esd meendtnuh gdn? a

veOkTch podni kmewyhruttwvg deat ni§ciap8cia vrchol

il2niovich manag®r ov haipgdenma person§lnych zIl og
-Vrchol ov?2 ma i akgn@lexne aflhodolid) strategicky riadia

organi z8ci u, formul uj ¥% jej v2ziu, gener 81 nu
at eda a| obBlastrparsofiadjsiiky M & K .

- L2niov? manag®iq ii maj sit g @ dmi kanplexpen i riad
zodpovedaj a za efekt2vny chod zverenej | 2 ni
odboru, oddelenia, dielne, resp. fakulty, katedpod.). Teda jednouizc h %l oh j e t i
riadi S ist® person@mezet nanc®vky |$dwmojsah st §

abezprostrednimi vykon§vateOmi viacerTch fun
Person8l ny @mMdakKg)Emejnednamd?izl edgi tejgzch gp

managment ov, je to neoddeliteOng8 |lasS cel
organi z8cie | podni ku.d oVvsl azhnoavmannoi uu i yenr eorug i per ki
fungovaniaa i adeni a kagaeedargredeggeeki m viznamr
(s)plnenie cieOov organiz8cie (firmy, podni K

Syst ®&m per s onmg&y meefhtsoy s m@m MO K podstdtev or i a \
naj d!| e@girtsejn@il me f unklcp e @sltianvnuojst i jJadr o | eh
ngpl ne. |l de o tieto rozhoduj %Y%ce | innosti (i
- strategick® attéénogapeesan8l neho rozvoj a,
analyzovanienapy proce@sawc.ovmid&dh ani est ,
hOadanie, nach&8dzamiig,2 nea2ns kea vzamiees,t nvainbceorv
rozmi esteRvoevnatnui 8l nmaa r ot §ci a zamestnancov,
ukon| ovani e pracovn®ho pomer u,
permanent ngzddlchowwmy@rov a zamestnancov,
pl 8novanie (riadenie) pracovnej kari ®r vy,
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- kontrolovanied&nodnot eni e pracovn®ho vikonu,

- stanovenie syst®mu stimulovania a moti vo)
splsobu odmeRovani aniezdst anovovania platov a

- vytvorenie pravidielw b | a s t i ch podmienakwrziSa h o v ,

- budovanie person8Il ne bpersonaistioyr mal n®ho syst G
- formulovanie etick®ho k-dexu, pravidiel P
- tvorbasoci 8l nych, zdravotnlch, Kul t Yar nych,
(environmennti8lhnydcihme naz i 2 | i programov fungo\
uliacej sa organiz8cie (tzv. rTchlych podni
regpektovaS gpecifi k8 a platn® (euro)zg8kony.
Uveden® zIl ogky per swha&ll eaje hmo gnamaajgmfe bt & g i
zpriestorovich dtvodov) l en selekt2vnou met
v oblasti personalistkyper son8l neho riadenia priniesol aj
ADi ferenciefi medzi personglamyOu dm&d &adiment
zdrojova malfa g ment om Oudsk®haolbe$|a|hta®®®thpcaktmkp K)
neexi stuj Y. Z§k|adn| zaug2vanl pojem person

akomanagment Ouds kil HumanzRésowdeso Manggéirai ostatnej

dobe niektor2twmuvorisvmapra@mdemnr %l aj %% poug?2v.
managment OQudsk®ho kapsty@lhologldek@)udlvrgarkusel
ktor® saaopueeajys obypu, ge povagovaS ||l ove
irelevant n®. Je tkoapna®daj( ktagon tr8dj] deémsrndej] g2ede
podni k, kagd8 organiz8cia, kagdel rgmagtaj Napr
poug2vaS pojem managment Oudsk®h@®ma&wapi pdkuy
cel % obl as S p e rzsaobne&l pneel hoov arnii aadveting dare ikl lonch va k t i
ucel en®ho reproduk| n®ho procesu.

52Person8l ne zabezpelovanie fungovani a
firmy)

Vtejto zl ogke personalistiky s a naj |l astejg
per sonzgdbnezhppe| ovania ucel en®ho reproduk] n®ho

-analyzovanie |innost?2, tvorba tzv. mapy
|l i nnost?2 a stanovenie re8lnej p ovtgreetbkyl cra n a ¢
kat eg:-ri 2 zamestragc®r(acholda manag ®r i |, |l 2ni ov2z man.

aprvostupRov®ho managmentu, THP, ARA kateg-r
- hOadanie, nach8dzanie, rokmeestRBoi@ghimani e
zamestnancoviau mul ovani e pracovnich funkci 2,
- kontrolashodnot emu emavd &kP®r ov a zamestnancov,
- permanentn(iformavani e, vichova, vzdel §v
rekvalifik8cie) cel @ho vogseatdkel ncsht viaa noar§g®ar noi vz 8agj i
Tvorba tzv. mapy procesovs po | Zwa t av en? kompheghej Am:

(liastkovichhoprbozesbpg§)lnomkako aj vo vertik§8I
(podni ku) . Teda vyhotov2 sa podrobnl zoznam
navstupe,v eal i z8ci i aj na vistupeajoenggupni na naj
ri adeni a. Zoznam !innost2 s a analyzuj e, vy

87



| i nnosti i ntegruj % sa pr2buzns&anojuemsanost i d
I

optim8lny pol et Zzamestnancov, ktordooh je ne
mogno dospti @So vaejni k res8l nej potreby ni ggz2c
technickechos pod8r skych pt &d adwrvnkRaeavy , ( THRP or mati ci
kongtrukt®ri, program8tori, technol - -govia at
agtkrtuuar y pracowmdpgdj emi2esna vpl §novanl objem v
slugieb) .

Stanovenie potreby zamestnancos a us kupohRuj spvavidla ro
aproximat?2vnymi met -dami, ale aj exaktnejg?2n
- intuit2vme zamdkl adiaj ¥sunz v? mpdh ay®dooy a
- expertn®t mewjithend i menej presnlch Ysud
zva| ga vymhzBdamijds vz vojovich trendov, podmi

bud¥cich zmien, respodhr Boming bnyag jntdz 2dke,l f pskt8r in
kask8&8dov§ nmetmeda da , N
- kvantitat¥ymng?2 weaj ¥2dyno g-gtPatmastteincak ® ck bp ol

predpovedani e bud%¥cej potr ebryoz(lpiollnt® )p |z8annoevs:
anal Tzy, pol 2 t@r|le ot $ski mutl E@h @, r wzvoja s¥% ug
poug2van® met - dyaex®r apol 8cie trendov
Persong§lny par avyeu gn?Ty aijarikjiivnn eejrmangvr chol ov?2
organi z8ci e, ktor? s¥%l asne zadaj X% wdaacerim
z8kl@aheodpozbid haAcamvania veaavol phtezdebj 0wz
opotrebe z2skavania novkbhopzeampé:gSamde ava res
je evidentn8 prezamestnanos®SlchlTenaoi gmoasltiuza

procesoch,kor ® sl eduj % rozhoduj %ce ci eOov® z8&mer y

HI avnl m ci eOom per song8l neheo znaabneazgpneel not vua
opti m8Il ny stav (pol et) zamestnancov a | o
di sponibil n®ho ©®eldsjk ®bo g&mipz §&i ui smhemdnoduch
manag®rov je maS m&§lo, ale kval i tdolrec h, pl ne
zaplatenTch mamag®namcovi §g2 ch spstS§wmmPanw ,| arses |
nevyhnutne i poptorsetban Tuj Yc i polet spr8vnych Ou
pracovii ch mi est ach (poz2ci §ch, funkci §ch).

Z2skavwinber azampset nhazvoawmng z|l ogka persona
procesnl cphoazroaskttSewra apredohget lplamciz§I nych pe
|l i nnost2:

- konfrontovanie visledkowa sal 8§eunapervsnoynmg
avariantnIimi anallzami potreby pracovnlch mi

-identifikovanie potrieb obspademijan?odml
gpecifik8ciostmdmdrcmh] @ gda adavi ek na zamestnal

-splsob vyberania mo gonrdmesmanedr oj ov uch&§dza

-viber met-d z2skavania zamestnancov,

-st anovenie p2somnich dokl adov, ktor® mus
vslovenskom @ udzom (anglickwmyvanpbhzygkvot{gpirskt ns8v
apod.),

-url eni e mognlncThc hs Yabcohr Sathestmdiieovd o )

-bezprostrednl pr2zpravnl proc¢é&sesbudea vIber
robi S viber, podOa aklch Kkrit®ri?2 bude prij
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oOuNoch, ako bud¥% prebiehaSnypysytheitogi ck®zhe
apod.),

-vliastng8 objekt2vna realiz8cisal atbersov®h
zvolenou metodi kou viberu,

-prijatie zamestnancov, kKadankurzé a @o Diudh Inia n a
sk¥%gobn¥% dobu, na edioh u t do divstbit asdeck bso a mtan Tnmi
platnl mi | egi s Inatj2mfintyam§ | me r prlaanti n Taant .8 k onn?2 ko

-eventu8lne vyugitie najnovg2ch met- -d zal
(napr2klad person8lny garketienget bv®i nghOhae
vyug2vani e profesion8lnych viyongit?ttcii2nl cmod
dotazn2kov® met-dy, kar iwysaek Idenhin gnkah | ft agkowlvt §
gkl a pod.).

Per son&§l nyinmavr8 epto znn§aotvk8o vesk,o nsoinei ka, novI p
managmmatkeat i ng vytvegraj¥% ojblpeti eiM®Kae oVAl ch
personé§l nyje jeomoukzea KT ¢ ht oP o ne n zdn®dtnanec sa vo
vyspellch firm8ch vo svete powaejuwjie pPodzin
pr2sl ugnv¥ psotdik alpli.f).otleuj tvo |par 8§c e

Persong§ljaypoldsztiantgpr oge ®muov® prenaj2mani e
spravidla na pokrytie dol asnej (ptaxi ¢ Kk od o b e
naj |l asOaepgie kujoa 2prper amej ak¥% person§lnu ager
Azapogiliafi podniku XYZ na z8klade pogiadani
manag®ra. Podniky taktdckhokapZombhhastie¢ejugice

vsez-nnej rvelsrpoobn bohadopoed) eni ek a
Persons8l ny benalmmal@klmcgrovrp@\ra)rvmeate;@mlsnl

organi zg88upma&deonbisa i stlch Posatcwopnjile hs ani eak,
hodnotia akonfrontuj % predpopkrl§acdworzd<cah§gc?zcah!OX/drOOJ
spr edpok! admi uimg ez all @n zdrojov. Spravi dl
kompl exnej gi emu oparamve8wamimi o de®bn®ho zame
brangi, ale aj mimo nej.

I nternet ov® vyh Oa d 8wvaannai gep azoanrag sktordaerr cnceyj ga& m
s¥%| asreltmdam z2skavania zamestnancov | i ria
riadenia. Jeho sipmoan&tvAfjkomn§ evirmhemd ai maf o

z2skavani e kompl exokgdzahodmher e®@piganioz 8ci i
Taktosaviaste tiedg zvyguj e Kkolnté&netoveSn cpear snesan atl i lsu i g
Yizko sops8jaa nT mimefto-r drpemsoinalisiky

Profesion8lne person§hneabbgta}f Ychee( agert
prenaj 2 macou akt|V|taquovaaIeé)skaqu oblsisinun 0 s B o D <
zamestng8vania Oud?z2, resp. I ch hodnoteni a,
opr 8§cu, resp. aj ni e kptoodr.T cNha ptry2pkolva dz apnreis ttneasntc
adi agnosti kovan? Splsodri® omanma gukrhs8kdez ap @vt yn ac
poug?2hadhoti ace Assedsmeatd cesBe8§8 kit or ® vyug2vaj ¥
di agnostwiick®k amav® mmdramg.iVpogstata ide 6 2 mov® al ebo
individu8lne riegenie rozliltndich semuhavrmanhilc
mand) ®r skerlezené§®i sthere@limvah aj wpedagogickom procese
na KEM FEI STU \Bratislave r esp. real i zuj eme (pozriBst ave m
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pr2lohu 3), teajiteddok®s hgpwermlviamygiey tas/jney Jgpeci §
psychologick® diagnostick® testy, riegenie r
Po rozhpdinua®?2 ozamersdniancygsp alalgam i zi§rcii é m
poug?2vaj¥% aj rozl i | n®e fsepkits?ovbRyo vraestancovpar|§icze§ c:
(kumul §cia pracovnlichip®Yinnost2, rot8cia kS§
Kumul ovanie (kumul 8§cijagd opmhmEomei ctha | j@anmoe

vk at e g-armeist nancov aj manag®r ov, ktor 8§ m8
zefekt2vRovanie marga ginesgnat un aOualfsekkth2ov nkoaspS tf u n
organi z8cie. Kumul ova$ rprdaecCowna® |jiendnno®snmui zzanms
resp. manag®r ovi viacero pr2buznlch pracovn
pl ngi i pl n% pjedaak owvjn: wySRigmow s Smlah &l $06 | L
( umo ¢ mu dosahovaS$ dvay gl kporval/cmvzrdlu Prizjpena
a z a mensatrmeann8c ox my s | ppbgt amowile Opoby |

Py,

h zamestnancov | i manag®roa hlggZCh
ia ich najvyhovuj %cejg2ch schopnost 2,
h absolventov gkl ktor2 istl | aso\
vgetklTch pracovnlich miestach dnazn,®ho st
skontr ok@mm@ainéxnaom vyhodnot en? sa im pridel
miesto,mkt or ® maj Y najl epgie predpokl ady. Po
anal ogi ck®ho rotaln®ho cyklu na vyggom | i
Kontrola ahodn ot eni e vI konov maana§g ®t/n avnl czonva ma ®
| iastkov® | innost.i personalistikiypod@ap. M
objekt2vne stanmetend cphorkavina® i pl @8novan® (no
vikony s o skutolnimi ag®sodedkminjg?2 oh § cset u mR
zamestnancov, adlopr acovaS sapotdikh apethngk ek nov¥% r ac
azef ekt 2vRov agneiden apkr okc epsoodvk laadom na tejoj ekt 2 vne
obl asti s a poug?va viacero mbaliodndteniah od not e
uskutol Rovani a hodnotiaci ch rozhovorov, re
merateOnlch ukazovateOov. Napr2klad najm2
spomehod ®oti ac,e ksttare®i AUOgRuU]j % zisti S pote
z8kde ich komplexn®ho hodnotenia viacer T mi
individkEpneoa® ¥l ohy, n 8 h oadmlei kguejne r oav am®z rpe
ar ozhovory. Hodnotitelia potom spololne vypr
oo -mea jefiamaaonlhoe an8rol n§, umogRule vgak
n al e aj predpovedaS bud¥%ci vIikon mana¢
i n®29]metVIdsyI @idiy keomita oV lyk @an divo dr@dgpd”?z2 v or
7 &vWe@nT i ¢i e0Qop® nastavenie nov ®h o ro
chovy @a wzxekdlkfwaniposdwdzh v organi z§
nentnl rozvoj ( ezhmest8ancovar)o mared k®rc v
c h kateg-ri8ch feu Nmbgeunlicchtar aki ac
ci2. Takto poRat§ eduk&8ci avojke v e Omi
oces je n8&rolnl | edn g #nakmafinancd or m8§ci ¢
V®r e aps Ylka8sgndBzhmat kov ‘®h o m aa rz@alpstnej rekonomikyr 0 z v 0 j
avedomostnej spol ol nosti j e t o vgak mi mor
konkurenl| nej schoppdoskiovor dJednbBagthb aploberda
osadenstva organi zs8Smamred p®rdov ku ceozd ICEM ovlic
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avgetkth kateg-ri? zamestnancoyv ag po posl e
zar adreajlakvom kurze sebazdokonaOovania (odbor

informati ka, pr8&vo,odinawva2zdvayi deEmpiel mros Si
roovoj zamestnancov a manag®rov sa Vo Vvyspe
odmeRovan?2m, ktoe®r estgmukjj epaicdigi nat n®enb e

vzdel §vani u/ zuddorkgsrinai Quo vacmivinTa h postov.

5.3 Elektronick 8 per s o malniagyteiekas duk la®h @ §1 u

El ektronickg§8 persosalisika) bredstavijekjednu@m® der nT ch met - d
real i z8ci e per pamkddhmoyrcgha nliizr@rca 8tc2h. v Ni ekt or 2
dokonca egtiel @kt godnpojOobidmi ®aWOnkdaspkiTtcsh zdr o ¢
(EHRM)Vpodstateldeapllk§C|u internetovl coblast echnol
personalistiky.C i eQoem umogni S gireg2i,ckal eon2 @k mPa ik§ na
oOuNoch, zamestnancochpomana/§®crdralmhopa;wbastn2k
j e dodbreg‘;zpreﬂm(nrsrtanya as ovkerrind it havs Yalf apdt em §so 1 M
z8konmi . Od p o projektya epessanalistisyp g v @ @o v a | i nielen za
technologick¥% z8legitossS, alearaat)gy®rs)lv1/4gddnej
organi z8ci e. Potom m:gu pring§gaS Lpmgaddvanea
manag®&  ivgetklch stupRoch riadenia maj¥% di
i nf or m§moznatkaini ajavejto oblasti an%d r o i chnawywddwvd&Siu
vnYi of i remn®ho md md @menBtcu .e svgjiai zzanaesthagcoche
spolupracwoyne¢aoemiclo pracovnlich miestach at N
Na tomto mieste sa Nal ej s Yspersonalidtkyme na ni

i dent i f-petschalistiky, elektranc k ® vikazn2ctvo, el ektror
el ektronickl n8§bor, elektronick® vzdel §van
hodnot e(npgcz rOu d&| | asS o .person8l nom mar ketin

l denti fdik€€@o\w® apgeSonalistity sa pr i brlain@uj®¥ s k e |
|l iterat%re vo svete naj m? prostredn2ctvom r
tohto pojmu. Epersonalistika, resp. ekvivalentHERM z na me n& | e/Hd tarsda miec k ®
zamestnanie sa, resgpodnikanie (ebusinessy o bl ast i nzdovesagem®B | n e | a
Sleduj % sa tTm najm2 tieto podstatn® ci eOovVe

-zvygovaS kvalitu personalistiky a person

-getriS ng8klady na administrovanie, papie

-prugne aktualizovaS, dopORaS a spresRova

El ektroni ck @erapdrting) z nj2ec t dslol e § ipersounalistkys] as So u
Ako viznamnl n§str o] ri adenia sa zameriava p

-zefwWlotvzani e orgampiezS$oing| parmd ént wmaerper i amo
vilastneajw e | e j or ganfirmed,ci i (podni ku,

-zl epgovampreien tsd rurg® hedh.j z § kpar zen 2zkaame st nancov o
l[detakoz amest nancov givnostn2kov, ako aj kl asi c

El ektroni c k@®@attdndand® §,d zrkeas p . el ektronick8 ko
do zamestnania sa vi @@gd nnRehjom?p rma oprandRrhioe n kays uf
vyug?2vaj Y% pdrnink&zmpyaesltinaeni a s a, prilom sa ex
pri d8va Nal gobilta zdmesteanceX (et ko s a ytug2sy@®jran 4 KT

91



naj novg?2ch gener 8ci 2l e(fk-unfyr,2 ktozZvv\® PdCs, o)bnme?b i d sni®
ZvlI 89S sa tu podgaduj eraegpdgekl osamigmopti ncaj
kul t Yary, sebadi sci gebatiaugnia (sedfmanagénemio pjetikyp v ani a a
eti kety, mor 8l kypod Ed8¢f bfdeka daker mn8atroj m:
managmentu podni ku sl %gi na evidenciu (

vykazovanie pr8ce na pr badkhdiremadaemenfja pl 8nc
al e aj pl 8novanie miezd/ platov, odmien at N.

El ekt r o®ibdekrdcruitment) zamestnancovs a v y nagpédpoau
s p ol u pspdduzodpovednosti personalistov a2 ni ov T ¢ h manag®r ov pr
ng§bore Oud? do pr apodstate @hmi epsd memu .e Ilpdbenuky
pracovnich miesti n@a®a ing e(rwnre§ t razlilasuptMprdxieav 2 z i e ¢
savaplik@ogﬁdhje dosi ahnus$S nevyhnet8b¥% rpur esvi az
ostatnT mi i nformal nl mivisyst m®anawmge t(KISQh pdrdunh
(vr8tane MIS a SIS).

El ektrozidek ®@elaaming® sa v s % asnost.i povaguj e
najhC)adaneJg|emmg|n.-@eesénalmlkyj\re§jmcelj ezsladleSsa i e
ci eCovii %lg§imeme vplTvas n a rT &kinanizane Ow d 2my
potenci 8l nych z&kmeezsmnnkanw,o vf, | etx@kipivlilnees tinceh zgakr o
Ajeeduk§C|apméutelzfe\@latzvnoss rIcAnhtmsv@akerX|l
nemogno z abuaqatseda&:§cizot rval nos Sou pretryv
obezprostrednT ubs oblehkitkoernmiak tness p2 §iejn®o oH a k §
Oudéeloogi votn® vzdel §vanie, Oudia radgej up:
prostredn?2ctvemail unteesetu vyskytuj % sa aj
ai mpl ement al|pnr@ bS agyydastaino2cher nT ch | KT at N.

El ektroni cel@nefitsi hdbody i nd&ssipooOnewr ne m§l o ro
aplik8ci e, pretoge vadogazn a adirlgm®i 2 oignh ®pom
met -dy | i modely zamestnanecklch vihod (te
Napriek tomu sa vni ekt or T ch 0 r g a n ioldaStic ebénefitov tz7vav 8d z aj *
kafet®Pri dal 2ky flexibilnlilch zamestnaneckT ch
najm2a znalnl n8rast administrat2vy. ®A] tu s
je teda nielen bezhlavo elektronizovas, aut
ante prec2zne kalkulovas, racionalizovas, 0

vii egepodach a

El ektroni ck@assessthen®u graite 2 mégize WwaplSp ni el
vperson8l nom mamaghkenitegovaolne rvi aden? vibec.
ngroln®ajspehkak myug?2jednmakzhDadpsk&a §samoan®ho
hodnotenia. hodnot eni e sa preto povadgmilehzandlzowov z

aodborn2kov. Vygaduj e S a t u pr2sne Agitier
organi z8cie nemogno rovnako AzognwrovaSa. ..
praktick® sk¥%senosti, fortieO, pmd&ukd/f dkhr eat i \
podmienkach praxe. Aj womt o pr2pade mogno“uspdosgphova!
vadmi ni strat2akgcét n@ul adced pohn¥t ky, | o pl

Personalizuj “%ci msanagmafy/ maaké&ni mgjej me
bol i |l o naprerevahontnajgiac z8kazn2kov, | o | e

® Pozri napr. aj knihu: HUBA, Mi GCKOVC,i BKSTCK, WW.a Wzdel §vanie. Brat
Vydavat eOstvoagru 2003, s. 12
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54R8mcov8 charakteri stitkosby migzd t ®mu st i n
a odmeRovani a

Stimulovanie | e organi ck8§ zl ogkMOKperlktpodalde i svt i ky,

manag®r skej | i nincoks® ri k aj mya mee n@&ondanyeipcgoowaanniiee  Ou
(manag®rov, zamestcmancd cevOo ve®mear ckno nlani u. Rozt
jednak ekonomick® a jednak miagmoekompomdimsle® kp
m& zvI|I §gtnu silu sti mumioockalndhe mp§ sotsrtajeodwn 2rcit avd
s¥% mzdy, platy, in® peRagn® odmeny. Viacero
pod pojem odpmeaRxoivasna evgavk upl atRuj % aj mn o h
pozit2vnelioflleandni al pra®o o vmdvylgayanifa,nklpr i
slugobn®ho bytu, automobil u, prenosn®ho pol:
viomto kontexte sa ¢giada rozl29gi S pojem stim

Motivovanie | e | i astkovou |l innosSou unpael en p el
managmentu v!bec. Od stimulovaniva¥%sar n®& gi
pohniktoknyaXomel nom z8ujme dosahovania vytl] e
(podniku) ako celku. Aj¥x ej t o pr 8ci sa motivovanie s?2ce
tesnaj gieeempeeODoadpe a¥%l asSou nasleduj Ycej k

e
Syst ®&m odmmégwganiiautne a strulne char a
prostredn2ctvom tlchto podstatnlch znakov, p

-PeRagn® odrm@Roevarnmmamadvqam podobu: prian
odme Ro vraelp rei aane O(Pmelaam\eanademellameamrﬁleprldeOova
mi ezd, pl at ov, osobnlTch ohodnot eaddbne. pr ®mi 2,
Nepriame odma Rovaal ezuj e napr2kIl ad prost i
zamestnanedkc h  ak c i 2 | i inTm vstupom zamestnanco
podni ku, rozlilnTmi for mami poi padeni a, pr 2pl

- NepeRagn® cavraxRealizajgwunan a § ® r cwamestiancavj U
napr?2klad phbm@Rd emadma sl pgloonnT ch hmtt, byt u,
mognosSou vyug?2vasS rpeddanxiakl onv@® zraerkiraedaelnni® , a pr
sauny, | ygi arske vistroje), gporktaorva® 2 mo pejran
(koncer tdyi,v aogipecle ch®®t, aveni a, plav8rne atN.).

Mzdy aplaty predstavuj % z8kl adntac epl eeRnaognm Y4s yosdt n@enm
odmeRovani a mag ¢/ chz vp o8dynsi ewm k ac h) naj val giu
spravidla dve podstatn® zlogky:

a)Z8kl adng8 zl dglkan@zdk/opgIi®De8t U i i nej podoby
apodobne), viage sa na n8klady podni ku.

b)Pob8dacia (pohn¥t kiorvi8e jzd onpddaikokhesadg/,/ pV at |
vyplmaaSarchu adekv@gnejoddlstipr @misku admi et
odmien, dividend, tani ® m, 13. 1| 14. platu alebo inTch

Podstatn® kakt®r ywozhoduj cou mi er ou det
miezdap | at ov, r es pp.o bi8cdha cze§ k |za donjekjy : a

-aktus8l ny stavi nametsrtmmanps Sce8 emiper asi gn
nezamestnanosti, prebytok, resp. nedostatok

-pogi adavky | i nN8roky na vyt votzeni e dan
tabuOkovom systa®me miaewvdjadruj ¥ prostredn2c
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teda zaradeniadp| at n®ho pl atpdba®hoept apRadyg v s¥wl ad
kvalifiple®ci ou a
-re8lne vislpdigownr&@cepra8varmniyg adamp %t rsan

prostredn2ctvomnmzide\z~hi:bbfhloidenntan2,v ktor ®
jasne ex pl i citne adefinovas, zverejni S pre vg
apodpi som potvrd|S s“hl asn®, resp. zamietav®

-platn® z8konyii de endspp asfye, o untolr neyS§ k onn2 k pr
omzdeglateao st at n® s Yayapd iaa cne® pprreS8dvpnies nor my ,
- dohody v r 8§ mc i kol ekt ?2vnieiteook oy gledhgnmanizanl u
slugn®ho stupRa, ktor8&8 wvzni k8 na z8kl ad
e d n §podnikcch @ Vgani z 8 cd Blcchd yi dmee da i vieden2zm o
borovou organi z8ci ou, r e s pazanestnarcamn. med z i
kto sa stanovuj ¥% megratobn®pobesmpdPyr astzde i
sponibiln®ho zisku po zdanen? atN.

- gpeci fiks pr ac ® vnimoradne pp acmivenr®o kp o
nom pracovnom mieste s a zohO
h pr2platkov |i inTch mzdovTch
i n® fiakpeooiyfi ck® znaky organi z8cie/podn

dmi enky
k a

b

d.), veOkwesrSzipfoidingckiua pdadni kat eOsk®ho port
c

e

dRuUj Y

_1®
(@) —+

zvi hod

ovnlch funkci 2, druh/typ organi zal n®ho
nia Oud?2 atN.

Mzdov]l eyga@®mz8cie/ wo wickme gtrukt %r ovans§
miezd aplatoy, i ch z §rkd chgitndwthhoval ch (pob&8dac2ch) zlI
syst @mut rirabs1® adi S sostgaterct mii kaayng giae uvedenl
tvorbuai mpl ement 8ci u mzdov®ho syst®mu je zodpov
vgak spr & dlyapvmojme&kipoel ti 2mo z8§vagn® ot §z k!
aMo K. Tento t2m m§ vypracovaS r8mcovli projek
regpektovaS ¢t and arredlne®v apna sm®ueppyt ban wveisrci e rdRe | i |
oblasti:

-zakhBniheofvan2m ci e@Pov voMB@), st.anovi S ci
koncepcie (politiky)a to vs %4l ade so gkr 8t egdokT mi ai e Omi
Stimulaln® efektyyymz®mnu®lha meROVv@mMUE aa mogno r
l en na z 8kl adlel edolscath ooviaem@@mv vyddni ku. Medzi t
nape k lemjd konkurenl| ns§ szhpphtios SnPplldad&kw mza m:
odmeny C|e00\a®odpdmeny

-vytvoriS spravowdn¥tvdrr,neobyyk8§gemly =&kl ad
odme Rov amaneov,z a me st

-dodr gi avas princz2p pri m8rnej spokoj nos
(jednoducho: ameftrmnespdp& ojviyt vari S kvalitn¥% pri
hodnotu pr takhoBskokd 82 ka g ap o tdusahovaniretiche A Bij e
zisku podniku),

-stanovi S opti m8I| nu (najvyhovuj Yacejgi u)
apohyblivou zl ogkou mzdy/ pl at u npmre gj® dbrvgt | i v

-vhodne kombinovaS rtzne relevantn® mzdo
ohodnotea,j eodmpe®mi ci eOov® odmeny, mi mor i adn
apodobne)atak vsyner gi ckom efekte mogno zvygovaS g

I
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mzdov®ho
aprosperitu podniku.

55va zby
z|l ogi 4
Ot 8zky so

podni kan?
di menzi e

syst ®mu

hahspracanic@ | @b d#evdkws ISa

personalisti kymors®lcnysdmya het ika

k menzi 2 v manag
ci 8l nej

riadeni a

ment e

OQudsk®ho

X zodpovednosti mama@g@mRagm®r aska |j
vpl rzendasntna/y ug Ydstkys 10 Ker shen adloibr ®,
i nterperson8l nylcRh myjzSahov

ge
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V. podni kan? sa vs8dza na |lestnl pr2stup
filantropicklich, spravodlivich a mor &l nych
z8kazn2ka ani ni&ohwanih®hostzognr @k nt e

Manag®ri vgetklimad Ypetckladh z§c i mRac hz vrl i§xyd
per soné§l niby medi zagp@dne pr 2 kl adne dbaS na upIatR
eti ky, mo r 8diksyc,i pkad poydkewar iaadeni a & .v eldbaniga O
fungovanie organi z8csi“al asgesk®hododBSuhvul r aane
form8Il nych aj nef or m8dtnayncchar proa v isdaceil §1 nredmi,
mor 8lamaebbi ck®ho spr8vania manag®rov, podni k

(internom)i v o n Keat¢ripmm)nr ost r ed 2 .

VnY%t orn® (vnYtroorgani zal n®tvoriavuadtiter opodni
Oudi a, procesy, osd@mittin® aW®,0j ®r orgam® z&ci e (|
kapit 8l (Oudi a) pracuj ¥ ednovh&thbyr nimelzor ka
uskutol Ruj % ur$pa®@n® zBahlyy, vprbdlyi ehaj Y% i st (
materi 8l ov®,i n®netrogkeyt.i cK®etao vzSahsy¥%l saale maj %

spl at ni mi z8konmi, pr edpiedamivs ¥ In aplagddamii a pra
manag®mpokdaji kat e Os k e j et idkiys,ci moP 8lyky,Voglet kio¥s
vytvs8ra intern® prostredie organiz8cie, ktor

Vonkaj gie prost(rextier noor)gam§ z@icdaeerd 6 advko:
prostred?2 | i ni eBmOkoupedsey®h®mprvostredia:

1 Pr2rodn® iproo svtgreeodbieec no st i ho tvoria pr
energie a nf or m8ci 2 mespoil opmnéds $odou Batria sem a
zobl asti eakofrogment{al istiky), budovania umel
vistavba podni kov, dopravnlch siet2, obytnlc

1 Soci 8l ne ipsrastoedip®!| ol epmoseky®w mc iu k t Yar y
ktorTch Oudia maj¥% ist® kgeden®Pit®adtauaipae IV
kul t Yar vy, vzdel ani a, vedecke]j disponibility,
soci 8l ne tl atlyak §wasmpi.a tOudy e@vokuj % nevyhnu
z8konov, gt andpaorddovyznnniokri eBbkbanav npe ur kit ¥
vspololnosti, ktor8 e ilapj nm&o rpSdtaiguwbladtl . st or c
AtTka sa tomamjag®Roodeov kapnm 8wsadjpdadgdponsvedom
z8Kkonnmir mea mi . Pogaduj e s a, to@umlyaorgaeizogalba § 1 n i ma
edukal n® podujatia tohto zamer anpodgikoclRovnako
vn2Zmapiline regpektoval. sbceghnehipooshogelt v

zamestnanco
soci 8l nakkhb
aktivitami.

i Vedecket echni ck® a techo®d ®gkwvw&I® tpatosymed
rozvoja vedomogtmeéjoss mel olekositoigni &y z m& mmi Me d
poskytuje vedomostieclknol ®giscak Ty dpoisatjkifpotr h
riegeni ach. Z8sl uhou rozvoja tohto prostrec
svysokou pridanou hodnotou pre ¥§Rgapgt? kav,
vikomPynasy, rasti &v@ilvowngotioaws@dPivani e ma]
vgetky manag®nonsllce® v %k ®d dganlilkkyocth, orcglggni z8ci §
spol ol nosti. Aj s“ustreden® vn2 mani e rozvo
v personalistike & 1 b evtd Kv.

V. Vo vyspellch , takpovedaclb ds weta s a
Emmautuguj Y% aj adekv8§gmgmti owlpmil ol
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1 Ekonomi ck® (podniiktavtoerGsak G)o prraojsmar epld cen
subjekty vgetk®ho dr uhu, al e aj ostatn® ¢ty
agent YarWwgeatkl. )druhy/ typ¥nioelgeambPed@af ®pdomnraal u
aostatn® zdroj e. Z2 s kav atj &mticc hp rrceed terveach?t ,n T knti o
uskut olsRelveadsei ¢ kT mi nor mami preldpt simmi. E%lo oo mi
prostredie, ktor® sa | | ezn@hr g aieldra® &llmeb 81 h e
prostredie, tvoria Nal ej kooperuj ace subj el
komun8l nej politiky atN.

1 Politicko-s pr §vpnre8§ vane pirogtve&dagp’% ho naj m?2
ivililckrenejmogti §tan e hows gnra8 v g evt kel tckhl ¢

aor g8ny pol.i

“wrovniach (stupRoch) politicklch gtrukt Yr.

predpisy | i i n® | egi sl atvisineoev pnloyrvniyu,j ¥k tfourn®y oivs
vgetkTch parci8lnych prostr eg@apod). §éenmne pr2r
vplyv intenz2vne pman SU@rvi agoordyna okiozvg ¢aa2 av r §
person8lnychsYilaamduggy@mslen.l mV nor manpr atvi @b & vy

vn¥%tropodni kowWw®ho Trciha cssevrliaass Sou s %d, platov,ot § z ky
odmeRovania, soci8lnych povinnost2 atN. Pr §
dodrgiavanie z&koaniopl,2mppriadku a

1 Historickok ul t rne a vIcihbvo®2 phostpredioa ge

historickck ul t Yar ne dedi | stoior k grkoozi gild @ ol nk®u | it /g tniet, Y%
vget k®ho druhu.

Soci 8l na zodpovsdtnaxshﬁrmdxrhaag@nzcm\ye ako ochc
mor 8dtniock\ala fi kal n8§ prlpravenosS vget kT ch
podni ku op?2$S predoevrgseotnk§||nmy|a:d1d mMpensai®rw vp a pe
t u nanjenvayhonuzt§nkoosn811/a povinnosS vodcov a manag®@

-niesS n@sslkedtlkyy aza swpojakti ckl®o kmowtaina ea v
ki ednotlivim zlogk8m (stakeham ders) intern®h

-regpektovaS rkdrhmlee xpno&t r (etbeyd aa a j soci 8l ni
n8bogensk®,i m&ol pggick®awky jednotlivcov aj :

organi z 8cjieej, oakkool 2a,j v
-nekoncentrovaS sa | en sky ngpmopeitk ale e Os k ®
vpraxi re8lne uplatRovaS girgie spololensk®
-stanovi S si opti m8l nu miersome8knoekbhnot

ekol ogickou zodpo vkeud ntd/s Souu, s pert§ivkaomuiz Sahmana g ®
kv n¥t ar m@m e x t er n ®praxi ide onoSsrt or | end% uzp®diveernkach o s S v
obmedzenlchifmiicanlzdroh oa .

Persons8l ni manag®r i, ktor?2 nmaana% ®ra vst aryo
teda mal.i a | tieto z8WKJZ& kommpdDlndopedsaanahi
programov. V t e - r i i S a rozliguje vi acero aspekt
zodpovednosti: soci 8l na povinnosS, soci 8l na

Soci 8l na pk wi nznloosgSk a soci 8l nej zodpovedr

snevyhnutomamsSSdived gkBlIr §é& av a$S pledpisyrlNapr. MEKODny a

FRI EEDMAN (konzerochitéagykejkomnimver zity) tiefg
dosahuj e zi sk |l eg8l ne, m§ aj soci 8l ne zod |
Vrchol ov2 manYaZy®w§akp odanjik uprXxedovget kI m povin
vliastn2kov (akcion8rov) podni ku, ktor?2 si i
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t u vgak mognosS, ge s a d osi anhannea g &romis e n z
azamestnancami (i ioo)fi | asBorzovdkw @oOgadiangmn 2
nevyhnutn® vn¥%tropodniZkoyvg® vsamnd ie§ Isnoec i a8d antyrcehn i
maS (podobne ako aj neYsmer n® zvypgodobani e mi «
ngrast u,ah § kl agdionefil eSoblasks.ocM §1 nej povinnost. S ¢
naj m2 na leekgoinsolmaitc?kv ustar 8nku zodpovednost. p

Soci 8§l naakotk8vagssg8 vizva pre managment
azda najgirgie pon?2 manoibel assacii 8slsiteig &ladimoed p ocvietdl |
diraz na | egi sl at2vnu, obékamshkiuck tacel sc@piod |
zodpovednosS podni ku/organiz8cie. Prezident
Klaus Schwab na jednom tzl c ht o prest2gnych stretnut?
ama n askejeelity zcel ®ho svAtta povedal: ideal istick®,
kona&S$uy me spoSmwdin®isnd .ci.thli vosS sa tieg pov.
soci 8l nej iniciat2vnosti a angagovanosti, P
pl ati Srajnct2ipeyt o

- podni kanie nemogno odde OaktiviySa anidbd soci §1 r

plnenia si celospocielOensklch povinnost?2 a

- dostatolnou soci 8l noumamag@®oovwnsaSal epg
pr §ca podckeriejuw(PosicSrelations)at eda napokon aj i mi dg
podniku.

Soci 8l ngkomhzlasgka soci 8l nej zodpovednost
vad@zbou | kontrolnim barometrom na realiz§:¢
Teda |l en pe:sttaevogdomitl pr2stup managmentu
povagovaS za soci 8§l neoziddpmwoednsipahasiosit up? z$
soci 8l neho ohlasu sa zd?!r aszoReuij8l nlae gzi osd paot V2 evd
organi z8ci e.

Vgetky zIl ogky lej dzionlepnozvieed n g taix§ Isns p §ja a %
seti kou, mor 81 kou, eti ket ou, vryepg paeckotvo8waann22 nm
etickich k-dexov (teda vgetk®ho toho, |l o pr
desaS prik§8dDers2atDalkaalBoyy® ch pri k§zan?

Podstata etiky,mo r 8 letikety,a pr 8saaodbor ne|j l'iterat var e f

sociologick®@amag®r $kedlwo zamer ania vysvet Ouj e

- Etka(z gr ®ckeho slova ®thos, ®thike) sa p
charakter, zy k al ebo spu Ssmaiseg v ’Sagnostiach na m
apodnikaniei sa sp&jmom&lkmdu sloiz|l gigongia@2s,m povahovl cl
charakterov, svedomia | i postojov rozlilnTct
je vddaeagipl 2na, ktor § egkrkd rhd roSiedkg n 0 mRmjadr
etymol ogicky vysvetdc¢h&r aakktoe rdad/tsrdTh,® w@ukubsskgll k a
scitlivim pozidtodmemy s¥stysétem?immasoci Eljnmen kon
dosahovani adowgjeeio e ®cnw®bogani z8§ci e DYyl ejietO® v ¢
j e, aby si manag®r i entli2tdur il ohkl8H onkech ®u vi e dgol mooh
nejde len o disponovanii | i - nonw il malridovi m kapit§&lom, ale
z8kladnlTch QGwaskiiombych ot &zok a s tim s¥vis
postupov Vv riaden?z2,.

- Mor 8ljlea j eden zo Ssptsobov nor mat 2vne|] |
kspold nost i, skupijkseeb¢e¢edam®muvcObsahov¥ n8pl |

98



normy spa8vemotavy konania, mor8lne hodnoty,
vzSalpadv a

- Etiketaj e v 1 znamnT ssYpboolro | pernasvki osinp ed prlo§&wasrk2o ma
styku, ktor® m8/ mus2 tieg ovl8&§daS kagdl vodc
to vid@gaer i avan2zm protokolu, pravidiel slugnoa

-Pr8ye s¥bor z8konnlTch noriem (z8konov) .
kodi fikuj% zvyky, i de8l vy, ng8bogensk8§ viera

pr8vo vgak nepostreélupeupbaizlacv\eadrelneem@r§lnyc
nem: ge pokryS rozmanitos Sskuwp2irem Ajpr@Ervetnd aj §
akmuvt om pom8haj % cirkevn® ingtit¥ci en®ktor ®
i ngtitYci e.

ZpohOadu n § gkdimgmedddamemaun mg mkat ungu prevag
podni kove,j | i podmi kvaltzenCesnkne® nrvarjowani kateg- r
etkaapodni kat eOsk8§ etika, etick® k-dexy a pod.

Podni kat e Gsak §t Tektai kppodni kat e OQov ¥siilciha |®st |
dosahovani e vgeotheda ®led i dlodjra zodpovednost i,
podni kateOsk&8& organiz8cia pzrvil 8§rgeSale kzo8nca mi ckv
ci ebov (ziskov).

Manag ®r s ksa spmevidlakirgerpretuje ako kritickbor mat 2 vna r ef | e
ri adenia eogéadci eSma@agmentu. Jej predmetom ¢
manag®rskych rdé(2odpos8edn potvii)nnosentral i z8ci

riadeniaw 8 mc i pl atnej o,r gaatnii zkad jn ep r Fdnépetilda t ~m fy o r m
at.Maspektu kagd®hon2mamanaRy @ rskgha kedt @ tkiala k ¥
funkciu (%l ohu)

-poskytuje z8kladn¥ eticskpo|l n@Pr@a@goi¥wnAkomy i
kcel ®mu intern®mu prostrediu organi z8cie (po

-pon¥%ka ruoromdtenWBLT S a§ neoxstteiranchmuk pr ostr edi |

-poskytuje ng§vodsebaveOmexviuznambi&kontr ol
| i samovli adtem®heo spr 8§vania manag®rov, vodcov

Etick8 navig8cia Vv rCE®@spsaahvdacdhi svilgen aBgc@®r o v  (
vonkaj gi enapgr|loassttregdjiiee zameri ava na:

-ochranua vor bu ¢gi votn®ho prostredia,

-spoOahlivosS, kvalitu a bezpelnosS proce

-zodpovedmzoSsale uvtokr nT m kooperantom (dod§8va
finanl| nYkem 8m,gtpirtoj ekt antom at N. ),

-pravdivosS rekl amy, propags8ci e,

-in® ot@zkiy|l {® pr.akngsk®dlippdlypyktor® ovyp
region8l ne, nS8r prdstre®li¢. | i medzi n8rodn®

Etick® zamesmaniag ®EBEW zkKSamuer n®muw sapr ostr ec
orientuje najm® na teéeetok@Pron8zlhpy 8linepmahla@®

-objekt2vneprperp|1/j4928mann||ee zaamestnancov,

-ochrana nedotknuteOnTch z8kladnlTch Oudsk

-tvorba obsahoveyt m&rpd miee rpr 8&mboaRyj %t ped
identitu zamestnancovjadnakidentitu podniku k o r pComp@atei identity)ako
integrovan®ho cel ku,
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- vymedzenie a&ysvetlenie dosahu osobnej zodpovednosti jednotlivca aj
vkonflikte z8ujpnodnimealtzé OskKk i rkio ue faekt mi ,

-spravodl i v ®@:zhododaniograeaviom poatupe,

- star os rdravivdboe Sp®|l nosS zamestnancov,

-zabezpelenie ochraingyh polBlvi Zrmaneyd m amnlcolv?! &

-identifikovani e exi stuj Y%cich YWn¥aroor gée

vgeobecn mor 8l nu kK1 2 mu, organi zaln¥% kult?d
Zzamestnancov | i etick®ho profilu manag®rov n
EticklI profil v r c\hpodstate/v@®htov § ma n ajgeRrca p ! s o
mi ni m8lvrog awk e(fvojjpdingj furkdii):
a) Manag®r ako |l en vrchovtioe®theo pedZeaiia joe

spr8vanie manag®r a do znal nep tedai raengj ukryt
kontrolovat eOn®. Uv 8 d krao zsdav,0 j (een i luilsmtoarn8rl ik vy d o @
asl ugobn¥. . .

by Manag®r ako bezZpreptoefinhkeied¥%eedi e kon
organi z % ej edn8orickiu,vevdi e spolupracovn2kov,

al n
horizont 8l e aj di agongl e.t eDotdor @ @mZaniOa h o e §
kontrohoda8tiaS. Odpor % a sa budovaS svoj m
identity,o s obnej dioulrtg¥%rwaami a princ2pov etick®ho s
Princ2py spr8vdmiranovan? etick®ho profil.L

vt r o] a kdegj podoBek |

- Princ2py spelBe asicm®Pumakk adaj Y« na pozit?2v,
sam®ho ako | l oveka. Patri a K u nim naj ma2:
sebauvedome nieesebakordrbleg selvakrikd mémodnotenie.

- Pripnyc2spr §viamlim GuwNMckahuj % z8&8kl adn® pri nc

aef ekt2vnej ikmimmini OBWinte§ dana@j &przi nc2 pu komuni
ktorTm jéovieka &ko Oudskej bytosti, ktor8 r
I nT mi  § hevyhadm ® j e viesS Oudskl dial-g a zba
Yoz keho ekokomuirmrimu8cu i So spolupracovn?Kkmi
toleranci a, nen8silnl sptsob komuni k8ci e,
priateOskosS, di skrs@®@trreovsa$,?2 , [5rpiorkaench Be rBa s(Sneby
povigeneckT), otwpogémadas k8ol i nErciht iOke 2a at N.

- Profesincet i ck® princsBypombnaealg®®apr.i s k ¥aman
profilu koatexteg ®ha@ wdborobdbseSoonglkmosnSow,j mPatri
zodpovednossS, spoOahlivossS, mor 8l na bez%¥who
rozv§gnosS rozhodnosé fldésitbi hiosa] ascdapeatl
schopnosS mouwd wowa$ ekreativitu addodngamaS S
nezauj atossS, vytrvalos§S, d?! s | dnosS, byS o:
negat2vnemu | @i ngu, korupci. a

Korupcias a p od Qaniocad proardy OE G\ Owrb? nad eabkoo posky:
akejkoOvek neopr §vne meajo pfamnmaeboysprastredkbvane,i nT c h
verejn®mu | initeOovi alebo tretej] osobe, ab
|l innosti pri vikone svojich %radnlch povinno

Lobing prestavuj e viaczIl ogkov ¥ (pol i tick Y,

angagoveaeposesentantov organi z§8ci podobnp,@al ni kov,
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Y%l el om dosiahnutia | ok8&8lnych cieOov. Tieto
prostriedkami a cestami, | 0o znamen8 aj dvoj a

- pozit?2vinoys o bonb®8nlgne | oi el e sa dosahuj % | eg
regpektuj 2 saustank®egtandeatdhugn®ho etick®h

-negat?2vniycileodbei ngyga dosahuj % nel eg8l nymi,
aprostriedkami (naj basdt ¢j gimoredpgibakalk@mi nar i ¢
g t a n daapostupov

Eti ck® gtnmandagnsythtvd 0 vgeobeaorgpekndvam®
normyapr avi dl §, it a&xi® imdeéomdakejpodoey a S v

-explicitn® nor my, pravidl 8] pxgdammar dy
sfor mul ovan® pravidl§ (%stava, deklar8cia z8KkI
apod.),

-implicitn®empéds@an® pravidl §, gtandar dn@G
svedomi tosS, mor &l ka, prirodzepd)lidntedal i genci

opravidl §, ktor® spjravineadl p2 siomse ot pobyodm@h \
nor mg§dh.chwvo pr2padoch S a na preverovanie

kateg-rie | i tkerrt @riua, | akpl S:m#z hzoodsotvaavna vaa St
prinBgalniaj va| gz Yagi t ok | &rinta®wvitdmi dmdr ganit
naosobn% Gpobdjoawu, ng§bogensk®ho vyznani a, re
ochrany zdravia alebo hOadisko spravodlivos

pri vibeameos®Bektomugnbhoed®uppdabn® pravidl §.

VzhOadom na vyggie uveden® skutolnosti
managment or g aniszp8ocliuepprefrpsoodm& Iknuyymi v. manag ®r mi
viastnl sysdt®im lplr akv-idtd>xlorgani z8§ci

Etickl okgednipadBikujjee s¥Wstava noriem a konkr
spr8vani a, prostredn2ctvom ktorTch organi z
kmor 8l nym ppoldh®Rem?rv a.] lrigNoetibyuc 5®ho k- dex
podni kaa snfogmmul ovaS takt o:

-regulovaS spr8vanie jedno¥l adeloist Taniebo
normami,

-pom&8haS riegi S Azauzlen®i konfliktn® si-t

-umogni S zamestnancom jednoduchgie riegi S

-jasne vymedzi S g@iloasoij@chpodki &amw® vsa vyz
neurbut b$Snejednoznal nosSou,

-vyvolp@a$invku tak® sprg§§vanie vgetklch zam
sa vgeobecne povaguje za etick®, spravodl i ve@

-porovngvasS vleatsitcnk& mhiocagnaoarinmeaa s d mi ako aj
ostatn® medzi Oudsk® konf i ty na pracovi sku.

Druhy etichkdwhldbardekoVi rat %ure uvs§dzaj %

v

e
ovnl k- dex, reg.it

k

C t

amaj % rozI|!n® n8§zvy: h
id doci 8ci e at N.

&

as

podni kovTl k- ed<ex,prlofcbesx
[

j
Obsahom etick®ho k- de by & a nsipzt &scoibe s(ppro8
ob >

vurlitTch gpecifickTlch tiach, aklmi s¥%:
mobing (gi kanovani e spolupracovrrzalgcem)i,e),sex
rovnocenn® pr8va zamestnancov, ekol - gi a, be
z8uj my akcion8rov, z8ujmy gien, z8ujmy odbor
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Upl at Rovanie eticklch ©kt@8érosvgosa®di SIk®v e
predovgetakTmhyva st owe®P)ERI Pprogankskf i r my vget k
kateg-rudg, spoapuIReét i c kT mmii rka pre2xkdlyanda majc k § a
prospefriujnvac az k aAnhasgit-APR, £ r. &1 8BrBtislave (pozrp r 2 15.p h u
Vo svet e vgak naj ma2 vispeh®j weOa®IT nkiotropop &
dokument mi, kt or® pom8haj ¥ manag®rom pr.i re
navonok napom8haj % jasnejgie deklarovaS celKk

Naostat ok s a gi ada zdtrazni S,meds e Vygg
personalistikou, seadicklimyimidi nkewlztiarrmy mVio Ka (-
aupl at Rovania eticklch kddegbv)smenap&h.s| Mgj !
predmetom vzdel 8vania manag®rov,t ikegrmajshr a
sl WgnaBag®rom na vgetklch stupRoch riadeni
v T z n aablasé yedenia, komunikovaniamo t i v ov apraxa Oud?2 v
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6 Vedenie komunikovanieamot i v o v a moirey a®u &z28 cv i
(podniku)

6.1 Podstata,cieleam bsah vwedlzeni a O

Vedeni OfdPpolupracovn2kov, Zzjaene Ntah @& m @o vmi ano Ipio
viznamn§ manag®rska fumkastaat(el i nmamé&n § Kit ®
ovpl yvRepvamsivedhovani e Ouwdiuj (nea neefsetknt &nvcnoevh)o
apl neni a ci eOowodmrikauni.z §A&ji e vedensiel aj&ou eda
managmentu, jemtakogmana@meg mppsolj® s¥% organic
z|l og k ami vedeni amotivpvaniko maulne kajv amg ey lkay pr e har
[5. Takt o poRat® vedsninej e eldtsadnsankyresikyed oces,
vpr axi uskutomauayzl@vodcueda(wa) na pr2slugnlc

Obsahov¥% n8§pl Rgivegemi al Qua2zmysl e tvori a
schopnosti vodcovama na g ®r o v :

- zodpovedne afeke vne vyug2vas prZSIungam®gr®crcsekresk®

hierarchii, t. . spr§2/mcépc2\oesd/4ncasl\l$>va8 moc, p
-ci eOavedome ingpirovas, n a decphonz/iSt,2 vAza p &
myslenie &onanie,
-vytvegraS mprpitamgiiwdalmds kl 2mu, nepremoti vc

ich motivs8§ciu na kom&r@®taeei fliacsloov®S dd anreajz i £i ta

-dobre pol#%paSwioendd kamuni kovaSspvgoh2vas
ver b8l nej komuni k8cie, ktor®mu vgetci dobre

-zvoli S si najvho datedemckratighplalr tVvi ecd eprait @ v@wyd 2
alev g p e c ipbdmienkdctcphaxe 2 m mlgedbySkmﬁwmy gt Tl

Vodcowaamanags®1/f4|vykon§vateOm| manag®r skeho
vedenia Oudtijigpjel dmdplak®oredeni e

a) Gener 8l ne vedeni e al eibvoy kwondBovmy /4 vhoo (slpera
charizmati ck? vodcovia organi z8ci eodj.prezide
Ide ot vor ipw®@ i taz vne vedeni e Ou dm kp{nenpoithupr acov
pracovnlich povinnost 2, dosahov&®mu,uc mmoOgv ne
di sciplinovan®mwmy s olke®z %lkahaniéiayme ma .

b) Funkl n® vedenie OQuid¢pr(amad n augseknuetnot|skuijph) |

gpeci 81l ni n(af qu@rkil n ¥ ) maerenl ch Y“as ekoch [ i n
(person8l ny manag®r , finanlnl manag®r , ma |
maj 4/ musia maS ist® pozit2vne vlastnosti, p
charakternosS, |seSs,t niorstSe g rpirtaav dotmyikabandomsat vi T, i n't
Yasudok, hy deokt® aan® vedomosti, zrulnosti,

iniciat2vnos§S, prugnosS, dynami ckosS, zdr @
schopnosS kontrolovaS, kooperat2vnosS at N.

Typi ¢c k ® !rtwe\UQ/mm@moa podOa najnovgej ma n a
synteticky zhrn%»S do tejto podoby:

- regpektovaS tzv. Masl|l owovu pyram2du | i
(fyziopovehpy cp®t r eby bezpeli a, pot rereehiay spol ufj
potreby sebarealiz8cie),
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- porozumieS psych, kpozsmpodd uprakdpugs kiowh m

konania, ako aj situaln® faktory ich zmien,

- z2skaS loajalitu vedsnl Rl v Ouiidoy i &é rtsiSt
akst avu st otieo@mienpoadrmsiak s | i organi z§8ci e,

- naplni S hmotn® aj mor 8l ne ol ak®wvania sp
spol ol nom diele (naj ma odmeny, pr ®mi e, Ci
sebarealiz8cie, pocit ptd),dost.i na znal ku dane

|

- byS vi awcNmmedivi t@at®nwedS aich dgpadowvby ci
N a mar go tohto pr2nc?2pu nemogno neuvi essS

KOTLERA: AVgetci manag®ri by malal éylSawted Ys ¥ams |
administrat?2zvnymi pracoun?lkas u m&kd tr&zpaole
organi zal nl mi sch®mami , prehOadrmtiznymikl ado

podr obnosaSdamiin,i ssttreat 2Abysye spstarocdiaommé k2t e tr §vi S
viac OaNmi , s vyhOad8van2m pr 2vlyetgyiltoovsaiw?2, m vcyitevQ

(...) Vodcovi aumusamubiyasS wl8irdDvesRt at nTch, akc
ved¥ci mi of8bnosSami. f

hal gi e atrib¥%ty chaodalotvesrtivat i ak ® vliastn
prostredn2ctvom n8§zorov ¢gpil kovhah28saod et i kc
profesiroonz8lidviizc hs@bhajsm2 prrake

a)Zl 2 vodaoa§&r h?, ktor?2 sa spkontralughaj % n a

|l o s¥%, ¢giaO, piiegisitéckkygegtapezpkbi S reali z§
Ang8padovh

by Bl ohou skutol n®ho vo@c%s BROWN, vynam8rgaRS zr
vedeck®ho t2mu XEROX Corporation).

c) Vodca mus? biynSu ss2l usjio bzn?2 sekaprs v ealgsppe k & pr e
vzbudzovaS regpekt ako |l ovek. Cippd&loim$S skut
vi hody pre svojich nasledovn?2kov, nie zabezy

~

musia veriS, ¢ge vodca sh¥éi egpoedovgé&l il mh Sk
d Skvel2 vodcovia s¥% Zisklud @ | oT®arvdz?2o msya. ,i cked
vodca nepotrebuje charizmutko mu , aby bol efekt2vny, al e
spolupracovn2kov. Ni ektor 2 skutol ne viborr
nen8padne, skromnenajpmt i gdiat, i vpoo k(omr aaper 2ak | ad
desaSroliavotdabkmmi tgpener §l ny ri adi NiteeO A GROK

LADI SLAV GVI HEL, bTval Tl dl hmaposlédy predsedac ho!l o v |
predstavenstva VOLKSWAGEN SLOVAKIA, as. Br ati sl ave, ,JOZEF U
dl horolnlT starosta OtlrCHALa Sp KOiReekduad o Z MO S
vodcoviaa s kut ol ne m¥dr)i. obadKlrcoomnz2a Gudiearludovan
priateOsk?2, pr?2stpwpm2e,bymajuld 2 mefenkpeebm Ajsje ba a
| 2 nsky f-izd kedyo hm¥%dLraco viyygo d ot u, geetemj | epg?
oexi stenci.i kt or ®ho Oudia takmer nevedia...
elNaj schopnej gpravidiaovgprexdpovhi kal ospauj ¥4 schopnl mi m
a spol uprTac odrn tk2mi h O adbag r¥g 2tcahkop oovde ds eba, aby
tTm sa akosi |oh&j agedjer gi mybde®aaS t2m odbor
ktor?2 spololne pracu11/4 na dosahovan2 vytl]er
vodcovia nezn8gaj ¥ tzv. pritak8val ov, ser vi
poluS vliastn® n§zorey,dipsckdupsareyj Ya ekkoomguternd knt® var
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a konani e. Chc¥% pol uS ¢§i rnavkeocs,p etka Ire8rl tnje¥s noyhgyl bi
sa stali v dobrej viere. A ak o nielom napol
Oud2 okol o seba,0o abayj |lveydjalei. zo seba

) Gpil kov2 vodcovia netR&dgpplgonelri®puldoasu
navgtevuj ¥ svoje vnutropodni kov® organizal n

venuj ¥% veOa | asu pol Yavani u hl avnlch z8kazr
svd 0z n8mej spol ol nosti GENERAL ELECTRI C, ak
i nvestoval. rolne ag okolo 100 dn2 do kongtr

g Vodca mwmsa2priye% prekon§viarkitu rogzliiminsitcohm
realistom mé@Pppiemii sni at i d?2 pohs§8r, v ktorom
spolovice plih , e spi mi st a z as ay).s ptbol voovri2c es ap,r §ga@lnl en r o
dok&ge z |loveka urdbp®mgShveb®hakkhapbsBEadnl &

h) Vodcovia a manalg@paSmau YVekpmn@minek® kate
ng8kl ady na manangcetnltg averﬁbarkraarlmegtlngovlch (
ngklady iba ako vidavky. Nech8&8pu, ¢ge veOkS

programov® invest2cie v podniku XYZ.

Ciele ve2de(nspmolQupdr acovn?2kroevd s tzaavmejs¥ ndalnhcad/
kr 8t kodobo nastaven® ci eOov® z8&mery, ktor® n

-splnenie zmluvne dohosdhumt sédvipi acovcml @l
vri 8§ mc i funk]|] n®hdoanegroavdne#hji aorvgani zalBmej j edr
organi z8ci e,

-particip8cia na pl nen? operat2vnych, t
organi z8cie (podni ku) ako integrovan®ho cel Kk

-Nal g2 vipaldwersli jalT rast vgetklch zverenl
ved4acemu (vysok8 osobn§ lou8lt dirm& prigpievarieo vng di
krastu gmodgul hu organi z8cie, bez¥WhonnosS, e

Vgetko vyggie uveden® poznanie si vgak \
vodcov, madnYacg @riplvat Rioevani e adekv8&8tnych gtTl
interpret §cikio nwkerd@énp gac ifuedc2k)T cvh podmi enkach p
62Z8kl adn® gtllgrubdenypy Oudd “ai ch
Gt Tl vjeedetnd atradi |l nT vertidef®lknpo IvpSrashc onvann?akjok

(podriadent mhy k es pwerz&motvoovm oA gani zal nom di z
ajohorizont8lny vz$drenoed%eaeluo (tn2ampu 2 &l ad or g
typu Akvetnpodi)thEaryebvaendeaﬂar@tzdi%ld@téraﬂmtrmmjy
zvlI 89S spr8&vanie ved¥%cich, manag®rov, vodcov
Zjednodugens kIaS|f|k§sa sodfofhey Vvedena
uskutol Ruje podOa tlTchto z8kladnlTch krit®ri?
A. GThLY V EADSEPNE KAT UZ VYUG,CVANIAISI%rR@a\/OMOCI
zam Nuj e autokratickT pagttlilc,i resoltedevookytiekeé i c k T,
participatbengl gtyllgtdl vedenia Oud?2.
AutokratickIprgetdsit aweideenijaeeden krajnl | i A
spolupracovn2kov, ktorlT sa vyznal uje:
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- dirigiizmimr dkt2vnosSou, teda paze?scide ov a

moci bez ohOadu na n8zory podriadenTch,
-oznaluje sa aj ako vojenskl gtT1, l ebo

rozhoduje, nediskutuje, olak8va splnenie dir
- jetode facto jednosmern8 |i jednostranns8g |

- motivapmdsntiri gudkhamm? sthocensk® postaveni
di ferencovan®amkme Ronwaming ea Oud?2 .

Vt omt o prcapuatdoek riade c kT dr kh okt YrpSstama d %c e h o
| ase a yprgipeesctidgriec kT ¢ h odvetviach | i odboro
opodstatnenie (veliteO vo vojpadg, ¢g®fl ek8&r opr

Participat2vny (demo&a atpioowkaluj gt Tzla wead ev
anaj |l epgdb spedeni a Oud?2 (spolupracovn?2kov)
charakterizovaS takto:

-vyug?2va sa oboj smern§ k asmpwn iukp§ aica v me Kk iz
(spravidla sa tu nepoug?2va pojem podriaden?

- ved¥ci pristupuje ks@wd upr ac ov n? kroand,? nikdoan zsu | t u j
opostupoch riedemimal gcoBc®mpviaatich rozhodr
kagdl seri-zny n8vrh. (Existuj% vgak vedU%ci
percent i n pecendaNa 0 g2 twad&asc.i),;v: bec

- ci eOavkeatldnupesk ont rol uje | iastkov® procesy
Yl o h, priebeh pl neni a pr 8c na projektoch,

povinnost 2, v halnoterdalakp aj kevyhnut®o kypr akci e prer ok o
spolupracovn?kmi |,

-na objekt2vne hodnotenie skputralince pgaosk:
jednotlivcov spravodlivo vyprac¥“va syst®m o
skutolnich z8sluh, sankci2? podOa miery zavin

Teto demokrati cklT (parti siapapcwagyuj et yzpa vrea
takpovedi acpAhkstbBa wgpk iWsusi2c haj| atseorwtl oc ht yopk a
| kr2poddbhl ah situ§ci§ch ciebovo kombinova

Libers8lny g¢gtlsa vakeniva OfplodvZpguj e za dr ul
Aextrvyneinal uje sa najm2 timito znakmi:

- ved¥ci napriek tomu, ge vystupuje ako
t akmer vibec nevyug2va pupnegeh8wa esp &®u proasda
veOk¥% mogno oad& e#pslvn Kd wesdh ,v

- ol akgva, ge si spolupracovnz?2ci s ami vyt
pracovn® Yl ohyposztvuoplyi ap rngecte-,d ys taa nfoivn an|sn ® s an
aostatn® prostriedky na plnenie Yl oh,

- tento t yp vedY¥Yserhavi dl a poms8ha spolupra
zabezpelen¥mnkafgh omvpasoesdtrerddmP m potrebnlch

Liber8lny sa pnazldie edhjo voOnT typ | i typ v
apovaguj e sa pmaj kitgopPpl ek he saasamozrej me vyu
kombing§cia wuvedenTch gtllov vazkh Qad sy rvd v & [
smerovania organi z8cie (podni ku).

B. GTYLY VEDENIA NA BCZE G LIRERTOVE MANAGER
SYSTEMY VEDENJWproalkoév al amer IKERTI26] pr okftessrolr R

c
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op?2sal existenciu gtyroch gt i1duwtvgr irteastp?.v nsyy s

0znal ujesypat @n h)koabénevohe vng gt (syst®

gt Tl (syat ®mc-BPpamP vnowvl tdystv@mded)i.a Oud?2 (
Expl oaauwtloroi t at 2 v ms gotTdIobvnecrhlaarakterlstl

uvedenl autokratickTl gtT1. Mogno tu egte dop
-vysoko autoritat2vni ved¥sci m8l o dtveruj

-rozhoduj e sa vI hrugpdn e nmaan anjanevnyt gug o(nC EsO) ,
-komuni k8§cia sa deje fwoymadupe2?kazovrdBod

pri plnen2 tlchto nariaden2 (pr2kazov),
-n8zoirryi mai at2va podriadenich ved¥%ceho nez
-vyug2va sa takmer vilulfme mbuvzasegageévsi

trestovas ankced walni molne sa vyug2va pozit2vne

pochwy®l a
Charakteristiky tohto d rtuyhpui/ ct ky@huo, vaeudt¥ockert

direkt2vneho vodcu | i mamna@d@r a,e xkptl coralt utj ver)d o0
typ s a povaguj e Za naj menej vhodnl (naj hol
autoritat 2 vwbenevolemnawe d¥dehadt 2vnom gtill e.
Benevolentnea ut or i t at 2 vnysp@tlal iwé¢denmiaer u Abe
aautoritat vnosti vo veden? spolupracovn?2kov, pril
- prevaguje autoritat2vna zlogka nad ni e
viozhodovan2, avgak pri delegovanlch pr &8vomo
-ved¥ci | iastolne tolerufé& KO®&8mMmoany k FZdiod a

spolupracovn2zkmi,
- vwug?2va s a kombi nowveqd&t 2 paoai tf2omma ampot i
astimulovania zamestnancov (odmeny verzus sankitesty).

Konzultat2vny ggridxiveupmlnatgéRallizdj2 pr i | om
poug?axljédanvn@egodtyupryedeeni a:

- do znalnej miery (nie vgak nassastagiperce
sa vyug2va®s8ivihhyn8§mupdwtd&hkuje sa obojstranng |
-tvorba rgmcove,j koncepci e (podak i ky)
uskutol Ruje z8sadne na %Yrovni vrchol ov®ho ma

- gpecifick® rozhodovacie procesy sa del e
oni ch rophopgd#améj % rozhodnutia nigg2 | 2niov?2

- kontrhmddmotai ace ekndvaey (¥yhbeelov®) ,

- vyug2?va sa viaczIlogkovs kombi novans p C

astimul §cia (odmenpgd) tresty, spolu¥%l asS a
Par t i c ispkautp?ivnnoov T (t2moviapréegrkeht wjedeniga Vv
spomedem®kr ati ck® (ypyavedticptadr Vvaolk) spypob ve
povaguj e za najl epg?, nan &sefeglntey yriej gAa aj
charakteristiku mogno egte doplniS:
-vedYci t akmer Yapl ne d*veruj ¥ spoluprac
auton- miu, veOK%pphuw asfBcina rvmdtemrnegr ga

organizalnej zlogky, N
-na spololn¥% pr2pravu dllegltlch rozhodnu
dtveryhodns§ komuni k8ci a, tor 8§ j e ni el en \
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manag®r mi) nawgz&ntomsl ne aj di agonglimd chs ved
organlzalnlcpbd)Jednotk§ch a
-vyug?va s a viberovsg f or ma kontroly, e
spol u¥l asna, g$pololnom vytylovan?2 cieQOov, ic
-tento gt veatdteynp av e d ‘esepho naaat ppivalajg? z
rozv2janie pfefgteshynhch? ovl(teahmm(j)\orr§|necm orgar
podni kat eOsklTch aj nepodni kateOsklch druhov

C. GThLY VEDENI A PODOA FRESREE MRNEBGKY
(MATICE) i rozpracovali ichautori R. BAKE a J. MOU T O N O.Wgpracovali
manag®r sku maticu | i mriegku, ktor%¥ mogno o

- orients8cia ma(maag ®v Taraorbaua) ksl eoshQuij e na h
deviatimi bodmi ddermgzmadgme md odliordiend®I8n uynaax i m§ |
zameranosS na %W ohy,

- orient8cia vesdascrapbnanauj@udma verti k§gI e
stupRami (1 ag 9), prilom stupeR jeden zna
astupeR devaS8§miaj vin@ma g®moaimreatOud?2,

-vznikla mriegka@x%)t,orl8o m8y mb8l imalj2e o0s e
typov ved¥%cich, resp. teorerngdgarkiyz§oighidre,h gt 1

-za typick® (modelsavi@)mtgt Tplry? svieusieesndpao vGugd

s
0

voOn®ho priebehu (pozzcia | pole 1, 1), _a
z8hradk8rov (1, 9), tRompyr @Imdgdikic nvag d eqig 2( 3.t 19
Il n2 autor.i vgak preferuj ¥ dopracesdcmvedenie syst ®
Oud?

o0del needeamiuva nGud ®Prevo kong
bvpr2]in a 5
d1/4C|ch determinuje veOa rozl
I

d

a

| ntegrovanl
viacero z8§vdywnbd

- spr8vanie v
t o j eho osobn®

m
d
e

gsaolynosNal®e j v Isapsltsnoobsyt | r ea:

[
spol upr acvonempolsdvedmaom rade aj konkr ®t ne sit
ptsobia vzg§jomsPavn®akhkyzby2zby a
-preto je nevyhnutn® integrovapSo h(Gapdgyj aS)
navedei e ©&dnxivkonkr® neho situaln®ho pr2stup!
- ved¥ci (najma2 ppedobhn®b & ®hzoamar ani a) by |

az2skavaS oveOa vedendoDodt ko vkdbajunmkdovanS s
snimianaul i S sa diagnosti k&vasSebeit u8pcoileu,pr e o :
rozlilnim praktiwvklIsiul sde uScit8ihim akomuni kov a:
amotivovaS Oud2.

Il ntegrovanie faktorov o vnpolgynvoR uijrvice rcphr eetfoevk
prostredn2ctvom vybranT cviplly viR ujeX oevf, e kktt2ovr N0 sé
ved¥ceho. tétafaktorpmaj ma@ o

- osobnosS, vzdedealnk ey, § srki¥bremsoS tvie ca¥%c e h o,

- ol ak8vganila pr §ce nadriaden®ho,

- dtslednosS ppaanlmnpanidanaj Y% ohy,

- charakter,pkahkhti tckRSshk@&Els@eamoatovnzkov,

- prec2znosS vnjmamwi aiwvedahcahhie oaodntt,

- ol ak §vmeonti2ar ya manag®rov na inlch poz2ci §c
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Podstatnou |innosSou kagd®ho t wpjuekvodcu,

riegenie intezxpkr smadiingckhs lpliec v edzZZEaho k.t or T
(kouluje) nejjakiprtevmgOedz3s,a tv.enuprecesggh §ve Ou
koul ovdeia vysokl stupeR aj direkt2vneho aj
(typickim koulossmbjnpessawi Pkita®nera hokejov®h
mugstva). Jadrom vedeni aniOmid? prgiaiknch ep okl ovavua
ngzorov, remep. koamjuninkepv ami e prostrednz2ctvon
modernl ch -k mrhwmrimad Inrpl & h ( t dEdsothviedemarmdenia

vibec

6.3 Komunikovanie, mo d e | komuni kalviy®@hgaé Kfamo e s u

Komuni kiSako gedna nevyhnutnich podmienok existe
predstavuje nevyhnutn% zlr&dgncu zig@mctgema(kplondinci hk u

frmy) a aj mi mo nej;!iVa)stvlgcewaep:rnG)csetsi 0 -dreamo v an
aprij2mani a urlitlch inform8ci 2, ktor® s
adosahovani e ci e (Kgalita, obsap aa iVax Dwine. komuni k 8c

akomuni kal n®ho procesu s¥% prmpedmret onma n@tgUunking L
aeti ed psychpit2hguernpcBceedn]  cphe rdmasnce nptl 2Tn .p rlodc
vimeny inporm&tckédv,a ktorl tieg m8§ svoje z8§
n8§sd,rottechni ky | i technol -gie.

Komunikovanie mogno povagovaS za organick¥% zl o
vedenie Oud2 (podobne ako aj moti vovanie).
jednor 8zovs§ | innosS, ujfrveatSo pjreo c evshmoed n ejnieij &/
komunikovanie. Inak ide v podstatesoy nony mi ck® poj my. Teda vie
neustn§lmi somuni kovaS, pol %vaStimh|osp$8&vie
viznamnl | iastkovl proces (subproces) vedeni

Komuni kal nlj e prsddeog cild danadsedml clhi ast kovl
procesov, kt od®ssal asmp8m,aj %prsostredkv%vanz m,
prij2maeygimfraovanzm rel evantnlch inform8ci?2
Vpodni kat e Os kmij mosrfi @rden e i dzd prapesy, ®t olri€h nmaij ¥ @]
mnoginov¥% di menziu a viacero rozlilnTch pod?

Mo d el komuni k alpno@hoos tng veekcoegskul ch  hl avnl ch
vzSahdvziab medzi ni mi : komuni k8t or, zak:- do\
pr2jemca, sp2tn§ vaznbeg,giled umoigvn@®n tpirevtkoy .p rPvokdyr
takto:

-odosiel at eO ( kigrewmiok §tiore)c,spresswy. skupina

-zak-dovaiue| spg88pyijateOnsg§ pddor ma/ podoba s

-komuni kalnl kiap8fta,m®@Emam) | nm,)emai,el ef - n,
internet, intranet, resp. noviny, | asopisy,
-pr2jemcaidrdetk® ds®trinana manag®rskej | i inej

-sp2tns8oud®polvye N pr2jemcu ozn8menia odosi el .
slz2m s ¥hlPPans hesszhl as?2 at N. ,

-el ement yi sfravidbmufiegeé atlu negat2vne Az8§sahyh
ktor® spravidla skresl Iag8merh,opghsvaoldnd podst a
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Z8kl adn® druhy komuni kalva®smamamag®rsske |
|l iterat*re najlastejgie vymedzuj %% takto:

aylnterperson8lnég ubkdmuoni Rayanisea vtedy, k
ksprostredkovani u, resp. vi medAgemndmr mPpc BV Yy
pomoci zapojenia vgetklch prirsddmogmivch Ta&jt o
komuni k8§cia m8 formu verb8lnejl {msssamespP8jad e
proces pol Yavani a, resp. | 2t ani a. M§8 aj p O
gesti kul 8 oioen,y bdir gariae aa N. ) . Vn Yetrosronn¥/g | gnterhuok t
komunikovania tvoria:

-komuniibk§opba (manag®r), ktor8 odosiela ur

-komuivk®stnl obsah inform8cie, ktor¥ chec

-m®diiujme to komunikalnl n8strpguygikjiteorna si
odlosl anie, sprostredkovanie svojej inform8cie

-komuni kal ngdmienky,wks8tcoiral ch odosi el anie infol

-komuni kalipe zé6mereO, ktorl odosielateO i

- komunikanti pri j 2 mateO i nfhoomBéke maspgRup, i n
z8kazn2k, dod§waed)eO komodz2t XY a

by Intraperson8lnei jkkomgpe&obiviaokeEb dr uh i nt
komuni k8ci e, ktor8 prebieha vo vn¥%tornom pi

odosi el ateOQomran8cpre?ja@amadmiisntf§o osotrna. Ni ekt
360st up ROV e | sp?2tneegd Jedhadurko ideraeay)®m wt nal rozho
s8§m so sebou, plttarelbnar eslebjag edjl esxi ou at N.

c) Komunikovanievma | T ¢ h s 'ikjuep i gnp§ecchruhori/typlorh masove;
komuni kk&coiree,j vwsa pr el 2 najn¥a sporvvekiy kionntuenripke8rcsi oen.

d Masov® komurniek otvyapnoine komuni k8ci e, keN d
procesuv ol e plvodcov aj pr2jemcov spr8v vstupu
komuni k8ci a s a m! g e realizovas aj prostr
komuni kal nich prostriedkov/ng8§strojov. Za naj

povaigmijtéeyda obr az, |lebematonogodni k g2ri o

e) Vn¥%t roorgani zal n® orunikovanie © ppeebiegha ko v ®) k
verti k8l nom, horizont 8l nom | i aj v diagon§8l
medzi jednotlivimi vn¥%torpgledinoot gasamal rlvmeid
resp. zamestnancami).

Komuni kal n® spl!sobdtosti manag@®it dokeosufl voeve Yac i
sa sp8jaj¥% so vgetkTmi prvkami medzi Oudskej
asertivita, empati a, persu8zi ai n(® %s Yivol sz ale
zrulnosti napr2kbaeroaVimediiiTeo m m§ Ne )s

- Asertivitaznamen8 pri mer an® s e b akporneksra®tennyiceh s
situ8ci 8§ch prachegypriktpwvdwn2osatat nipedd. Oud? (

Asert2vny ved¥ci je sebaistT, sehbsavoevdSonsia p!
kryj % so skutkami, vatoejvkomedbababhpomophode®e:r
manag®r je teda splsobil]l asert2vnej Kkomuni Kk

- Emapatiaj e vl astne schoipnnions S| Isopvoel kuocrd t { e ds¥
spol upr ac onaopadkk &mpati & 8§ komuni k8ci a patr? me d z
manag®r skej dk amewnrzii k8 sioeci &8l neho managment u.
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- Per su8zniaame n § schopnossS manag®ra pre
spolupracecéshakas ach pre podporu viastnlch r
|
C

- OoviEdani e maderenismi «komanmabhal mi prostr
at echnol - givesmil a(sinkBY amogr ¢ dm® oo vinteGetmam i e pr §
intranetom, posielanie -mai | ov , poug2vanie naj novg?2ch
telefonicklch Jer2sor ojlowvnamte.htelchgiickd z|
komuni kalnlTch procesov, ktor§ je dom®nou Vo
STU, FIT STU, FMF | UK at N.) . Je petirtebnokbl| asgby &
zdokonaOovali mgeag®ray.o ®E dturk®ni agov® poduj a

druhov/typov organi z8ci?2 musia obsahova$S aj
komunikovaniay yugi t 2 m | KT najnovg2ch gener 8ci 2.

Extern8 komauma ¢gk@rcova j € mi mopodni kov§ komu
z8§vlamngpeci fickl matrjkpdmnjgovigajkmanmanekBobs 8puv:
(Public relations)al ebo kreov&mimunu&al é @Pdo ombrej gi e po
vl asti | | .Matketingt))o pr 8ce o

Komunikovanie W r a X i mS§ vgak aj vriiaRepeetooa rt zno
jenevyhnutn® uskKywugPlPRa@and®™y ho| stTch vgeobecne
komunikovaniaa vl §gS pozorn®ho pol “Yvania Oud?2.

6.4Z8 k!l adn®,ppraivndedhypstypy ab ar ie®@reyk hoz v n e
komunikovanias dosahom na iantgd  rokowll tn¥er n
komunikovanie

Bari ®ry komuni kovania sosnulmji klatl nwneb aali ®b ¢ )
prek8gky |i zv?2] ga negat2vne faktory, ktor®
skresOovan?2 sprosnfediBecanl c Bl Skpgaroa8xn! glua svtzon i ak
ptsobi &omwnwi.kal n® t@wm®elvnom d! sl edku sptsob
neadekv8tne konanie prij2mateQOov taklchto s
dve z8kladn® skupiny tlTchto bari ®r:
a)Subjekt2vne) (psymohiokdgz@k®aj “a®myw oboch s

teda a j na strane odowgireljatma®a Oaj i nhorsm§ ainze.
naj |l astejgie osobnost n® c h(aproavkat heorvi &)t i kvyl a s¥|n
komuni kal n®ho pr oceasdu,z akrua Nkutjoi:T m sa napr 2kl
-rozdielne vn2manie obsahwadirerfs@tm§ci e u o
rij2mateO takpovedi acosptodtuj @ ilgemortwj,e,l o
mena psychick®ho stavu komuni kantov vpl
ak® fyeakoeym®ant i a, antipatia, empatia (vc?2l
n
b

- p
-z
-t
- ® faktory (sl ab® socip&l)ne c2teni e, pas
b) O

jekt2vne konwrmnink &klan & mmaarjil ®&rsyt ej gi e Vvt e
zvolia tak® viznamn® f akt otliestq a présiredie s¥ n
komuni kovani a, komuni kal| n® m®di um, dr uh k
komuni kal n8§ technol -gi a (I KT) , Aupchati e
filtrovanie (cenizaualh owv&1liedn® nfjoeIlm&ec® 2madi fi k
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Vprai manag®r skehpekosmuphkaot a@jaanaabgy® rvi o d coo v
naj sk*r identif iikcohv ahlia vtralkc@t onads@E WrreyGioivaz h el i |
atieg disledne poznal8imcpr gwijdIt8 pkod muwniek 8ci e

Gpecifick® dra®dryd K gjpy k aimwmmap a @i lkeov e | | i
podni kat eOskej praxi sa vyug?vaj¥% typick® s
konat eQOov, ktor® sa do isteu2wmarlrmi omeéti -gdign
atechnikami.Na j | ast enadiad @mrackngyejk o mu n ipko8ucgizivaj Ya ti et
druhy alebo typy komunikovanigozri aj deviatu kapitolu)

-Vyjedn8vaci e, rokovaci @ge dgipeoaiefgiock &l f® r i
interperson8l pepz&omanakigai eoal il nuirdh tetfano\
mengej skupine Oud2, ktor8& sleduje z8kladnT
aspravidla uzavrieS bamlvicwy gdadmlausvpeoR zml uvu o

- Lobing (lobizmus)i znamen§ gpecifickl druh vzSaho\
ci eOom | e tetkeolvaavSo isngfroosm8ce 8uj moygnadakély ak
vpl yvnl matoskob&2m kaS vihody (prospech). Viace
l obing |i |l obizmus za negat2vny eyp§$na1d1§r@®rs
sl obodn®ho[2lpodni kani a

-Koul ovani éjehouleintg) ou je poradensk§8 kon
girok% gk8lu poprdsnskédkovecAkdksme ug nazi

vinom kontext e, pnoavjang8urjoel nseaj gz?ac hj etdyepno vz mana g (
pretaje kouli, ako gpecificklT druh manag®rov, n
priamu diskusirovanolerezhoybruktevwvippadcayal oz
pocity, dok§8zai€dlras i¥Odétnrea vmmreersaVS spa2tny va
koul @avari pgriewipgeiEddael®ss (gener 8§l neho manag®r
| i hr8la t2mu XYZ) celTm procesom anallzy
postupov @ r evz apiji ezogmgovednosti za dopaehi®vani e v
pl 8novanl Khou¥l qopr et o | asto poug2va okrem por
t Yat or st vo, tr®ningy, facilit8ciu (uOah] ova
podnet mi), moderovanie (vplTvanirei enga | Oud?
spol ol n® pPagjmda® pr obl

- Obchodn® irsolkeodvuajnei ez 8§kl adnlT ci eQovl z8&mer
k vapmmomedaj nl akt pri naj-peedachi dloppodBi eyka:
naj starg? typ manag®rskej k ommarketingl, &le iaje , ktor

vprocesoch hOadaniaprinjaxm@&nizantz ame vti hamwo \a,
pracovniwimT¥%lhotobd asti ach manag®rskej prgce.

Vo vget kT ch druhoch | i typoch manag®r s
regpektovaS repereaaindrin@, vpaudanoaigpey oan pon Y%k aj Y%
socopsychol ogick® vedn® discipl2ny (odborn® p
technicket echnol ogi ck8 | iterat %r a.

Princppgviadl 8§ efekt?2vnej mahktag@®®s knaj ¥k omm
vodcovi a, rnmpinaakge@iuinidkoad nemmapméces et o:

-struljnasnee formmhama$aSa hlavn® myglienk
odpor %% ania na riegenie konkr ®t naho pastovnegE
ajvcudzom jazyku ( angltinelapod.) e, nem|line, franc?

-akt2berprmostredne pol YsvaS zamestnancov,
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-vytv8raS vhodmeduskg§Pemu zaokonaOovaS kul
aoboj smernej okamwnizkeg&diie (wodni ku) ,

-syst®movo vytvEgra$S efiektorwrad,n ¥ matsiekronmi na
sieS (woertgworrik))§ci i,

- akt2vnespyugzivasSzbkonmdreiedbwark?,

- predv2daS mogn® komuprirkakbn®2koafl mkpyed:¢

-dtsledne robi S vibepakomeniokakomahi &8t i i

- sr§vne (re)modelovaS komuni kalnl proces,

- dodaw § S k o muriskg lpd % n u

- profesiwin&EdimeSehni eni aovani e komunikalnTch

- Y%l elmespiod8&rne vyug2vaBok8jmpderapj gi @b

procesoch komunikovaniavedeni a OQud 2 (manag®rov nigg?2ch
zamestnancov, kooperant oud) dod8&8vateOov | i z8

-flexibilne s a adaptovas$s na praktick®
manag®r skej komuni k8cie (gl ab8knaf Nc g¢sp. int

Gl ob8&8l ne manag®r sjkee Neolmuind kmeewynhmrut n8§8 p o
gl obalizalnej, superinformal nej | i hyper konk
na vstupe ddr2tiebbomol ®ai a. Prsireodkem]l me|nts
gtvritej] civilizalumgjovahnge Jerag vZhgkeho po
integruj % viacero kult¥r (multikult¥Yrne or ge
na manag®r ov, ktor2 oudzamvidieglSu lrmklt ad aa§
zamestnancov zvi acerlTch n8rodnilch, etnicklch, soci
gt rukptr¥orst ded?er avV%re sa wuvs8§dza, ge povinno:

efekt2vnyi vieze 8l ny komuni kalkitforposmwsp? |sel\e:
zos Y%l aldii prekryS mnoh® n&8roudni®&eliz§8poeolph@t
komuni kal nT mip ocesl teunpermit mti a ka, slpy meeado ¢ m§ daanoan
aprobl ®&mo m. Tak vznikl o aj medzi kul t Yar ne kol
komunikovania.

Medzikultar ne (i nter kul t Yar ne) npaneadgs®rasvkug ek onnouw
p soci 8l nejfuspbsobil detitoatypickl sptsob r
ecificklTch komuposiupoa vyt volorenoecespohol n®ho
at n®ho) n®&hoomu piokdln gu ®tgnpoent i fai ¢ k om podni k o\
dni kateOskom prostred?2. I nterkult¥rne komt
edomia rozdielnosSnikehl t|¥0 , n @jov agmakorz ¢ & &k @ d/s
solvi @jsttny skwsen omé&d si kul t ¥%r no typickommuni k §c i
terkul t%rnom p opmbeh)i kEmtitu \podstats)v enterkulviehs
muni kovania mogno Dbliggie charakterizovas
- vodcoviaamana g ®r i potrebuj ¥% dobre pozna$S pr?
aovl §daS takpovediac v(geopostupreeykpl atnl dorozu

- dorozumi ¢geadzllbgdts§ entita obsahuj %ca v

ty
agap
p |
po
uv
ab
i n
ko

vstupupjosdsaat ne determinuj % komunirk8mecnil pro
interperspnéhbsejyvej akaemawi lka&dineg kmefd2oz 1 i | nT c |

- dorozumi evac? k-d spol2?va v tom, ge ma
p2smom angliltinu |i inT cudz?2 jazyk, ale s

prvkov komuni k§tPemodkonlagh apkTkgpodOa vIsl
cudzieho jazyka asilen20@5per cent n¥% Y% asS v komuni kal nom
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-prvky never b8linaprigelsa mkmil 8Ediage(d mg annn ke , Ki
tela), proxemika(v z di al enosS pdceokWOajdysc obd el eni e, o
upraveéeamomey, (keap i sm@iplpitwk)y medzi ostatn® vI
komuni kal n®ho procesu.

Zvl §g&givch podmi enkach pat eondepiod ¥ yam s(¥d uads?
manag®r om zachov§vaSavwigdle§ Neafl egkite2 wnl ezhnoa nas@ nper
komunikovania@ s obi t ne pol| Y“vani a.

65Z8saadpr avi dl § ebeé kv aysupasnm
apriameho(bez pr o s t 1) lduniikaoia vodcovamana g ®r o v

Kagdl vodca, manag®r | i klomkadeOegsrpeozlemtna)rsttl
organltzé@n@tlckv;pra\xll§djaSIa3dne upl at RovaS aj
apravidl 8 priameho ( bez pOudatir. edhv@&hdd)e mkeo murhi k
pre doplnenie procesu komunikovarpap t o m z vd |84VSa rpiree gk o ve Omi v
komuni kal n¥% z!| ogktzv,mouwwe chioenme orzipelS8ov am2 ( AMod
anapokon sedem Azl atlTchiA pravidiel presved].

A . VGEOBECNE PLATNE (NALGPRAVI BRENCEPY
EFEKTEVNEHO VYSTUPOVWNMMO gRREBtrul ne sformul
praktick® upIatRovanrmaena(ga@rtoov)n|tealketno pre vodc

ayVopred sa dodryel @edneraivi fremysl i eS obsa
| asoivi®® adi menzie svojho Ystnehoavpestethp8&8gka, r
vtelev2zzii...).

by Zal aS predstwecdan ninsstta®uyne povedaS svoj

priezvisko, puwicoy® %Aliluake® ukamektedr (¢®mua r
bude hovoriS. Teda nevystupovaSsaanajnymnegi ea
predstavi S, resp. takto charakterizova$S aj
st §deke...o

c) Hovori Spvechev ai milantd gohldSteid vikl adu pri
Vvyzretost.i pol Yavaj Yaci ch (kzalliidttgl.n2Aki ,ninei eg
zn8me tieto n8§legitosti, orientovaS sa na Az

d Poug2vaS vhodn® ng§zorimdder o$tirmwek loye a |
technick® prostriedky, resp. presvedl|liv® i
pr2padoy® kg€&wsdee managm®e wsrkaev opraSb ethryo gast vom |
ukazovateOov.

e)VystupemaS zisazmomspfhnamégeamdm) ,empatiou (
apersu8zioui@dpragvéadlBisvohn| na Aoslovenieﬁ f e
mentalitypsychk y / dugél e (1 Q + EQ + MQ + VQ).

) MotlvovaS pol “vajnedi ala/ marltimearkauy pam?2t aS
motivovanie & t i ul ovani e partnerov (mal ® darl eky
podobn®ho).

ggZdravo si veri S a célvibawd Szepu)JzaOSnpelS%\c
Ssvojou prezent8ci ou (mbsamni mzr ekt omome OnKk v
prezentovanich podkladov, oblelen2m, cel kovo
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hy Hovori S zrozumiteOne, Oahko, prirodzene

primeraner T c hl o, pri merane dl ho, pri merane hl as
cudz?2cihegstleovr az pri pom2name, ge najl epgi e
Astrednej i vrstvy.
) Poug2vaS kr8tke vety, adeokd§tcpapyw®t I 1 ho
) VyhT baS sa imoenuonta-vninSo smoinot - nnosSou part:rt
oblas zvigi S hlas, resp. pod.chgie |osi menej

kk Sposl uch8| mi wudrgiavidSashadn® gsaakakpok:
val ginu parht8dervgy (mesloupozeraS takpovediac

) By S asienretn28wsniyl ne, v Ydvnoer,e nael ep rpeg vanveo vaa S
(bez vulg8§rnoskagdajr ogiatnu Ipisi§vegsd &al §gadka Kk

m MaS pri melremi® oppd| asp vaywitddpa ndml ek, Vvi az

nfZachova$S sii miidagsusnti§lge Tda aul i S od kval it

o) Prij2maS ajinapm? npsox P tpownr u ek rsiat izku a

p) Na z8&ver vyst YUpiamwdiaS zhymt¥Sz w Tkd casdt at nT ¢
rekapitulpd&®ci u %l oh a

N Vedi eS kriticky vyhonkrustti§$ es wnaj es ewyes t .

zdokonaOova$S sianT mporoehg¥l® savedcami, manag
sy Vgdygade ohwvdi&nbmdregapmil vaS Oud?, nes
rel i, ni kdiyl nné&pbdbdceaRovas, al el oomitsnaiépr ec e

osobnv¥s kul t Yar u.

AjJFPORVAZNaEK v treSom vydan2 svyojgej kos$t &r a
di al - gu, di skusie je podvai emendr mpj @we mnssoda
zrelosSou, m¥%dr os Sou, odboprakiowk ozud az mwils @S o
agi kovi3§s.Sozumnal nT fortieO si vygaduje aj pol !
B. ZCSADFRAANI DLC EFEKTEVNEHO PO®MONVANI A

komunikovania®u Nmi p Ilswprsacovn2 kmi, resp. z8kaznz2knm

- akt2vneiedadl|nkwmaoS apSo wracshk @ eokalih,%sv ani e z

- pol WvaS ucel en® tmy@l ind rek o ve® noellk w® sl oV
komunikovanie v cudzom jazykupmd.),

- pd ut® spr&8§vneteophepovas,

-vn2maS | o a aj ako partner hovor 2,

- koncentrova$S saivm& malss al) p olakpdvéliacs a pove
medzi riadkami,

-robi S si pozn8§mky | enepoda3 avgéckoiodos
sova, zapam?taS si |l en podstatu povedan®ho,

-nesk8kaS parinerehasi dd®kagelwiaS ag vo vyme
| ase, ale nenechaS sa omta8Svaroa@aanmnml meggmoh

-nerozptydvoumBSu srae|l mPrhia @kadal m,st at

-formul ova$S sipovlluais@hkno® ez §tve rogdepuwyrhval uat ns®g
hneN si iskoraijgowas, S,

-pri pol Ywan?2 podmpampovr&$ aldo woraikawodhmo kont :

-0t 8zky kI §8sS vioajpwyorse o zeedoh@ e t|vapsereg in$S s pr §v
pochopenia vec?2,

-udr govaSteierapniyaegO kat egoretewdu® reakci

-pol YavaS bez predsudkov, bpeaziatviewrzd emy s | in
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-rozligovaS medzi p oflcuitol ynr et gva et satknpoouv eidni ta
plati S: Azle p2limid | ebdy som si slabo Anabry
-dg&vaS si poextor ®mmay Dided Zavo.r neixt r ®mi st ov, |
resp. aj don8pgod] ov, intrig8nov a
-tr®novaS gsil |l sprogwma@rPrane aj p2somn®ho f
podstatnliclpohwpd®henok esp. pripomienok | i ot §
-pol uvaS ugami,imtdami vgugsdvdSommpatiu (Voc
-umogni S kr 8t ky iredlkaoxmevrnytsamendr,j. Yeokeammiaj] e k §

dg¥su, w@podobre,§ | ky 3 N 3
- skontrolybvasoai S si viI detebtepaSobapbb¥
kedy, prllmn,r 8&kop&klsasampa| ut ® i nform8cie dok

C. POUGEVANI E TZV. MODERNHKCH VhRAZOV L1
MODERNHKECRICAMODERMLKI NG

a) Tzv. modern® virazy ploimomoderm®I| vy¥ypahdho
(fr8z, pr8zdnych slov) |i angli cmanmg®r pe. ch
Z8§merom je urobiS istl dojem npnazgbatauzthe&vVoV
akcion8rov. Spravidla sa vgak dosahuj %% opaln

b) Poug2vanie jasnlch, zrovieimt §geOnrzlocsh | Bl 8
presvedl|livosS prejavu a zabrg&ni S niekedy aj
abstraktn® vdjrazdgr osj¥om afs§tno, ktor @ ed theiag Suj ¥
kpokl esu pr acov med mor 81 ky, etiky a

c) Globalizaltre@ hnoh&gi cakl rozvao,j splsobuj
angl i ckillcchh aprebratl chKdmwersipk aslonw2nTtcth®n esrliovr. a
anglick® slovo |l en vtedy, matkinskkeenx ij tzyjkel . z ¥dp
je vgak potrebn® vysvetliS vIznam.

V.

n

D. SEDEM TZ ZLAThQH PRAVI DI EL PRESVEL
(vkont exte s AMordez nmpTaelldnipery dNiatdrigS? MATTHES
aK. R°BISCH[31]] takto:

1. V2] gi na posplrueg ha8loovy, spiredn8gok | i prezen
az8§veeOmi @s'% epgivii dojem, prv® vety, prvi |
kr8tkym pr2behom, sl ugnou anekhbo vlooum pauz
posl uch8proenz evhatg8aci a ovplyvn2 g¢givot, pr8cu a

2.Koncentrova$S s(an an aA vteoO KipRoodizsat mpelrite@ije] .
potrebn® uvedomi S si tieto Nal gie podstatn®

a) Vydar en 8§ prezent 8cia sn8vhnsS, ke@meaanst
posl uch§8l ow aaning8O am¥%tui $ ak

b) Odpor %l a sa poug2vaS najviac desas
v PowerPointe)& - | i e i nformalne nepreSagovas.

c) VeOkosS p2sma banengedoledl a byS mengi

d Z8k | pravidl®jeini e vi ac n gednom riagku die viat akov § v
gesS riadkov na jednej str8nke.

3. Zhl avnich inform8ci,2 Ktvor® Smgjed nmas c h ®;
slo.VyvarovaS sa dl hlTch s¥%vet?2. Oparkloyw nti &k tsam
zapam2taS viac inform8ci?2.

4. Zd*razRovanS eslpowesstsat n® men&tn&Sl oivies &) i
povzbudzugrbinaz g ejj aVv tedaaodjoh mav e T cazdmP ma
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slovami mgno dosi ahnuS opak.ytTod n®sta®i mEat e (DI
ainformalne preSagen® vyobrazeni a.

5Naj prv poveda$,0trmoens pNepway @al.suaS iaba | 2t as
zf - 12, | ebo jednp&dhdk aSovedi aakj nskhmo aep
apotom zapisuje. Lepi e j e teda jednotl iay® pmadyn rajpprswa
6.Udr govaS oPBychkolhtg&via tvrdia, ¢ge kto
aspoR 20 percent | asu syubf hkompreEy8dnausdagayje
harb | i vT ch: pplryenbuileeh a¢ It @mi vad]l gie mnogstvo po:
t T mtodavidug8l nym olnTm kontaktom nikto nesp:¢

7.Z8ver si vgetcpr gtapab? tmal¥ gbs ailgpv a$$ cn alj,
ni el o mimoAji apimevokat2vna oB6&8pkajpe RAepgume
Neodpsm%paug2vaS y8gumemehepubiea Aiekedy Vi

M.NICOLSvyjadril kdesi m&8anej 27dmkeg hu gji€dany , “g e a
mali by smeichv omt o pomer dedp dyalgetg§aSviac pol %va
Zdos aO uveden®ho je teda zrej m®, ge manag®ri
pol “vaS, hovoriS s OuNspr, § ned qkidkigpodstate 8S s pr a v
nie s¥% dostatolne sptsobil?2 efekt2vne vVvies
efekk vneho riadenia a vykong8vanmndiaa ey g eotrkglacnh z 8T
(podni ku) . Os o wibtl me \alj z nkaonmf§l i & tprodsoch e k o mu
t2mov®ho riegenia projektov.

(
C
~

66 RE§ mcovl plemedio@ardoj ekt ove| arkioe@penik §ci e
konfliktovvt 2 movejzlpa@®gky projektov®ho man:

Organickou s¥%l asSou pirakicekjiea@Pled znaamrgenedz a
gpeci 8l nych immanaagmept ojvekt 0§ kadmkwviSk ei ar i &
Komuni kovani e ,awmdaajepbecprbspdiv® komuni kovani
miery aj psychol opgetowtkammt oz §d mejrid omSper, p@s | Yg |
| i t erpasty“erhacbllz- gi e |

Projektovs k @ mu niiaks& ckiga8Tmc pr syess ®mu proj e
managment u. baxteRRa tkeadba ®prs¥% potrebn® na z
aefekt2vneho vytv8&rania, zhr oma gNdw&mind ,a r
(spr2stupRovani a) ppodstateideto@vdlve e oivrafnd rem§ miz2h.o d\
spojenia medzii nQundmieeqlt mde amkit om® s% nevyhnu
Yospegn® zrealizovanie dan®ho projektu. KagdTl

- byS pripravenl vnsai eprainjiemaspesvdinf or m!
komunikovanieyp r 2 sl ugnom Ajazykufi dan®ho projektu,

- rozumi eS, ako kvalifikovan8 komuni k8ci a,
(llen t2mu), ovplyvRuje realiz8ciu cel kov®ho

R&§mcovli prehOad managment pepsgpel®moneéijvki
prvkov, resp. | i ast k ov Tperhe pporj cecne®s. o VN, a pkrti ;erk® t sod
procesy sY¥% prezentovan®obakeo ddeifs knro&tame me | dn
(jednotkami styku), v r a X i sa m:oguaveggelbm voawPpl gvRovaS
sptsobmi, ktor® tu nemogno def é mtowwa®&n ®hOb s

managmentu projekgboyrij kloaphm@®hgrwaae sysak omuni k
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distrib¥%cia infowvm&oim@miaspszBad ejkk@av ®@ o u
Nal ej r8&8mcows pekithl 3 gihmes sdfoutp®@cvhn2meectnohggi
avl stupov.

Pl 8§novanie zZaomRifhd kErcliénilo mwurfiok anad Ind tt hp at
Yl astnz2kov, teda kt o, kedy, ako, ak® i nform
onapl 8novanie tlchto vec?2:

a) Vstupy i komuni kal n® proudnii akdad vmk®y , t ekcchnol - gi e
obmedzenia, ostat mRdpek@dyagn® podmi enky a

b) Met - dy, ng§stroje,i preecchonv keyt/ kdemaH i atlei- gd e
Yol astn2kov konkr®t neho projektu,

c) Vi stikpynuni kalnlT pl &n manadgment u.

DistribuovacniZmnamendn®r m§ asn® spr2stupRova
i nform8ci 2 vgetkTm Y astn2kom projektu, T
managment u, ako aj reagovanie (sp@tn® vazby]
Obsahuje teda prvky:

a)Vstupyi pr acovd®yy T Ebemuni kal nl pl &§n managmen

b) Met - dy, nNgstrojeii dechajikhy/oekbmohi galkn
syst ®my vyhOadg8vania inform8ci2, syst®my dis

c)VIsthanyojektov® z8znamy.

Spravodajstvo ov 1 k oma&h RRa z hr o nradgyz\Npivramvi a&en i & i nfo
ovikonee®ovIim z8&merom poskytn¥%S Wy wagawnarkiom
zdrojov na dosiahnutie fing8lnych cieOov proj

a)Vstupyi pl §n proj ekt u, spgragd mev m® o\ leklt od/k®y ,z §x |

b) Met - dy n8§stroje, predibkigreypt eb®ady - gil & c

z

variahag8lza, trendov§ analnitza, namwekitioje, z2 s
technol -gie (IKT) distribuovania inform8ci?2,.

c) VI s tiuwplyk onnwy ,s ppro§gi adavky odchkibk®, mt gap
sl Ygki Sevagint u§l nemu odchT Il kov®mu | i zmenov®mu

Administratz\'ipaOJuelélvlatleho niektor8 jeho
dosi ahnut 2 | iast kov®ho, resp. kpoonzeo!snt@hvoa Ci
zoverovania azdokumentovani a stIedk projektu
akcept8ciu projektov®ho produkp(bduObszabovostrany y
ng§pl Rou teda je zber projektovich sprgv, Kkt
Nal e aekatl 2 vrmo setfar @hidylSdittap d nf or m§ci 2 pre |

vyugitie. R&§mcovaslopdSvmn@®eelnamendt p:

a)Vstupyidokument hodnotenia vekkow®ko po&dumen
ostatn® projektov® z8znamy.

b) Medy , ngstroje, it edleninkag/dté& wdgh mle- gniS8est r
at echniky |i techmdkogbehspravodajstva o

c)VI stiuepy evant n® paazkncaetpkty§ e id joa knt§d wwi ar c h2 v

Riegenie kto2nnid vi &kjt opr &ci sippamS pne j ekgadhuj e
zrealizovaS predovgetkIm dve veci alebo dva

-spr8vne si formulova$S ,atovzpekha padsfano
vn¥%toajnlgihr g2ch vonkaj g2ch s¥%Wvislostiach,

-ur | i S objekt2vne \ajniskuinhjteBkhto? ,viode fpri2kltiun
spravidla najdtlepgieepg8apmsethpdemekNakej ahl
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HI avn® pr2liny mahnidkuk keomifilinkahoaB Oad2 sk e

rozlilnlTch uh poustatetp mb ®adu.hoVo§kd®T ah o©oruhoch
konfliktov

a)O0dl i gnT n8zbdvdjlanloiv wi2anmer 2 |l enovia pl
rozdielny n8§zor na t¥% ist¥% veB, Kobdyrmagen
pinfe, resp. |ie riegenie odmietne a prelo (ar

b) redchg8dzaj “c e nieszah ozdayk tlul ael niozvu jt% nul m, ge
spravidla po dl hgom | gse | @k toooudmeo tvd sae bnreej asktl
minull spor. BDlohou ved¥ceho t2mu je razant
nevn§8galhit ovayt megal i si ho mi mo neho.

c)Osobn® antipamigel|zamod| tAim& aj ved¥ci f
inl zainteresovanl | len managmentu vtedy, a

akoncentr8cia na vyri e@duije mraokkeakgdosy en ¢ I at
apod.
dZdvoj en®?2 made ypodstate k umul §ci u viacerlch p

funkci 2, ktor® predstavuj %% probl 2®ap Inatjam?®.v t |
Vpraxi ide ove OkT probt @e, ewlag tau jvie odsgieden for m§|
menovasamiovne vrchol ovl®hwhimamafmems§lun ya, ktor @
zvolili | I emrovp aad et 2imuh . nedohodnutoekklkdusa doch
t 2 mu. Zdvojen® mit@unehy S/taejdwidis@ etdloyn dmu r ov
aspravodlivo oceRsvaSOowae$ ksvbjea rozhodnut i
uni ekoho pocit kpodi vdy, zbytolnosti a

Typy konflikmodgred isnim8§ep? pomdm roadloir ney
it ergtkr y |

1 Konflkt me d z i d v o.rda viastBen@ifit u § c i u TApprriibb 122ggeenn ieef |
ktor8 nast8va vtedy, k e dVocls spravidia eakmeer rovitakzoh o d n %S
pr2Saglivich vytilenlTch cieOov.

T Konfl ikt medzTi%tdv osmat uBrcii ejfiato §gniteyhazvas
vy hnut.idediov ytbor aS si menginepzP Samédxi mdvocma Omi

T Konfl ikt medz%®i AgBoiia dAghinmIid @gdniveani k§ vt

vytTlenl cieO je veOmi | 8kavl, aleilaz§roveR
ktor8 ho zabraRuje dosiahnuS. Tu je rozhoduj
nejako utl mi S/ eliminovaS negat?2vnu sil u.

f Dvojng8sobnl konfl i.ktMimjeed znia sA 8nSo fia ja dA/moijenfi§
Apri bTeyrmitei efi, kéeapnud& sivahaiede, ktor® sV
odpudzuj ce. Tu sa odpor %l a vyugi S adekv§tn
anegdt ek Ao dwedveanié god.). a

T Konflikt Asldmnv st sremioukkionf | i kt ,sebbit or T m§
Pri vn¥%tornom rozhodovan2? mus2na@ati2 Vd ejnedrta
idruhej alternat2zvy, ng§jsS sp!spoommadnot eni
jednoznal ne rozhodn%S. p¢ Ak i nidpsrpee §pieotlo® erno z h o o
bud?¥c)nosti

T Medziosobn® vkankhi kit ymedzi dvoma 0sobami
Vprojektovom t2me je di | egi t ®anougpmijektogou S, | i r
Y| auhalebo idelen oo s o b n | spor dvoch |l enov t2mu. Ri
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Anagi SA na mieru podOa vyggie uvedenlch po
spravidlavyV|n1/4§ dvoj ako:
-medzi rovnocennli mitpme) per mi (kol egami v
-medzi Astatusovof rozdi él hlemi pg@dnut naer mi
Rozdi el v o tfawmed 2n o st rp®oso k S i tmaejblae pdya ker ej et
prevent2vne predch8dzaS spor om;
f Vn¥%trot2mospokioafsakviac ako dvaja |1l eno
rozliln® Akoal2ciefi. Riegenia s¥% nglroh n®, s
peRaz2), pr etoge ag po vyrrlleeggeem22 kpor nofj | ei kkt tow en

‘ﬂMed2|t2mow§eshonflmeldtzunAlmaglrmDma kedy sp
| 1l enovia An8§ghoid t2mu ochotne nalas ,potlali

atak m! gu ugetren¥% eneregiu venovaS na rTchle
Tri mogn® r eakicsper ava dk @an fnoigknto rozl 2 gi St
reagovania na vzniknpalj &toind | pat ohyit ARt Wat
(ignorovanie sporu). Nefao reagova$S na vzniknutl konfl ik
vyriegi S ho tTmito sptsobmi. Preto sa odpor ¥
PaS z8kladnlTch spt!sobwuw erdiesm@g nioad bloa mfelji K tic
uvgdzaj % ,jldt &hsepriassatbiyky riegenia konfliktnTc
poznatkami xlastnejviacako3®@ ol nej pr axe:

a) Presadenie si j e to spltsob Avihra za kagd¥% cen
o(lasto ag nezdravo) sebavedo mlodriaden®wsa 2 | kto
niekomu i n®mu. Mnohakr 8tkavga&ki sttev | Paz opat |

manag®rskej erud2cie. ..

b) Podriadeniesd idecopal nT gtl |Ilsper@&wm.ni halktao vkonaj ¥
vysoko kreat2vni Oudiayvykboer? UndzoBégpj %tspa
pokoj al a s na tvorivYh sebareali z8ciu. Ob | as v
pon2gem¥mry, napriek tomu vgak do Nal g2ch s}

c) Spoluppé&caguje sa daspeldte®l ngzvygjpa zt 2 mov e
Zameriava sa vliastne na obojstrann% maxi m8I| n
d) Kompromisi mogno ho oznali Svdlko asip(udb nAwel mrax
Thra). Prg8ve pri tomtepggVhe pal Yedd3nE ldd |je
aozaj d!legit® pre druh% stranu.

e) Vyhnute sai jevpodstate odchod | rozchod. Tak
nezn8gaj % konflikty, a k th20mLspAoBzodqu|1/4n®hcadtg?e|]
do inej skupiny. Skupinu mogno chg8pa$S aj a
vmedi c 2men aagejeapvt omt o pr2pade najdllegitejgia

Prevencia alebo ako pr eidprhes dtz%tSo vee®Orkiu Kkloz
pas§@gmei managmentu (a to mioegjlneon )z apraadji eSk tvoi va
pragmatick® odpor Y| ani a:

-ZalaS dédaskbs8 sa tolerovaS druh% stranu,
hovoria druh?2, nepoug?2aracSgamngtniTak ,s knre§btykSa acgerl
vt omt o smer e Az dbpka mav®oev @@ naozvRau§ esmae v aser t i

-ByS asezhnhadmeys§ sebapresadzovaS sa bez kor

\'
n

pokojne, ale pevhe@t vor ene prej avi év SV Oo]jnemé&paitu, vedie
straty vlastnej hodnoty mr i t om neurazi S druml%osefaru, eprl
pravde, Ibw® | i estebe aj 1 ;d ok onl anQens a Bst|soanaonm
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Spr8van? teda neznamen8 byS pas2vny, agres:
navodi S vz§jomne otvorenY, zdravo sebavedon
pr8&§va druNdpc kM. MMUdLmWNap2sal: WAWPodm@nip®u@2van
asert2vnych techn2k poskyt ujsi tOwNbimdah,éshvor n?
j e ¢giad%ce:

U nevyhibaS sa nepr2jemnim riedgeniam vznikn
U predchg8dzaS viskytu probl ®mov,

U nepoug?vasS tnseolbeys tkno@ ani a

U dok§8zaPrapoivaS so ViRt kT mi subj ekt mi
Vgetky vyggie uveden®!bheoglyr Bomonakewaa nduad
z8vadgne determsnium¥ anon ® vai Nn®, aktorTch nead:eé
| ast o sp?!ls®Rrbyujve grammbe vzni ku roin!nTch (| ast

6.7Moti vovanie ako mapbhg@®n®kmof uwmkthn® ¢

Moti vBei ag eden zZo z8kl adnlch predpokl adov :
aefekt2vneho vykon§va|n§m8 p r\ageoorme®chime psreo crectui
za aklsi vn¥%Wtornl Aagreg8tfa, ktorl d8§va do |
Teda mogno rozli govaoShjekiijektuz vimout i mdEtcii w§ c irt
motiv8ciu a negat2vnu nett d rvi8hcyl /ut.y p Kr §mdtoi v
charakterizovaS takto

-subjekt2vpae mbabvBei arlbiatm®mu viSgataniku | | o
buNprv8ci alebo mi mo nej,

-objekt2vnjae mdh o@BrcoaS motviykow&S annuchr O
jednorapakeyahej oli nnosti,

- pozit2vnaomothv &gigggi e uvedenlch pr2pado
pohn¥%tky konaS vgeobecn® dobro, tvori$S kIl adn

- negat?2vnanampgdk 8zhamen8 vn¥%torn® pob38de
(typiaud?2lkrttor 2 p8chaj % ods¥%denia hodn® skut
teroristipk)® zloliny a

Motdko vn%tornl (psychickl) popud, pr2]in
z8kl adom (jadrom) motivs8cie. S¥% t ovagjsychol o
vedaomanagment e.

Motivovaniej e t eda Nal gia manag®rska | iastkovs§
manag®r i podnecugive Oma marsut namrc®dwank u, pl neni
kdosahovaniu wvytllenlch <cie@aowxi_ Mpé&jsaal n®
svynakl adanTm %%sil 2m, pracovnim vikonom a (n
Nal ej Yazko s¥%vis?2 aj so stimulmi a stimulova

Stmulj e vonkajgia (peRagng, hmotn§, in8§) |
negat2vne konand et dda vjekdar/ Quldi2 .paddcesttata stim
stimul uj %ci subj ekt (rodi |, tr ®ner , maj ster
na konanie.

Stimul §ci al/jsa i muhmosadiki ,pproxwisdIvao nkkmag tgn @
ekonomi ck®h®hd i p opboSddoabmi az §@y dree kwompa®dv vyt
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cieOovich pz&médrosva Wjak najlastejgie kombint
motivatn®uadal n® syst ®my . 3 |
Kombi novan® pob&&dapireso®ueéed ekt2vneho ci e

vn¥%t ornl caj g&jch vk n¥t ok, nehmotnlch aj e k
finanl nlch) pogilmedroamnwa® cs prodpwani e Oud? (zan
apod.). Vmanag ®r skej l iterat“re sa vgak naj| aste

akosi zastr eqmu® ek Ilvaysjigfiiek Sucvieed pob8dani a. N§s
pracovn® motavpelkniuek®uaAi a managylRasvn?2 lamie a
a zamestnancami.

Motivaln® z8uj my vl aasnesménkogv kt ma®a ®®mpadw v &

dosahovaneeet oveOopygyani z8§cie (podniku), mogno

a)Vl astn2dijepodadnizlBwj movsg skupina, ktor% v
| i zauj2maj¥% najm2@ kapit8&lov® vinosy, diVi
kapit8lu, respjaingjdamgsemtnaste si finan] ne

b) Mana@®¥%i o z8uj mov¥% skupinu si spravidla
dobuspri dral ealinT mppljat kmma. Manad®rov najviac
zmluvn® platy, tanti ®my, ostatan®. )s,Yavias ieacee
sebareali z8cia, dosiahnutiepgmrest2gneho spol

Cc) Zamestnangiresp. vz ast dwobdmowi ov8 OdzgaesrBanaov naj
ARA kateg-rie zauj2maj¥% |i motivuj Y%/ sti mulu
aost atem®kyz mzdy, resp. di videndy ES®OP zamest n

sy s ti® Bmployee Stock Ownership Plan pr ogr am/ pl 8n vliastnzc
zamestnancami kt or ® dost §phB ta jdkdendvEamestreancov

zauj 2maj % me¢ z pseolcy alsl anme®i & , snahoukpéeebrzge S,
sdobrTmi medzi Oudskimi vzSahmi, maS zabezpel

Pracovn® mpéivovanhBe Aenergetick8A str8&nk.
pracovn®ho procesu vngga dyznaami kb, paktovhn
i ni ci¥sttrwupoovdo.s SRoaz |l i guj e sa dvojak® pracovn®

-individus8lne p r aic onotivaRanie mjednatlivca v(aapri e
zamestnanca)pr acovnom procese zo strany jeho mana

- skupinov®/t hismoma®n ango®ri voams we dol peine® as yost ®i
motivalnlch faktorov odvodenlch od hierarc]|
konkr®tnych | lenov t2mu, ktorl vedie.

Vte- ripiraxj wanagmentu sa vyug2vaj¥% via
moti ($ogirem2da potrieb Oud2, te-ria ekvity
te-rieatXN. )y, Z

Masl| owova pyram2dpar edgst avepe ObdAn kl asi ck

sebaaktualiz§cil.i samot ni m AShHOAMOM) koimr $tr @8 s
pyram2du p®udsikelbcch ktor ® m§ r e gpodstate ade a S kag
ol ogick® stupRovanie potrieb |l oveka/ Oud?2:

-fyziol ogiiczks& | jpaltnr®e bpyot r eby |kltomwherkaaS (j es S
platapod. ) , ktor® sa zakresOuj “epapgapmbkdgom

- potreba i stoty hiaermezxzhelcrkygstvyggi e potr
abezpelnostn®ho zabezpelenia (vr8tane pitn®l
resp. ochrannlch pom*cok na ochranu zdravia
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- potreba prijatia kol& t 2 v om ( prii pdrraucgcewnni Ta ts2am adekv §tr
naj m nov®ho |l ena pracovn®ho t2mu,

-potreba Yctiyl lodekwnT dhstoj n®, Yact i V® s
regpektovanie statusov]icpod,symbol ov, udeOovan

-potreba setk@¥leav § zI8icieajdtlegitejgia Oud
sebapresadenia, sebar @aldi.z@wk&nmiea,0ug &b sak thwaa I
pi at om) Mpstowovgpoyd?2am2 dy potrieb.

Adamsova te-ria ekvity (sprasambdbdgostni ) |
princ2poch vz8§jomn®ho soci 8l neho porovns8vani
PodOa | ej DANSArjae Jnev§hndhtn® porovngvaS kac

sostatnl mi alspremit ut emekz2ehemhomivyk@Ro amh @ad rao
vI og@¢ Asoci 8l nej invest2cie (dosiahnut§ Kkve
zrulnosti) do pracovns®heodopramd es u(.nebodst§axtem
vs avzSagnosti na skutolnT wvklad (pochnos) je
uhl ov pohOadu (aspektov):

- spravodl iiv@®r acdonwvenn2ak dost al, resp. dost 8§
udrguje si rovnak¥ YWroveR (kvalitu) aj kvant

-viac neg sprlalvmtddnzv2§vmﬂj]rrgamdmerwr 8ca, z

- nespravodl v 8 odime@esapokojnosS vdarkeut nadmiae ns
zhorgovanie visledkov, ovganikz §keanref ld&kt owej o
(konkuren| n®ho podni ku) .

Motivaln® te-ZrpeedistaVYuja¥ tri druhy pr a
zamestnancov zo strampa na g ®r o v , ktor® sleduj¥% cieO opt
mot i vE8ciswi ahmosvt i maj % va®Opbktvd zsams§wmg ms
adekvs8tneho gt T tomk tvoerdoemi pr a&uwdv?nom t 2 me. Pr
moti v8ctiee:- rX uajY v yapv3alc. o vrad k ozchhr u2 0 . storoli a
DOUGLAS McGREGOR v r 8§ mc i psysdoil Dignejko koncepci e
managment u. V. nej vliastne zohOadRobvalvadva

pohOady manag®rov na zamestnancov:

a) Motival n8§satbarnét &Xri zuje pomocou Viacer
atri b¥%tov spr§van|apzﬁmestnaﬂpovkvpodzébhu k

-lenivosS, vroden§8 nechuS pracova$S, veOmi

-moti vuj % i c h dosiahputietisteppetreby &tpadb ez pel i a,

-va]l gina zamesetgmarromws vieg &jah ok Yaini a f c iki
(podniky firme),

-domi nuj ¥ fenom®ny a kndividpatizenusy i t a, for mal i z

-nemotivuje ani rast miezd ani zl epgovani

-manag@g®ra woulsi S viac priame met-dy riaden.i

- vpraxiideomodel <centralizovan®ho sp!sobu ri aft

-manag®ri vyug2vaj¥% takpovediac met - -du Ac

negat?2vnu for mu mot i vaw(@meng resposankcee, ktitigap u z a me s
-ako celok mogno motivaln¥% te-riu X pova

vs %4l asnosti sa uplatRuje vo svete pre pr2slu
b) Moti val n8 sa eman ag ®Y sk e | | i podstata takar e opi ¢
proti kl adn® | i opal n® spr8vanie zamestnancov
- akt2vne sa zap8jaj¥% do pracovn®ho proces:¢
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-radi preberaj¥% zodpovednosS za plnenie u
-ich pracovn® amb2cie s¥% veOmi vysok®,
-obsahovs§ n8&pl R pr §c e determihuje [kl kreéativRuy n e mo t
invenltrnwoosrSua i novalnich n8vrhov,
- sl eduj ¥ u gepnoakjovjyogvgaenji ep ot r pokojpejptaeodne] Yss p e gn
sebarealiz8ci e,

- va@lgina zamestnancov np& 8§ iomdntd? v ny V Z
kspol upracovnzkom,

-domi nuje aktivita, wuplatRovanie osobnlch

-rast miezd/ platov aj pracovnich podmieno

-manag®r i vol i a prevagne nepri ame met - C

participat2vny ¢triall iwzeSde mi gor @wd 2a, schecem nadoc
prevl §8damést fdy myoai t2vneho ovplyvRovani a
celkovoideq@ozi t2vnu met-du pracovnej] mot i v 8c
rivo rozv?2ja$S vgh®&aidbdmerhk@pragecen kerGitvnoe jau
SahdNwa$ef te-rii 2Z.

c) Mot i val n§ -wmeklarzhruba &0 . rokoch 20. storol i
akcia na zauj2mavil japonskl vivoj (japons
rigovanie vivojok®bb man dppdetate ide @ m¥Fr e
tugl ne vyug?2 warnim® osovze d |2evenlyccithe goXr,v kaolve zn aj n
Mot i valmo¥ ntoe -orpi2us a’S prostredn2ctvom tTcht
8§

D_f—f'
o<
«O

1 1

w <D X
- X O O

vania sa zamesitnancov, resp. manag®rov
domi nuje orient8ci asamakontidluy er u zamest nan
- ideointernl motival misvpij2aemp s$p acjieendovs ¢
(podni ku) nielen manag®r mi , al e aj Zzamestnan
- prevaguj epki midsl i ekri§8cpr 2 scbbaept pokvea nti &m, p
podnik (firmu XYZ),
- snahou je dosahovaS vpmdkteanhuvmebateat
mysl keBa#8,
- permanent n® vyu92var]|e nkeAulsZ BBN e yps tz&nouk,o |

pr

vec2, produktov (virocbkev, i dhef§li edmenbmi sa s

- vyug2va aj princ2py seniority, rot8cie
najni ggieho stupRa riadenia),

-egte doned8vna takmer vilulne plati/l aj
(dnes ug mlhapo Owuldur eanceocvh@dBwk8pdjednej firme),

- manag®r i upl at Rujp/ar demopatt vokl gt il v

kombinovan® priame aj ,vnreSptrainaememomeitv-odvya nii iaa dC
or ganffinmp,.ci e

-cel kovo mogno r]ajmiacesd/aeﬁl,! eés imee -adu | i te-
moti vs8cie, ktor8 jsapongkhehydg2rwe8chen( ako Ma
Companya n®) , al e aj i nde vo SBvete vr8tane podn

Z8verom tejto subkapitoly mogno kongt at
motivovanie patria prevwadpueznidoh psgdamiodh gid
amanagment i ch prebreanBag®Po®ychsod - ggak asnagi
ekon- mbakayvzai kl a aj ekonomi 2%k 8 te-ria pracec
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Ekonomick§ te-rtiav 8miacosvhej emo modernl
pohC)ad ni el¥aot nugj§ pdiolciovng stal @j aj na jej vizn
v s¥lasnej podni kovej | i podni kat eOskej P
poprednlch manag®r ov, sokca no-l mogvo,v , p skytcohrd lc-hg o:
probl ®&my | i riegeni a taklchto aktu8lnych ot$§

-ako nestrati S AmecZd @b nlizame gtmearand clv prr
podmienkach, resp.yo d mi enkach trvalTlch zmien,

- nemotivovanl =zamestnanec adgapodkipaz do pr o
trval Tchi now&®micd 2star §ca svoju konkurenln¥% sc

- ekonomick8 te-ria vymedzuje motktvorv&ni e
vgak mtge byS amdiji cd pwochenm®®,al ebo z

-kl asick§ ekonomlCk£§seaeddr/0palp%edpnhbaé§v
Oud2: | eRogeni e, rpeplazmotzébkanlkmor§as’;zf4v§s

-vzni k8§ tieldzam va&iStaghi e | 1l ovek prawagSe, t T m
(konzumovas)

-avgak 2
Z8uj mov, n

- preto

i e |1 ovek pnaauspokpjevaniet T m m§
I nNn® zdravie, na kultYru, na
racions8l ny, m¥adr y pracovn?2Kk S i
uspokoj ovan? Poatrieh svaeh rodpy @zr8iug ma ani podOa hier
hod nt t . Teda vol 2 S i vhodn¥% Kkombing§gci
avyug2vania voOn®ho | asu na svoje Akonz|

Aj znaznal en®ho vypl Tva, ge zvygovani
ekonomi ck®ho stimulovania mexnusa pgeyopbspbi
cieOreveka2vne kombn§otvradsj emermo tdiyvoavani a. Na
vs Y4l asnosti p ougrfi viimje% o mQ mi mks@®h @mwlta |lvra® nanet -
an8str kjteor ® tieg dok&8gu mnohTch ®adé¥nbdosS \
|l as, mognosS vyug2vaS slugobnl automobil aj
rodinng kl2ma v organi zgrg§da dodopg@nkosigzi Ouds
ngvgtevy diyaidamaskelesyendy atN.).

S
I g
a

m dIl h
viast
a n
m

c
T
1 370 7)
O

Manag®rska funédkvtau verdene rat o an e | gi roke
inter pmatp®dkioin vywusSuje do man a hGdnaekia, j | i nno
| 2m sa Akruhf funkcivt astna Gmeomthgaast@be v Er a,
novli cyklus uskutodRevawni pl §nasvakioa,] chr gani .

kontrolovania.
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7 Kontrolovanie (kontrola) a hodnotenie ako funkcie
managment u

7.1 Podstata,c i e | e ,subjgkt, objekt a obsah kontroly a hodnotenia

Kontrola predstavuje posledn¥% tf@&rz& saeptrakluilalkro® hag
vpr ax i dos S npaondacgeBRusjkee.j VWr §cinedovm®dBhe t &k
rozdielom medzi naptBnewanbmnl #hl 6BAmi nan2 m.
kontrol u vpShigrmeav nfjaesd nku mi s ku ov@hhm@ mk poaedi ahb ¥
skutol nbksSsa n8&m jazl|lky v8&h dostan¥% do Vvo:
dosiahnut8§8 skutolnosS sa r@vwm&iplddrsw.huf en tvc
ojedinel e, Ys pirusmprve’y, a g W skpy. mztmus®o17t)®jed:)dac miapr

entita kontroly. Zd8 sa vga ge podstat n
jednor azovtye dai nmioesénevaybpuamidlsa’4snavn|rIat® !
rozdelenl proces. Preto odpor % ame poug2vas

Kontrolovaniejez 8vagn8 manag®rska funkcia (linno
sa sWwstreNuje na konfrontovanpile§narkut|oi|l nwo pdroe
stanovenl mi nor mami , gtandar dami , rozpol te
pogi adavkari .| i asritkroorll proces us kkontroly) Ruj e su
a Vv manag®r skej praxi sa ch8pe v uggom sl ov

vgirgom sl Koatmlovanimygsilreg.om s lzaha Ramyns luev eden®ho
(2)hodnoteniea regulovanie stavuakogpr i j 2 mani e konkr ®t,nych op
ng§pravnicapodppatr en?

Subjekt a objekt kontrolovania a hodnotenia Subjektons Y2 naj m2 manag®r i

getklTch stupRoch riadeni a, al e aopblagipeci al i
eproduk]| n®ho procevur dlkloovt r,@ | dowdazntNaarl i&,v pd ri a cy
ontroll inga,Vpildtsd an %c it ed &to riadi, #eh &j koptmolujen ¢ 2 p

v
r
c
aj h o @bjekiamzkontrolys ¥4 Ou di a, veci chpoehigze, prede
n
v
m
e

or my Predindtom kontrolyn! gu byS ist® zIlogky kontroly

Tréokpntrola kvality vstupoMar angk®arrti r&dlo-vr,i s

usi a pl ni S aj | vo gbkasti ®konttélndoodnptiacich procesov atak

f ekt 2dwrseajhpivea S twyattlelge @ ®, taktick® |i opera
CieOom konjte oziovyamv aS, nveyrhaoS:InopcoorvoavSn§<waaS|

kvantitu dosiahnutlch (prlebegn c h, resp. k

adekv§8tne-r ekgaurl eak InMRo a otpaakt r @mip@ m& ha S dosahovat
organi z8cie (pPHohbku) kakbdr eledbabh el infag ondt 2z s
podstatn® odchllky dosahovanej skutol nostii
odchyloisdk,e Qorvfi pftt hstporta8wrrrdri¢ngnsddalen ® opatreni
Obsahov¥ n§p|Iiquomdrru)jle)V\alnasaltne postup ki
ktorT m8§&8 niekoOko kr okfoSvz y( fk8ozn)t.r oS pnr@hvoi dpl rao cied
ayuUr |l enie 0 b | aebd predmetn bkpnediovania spravidla ide
okontrol u-veaniuaIg | nj(ﬁy2|ck|ch) hodntt- | vi a
finanlnTchkapndwnate Qo (napr. vigkaodng§kl adov
Kontrolu vecnTch paratmyatz@syot(nmlpebok\olnrtmlmltla)
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napr. operat2vnakkabhtopbuaf{eandehchahodn??t
finanln8 kontrol a.

by St anovenie kont rukdzovitatehe & pi t ®or iy { 91 §nd a
ide najm2 o wurtjeRwoizel ijlandroa r@dlegmhoow, gt andar dov

odvz2jaj¥% odi esQorvatd®gg &nia §ci e. Manag®r i, res
avyhodnocuj % ich dodrgiavani e. Tieto krit®ri
kontrol nej | 2l nanwts @ONTZ &ANVEEHRICKH U pozor ni | i naj ma
regpektovanie fyzicklch gtandardov (mnogstv
ng§kladovich ¢gtandardov ( pprddame, nk8akpdiatd§l, o vr@ ¢
(rel 8ci pasa?kvt,? poodbar)a,t par ogr amov®/ projektov® g
zvigenie kvality, mogno sem zaradi S aj | SO n

c) Meranier e §donei ahnut ®osobhkmnpozesbwwaanmm,
objekt2vnymi p2spmntml espmsuadinpapciobmey ch hodn
dPorovng8vanie skutoln®hbuNTukbkan spodig @mwne
alebo negodpoved®mu gtandar dad., norme, | i mitu
e) Zistenieaanal y z ov kekiizd sdcSdug ] s & udl jegilt 2 vinmeg a
odchTuige&, akto nesie zodpoved@oppsry za vzniknu
) Regul ovani e Nmdma@E®roi viimwmljeament bj % konki

regul al n® @®Baitj rmea edaioawdpul neni a pl 8nu | i dosaho
krit®ri?2 pr2slugn®ho vikonu.

Hodnoteniej e parci 8l na manag®rsk&ohtnabe6, | kt
kontrol ovanzm. Zameriava sa na posudzovani e
al ebo obl ast ? fungovani a ofrograineinz § & o enp | (epxond®
hodnot eni aaloerbgoa njiezj§cnieekt or e or gamiad al ne|j z
sa rozliguj¥% rozlihlol®@oteohg BDodhot enmina g ®r oV
z8kazn2kov), hodnotenie cesov, hodnoteni e

p
Podrobnej giuu jiedamt il fiivk
pribliguje kl asifik8ci a
atypov.

ro
Ehi zhodmnetke rkioamt Nall
kontrol n®iulmov pr oc e s |

72Kl asi fi k8ci a kamuhyatypyk®@htroly pr ocesu

Ll enenie (klasi f i ks@we -ar)i psryasiti ®mua nkaognternatluy u s k
podOa rozlilnTch hOad2sk, krit®ri?2 | pr vk
vodbornom ©periodiku Kontrol avn¥at r o®0/rig®h9 z plut
kontr ol nVktsoysotm®ms a vytyrekietiselel ® h @ r § mgo v ®&ma
hl bgieho identifikovania ejedaommogoVchkoht eoén?
syst®mu kontroly, kt eos®jekahe M. MARTGMr evzal a

a) Z8kl adn® p i subjgkt, dbjekt predmétySube kt om j e manag
objektom je kontropoedmét oml peSdei ddenioa | as
kontrol ovaknanret rvdlraobkyval i ty virobkov) .

b) Charakter (charakteristika) prvkovide oc i el e, krit®ri 8 (gtan:i
aprostriedky kotroly.

c) Hl avn® imet acdg ( 0os o beprfamakkntrolat r ol a a
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d Z8kl adn® prostirisgpdKky| gkmo$ik@o,l v ekonomic

organi zaln®, riadchoel ogech® ck®® prostriedky.
e) Druhy kontrolyi sebakontrolay onk aj gi a kontr ol a, vnYat or i
f) Typy kontrolyi pr event 2vna (ex ante, predbegns§g)

an8sl edn8 kontrola (kontrolovanie ex post).
ggEtapy kontrevh@bonprkoresuvol ng8 akcia, vy
kontrolyakont r ol n8 regul 8ci a.

h) Smer y ptsobeniar tk kit malHoykonbonbg§hnaa kon:
(nieckdevni ekt orTch prakti claimgohp osdisttua@cniesndhe mlj g ed i
kontrola)

) Funkci e (%l édhpyo)zngoatral funkSi abj(edkotbr e
apredmety kontroly), ovpl yvRovaci a Yal o ha (
zamestnancov) @1 chovng§ funkcia (spr&8§vne vychov§gva:¢
kontrol n®ho procesu).

Klasifikovanie kontroly mogno inTm splsobomzasp®ri ada
podOa rozlilnTch hOad2sk, ktor® pon%¥%kaj¥% in?2

-podOa subj ek tiude v ysanokostrela ppa 2 ci e pr2sl ugrt
manag®ra upRO¥ a§ )srpedstpn § kw2nzzbraol a z poz2cie za
kontroluje),alebo® z v . v n %alueYarYe vknoen tprr 2 sl ugn®ho manag®r

- podOa st upiRaa rniagdveyngigaom st upsntir amargd (crie/n t
kontroluana ni §g2 ch ospter mRNc/h (iopeercat 2vnu) kontr ol

- podOa gtsgdi a |l innostii pkendthregtoldv ak ®h o
(feedforward control)je vlastne prevenciopr i ebegn8 kontrola (conc
an8sl edn8 kontrolsa (dekdtbalcRujceoonagopp skon]
pracovnej |l i nnosti,

- podOa pltvodu siiljnektoawn § k orionp oetrgnigk o vEanN ¥

kontrolaav onkaj gi a (externg8, daRovs§, in8) kontrol
- podOa obsahu kontirkontraovaai@ wcrhedivi nonbsal zh,
virobnTch, resp. povirobnlch etap8ch |i proc
- podOa ¢g2rky konfwgkotanh8thikkoah jseak tvage(t kT
str8nok |innosti organi z8ci e) al ebo gpeci 8l
apod.),

- podOa pr avi dieplrnaovsitdie | kno@ t(rdoelnyn ®, tT gdenn®
alebo nepravideln® (n8hodn®) kontroln® akcie
- podOa m&komgaydarz amer ani e kontrolnlch proc

poznatky & r ul nost i, resp. na n8klady | i financi
cel kov® fungovanie organiz8cie (podni ku).
Rozli | n® druhy/typy kontrol ovamnindch e ne\
hodnoti aci czh8 ve¥wivs Iporsetr2koar o galviang ei ' Nal gi eh
organi z8ci e. Medzi novgie formy | met - dy hec
zaraNuj ¥ napr 2kl aidn@.,) audit, controlling a

7.3 Audita controlingigeci fi ck® postupy kontrol ov

Audit j e gpeci ficklI druh | iastkov®ho, resp. K
azhodnotenia %Yr ovneaer guaniizt8ccihi p(rpooodensaokyu )v, i ch
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predpismiz § k o rpatiV padstate sarozlg uj ¥% dv a idirnutheyr nalu d(ivtnoWt o r
vn¥%tropodniekxavelr)nTaudviotnkaaj g2 ) audit .

I nternl (vn¥%troppdnixlowdRa aaldelo organi
vn¥%tropodni kovej kontroly, ktor8 sa vykon§guv.;
roka.BDl ouv n %t or n®ho auditu je poskytn¥%S manag®r
podrdb n ® (finan| n®, i n®) anal T zych rloizhbmoosyt 2 p-
hodnotenia @ | odpor % ania na Nal g2 postup. Tento
knejak®mu(mda&8tkmoni ec hospod8)yskahe méilge &a
kedykoOvek podOa potreby. Tento vn¥%tornl auc
|l i nnosti podni ku, mogno ho oznali S ako cel Kk
m v n %t ga kel eaxdeit\,unl/4troorganiz,a!nT (v

sa vykon8va v s¥%vi sl osvteic2 s ppeewertawe:
al rkddfexte $6srigl§2nmi zv2 skaS certi fi k§gt ma n
§ diSO 1MB®@pP0d.0 0 0

ernl (voslkajz@?mer aadiat n ayerofanienseavuk ont r ol
vh o € § rnsaknd n e j obl asti podni ku na konci Ya
Yol t ovNnej uzsg8vierky. Preverovanie Spr8vnost
(u) z8vi®hrok ypoddanni ku uskut ol RujCk eOmrvd vni dzl Samea »otr
vonkajgieho finan|l n®ho auditu | g niglemskyt n¥%S
manag®r om, ale najm2 akcion8rom, vliastn2zkom
uz8vierku podwni kazs(taridggkdea na®® nevyhnutn® pr 2|

Audit modgno da$S Ndob g3smv z 8 a § kooilbvgmia 8 k a mi
amanagmentemimhzje napr2klad aj controlling
al ebo kr8tkodob?% orgi eddigepzuuZk omeep. nehlb8larsyp el
idetedaog i r g2 ppoajoevrkbvadi sky poRatou kontrol ou.

Controlling j e j e dnolvm ¢ b el ement ov procesu kol
vpodobe wur|it®ho projektu m§ sl wugitdvuna dosi
fungovania procesov danevl odiegdaanijze8co ei g mptoadwn
naj m2 na:

-pravideln® porovng8§vaniepsgadovael dosi awn

fik
m r
t r
oed§

aeventu8lne prijatie adekv8tnych rowhodnut ?
-dosiahnutie/ dosahovanie vytT!enTch ci eOo
-prevent2vne zabraRovanie vstupu !i plsol
vplyvovar t znych identifikovanlch vstupnlch fenort

- signalizovanie & x ante upozor Rovanieg rkat om®@prsiia
vygaduj ¥% prij 2 mani®r srkeyl cehkoagayviariepraehiuz m aan

De facb agjtuide konfrontg&eha gtiadw (pl 8§nu) SO0 s
Yad aj mi vo vikazoak)®si Ngjedaodgah ® enadi ck® p
sSregpektovani e dynami ky| anepndstare.iViwrdxi s a p o d mi
controlling sp8ja najArsyss®muave cdarezuigazilzii sk
syst®movej anaIsz, kvalifikovanm@tomv di al - g
pr2sl ugnov¢hk avzl dwmizsstkr S§tnT & h) . Rozliguje sa ni
controllingu, prilom jeho |l enenie sa uskuto

Kl asi fik&§&ci ah Qaoditsrkod |]i ensgu, Yar ovne managme
| igegografi ck®hoSasge&t podédje: ma
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T Vn¥%tropodni kovl lliggpi pzear et r2ivanwya sceo nrta os %l asn
kr8§tkodob¥% bud¥%cnosS QS\psrl/ame‘dalganodsot ij edhm®h o pr
evidencu& ontrolu je d!ledgitou pddukg.k/oiektoregyper at 2 v
odbornej manag®rskj |l iterat%re sa tento d
reSazca: kabko?tétvaom@&katadwowvei @p ernatvzawnn ye
controllingi st r at egi cki® t plag mgVv @ kil ®tcroanttergoilclkiTn gma n a ¢
Tento reSazec predidrnawuiieadehastpmaelnskdemk
nielen na stupeR riadenia, agal @maaiji cmagolkidu

-Y%l tovnkal kal 8ci a n § khoraydziskusan ap mdlpldy & a
smajetkovIim z8uj mipmawmiadlag ® ovdami nuj e autor
OQu@dsdpol upr aciowtnerkmivc H,izg&k azn2 kov)

-operat2vne plp&8navawinsgt rcaotnetgriocl ks®@ ppjlugani/o v a n
pr e dovgetklm zi sk ak omakn@¥l®xwvwW ,s fp®ri U ozam§ wnjamaa ¢
uplatRuj ¥% cieOovo nastavenl gtlTl managmentu

-strategickétranegbtklI nmana@gmekiochy mav dNd a
nevyhnutnl OudshT, ppoenat Bbvubapesadrijesdti e ( p o«
kooperat2vny ag otvorenl, ale nie extr®mny I
(st
vVouj
[

t or
hy &

T Celopodni kovl riaj e gizcaknie)r asbntnraol 1 hg
bud¥%cnosS, predsta e teda de fawdebo akTl si
%l oheupodporova$S t |l innosti/ pNalcgdyrokvoj (
organi z8ci e (podni gystenade ck®d asppalpt®daam iee
gtyroch zlogi ekp|SU®Tv, a nna2lnindsypa' k . kpltexie2 0 av

k o
n i

p
0
S
u
e
v

sostatnT mi prvkami onpreds®hlou siyd ¢ ®miuf imkoawnse

odchTl ky od vytTl] e ch ci etCaokv Tpcrhe vzeSnme2rvonve, kroo
T Gl ob8I1 ny, resp. edzingrodnT, mul tinaci o

sausktﬁeiucj)!emed/zin§rodne akt2vnych podnikoch,

apodobne, tedapodni koc h, ktor® p!tsobia sps@avidla
integrpodsnt®atve genersSlirnactue gs tcrivdtomiogkoroexte Oan i
nemogno omd melnd4Saza z8§vadgnejgie vgeo®ecne c |
procesy. Tiselobalistikosapj§ jsajtva kaljmi t,ghmij enanmagmeki
euromanagme(pol i)jnhok®meyan aljme ntapgl an®ty

‘Prof . K. Tilawa mir| kpa ,8 cs toknilseyGlolealistika [Bratiklava, iura edition 2006, s. 10

-63] nawa?nsaagilme nka pjleajn ®teydnot | i viméevytarsutin§ e¥wlnghra.] nBe z
adekvs8tnej te-rie sa smerovanie univerz8l neho sveta |
prepgl o881 nu et incekch a\Sl zsvau neuvedomel e uGBgASI Wyrom
ma n a g ns& teda oti o | pred n8&rolnT mi intelektu8l nymi, mor §1
civilizalnimi a bezpelnostnimi % ohami. Treba kal kul
vazbami. Treba pol2ta$S i so sibwnej dua®mMmB!l meddae i h8radn
vytv8ranZm novej svetovej opozil nej infragv®ebhlt Yr y.
svet ov ®h oVyppacovaniesd k la.t ®gi e kompIexn®h0JethaIaé<eu|droga;ue®
neOahkou WWamhjane.nt ( tpel dadn ®my s 2 kal kulova$S s internl mi
civilizg8ci? a neupadaS do zjednodugene,] v2zie global
sveta VAt |l ase managmentu wppean®tiyil i p o Y4 tzintekn®  kkruurhzyu niac
plsobeni a. (.. .) Pri spr8&§vnom managmente zdrojov pl
pl an®ta disponuje dostatol nT mi zdr oj mi na udrgani e \

strat ®gi a trval oa fidrSjat e ®n &hloz nag mw@vjsjv i ploaantiikat e Os
ma n a g meemarketingui v s %%l rmalvvous par adi gmo y ktoppu geh @rha niszt8ocrioa i e
technol -gi 2 na b8ze etiky
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Naostat ok moApomol am? imdlsiSoqqu rdg e zabezpeli S
i nf or m8ec8ilen owv ylsookeo us vypovedacouvythopreons $ou,
vhodn®ho prostredia pre rozhodovani e. Konc:
kontrolngi hdekeéi a pvjeptabajwe( estak Tom ire@29gpuds k ¥ pr §

74Kontroln® a hodmanagmwmeni énpmposdvi vobn
procesoV et 8§ p

Vobl asti pr edvpracesdvinnl acihm@etvE pobal asti vedy, vIis
aj eduk8cie (vI cihjoevyk aar dv zZiBRmBmma ppr@otke hodno't
(eval ugcia) vedeckT chi nwd-nshkouaran|dnmidd e & vl ov T
i nTch krvelaktornvonvy.c hPr et o SAV,via& zomit nédrchi to§gani v
Wz, | i vo vn¥%wtornlch organi zal relgdda §jz&kgnot k §
anal yzuj % s%vi sl osti | i ntal verhhtuoj ¥ npeorsotcuhpy r i e

-Ako | o najobjekt2vnejgiezbddorotaSS skono
kreat2vny vedeckT, viskumnl ,podbboajovgr2nps
jednotlivcar esp. riegiteOsk®ho t2mu?

-Zl ohakokedy vyl leni S pr2slugnl Abal2kfi pel
skutolne tvor(vimbvpPacovnzkoyv
-PodOa ak®ho kOWlaazapr ayesadkiovonoai val ne |

stanoven® odmecy méeéniovj ¢dmatl i v

-Ktor® oblasti, resp. ukazovataklieni vo vz
met - dami klbodn oMtakB&ISe ja.

Mo gnl poRtSPP k O%l ov ® oblasti/krit®ri$8§

vpr2slugnich spravidl anTwys ofk8oz atcvho rrievpircohd ugkrl enc
sY% napr?2klad tieto:

TZ8kl adn®-ekealbmi ck® dpongj addblhwtiv vIiskumt
vivoja,teedeckogi ck®ho rozvoja (VTR).
fParametre v zadPpvastaobnprotropkpodkeaeh Yl ohy
f Konke @Gkhzovatele pl §novac?chktloirs®t octhj asRuj % a
konkretizuj % pr2slugn¥% zadan?¥s %l ohu.
fUkazovatelse¥phn&mu?2 WITRDd tieto: technick®
| i gtandardy kvalitgo00QI! 80N 29 pabtirbezpeengopsm i I, SO
ochrany @ vor by pracovn®ho/ givotn®ho prostredia,
i mity, ceny, resp. cenov® | imity, pridans§
obrat, zisk, rentabilita atN.
TPl 8§novan® &kapacityi pmd ODydegeniiegivVid ebyv,
| l ovekohod2n, priestorov® podpacity, zmennos S
1 Kontrola ahodnot en vamia téchrickdgo sap o d 8§ rrerk ¥ @jh no
cestou odchyl kov®ho riadenia alebo zmenov®ho
fKontrola prostr edckm? &ktud Bnt b@ e reaazdnl reyscahn e
technickej pr2pravy viroby Za®PWektvd sVedabmi
viznamnTimi predbegnimi kal kul §ci ami
fKontrola na br8azzp oilntfoovrnmSccli Kmtratovéhiet ov n 2 c t \
hodnot env e wiEitkabsaskucashflowf i nan| n§pokontr ol a a
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1 Meranie tzvf un knl8kol adov®hbogpgmnétsowupm [Mhnagment
resp. ukazovatele merania parci 88lnej |i <celKk
firmy, podni ku) at N.

Hodnotenie visl edkov jevjeddaezl BaepanBaon aje$ad gihe
mer ate®ohne¢hohovat erC8naile do bk @ in{ Celkompisteo c e s o v
dosiahnut® gtudijn® visledky (napr. na uni v
nevypovikalitay 2.d eol §8vani a. S kzurt uol | nno®s tvi e dsopnroasvtiid | aa
preverujepraagxiprsaax .odpor %l a %%l el ne kombinovas
postupy tohto hodnoteniatav or i vo i @h asopQRabizvwat kilsv B.§ au
Anag?2vaShl assit nive pnri aide | 8fvoaznvoja mana@®fj ¥ mavou
formou opisuj Y%evalBcime gu®s medlk tky ow 4 cel Svaa nmoag, n
ingpirovas.

Kontrola a hodnot ¢éni e lkizalleytS§w aend uak & ceidea, |t
na gkale§&k®hoe druhu mi mor isalnees n§itadl nsla pu c
v

Sl ovenskevwau8 c b b 2 stlegjdtkoo v v Tvz na mn e j obl asti |
gtandardov | i nori EB, |kt om@eSROpapERZlkhatlv vi
fungueAkredit al n 8 8RR o rRitoirs8 vakkedot Ry ko@rofk onani a
ahodnoteniuai fearkA@sttokda ch gk?tl podOkr iptr&rsil2u gn

(napr2klad podOa publikovanTch priasiti kt or ® =
i sty form8tu A4 atN.).

Managment predvirobnTch p\radoyesmo v{ pseac i Bk ki
manadgameé mpr oj ekt ovI m imekntaogrmoem tman ¥4 adekv§gtne
dozoim® & omddmdtnioace | innosti tiedg mimoriadn

75Vybran® pr obl ®dnptenlaeprdiektavémy a ho
managment e

ProjektovT Jenaﬁmoacg@ﬁ?egmt0|ekopnékgp90|§lneho ma n .
M. MAJTCNA?®S rkiosodedniina8 ca emaOQedis&MT eywch zdroj o
glvotnostl projektu proi p o u (siahriutie nopréce r n T ¢ h
urlenTchkdane®@ovozsahu, n8kispoaohnostase Wul &gt
projektu 28].Pr01ektovT vmpencabjentemit swa nadmeguj % | ed
cel kovIim pw?adenrp@mmwkeoobr;ael«tpuouagZvanljmn met - deé
at echni kami . KTm % ohou vgeobecn®ho (gener §l

(podnik) sci eOom zabezpeli S jejprepadley pexijeke o
managmentu sa sl eduj e sctiaenCovve§n orme al laisze§ c(i naa pprr.
polroka, 2 roky gpod),vur | enT c h kv8litel Tada prajekt alo objekt riadenia

je konelnl, dolasnT.

Proecktsa vymedzuje ako ist§ kredefiwoaammi mmha
zaliatkom, cite@mi2,nomdrukjomil eai asa spawvidladT t yp
vyv2ja ako dynuaato rceknlo ms y¢sitv@ont avo mRa& ly & Oleo af §z .
Vtejto podkapitol e S a vgak vimbgran ® s-%oinrt & il
hodnoti ace poStapyy Sanspelbtrypy| ak,t onvaRdirovekeheaadd e ni a
uskutolniteOnost. prpaojogletkd ovdkmntmamnlagdne ft8ea ,a
ahodnotenie, probl ®&my proj eiknt@.vej kontroly,
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Hodnotenieaover eni e uskutol®ate@Pspsdtuidapgmtnj ekt |

kapit§|orrgivzodt|gnkT]nmht parojektu. I nt egr uj %ci mi [
cyklu (viacerlch f82z) riadenin8 kpradjyektkit os ®
spolu so stanovenl mi ci e Omi prel2naj¥% cellTn

Naj d! | e iStzeajng 2 micykiuoprojekdh vk t or T ¢ h s a vl astne

overovanie @ odnot eni e uskut olY%viotden@®n o(sptri?Tpgoraw jned®K t uf

f8zy s a zameri avkegmpl eanXges e pahMair, 2 gt ajde kptr

projektoch infor map eksdii us ypsotd@rddaziideek Xd st uj %

stavu atN. Pri invesltedintl%hppe diprdke Ptcihlprn d efnE

f8za teda obsahuje podrobn® spracovanie s
tl 1] e

projekt, t. | Vy l eni e ci&loadnl eypmepaemii enok, :
parametrov uskutoponidt e Pmassttiat p®o jtekdtau ja zi
jednotl i v® f 8zy prOJektu paja%ui r splrme i dils& u
prostredn2ctvom adekvs8tnej ex ante gtvdi e.
Kontr ol n 8k wttdddn iatFeashility stu dy) prgjektu j e n8str o] n e
overovanie res8l nej uskut ol ni tpedstat® get tb f 8z k

technickee k on o mi ¢ k & yannta®lziaz,a kat or § s | Widodnotene p o s %d e
zaml gOan®ho pYdoijae kit yu .ospab 8s@pakjheni ch Ppodmi enk
napr2kl ad z8vagn egdodpBnei ima\ es tzialmelr aS8§ marel &n na
ekonomick¥ str8nku projektu, Alae gag dapemd))gl
Vit omt o dokument e gla ¢ tvaynudga? rvdan &a k bsspnr @&wyiu mo g Ru j
zohOadRovaS vget kyh QaodiRgkag o WY sdidyvs ah os%i n &p |
uskutol mogeOnsstriulne zhrn%uS do tlTchto obl ast

a) Ciel e, hi st -srtiraat ®goa|asl|dramjoa/mtjl}/4, kontr
avwwhodnocuj ¥4 najm2 prhastufhbmi projektavsmi meé

b) Mar ketingovsg§ strat®giimarkapaogoyp®t phues
viskumy trhu, monitoring pr2slugn®ho trhec
ol ak8vanTch n&kINadov, vinosov

c) Riegitelia potrebn2 na pbezekehkeniOedsl
kapitsgl, tvorba t2mu odblathédk-omni,e,prmc®@wvasdt ig

Oud2, tr®ningov® prompdamy, olak8van® n§gkl ady
d) Model riadenia a or gani dizajp hin8vr h Ssyst ®&mu manag

aorgani zalnej gtrukt %ry (napr. vedZYci proje
regijnlch n8kl adozva bneaz psepl roSvaun i(er iraedaelniize§ cai e p
e) Pl 8n i mpl emenit §ase@eqmnio] @Kk tgan projekma l i z 8¢

eventu8lne stanovenie kriticke]j cesty (met - d

f) Technicket echnol ogi ck® zdlpoadpelbedi e pp rso jvel krtol
progr amu, stanovenie kapacity, vyhodnoteni e
mont 8gnymd. pr 8§c a

g Zabezpelenieenemgeti &kld loidentfilkovanie o v
nevyhnutnlTch pmoadcebni8do visthupov, odhad spotre
zabezpelenia, olak8van® n8kl ady at N.

h) Ekologickee nvi r onment § jekiug opisodanajdokalityp kde sa
bude projekt rephodooad&ni earmegnleclm vplyvov r
vyl 2sl enipodn8§kl adov a
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i) Ekonomickef i nan| n® vy hodniotvelngikea pirnovjeeskttiul n’
aprevs8dzkovlich n8kfadancosprisabfvdashy® zdr o
s Yav aha, v | ktarz8 tz,i swkilowahareds p cchs&srhskeho viIsl edku

zisk), o!ak§van§ rentabilita celkov®ho dispo

D I'n® mogn 0 b koatrsly projeki @ s et m® agpeci fi ck®
strs8nky da n®ho projektu, sktvoirs®Rl os e i ancehvy [ na
nevyhnutn® prevent2vne bezpelnostn®- opatren
stimul al n®ho pr os tprre8dvi nae, aasdpn® lontd ys)® r amt b2 | vansot |
preventz2vne,] kontroly tohto druhu. Dtraz sa
savzSagnosti predbed@iaj edax | arfteddymiiaset ) e kKo dn 6
|l i nnosti

Syst®h kontroly priebazamedv @ apir e8ov getpkioin
overovanie plkongrolovamiestkeurt 2l modwh,az dryajgéw anmget k ®f

dr uhu, Ierplwahtureeml§|kz|ca\da)rvlch | i astkopod. ch pr o]
TakTmto sptsobom mogno vlas i dewmznifkrkwtv@s,
di sproporcie mesikut @ll 8hmmpraikebelBdm.a Dl egit @
s¥l ad pl rdeorsiash oWlamh aa pr okjoenktteaxvt Tec hs oc iset Qoavt evg i c
organi z8cie (podni ku).
Z8kl adn® zl ogky pw@g ke &fivarier ti $blagti okantralao | 'y
dodr gi avani a stanovenTlch t erkmmnow, a kdretrrpaln
avyug2vania zdrojov, resp. n8kladov na danl
Z8kl adn®pkirekghw uskut ol Rovarmiva kuonterndlen ¢
oblasti kontroly, sanoveni e gtandardov/ nori em, mer ani e

gt andar dmin/ervoyrhmainhin ® korSe lalnm® eop @t gejminalar dov
najd!legitejg?2 krok tohto druhu kontrol n®ho
v projektovej kontrat s a spr aviidloaz saar apNu§jc¥% gpeci fi kg§

gtrukt Yra rozpisu prs8c (WBS), sYbor | i nnosH
arozpol tov, f i npaln8nny8 fporneddopvo,v ek\v aal i t a, spokoj I
(strat®gi &cifdt pr ojseaktisvf@ho t 2 mu, spoOahl i v
vikon/ predaj/kontrakt, inov8cie, ugitolnossS

Senzoringi mer ani e skutodam®haklvdik® npr §ve na i

porovng8van2 aktml88 mue,hscak tvaisk@untuwo | Ruj e na bgze
zf or m§l nyc h, resp. z neform8l nych zdrojov
prehliadke, aud2torsk® spr8vypod)resp. n8hodng®
Komparitooarovng§vanie skwpt &nmsnhd§ wdelecomdip sV
na tieto dve dzaSkolma dpnr® joetk&zpkrySack onpalp® b Bk &
odchyky od prog kt o v ® hioc tp | g8rn2ul,i n A n a s otplecihirtgod ji ma.
AktiviizBooeklegal al n®, ogpabdbr ®nisapr avi dl a %
zamestnraci projektov®ho manag®r skéheplc@&movani en!
reprogramovani e, real ok8cia zdrojov alebo zn
tTkaj¥% obylajne a najpmt ametkriawdov e c Ipmisda kulpoh
Z8vagn® manenydd¥%hl asi S zadg§vateO dan®ho proj

Hodnotenie amonitorings % i nt egr 81l ne s¥| asti alebo | i
tejto kontroly. Monitoring vI ast ne Zznamens§ udr gani e spr
asystematick¥% kontrolu vgetokl mb¢g pmeesey ekt ov I
hodnotenia odsk¥gas, odhadn®%S, pos¥%di S vT\y
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Monitoring m§ poskytovaS adresn® inform8ci e

stupRu rvilavdognii aprooj ekt u. TITm dost 8§viemj Y% nev.y
rozhodovanie @ r oj ekt e. Monitoring by tilegkouma l bysS
pl 8novaci eho, organi zal n®hoi admoatcievhaol n@®b 0 s ylsi

d a n @rbjektu.
Hodnotenie manag®rskyphojakkovdm( managme

znma me n § hodnoteni e podstatnlch detail ov [
sinform8ci ami,|, projEEkbaéen¥%ob §anhodmBenime e @h st
vpr axi predstavuje \wl¥bwotrneorteSizop@&dwot hiags®aman
funkcie 28:

a)Projgktov®sapnler®rkcmtvohujeaeodnotZobp(edk(f)évnych E
pravdodpaenhed? na otti8etky podstatn®

1TS% projektov® ciele re8lne?

e pl &n domlsOadinuuk @ Omrojzekt ovich zdrojov?
polet re8lny?
n orgawnli clBcid er pjroy ekdekv 8§t ny?
kv8tne kontroln® syst®my projektu?
e relevantnl informalnl syst®m pr ¢
ri pl8&novan2 pougit® tak® manag®r s
vej an lzy (CPMIn®PRERTN, technika sel ek
b) Proj ekt ovEf @or Gigpaiogreikt ovli t2m vygaduje in
projektuak ont r ol nT syst®m projektu ich m§ poskyt
syst®m i nform8ci 2:

T S%stava Iimrf2gtm8eji dc homatk a o oath- rpioSckhyt arj e
pre efekgitmdn®s& proj ekh od ovbybnagirode.n ® he kod @
vporovpanfektovlanmaln§bkyl aidodi poznaS nielen pr
zad8vateO projektu.

T N&klady na kontr &l prosgest®mi mt gl aichd e mu
sprojektovIim pl 8nom.
T Schv§gle syst ®m r oz pzo§ vteuz,k ofvi npaons| kny&huoj ey

nl
ovazb§vclhda koch. Casch flow projektu mtge b
upravenl .
T Autorizovanl gystpBnms kpyrnt&ge, aktok8§ciu pr o]
funkl] nej pogami pgeid8vaj %%ci m.

1T Pos%“denie met-d pr8ce |l enov t2mu. Si |
l'innost? projektov®ho t2mu pred s¥%hrnom | inn
m8/ mMusposudkoatexeSprwgr esom t 2 mu, pretoge i

t2uhskupiny je tW.z8kladom pr8ce a

c) Projektov8alka ghaligiSxc imanag®r ska funkcia p
p o m3pektu kantroinh odnoti aci ch Yk o reo va ntad kytzoo.v a Bo
ovede najm® na tieto ot8zky:

AkS8 je efekt2vnosS s ¥l apsonheQa dar gdaonsi azhaol vnae
' I

s a
odp
ﬂ -
ojektovlich cieOov?
1

1

]

p
M§& projektovl manag®r adekv§tnu autoritu-
e

vyriegen8 ot8zka person8lneho obsadeni
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1S% definovan® ma€jomm® vgSabukt var e

fVn2maj ¥ investori projektu organi z8ciu pr

fUdrgi aval projektovl ma n a g ® projetttovent at ol n Y
t 2 mel eanovia projektov®ho t2mu dostatol n¥% %Yr o

Ostatn® pogiadavky praojek$o®@mmkmomdgma meg nt e
aspto@zovite zap2saS takto:

ayKontrolnl bysm@&m pKS) citlivli, prugnl,
Oahko udrgateOnl, schopnl v apod@ankiBy @S a |
pr2shuga®&ni a.

b) KS by nemal bnyuSs 2n §pkrliandgngla,S ar e§1 ny Ygi t
projektuani e j eho manag®ra (ved¥ceho).

c) Senzory anoni t ory maj Y% by Ss pdooGathaltiovl@,e apbrye sm
funkl|l ne k ontaspekiuomatrskep r gaki z8ci e ( pnoadjnmdk u) , z
zpohOadu z8kazn?2ka.

d Pr i sfunkl|l nen2 by mal. maS KS ¥pln% dok
aj kompl etnl program pB8aehutiuchgpkevB8dizk§ do

Hl avn® probl ®my koptrole s @ r ojZlettdanjaeckf na i nter
kontrolu a j ednak na extern¥%l nkemtnr§o | f ¥an Yt irromoa g%,
vn¥%trot?2 mojv&8) nkwynhmwt m§ pre cel kovl efekt2vr
mogn® ist® hrozby ( subj enevideniereciszs, v ontoug ntozsVvsS. 1
profesion8lpmoedj. )s| ePproettyo @& et emenvBy huon 8 a @l a
i nvestilnT, |kit oirn§l ddSovzao rv)i ac objekt2vnosti, a
korekcie riegenia projektu.

Pravi dlkovm2c®mRikjaeneosved| en® pravidlo ro|
ktor® spmpiédam2 vAveOktieha kmankRtoavtinT ch kr ok o
vkontexte na dosahovanie |liastkovich cieQOov
motivalnlim faktorom prektspwliaprpcdovaéhkovoadal
v e Omi z8viscél kowStkopy&gmnosS realiz8cie proje
krokov sa mitge vyhodndbs&hovadnijee pNa)IJgelketo%i
zmyslupln® alebo n|evwd1nu\lgw®desp®%mp®owr?czpmyteac

P
0

Projektowdvdaxor | astpozsiotogRma@ag®ra (r
projektu, ktor%% najl|l astejgie zast8va niekto
(podni ku). Je to de fact or 8hl,avkitiorkioomeasinet
zodpovednosS za danl projekt. Spravidla zod
Y4l opr &@vomoc ? , monitorovanie postupu pr 8c,
manag®r a, cel kov¥% podporu pr o jperkotjoevk@&nouv T ma n
z8merov vo Vvr chaol Malogn e erdelneévant n® obl asti .

Uviedl i S me vybran® okr uhyhodnpteneab | e mat i
vpredvIirobnTch pfr8ozjaeckht,ovoms pmanagment e. Av g ¢

probl ®mov spl!sobuje yopijcekiteehv n e e cheoodknlocthe n il @
viskumnlch alebo aj popul arizalnlch prégc.
pr2nos prelle§|u1p>y:rgwedbck@udz;mmjﬁzg/m\zalhiram§I\?ygl
al2ta ju niekoOko pcd)epsulr@§rlmllo |vieloaoskvt oar ITerb os a

oboznt§|m32acky dlelsasmgebcrkoyzrrillgthatjé/DonvadajJeho ob
praktickouw peiahczgav o odptoMN.spankkh vipet k®mu
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yhnut nree Ine\ st mloh om me r a Bodo k b\6d cagddilo® a S a
oprunb® i kal n® vikeony #Matambebrakag®mi 2 vied
Pr2kl od awi 0 sevahifld iemejvedec kzBh®MMS k 8 AV

vBratislave( hodnot eniig opOml ivk £aiag gi ehdRKU®AiI t e Oa
uvs8§dzma Bejfbo pr §cet ryaot BHOBdAg®eY nkamialgement u pr ed
procesov[13] . Pre jeho dobr ¥% md@pmoouses nt/v srahvoejn ois B¢
apli b8pbew ame v&genim | it atuvddenom mamenj eho pr

nev
odb



Il. MARKETING/MARK ETI NGOVh MANAGMENT
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8R8mcowW&ntifi k8cia marketingu a n
managment u

Vs %l asnej etape vivoja Oudske,j civilizgcie
J e dn Inoh jg celkom iste ar 0z Vv 0] poglnikateOskI@thanr@rhaonag
organi cskSoouu sj¥el aaj zdokonaOovanie marketingul/

810Obsahovg n&8pl R a viznam marketingu p

S Y4| a Bypefkonkurenciana gl ob 8l nom tr hu sptsobuj e, g ¢
z8pasedost at k o ma tedgWastreerg?rkeogvi t 2 m. Konkuren| n®
pon¥%kaj % zmMNadgn® wvdmpydgnalB&apnPkdkmas8 ich. L.
opatrenia nepom8haj %, podni ky vytvs8raj¥ f Yz
nNov® poasvypygvami e jkchoprostiremiBrne riegenia probl
konkurovaS inak neg | envapi oyt r eadkno? cAwvyms§ bcae
z8kazn2kov, ako pr e&makid%®h cE&kppoakmelpi peokr
vyugi S ostatn® pedtewmynt k@ %kfdg omakroa pr agmat i c
I nTmi $hova@mmarketi pgovlRy ngmagRuja’s podni kom
pregpuvyaSperovas.

Z nepres

@

K

A

Z

N

c

C -

| presk Obl asS st

podnikania

s Yl asn? poteng8 | /nbiu d ?
ZCKAZNE¢CI
Nepresk¥Ymanmthut!2 | egi t ost i

Obr.81.Dvoj di menzion8lny pohOad na z8kazn?2kc
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Zobr.81 vyplTva, ¢genagys8§VFbBepertckbok8boneko aj
teoreticky predstavuj %% nepresk¥man® pr2legi
priblignepmpicoadmdm®y an ®platil2islva |laasreel g heo sk ¥um
hOadi ska i nt er the, predajhmds tvrzeScarhoovt ko mtotat er net u
kontexte m!ge H)draetnoS(IZOn&@JBro?rkktaaﬂrIajvypoved§ g
podstadobcéd a@absl uhovanlcmt:dgiee@ovinélesS8HKaz mek
80 % obratu (pozri. aj i n¥ odborn¥% | iterat Yar u

ZabiAbl i ui maa kegemlpeacne vo svete povaguj
MANAGEMENT, ktor® vyglo ug¢gl egtdivimaen)§sad cnhil avryal
autora popredn®ho ameri ck®hawoptratf ecmr ay dPadn L
jeho spoluautora K. L. ELLERA. Svetovo uzngvanl autor P.
marketingakoAspoIo!enskT a riadiaci proces, ktorl

| o potrebuj % a pogaduj Y, prostredn2ctvom tvec
f1m

sostmbh?5] . Zvgpfimaptie z8kl adn® 7 patrebg,et i ngov
pogiadavky, dopyt, ponuka, produkty, hodnot
z8kazn2ka, vIimena, transakcie, vzSahy atN. |
nas!| eiddbeemt® f i k § pojmet markdetirigtma n ® h o

-marketing je proces, ktorTm sa organi z§

uvs8§dza daohuvzSahu k

-marketing je umenie vytvs8rania a uspokoj

- marketing jepred8vanie spr8vneho toomamu a s/l 1
pr8vnych smr&@&vymnaenh |@ase za spr8§vnu cenu so
ti mul 8ci ou.

Najjednoduchgiu identifik§cm'0Lgnc(rmzrp)d)zirSar
zrozumi teOnT m rnoakétioggrean 2 div e | Bnvaarvie@hkiiasp.
z8kajan® ndd kratka inginiera, resp. inginiersH
inte
(z

S
S

rpret8ciou vych8dza,hog® magkeiengt vioe a
8kazn2cky) inginiering. Toto trh8m®i i ngin
predaja ale smeruje kf ekt 2 vnemu prekrivaonidni kuated @ankeq j
amanag®r skej | i RUCKERtnia.p 2 B entirketinggjlee. tDak 8 z 8kl ad
l innosS, ktor% nemogno povagovaS za, separ §f
ucelkeom&ndlim§,osktor ¥ je mostprekltu® jwerj? nkaoén ed n®ho
t.jzhOadi ska spokojnosti z8kazn2kov. A to je \
Viznam martkeedd nqqespolprwaajlien vwr oben®ho
AMarketing nie jeOomepemnskss8r®hptcl spltsob,
vyrobzte. Mar keting je umen2m, ako vytvEgra
umenie pom8&8haS z8kazn2kom, aby Dbolii na tom

pozn. 0.J.) mar kS)t,i nsdiuwdgbfp8llkeval i ta (akos
Budovanie vz8jomne vihodn®ho a dl hodob®ha

to je Iimperat2v pre s¥%W asn¥% marketingov¥% pr
sa |l en na predajn® transakciies, pretoge zajtr
®PHILIP KOTLER jepr of esorom medzi n§ naoKeliogoheppostgad k&It enjguFakul t e
riadenia Severoz8padnej univerzity v Illinois, dekan
|l en spr8vnej rady Americkej marketingovej asoci8cie
taklch svetoemakzZinm@imys®h rdapr2klad | BM, GENERAL ELECTTF
AMERI CA, MI CHELI N at N.
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Preto je myeWyterSutpm® novom, mysviziSeash oav ok ona

at eda predovget kT m:
-1l o najlepgie a detailne poznaS svojich z
-pravidelne im predkladaS a dod8&8vaS rele:
inovovanilhpldodmlovde (virobkov, slugieb),
- permanentnez di e OaS i nform8cie, ktor® yvyhovuj ¥
po dohode potom Agi SA vybratl produkt na i ch
-tvoritSmvo smere aj naj vi hodnoblpasii u or gaé
mar ket idgigew mar lgetri ngov®ho managment u.

Marketing sa zor gani z a| n ®hpodnikohaspravidik koncentruje do
nej ak®ho samostatn@aok &tt iviag av.® @aportéadk d railde gleoai e
aj svoje vihody aj nevihody. oTbpbpdani mdl|gree]j
jednotky sa vytvor? t2m odborn2kov so gpeci
roounej ¥4 z8kazn2kampokbpsg| 8 NiemH bpdbuebye to,

zamestnanci ostatnlch oddelen2 m:guemysliesS
mar ketingov® oddel eni e, |l o nie je pravda, I
marketingu.

Trefne to povedal BVID PACKARD z o s pol ol noACGKARBEWLETT
ge marketing je pr2lig dtlegitl na to, aby ¢
slovamii vs kut ol ne mar ketingovo riadenej firme Kk
prij2maS rwama3npod®da ak Owul a, aklT dopad bud

z8kazn2kov. )
Budovanie marketingovee Nsatlrgata®guv lez vaa kpulet

zamestnamev, Vvl astn2kov a najm® manag®r ov, ktor?2
j u navonok. Skutol n¥% marketingov¥ kult Yr u
nej ak®ho marketingov®ho ¥tvaru | t 2 mu. Tak
etika aj etiketa @al| 2 n a na Yar ov ni vrchol ov®ho managm

g2 ¢g®f) organi z8ci e
nT o nevyhnutnosti |
a f ormovani rag opvrRhkot i c
vgetklch manad®uovgertg§fgcbhaameaphF
ch externTch kooperantov.

tieg §totogRu1e s fakt om, ge

PredovgetkIim CEO (najvyg
-byS hlboko presvedl e
-trvaS n

mysl eni a u

XYZau vget kTl

S
C

neust 88l om

P. KOTLER

XQ)_

systemat.i ®ho zisSovanaam@ vyr8@bdSyvaamaka oo
predstavi S z §ktaoznmu? kzoanb,e zapked iiSm |[ko naj Oahg2 pr
eticky don%ti S, aby chceli nakupova$S aj Nal ¢

Nav ysg%lasé u gpeci 8l nej mar keti egb§ej asha
spotrebiteOsk® | i in® trhy, ale aj orients8ci
mo h | i priniesS do nage,j organi z8ci e cudz?
nachg8dzaS a prij2maS kvalitnltcho Osiid?2t @ajvydad
vytvori S fdodrkawm®omk usenci ou pr2Saglivejgie
prostredn2ctvom internetu, inlTch | KT, vhodnl
verejnosti.

Napokon egte tieto Audketmgitnu® bsul doeMeBudeP.n eKot | ¢
to vgak ten istl markenaddohS8§dw aktscoomdesaSs

mar keting vystawmeptocebsp@inizeBazifodossahsad A po
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preto sformulovaS 80 konceptdg®v vd vmy g Inmaer nkoekt,i
rozhoduj %Yc e, a ktor® podnikatelia potrebuj?
vinegnom hyperkonkursean| memi aac oml cthrf8lovom pr
Vprvom rade je vgak potrebn® spoznaS podst
mar keti ngu al ebo mapaodkiked orr gaanm® e criiSaccheni a v

82Hol i sti ckTlcemaorsktenhit ema okatningovlI
managment

Hol i stick8 di menzias&aomeoéggiSa nmarmkathiungul. s

kOl ov§ a makaetige nrus2gebyS celostnl, komplexn
| el ovo MmMadadavemdi | n® marketingov® oddel eni
ptsobenie ide do YWzadia a | oraz viac sa pre

celopodni kov®ho uak.| nWwyhuog 2rv8adji ¥a s(az 8nbeeprr 2 k|l ad a
a i n® progr es?2yvn enarketnguypoar mayidom imesiey. dednoduche
mogno povedaS, ¢ge marketing m§ vykon§vaS v
gesciou sk%senlch market ®rov.

Mar ket &@r chistiekt niia ks tor aka@®aitirz2. mar ket i ngu (n

s a st8vaj % | oraz vViac takpovediac architel
strat ®gi e, a t o ni el en mar ketingovej str al
asamozrejme pPElim&r net gan®gi e podni ku | i i nej
I nTmi  §Imav &mit i ngouvs® uiprutj ©2 cai ai ntenz2vnej gi
mar ketingovs§ vedaalai ztoiveadS umerdibest nheol esektKk
mar keti ng. Ntongokkonbert2e apurtioproom2vn aj % aj Yast up t a
mar ketingu, n€spupdast edne| gRowako ®Gtumujeapar ket i r
hromadnlT marketing a | oraz viac sa presadzuj
Skr 8t ka uspegdgnli anaj ketai npgr a¥d.epstdobok aj b
ingpirg8ciou a tvrdou pr8cou vgetklch manago@
predovgetkim o h | pbdstated weciapjor emiime a2 gi r okospe
celospololensklch vgd&faihotvipk ¢haapid@teossn,ti 2dteavo v ,
vzSahov do vygg2ch %rovn2 poznania, synergic
Hol istickl mar keting | i c elj® steda ® mar k
girokospektr8lny fenom®n s v2azbami na osta
ngstroje, techni ky a technol OfLER a Kndr ket i nga
KELLERuv 8dzaj %% v sch®me interpret8cie holist
zlogky |li s¥%w®zSagnosti (obr. 8
Hol i stickl amar kkeotmipnigexnl , systimeaal, cel
prepg§j a pregtowmrgiet kM mRdihjoevtio mar ket ing, inte:q
internl marketing a spololensky zodpovednl
holistick8 koncepwliastrne vog &) anaa jk edguingtun ® dr
resp. s¥vzSag@n® syrsd ®tmryi, e dkkiyor ® nemogno Vvtes.
apreto ich uvg8§dzame mal @jr 2tsd jutgm Twrh§ anii .est ac h
VzSahovl m(Relakoaship mngrketing) sl eduje piodstatnl

vybudouwdarSyas®& si jdlnnoed owi€h o€/ wovSartiyl psart ner
zainteresovarglkmiz ntkrmanamido(d8vateOm\), distril
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Oddelenie . l'n® Komuni VIirol
marketingt Vedenie  oddelenia a sl Kansl

~r ~1

I NTERNH | NTEGROV 4
MARKETING MARKETING

SPOLOLENS

ZODPOVEDN VZs AHOVH

MARKETING MARKETING
Etika Prostredie "' 8V Spol ol Z8kazKan 8§l Partneri
z8l eg ’
Obr.82.Sch®ma r§mcovej interprd25sctle holisti:

Medzi Nal gi e &zhakyj [lwhartakterisky) a postupy vzSahov
marketingu patria:

- buduje &k ul ti vuje sil n® eskpoonlooriecnkskk, ® tzevcthznki yc
uvedenT mi stranami alebo spr8&vnymi partner mi

-zaober§ sa jednak pvozeSeathimadelnii av 2vzzbSaanhio v
z8kazn?dplomim M @ustomer relationship managemerg)l e a | kul ti vov:
v & zivprbcesochr i adeni a partBeanti ¢ p 0 dss y s t ® rRartrRrR M
relationship management),

-skvalitRuj “%“osaatnl mizSahgment mi marketin
marketingom, riade n 2 m k o nt a k ttelemarketingore, rpiblicerglations (PR),
managment om budakoaapisana rzkheat|l ikryg o mtegravBngu t k o v ,
mar keti ngovou Komupi ¢ @es miu, amalspyzovajni & zi

segmentov, z8kaame koaj, Kam@&diotvi dni mgom, targ

Positioning j e Aak't navr hnmitdigau psopnoudkoyl nast i, a
viznamn® myisdsit ociveOov®ho trhu. Onygig@o m | e u
spotrebiteOov tak, aby sa maxi nbpudiiodmgy a | pot
znalnkakw 8dza marketingov¥ strat®gi u Vyj asnen
pom§8§ha spotrebi dkade viomddgsei athrmiutSoma j edi nen| n’
positioninguvyjteeor¥snpeegn®@ 8kazn2cky Zamer ane
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presved| i v®ho dt'vodu, prelo b@[ X5] .ciNadorviklta
firma VOLVO svoj aut omobi | kK ombi takto hodn
anajtrvanlivej gkteorrfondi ming®e kwanpa ,r sdi na bezpe
ci eflCcov z8kazn2kov pasovala Avyggie postav
bezpelnosS. Akcent sa tedlae xd e&ldmedis(E)a avl hody
pr ®mi a) at N. Positioning teda zal2na pri nej
nej akebaci ingli dokonca pri i st ej osobe. .. Po:
nie je t o produktom,sla to|lr @ brédcabmy ssOou/ my s |I§8d m2erhopot er
z8kazine® kzanamen8, ¢ge produkt je nevyhnutn® na
anaj mAd¥e i ch z8kazn2kov. I nT pohOad pon%ka
di sci plpmndstaltee wodOa vgetkTlch pr2stupov si
akomuni k8ci u rpoazda benl cosvt 2mead z | znal kami . Pret
manag®r ov®rlav nsair kejt tu vygaduje predovgetk
pomocou identifikgBon&urcemetOow,®@hakdrhjy aozp
bodov rozdielnostia i eg zhody parametr ov dlainoais amia§ kio,.

Targeting s a vuseettGakt o: p o tom ako manag®r
identifikovald dostupn® tr hov ®nich anganekntt oyr, ® mu s
znich sa damemaphii estore a Wsisle2 rPaz pmam arfa rrk

i
0
T

0

l epgi e def|n0|vnayn®tc§|lee00vw@acskkuopmb|nu11/4 ni ekoO
banka m!ge nielen rozpoznaS skupinu solventrt
skupiny z8kazn2kov rozl2giS niekoOko segment
vz Satzikuapod. Pred ni ektor2 visksmgment §chw oDbhaj
potrieb t. | . potrebn® | e zoskupié z8kazn2kov do

avi hod hOadanlTch pri riegen?2 ur|it®ho spotre
resp. hol i stsa @k omtaocr kkbhhgxt e iMaleegjrospb] m

marketingom.

| nt egr ov an I(Integeatiok marketmg) j e Nal gi a zIl ogka ho
mar ketingu, skivosViomo gamlwahv pkti ebrlizzjdaVSa s t akt o

- Pl ohou marketingoel cophrd apl dsovmakloert i jpgo\

aktivitami, zostat S pl ne i ntegr ovan @ o(snpaSvjzaSn®)m nva rpkoedt o
programy tak, abposvkyytvaiwallii , h edn etOa |2 § kaaz n?2 k
- I nt egrovaS stpe§llj\azgSztnkaymem@I evanft{ h®nmpo vtkiy,,
resp. Yal ohy) , podsyst ®my, met - dy, nN8stroj e

v marketingu, esp. vma r ket i ngovom vmazn&@ujjmeen t @ o s ahovani a
pozit2vnych synergicklch (s% innostnlch) efe

- Market ®ri maj prefdoktgeu ki maret@Biak a | e
S¥%vzSA@n®l ementy mar keR LAUGERBARNG vr dadeniga. 4F
predajcov mavp 8 EKor diCp oot rebi t eOowv4P [ 25] I

mar ket i ngov ®heo dnoi sxSu  predokg ng@aduc), cera  (price),
mi esto/ dipeddr pbéspga@8ci a/ (promotion)i. kK e me | zns8§me
rozpoznanie4C elementovir i egeni e potrieb z8kazn?ka (cus

z8kazn?ka (customer cost ), dostupnossS roi
(communicabn).

-Uvsgdzaj % sa aj Nal gi e kOW ov® t®my, r
mar ketingu. Podni ky musi a mamtagjgmenvt @Sn  sdwmjyd
managmentom prostriedkov, ma niapgr me npt oosnk ystioevtazn
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hodnoty md&gnmonownyv?rjoazl i |l nTch marketingovIch
maj % koordinova$S tak, aby sa maximalizoval.
celostn® synergick® (spolup!sobiace, s¥ inno

-Viznamn® je sys,i ématnigjvlow ey tow&masS ko mun i
strat @griiulom je napr2klad potrebn® zvoli$S aj
podporuddgqeliRin aci ch mognost2 komuni kovani a.
vyug2vaStreélkhadmil gl ir§daluenajy, PRoakej k@sSau s
na webovich str&8nkach atN. |Integrovanl, res
vn¥%tornl, vn%tropodnikovl (internl) marketin

I nternl me@ntekna t mankeging) m& Yl ohu prij2mas,
amotivovaS seshopntok,z&mer2 chc¥% dobre sl %gi
mar ket ®r i dobre vedia, ge marketingov® akt.i\
dtlegitejgie neg extern® mar kienem8 oz @y spe'ls o I
sOubovaS exterpwhmkaj§aaen¥kombky | i slugby,
XYZ nie s¥% kvalitne pripraven? na ich posky
Nal e] charakterizovaé a | prostredn2ctvom toh

-internl mar keting skao o m 8 / miousczh&iavegto2h r § v a
spol ol nej pr8&§ce (t2movs§ s¥% innossS pracovn?
produkt ov®ho managment u, mar keti ngov®ho v

-vpr axi sa |l asto napr. pracovnz?2ci predaj e
nastavuj % cenkv-attyebpr plrieglayn®okomanag®@rt re
znal ky sa nedok8&8gu dohodn%S na rekl|l amnej k
efekt2vna koordin8cia (zos¥ ahNbevhninadvagnilt
procesov;

-vget ky vn¥t raonp azdan ink®o vij®e donrog ky (oddel eni @
mysl déeSl adne8kgmaS maxi m§l neho uspoTednj ovani a
egt emorganzo z d*hrodamsit$S ck§ di men zi marketiagovejet i ngu
orientS8cidi c el Gaket m@drvioknu oalde | leems . 0o Preto j e
ugpevsonallstlkeavl§gs pri prij 2 man? Oud?2 a tvorb
zviraznenl Sah na v2zby kaggaoljAtkionker &tgn ejja spni
aj girok8 soci 8l na dimenzia marketingu.

Spol ol ensky zodp o(Seia mebponsility knarketing)g t i e ¢

S
k
Ts
k
d

patrhté&rpret8cili hpd togtaispl®Rha maBhani mguwi r g
podni kovich z8uj mov a owpdl8iwmoy,. eAkcendt,ujper S§svan
envionmat §1 ny , bezpt| nlomratn&rettda ngov i ctvorbyakt i v2t
mar ketingovich p r ppdstate @ad w .gkiolntpeh ex m e jvg i u | ok §
gl ob8&8Il nu zmdmbwk@mmws manag®rov, podnikateOo
podni kov, vnend2ckoove c hwb $ k g o v, rgsp. cag poditiko§,t or o v ,

mi ni strov, manag®r ov a zamestnancov rel e\

(government)h ov®h o verej n®ho managmerktomugg8éwyphbl
o r g SantoN.

Hol i stick8 markevi kogot®&8xbei botddoshyg pre :
interpretuje aj takto:

- Holistickmajmar Kkep®ehy ge | epgi e, I ntegr
procesyaicel en® hodnototvorn® reSazce, ktor® po
viroblowgiaeb, aalwygaji uovd@koramas Sspokojpvariae ni a,
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potrieb Takto sa dosahuje vygg2 ziskovIl r
vytvs8ranie vzz§8kaahzunt?\kkernhoast z2skavan2m takpov
hodnoty z8kazn2kov.

- Gtrukt YWria ki®dhloi swabr &3et pngdstavuje zmysl urg
relevantnich prvkov, ukazuje podstatn® vVvz§]j
vri 8§ mci ucelen®ho syst®mu tejto viznamnej p o :
marketingu.

Zameranie KO%| o SieS
na z8Kk prednosti kooperantov
\/ \/
Prieskum Priestor Priestor Priestor
hodnoty pozn§8v ¢ » kompetencie [¢ > zdrojov
A A A
\ 4 Y \ 4
Vytvs Vihody Sf ®r a Obchod
hodnoty z8knaz k¢ » podnikania [¢ > partneri
A A A
\ 4 A 4 \ 4
Poskytovani Riadenie Riadenie Riadenie
hodnoty vzSaho[¢ » v nYtor [¢ » vzSaho
7z & kna2zk m zdroiov obchodn

Obr.83. r uGkt %ra holist[izk,®@ho. mad k emad cigfu.

Gtrukt¥%ra hol i stiiackko®hwz §jaornkne§t i s1%glui nnosS |
dtl egitlch %Y astn2kov (z8kazhthkpnost3pophbbgests

na hodnote (prieskum hodnoty, tvortednoty, poskytovanie hodnoty) p o m§ h a
vyt vera$S,ohbmndovwoowaS hao dn o ttuo porter uzkd k/er zan 2j kea .v | Ta8
nat o, aby pom&hala zodpoveda$S tri podstatn®
marketinguar t bec cel ostn®ho manadgment u:
1.Prieskum (vyhOdada&wanmiege hpadrmitky (or gani
spololnosS) identifikovaS nov® hodnotov® mo(
2.Vytvs8ranie akhodmsdtge podni Kk efekt2vne vV
perspekt2vnejgie nov® ponuky hodnoty pre z8Kk
3. Poskyovanie hodnotyi ako m! § e podongkvas Ssvoj e sch
amateri 8l neepekstvnegdiyeku poskytovani u nove
Prieskum (vyhOad@og@moeb!l ihpginetywyp2saS po
podstatnTch i nfNoarlnmg§cciha no?dippopreklp o & x a
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- hodnoty pre z8kazn2ka pr¥dia vnYtr.i tor
asuSagiviphetohpodnaky potrebuj % aj dobre de
prieskum tejto hodnoty pre z8kazn?2kov,

- vytvorenie takeg tmo cshtopae nRige teg rv8/kjbaodu j A a |

medzi t r omi priestor mi (pre pozn8Svpei e z8ka
zdroje partnerov, kooperantov, spolupracovn2

- priestor pre poadrdy@ai ekaB&kmizn® k(owkr yt ®
nerozpoznam®)s amaijrelay d4 ak® di menzie, ako s¥

slobody, zmeny aod.,

- priestor pre kompt enci e ( pr 8v o rpadniku) m8s pjod don anko st i
dimenziuh Ob(kfyyzi ck® schopnosti ver zrus)edaakhopnost
dimenziug 2 r(knyapr . girokl rozsah pr8vomoc?2, okru
zameran®mu rozsahu podni kateOsklTch |innost?2)

- priestor pre zdroje partneros a t hloai ajpnt 8l nych partners
kedy si podniky volia partnerop o d Oa i ch schopnost2 Vyug?2v:
pr2l edijvteastiik 8da nych parknher®kvebhgve8ptoschop

pom8§haS pygytdwBkan3d3m hodnoty pre z8kazn2ka.
Vytvegraniei Maldipioay vIiznamml8o§§nar ukd I¥rstai c |
marketingusa charakterizuje takto:
- podni k potrebuje vedies§S, ako sa vVvytvs
adekv8tne hodnoadofgmpnpce® pr2legitosti

- mar ket ®r i preto potrebuj % idemttd fi kovas
z aspektu uspokojovaniaopt r i eb z8kazn2kov,

- Nalej je potrebn® vyagpeéeviaSi k8OVd avn®h pr @
vybera$S si a riadi S obchodnlch partnerov
spolupracovnzkov,

- ku kvalifikovan®mu nach8dzani/musimovTich v
mar ket ®r i rozumi eSna)ilrokd §k asZ4vi ks |l mysdlizam | o h
rob2z, | o obdivuje, po | om t¥gi, ak® kult %rn

skTm sa stl ka, ktaot Na. aSkdobréhpainioresn | yj veFhuwoj eman a g ®
musia maxi manhoddmeraSk@bi S svoj epogOabiavanmir e
z8kaznv¥tkomt o Asmere sa odpor ¥l a napr2kl ad aj
inovovanie pr2slugmianlamemngiuek ‘ma&rcketi ngu a
Tri kroky prekupeni a podni ku, resp. i novovani
sformul ovali vyggie uv8dzan? autori takto:
1. (Re)definovmi e podni kateOskejdkroamzepreédo\detgk
na efekt2vne pr epogaedrniek gteen@sk@me jplsg§mu.t ®gi
2. 1dentif i k8ci a al ebo 2z mierncaz psd z&r ayn i peo dond vkeatnvi 2a,
branlygorivch choue “godsitk w:sobi S.
3.Vymedzenie i dentiiatkyo adryalmkay i p edBrkiakzin 2 c i V

podnikas t ot 0 § Rjoevla® slas mdxidimerhh ms a Vvyug2vaj ¥% rozl il
x Kr 8t ky m-anraatk@rt$ln«novTUp@ékhadaprgbeﬁygglg
postupu sa dr g? napr2kl adj ajj tfriadnial nd@hAKk O?
virobkov (fil my, fotoapar 8t ykl ewsyavSal S§Waniy ¢ ¢
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