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Đvod 

 

 

S¼ļasn¼ etapu vĨvoja Ŏudskej spoloļnosti charakterizuje viacero pr²znaļnĨch 

sympt·mov. Medzi ne patria napr²klad zmena ako azda jedin§ konġtanta, ļoraz rĨchlejġ² 

inovaļnĨ dynamizmus, narastaj¼ca poļetnosŠ a aj dravosŠ konkurencie, ale aj nest§losŠ, 

ġpecifick® spr§vanie a st§le n§roļnejġie poģiadavky z§kazn²kov, ktorĨm treba lepġie sl¼ģiŠ 

a ļoraz viac ĂġiŠñ na ich mieru atŅ. Vodcovia a manaģ®ri na vġetkĨch ¼rovniach 

manaģmentu, podnikatelia a ani zamestnanci vġetkĨch kateg·ri² vġak nie vģdy a  vġade 

adekv§tne sl¼ģia z§kazn²kom, ale ļasto sk¹r rozliļnĨm internĨm mocenskĨm, ļi inĨm 

ġtrukt¼ram podnikov a organiz§ci². Manaģ®rske a marketingov® postupy a egoistick® ļi 

in® praktiky sa uģ aj v naġich podmienkach s²ce zaļ²naj¼ meniŠ, ale tempo tĨchto zmien 

je st§le dosŠ pomal®. Potrebujeme vġetci pridaŠ vo flexibilite, adaptabilite, kreativite, ale 

aj v etike vzŠahov...  

Manaģ®rska a marketingov§ prax v mnohĨch naġich podnikoch a organiz§ci§ch 

ļasto nezodpoved§ duchu doby na vstupe do 21. storoļia. VĨchova a  vzdel§vanie 

manaģ®rov m§ preto eġte vªļġ² vĨznam ako v minulosti, a to uģ poļas 

vysokoġkolsk®ho/univerzitn®ho, resp. potom celoģivotn®ho ġt¼dia. Ġtuduj¼ci potrebuj¼ 

zvl§dnuŠ predovġetkĨm z§klady procesn®ho, poznatkov®ho a podnikateŎsk®ho 

manaģmentu (Business management), resp. holistick®ho a  integrovan®ho 

marketingu. Totiģ od tĨchto z§kladov sa potom maj¼ odv²jaŠ vġetky ostatn® prierezov® 

ġpeci§lne manaģmenty (manaģment Ŏudsk®ho kapit§lu, manaģment inov§ci², manaģment 

kvality/TQM, finanļnĨ manaģment, resp. odborovo ġpecializovan® manaģmenty ï 

manaģment energetiky, manaģment informatiky, manaģment automobilov®ho priemyslu 

atŅ.). A v tomto smere a  ¼sil² s¼ veŎmi potrebn® aj inovovan®/nov®, pragmaticky 

nastaven® edukaļn® met·dy, postupy ļi manaģ®rske tr®ningy (realizujeme ich uģ viac ako 

17 rokov na KEM FEI STU v Bratislave ï pozri aj pr²lohu II. tejto pr§ce), technol·gie 

(internet, IKT, e-learning a in®) a logicky aj relevantn® a na prax zameran® ġtudijn® 

programy, ako aj uļebnice, monografie, skript§, ġtudijn® texty, softv®rov® produkty 

a Ņalġie pom¹cky. 

Obsahov¼ n§plŔ predloģen®ho integrovan®ho ġtudijn®ho textu v tejto uļebnici 

tvor² spolu pªtn§sŠ kapitol, ktorĨch podrobn¼ ġtrukt¼ru uv§dzame v obsahu pr§ce. Pr§ca 

sa orientuje na identifik§ciu mnohĨch novĨch pojmov, na najd¹leģitejġie vĨvojov® 

trendy, nov® paradigmy, vĨzvy, resp. manaģ®rske a marketingov® funkcie (ļinnosti, 

ļiastkov® procesy), ako aj na vybran® met·dy, n§stroje, techniky a technol·gie 

pokrokov®ho/pokroļil®ho (a teda nie kr§tkodobo modern®ho) podnikateŎsk®ho, 

procesn®ho, poznatkov®ho manaģmentu a marketingu. Tieto kŎ¼ļov® elementy 

a s¼vzŠaģnosti syst®mu podnikateŎsk®ho manaģmentu sa maj¼ v s¼ļasnosti oveŎa 

d¹slednejġie, razantnejġie a efekt²vnejġie nielen vyuļovaŠ ļi ġtudovaŠ, ale najmª 

pragmaticky aplikovaŠ a vyuģ²vaŠ vo vġetkĨch druhoch/typoch modernĨch uļiacich sa 

organiz§ci² (teda nielen podnikov, firiem, ale aj ostatnĨch inġtit¼ci² v celej spoloļnosti). 

Zvl§ġŠ vĨznamnou kvalitat²vnou poģiadavkou v tomto smerovan² je zvl§dnutie 

z§kladnĨch princ²pov, novĨch dimenzi² a dobe relevantnĨch postupov v procesoch 

rozvoja pr§ve syst®mov®ho, komplexn®ho, celostn®ho, integrovan®ho ļi holistick®ho 

rozvoja manaģmentu, marketingu a podnikania.  
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Z§kladn® cieŎov® z§mery, ktorĨch dosiahnutie sa sleduje touto pr§cou, moģno 

eġte doplniŠ a r§mcovo vymedziŠ v trojakej podobe: 

¶ Poskytn¼Š najd¹leģitejġie princ²py, dlhoroļn® poznatky, know-how, z§kladn¼ 

orient§ciu a odpor¼ļania pre kultivovanie novej kvality myslenia a konania, a to nielen 

v tu sk¼manej problematike... Vod²tkom boli predovġetkĨm diela veŎkĨch osobnost² 

(guru) z  oblasti vġeobecn®ho, strategick®ho ļi podnikateŎsk®ho manaģmentu a aj 

marketingu, a teda postupy, ktor® sa publikuj¼, prezentuj¼ na medzin§rodnĨch  

vedeckĨch konferenci§ch a vyuļuj¼ (predn§ġaj¼) na poprednĨch univerzit§ch a vysokĨch 

ġkol§ch najmª v USA, Japonsku a inde vo vyspelom svete. VeŎkou snahou autora bolo, 

pon¼knuŠ aj v tomto diele ist¼ vlastn¼ pridan¼ hodnotu najmª v podobe podrobnejġej 

syst®movej rozpracovanosti a interpret§cie integrovanej podnikateŎskej dimenzie 

Ņalġieho rozvoja strategick®ho manaģmentu a  marketingu. Syst®movĨ pr²stup, 

komplexnosŠ, integrovanosŠ a holistick¼ dimenziu aj tejto pr§ce ako celku dopŌŔaj¼ aj 

n§vody a rady na plnġie vyuģ²vanie internetu (IKT), e-commerce, e-business, e-

marketingu v SR atŅ.  

¶ Pouk§zaŠ na s¼bor najd¹leģitejġ²ch princ²pov, novĨch paradigiem, vĨvojovĨch 

trendov, vĨziev, resp. progres²vnych met·d, postupov a technol·gi², ktor® moģno tvorivo 

a pragmaticky vyuģ²vaŠ nielen na manaģ®rskych tr®ningoch, ale aj v praxi. VĨchodiskom 

boli publik§cie a podklady svetovo uzn§vanĨch autorov z te·rie a praxe manaģmentu 

a marketingu v zahraniļ² aj doma (pozri aj zoznam pouģitej a odpor¼ļanej literat¼ry), 

ktor² desiatky rokov hŌbkovo ġtuduj¼ a publikuj¼ v tĨchto spoloļensky mimoriadne 

vĨznamnĨch oblastiach Ŏudskej ļinnosti.  

¶ PredloģiŠ z§kladnĨ a vlastne prvĨ celostne spracovanĨ ġtudijnĨ materi§l z tĨchto 

oblast² na FEI, resp. FIIT STU v Bratislave (moģno aj ġirġie), ktorĨ dopŌŔa predn§ġky ako 

aj poznatky z  manaģ®rskych a marketingovĨch tr®ningov. Seri·zne ġt¼dium a zvl§dnutie 

tĨchto poznatkov do znaļnej miery garantuje nielen ¼speġn® vykonanie parci§lnych 

sk¼ġok z predmetov PodnikateŎskĨ manaģment a Marketing, ale aj z§vereļnĨch sk¼ġok 

v r§mci ġt¼dia ekonomickĨch, podnikateŎskĨch a manaģ®rskych predmetov, t. ļ. najmª 

na KEM FEI STU. Pri vġetkej skromnosti a pokore vġak t§to pr§ca m¹ģe poskytn¼Š aj  

sol²dnu z§kladn¼ ļi vstupn¼ pr²pravu na vykon§vanie n§roļnej podnikateŎsko-

manaģ®rskej a marketingovej praxe, a to prakticky vo vġetkĨch odvetviach ekonomiky 

a aj celej spoloļnosti. Slovensk§ republika, ako aj EĐ, potrebuj¼ veŎa kvalitnĨch 

(euro)manaģ®rov, market®rov a podnikateŎov. 

T§to uļebnica je teda urļen§ najmª ġtudentom FEI a FIIT STU, kde autor 

v s¼ļasnosti p¹sob², ale m§ tieģ skromn¼ amb²ciu, aby uļebnica dobre posl¼ģila azda aj 

inĨm katedr§m, ¼stavom ļi fakult§m predovġetkĨm v r§mci STU v Bratislave a moģno aj 

v ġirġom z§bere. M¹ģe pom¹cŠ ġtudentom vġetkĨch troch vzdel§vac²ch stupŔov. Ver²me, 

ģe dobre posl¼ģi aj podnikom, firm§m a  organiz§ci§m (inġtit¼ci§m) vġetk®ho druhu. 

V§ģenĨm ļitateŎom, ġtudentom, podnikateŎom, vodcom a manaģ®rom vġetkĨch 

kateg·ri² autor praje pokojn® a efekt²vne ġt¼dium, veŎa tvorivĨch podnikateŎskĨch, 

manaģ®rskych a  marketingovĨch asoci§ci², invenci², inov§ci² a  tieģ  ¼spechov 

predovġetkĨm v n§roļnom praktickom manaģ®rskom ģivote. S¼ļasne vopred veŎmi pekne 

Ņakujem za ak¼koŎvek vecn¼ a konġtrukt²vnu spªtn¼ vªzbu. 

 

ōUBOMĉR JEMALA 

  lubomir.jemala@stuba.sk

mailto:lubomir.jemala@stuba.sk


I.  PODNIKATEōSKħ MANAĢMENT
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1  Identifik§cia procesn®ho, poznatkov®ho a podnikateŎsk®ho 

manaģmentu 

1.1  Podstata, vĨznam, ciele, funkcie a princ²py manaģmentu 

Manaģment (angl. Management) je te·ria a prax riadenia podnikov ļi inĨch 

uļiacich sa organiz§ci² v trhovĨch podmienkach rozvoja ekonomiky a spoloļnosti. 

Manaģment je jedna z najd¹leģitejġ²ch cieŎavedomĨch a zmysluplnĨch ŎudskĨch ļinnost². 

ĻeskĨ profesor manaģmentu Jaroslav A. Jir§sek nap²sal: ĂRiadenie je tak® star® ako 

pospolit§ pr§ca sama. Ale podnikateŎsk® riadenie (manaģment) m§ svoje korene v 19. 

storoļ²ñ [17]. Je to opakuj¼ci sa proces, ktorĨ vykon§vaj¼ manaģ®ri na jednotlivĨch 

¼rovniach manaģmentu (stupŔoch riadenia). Manaģment je praxeologick§, 

multidisciplin§rna a interdisciplin§rna vedn§ discipl²na, ktor§ sa orientuje prevaģne na 

ļloveka, na Ŏud², na medziŎudsk® vzŠahy. Manaģment sa vzŠahuje nielen na vĨrobn¼ ļi 

priemyseln¼ sf®ru, ale aj na nevĨrobn® organiz§cie. Preto hovor²me nielen o manaģmente 

podniku ļi firmy, ale aj o manaģmente univerzity, divadla, ġportov®ho klubu, nemocnice, 

m¼zea, resp. obce, regi·nu ļi ġt§tu alebo aj zoskupenia ġt§tov (EĐ a pod.). Manaģment sa 

v podstate vysvetŎuje a ch§pe v te·rii aj v praxi riadenia ġtvorako. 

Ġtvorak§ interpret§cia manaģmentu je tak§to: manaģment ako proces, ako 

profesia, ako veda, ako umenie. Manaģment ako proces znamen§, ģe ide o neust§le sa 

opakuj¼ci logickĨ sled ļinnost² manaģ®rov ï od definovania cieŎov, zostavenia strat®gi² 

aj pl§nov cez ich implement§ciu a realiz§ciu aģ po kontrolu a hodnotenie. Je to 

mimoriadne dynamickĨ proces, ktorĨ sa ch§pe aj ako s¼stava ļinnost², princ²pov, met·d, 

techn²k, technol·gi² a n§strojov, ktor® manaģ®ri neust§le pouģ²vaj¼ v jednotlivĨch 

manaģ®rskych cykloch. Manaģment ako profesia sa vysvetŎuje od ļias oddeŎovania 

vlastn²kov od manaģ®rskych postov a ġpecialistov, profesion§lov na manaģment. 

Gener§lne aj ġpeci§lne manaģ®rske posty a  profesie si najmª v s¼ļasnĨch podmienkach 

globaliz§cie, integr§cie, informatiz§cie, ļi aj znaļn®ho chaosu a nev²danej rizikovosti, 

vyģaduj¼ permanentn¼ vĨchovu a vzdel§vanie manaģ®rov. Manaģment ako vedn§ 

discipl²na integruje poznatky mnohĨch vednĨch discipl²n ï psychol·gie, sociol·gie, 

biol·gie, psychohygieny, ekon·mie, pr§va, informatiky atŅ. Je to teda interdisciplin§rna 

a multidisciplin§rna poznatkov§ z§leģitosŠ, ktor¼ svetov² reprezentanti manaģmentu (P. 

F. Drucker a in²) pripodobŔuj¼ najmª medic²ne. Hlavnou ¼lohou je tu neust§le 

vylepġovaŠ vytvoren¼ metodol·giu manaģmentu v z§ujme rastu efekt²vnosti, kvality 

a konkurencieschopnosti podnikov a organiz§ci². Manaģment ako umenie sa interpretuje 

ako ļasto vroden® umenie vedieŠ hŎadaŠ, nach§dzaŠ a rozmiestŔovaŠ spr§vnych Ŏud² na 

spr§vne miesta, ako naozajstn® umenie dok§zaŠ ich optim§lne motivovaŠ, vplĨvaŠ na ich 

tvoriv¼ sebarealiz§ciu a tak Ņalej (pozri aj obr. 1.1).  

M§ ²sŠ o celostnĨ vplyv manaģmentu  na ļloveka (podobne ako v integrovanej 

medic²ne), a teda aj o veŎk® umenie osloviŠ s¼beģne aj rozum (IQ) aj srdce (EQ) aj duġu 

(MQ) aj v¹Ŏu (VQ) ļloveka, Ŏud². Toto s¼ ġpecifick® prvky najmª japonsk®ho 

manaģmentu, ļi presnejġie, japonsk®ho ġtĨlu vedenia Ŏud² a t²mov. V podstate ide 

o kreat²vne p¹sobenie subjektu manaģmentu na objekt manaģmentu za ¼ļelom 

dosahovania spr§vne vytĨļenĨch cieŎov a  plnenia uloģenĨch ¼loh. To je aj entita 

filozofie podnikateŎsk®ho manaģmentu. 
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 P. KOTLER m§ v s¼ļasnosti takĨto n§zor na te·riu a prax riadenia podnikov 

(firiem) v trhovĨch podmienkach (na manaģment): 

a)  Riadenie (manaģment) podniku je aj m¼dre hŎadanie kompromisov, ktor® sa 

vġak ļasto sp§ja aj so Ăģonglovan²mò s protikladmi. Totiģ, spravidla kaģd®mu 

manaģ®rovi, resp. ¼tvaru (oddeleniu) v podniku ide o nieļo in®: 

 -  reklamnĨ manaģ®r vid² Ăsp§suò v zabezpeļen² vªļġieho poļtu rekl§m, 

 -  obchodnĨ riaditeŎ chce zasa viac predajcov, 

 -  riaditeŎ podpory predaja poģaduje vªļġ² rozpoļet pre svoju oblasŠ, 

      -  manaģ®r oddelenia (t²mu) vĨskumu a vĨvoja chce viac peŔaz² na zlepġovanie 

vĨrobkov a vĨvoj novĨch vĨrobkov atŅ. 

 

 

Obr. 1.1.  Ġtvorak§ interpret§cia manaģmentu 

 

b) EliminovaŠ vn¼tropodnikovĨ rezortizmus ï v podniku sa nem¹ģu jednotliv® 

¼tvary (oddelenia, stredisk§, t²my a podobne) ĂhraŠ na vlastnom piesoļkuò, lebo to 

neprinesie efekt a ¼spech pre celĨ podnik. Jednotliv® vn¼tropodnikov® organizaļn® 

jednotky teda musia sledovaŠ celopodnikov® ciele a nielen svoje vlastn® ciele.  

c)  Za pr²nos reinģinieringu sa povaģuje pr§ve presun pozornosti z jednotlivĨch 

oddelen² na riadenie kŎ¼ļovĨch procesov. 

d)  Manaģment m§ dbaŠ o permanentn® uplatŔovanie kaizen syst®mu ï je to 

neust§le zlepġovanie kaģdej ļinnosti kaģdĨm pracovn²kom. Takto pon²maj¼ kŎ¼ļov¼ 

¼lohu manaģmentu Japonci, ktor² uprednostŔuj¼ kaģdodenn® zlepġovanie, 

zdokonaŎovanie svojho podniku pred n§dejou, ģe raz za ļas d¹jde k z§sadn®mu 

Proces (s¼bor ļinnost²) 
 

 

 Manaģment 
 (PodnikateŎsk® 

    riadenie) 
    Manus - ruka (lat.)   

Veda (te·ria riadenia) 

Umenie (pracovaŠ s ŎuŅmi) 

Profesia (pracovn§ funkcia) 
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zlepġeniu. Je logick®, ģe podnik, ktorĨ sa prestane zlepġovaŠ, sa zhorġuje alebo stagnuje. 

Plat² to aj pre podnikateŎskĨ manaģment, ktorĨ nikdy nesmie stratiŠ ostraģitosŠ. Teda 

zlepġovanie efekt²vnosti s¼ļasnej prev§dzky nestaļ². Tak®to ch§panie riadenia podniku 

uģ doviedlo ku krachu mnoho firiem. 

e)  Nov§ paradigma v manaģmente vyzĨva zameraŠ sa najsk¹r na pohŎad zvonku 

dovn¼tra a nie naopak z vn¼tra von. (Z tohto d¹vodu P. Kotler odpor¼ļal robiŠ analĨzu 

TOWS a nie SWOT... Detaily vysvetl²me nesk¹r.) Ak manaģment zost§va p¹sobiŠ, 

sk¼maŠ a riadiŠ iba procesy vn¼tri hran²c svojho podniku a neorientuje sa aj von, 

vystavuje podnik veŎk®mu riziku. Totiģ takĨmto riaden²m prehliada mnoho vonkajġ²ch 

zmien, ktorĨmi prech§dzaj¼ z§kazn²ci, konkurencia, distribuļn® cesty atŅ. Rovnako 

unikaj¼ mu aj ġance, pr²leģitosti a postr§da aj vn²manie hrozieb a riz²k a vlastne ignoruje 

nevyhnutn¼ prevenciu, neuskutoļŔuje prevent²vny manaģment. 

f)  Manaģment podniku m§ m¼dro viesŠ Ŏud², pon¼kaŠ m¼dre vĨzvy, vizie, misie 

a strat®gie, uŎahļovaŠ a z nadhŎadu koordinovaŠ chod podniku ako ucelen®ho 

syst®mu. P. F. DRUCKER to povedal dosŠ tvrdo: Ă90 % toho, ļomu hovor²me 

,manaģmentË, je komplikovan²m podmienok pre realiz§ciu ļohokoŎvek...ò To s¼vis² aj s 

naļrtnutĨmi rozpornĨmi z§ujmami v podniku. Napr²klad Rosabeth M. Kanterov§ z 

renomovanej HARVARD BUSINESS SCHOOL v tomto kontexte povedala: ĂPre firmu 

s¼ najd¹leģitejġie tieto vĨzvy:  

      -   Zniģujte n§klady a zabezpeļujte rast.  

         -   Zoġt²hŎujte a z§roveŔ budujte. 

      -   Dosahujte st§le lepġie vĨsledky, p¼ġŠajte sa do novĨch oblast² a pritom vyuģ²vajte 

menej zdrojovò (inĨmi slovami ï zniģujte n§klady). 

PodnikateŎskĨ manaģment (Business management) je podŎa niektorĨch klasikov 

manaģmentu (P. F. Drucker, L. A. Iacocca a i.) technol·giou technol·gi² alebo 

technol·giou ļ²slo jeden v podnikateŎskom prostred². Povaģuje sa aj za rozhoduj¼ci 

faktor rastu a konkurencieschopnosti modernej uļiacej sa organiz§cie. V tomto kontexte 

sa ģiada konġtatovaŠ, ģe pouģ²vanie pojmu podnikovĨ manaģment (Enterprise 

management) je z aspektu posilŔovania podnikateŎskĨch schopnost² a aktiv²t naġich 

organiz§ci² do istej miery irelevantn® ļi sekund§rne. PodnikateŎskĨ manaģment je teda 

vyġġia kvalitat²vna ¼roveŔ riadenia podnikov, firiem, organiz§ci² smerom k z§kazn²kom, 

ktor¼ maj¼ d¹sledne pripraviŠ a realizovaŠ nielen uļitelia ļi profesori manaģmentu, ale 

najmª jednotliv® zloģky subjektu manaģmentu v praxi. PodnikateŎskĨ manaģment teda 

m§ maŠ svoje jadro ļi podstatu (entitu) pr§ve v podnikavosti.  

PodnikavosŠ (entrepreneurship) je mimoriadne d¹leģitĨ fenom®n, ktorĨ sa sp§ja 

najmª s novĨmi n§padmi, tvorivosŠou (kreativitou), ale aj s nadġen²m (entuziazmom) a to 

pochopiteŎne aj s veŎkou pracovitosŠou. PodnikateŎsk® nadġenie vġak nepreģ²va 

automaticky a trvalo. Manaģ®ri maj¼/musia nevyhnutne motivovaŠ zamestnancov aj seba 

k udrģaniu podnikateŎsk®ho ducha v st§lej Ăpohotovostiò a to napr²klad aj takto: 

- neust§le podnecovaŠ nov® n§pady a rĨchlo ich nielen realizovaŠ, ale aj 

odmeŔovaŠ, robiŠ brainstormingy (burzy n§padov), uplatŔovaŠ podŎa vzoru Japoncov ļi 

inĨch tzv. ihneŅ odmeny za n§pady (invencie), tvorivosŠ, vyn§lezy, zlepġovacie n§vrhy 

atŅ. (ktosi tvrdil, ģe na jednu re§lnu inov§ciu je potrebn® v priemere aģ sto invenci²); 

- vytvoriŠ syst®m zbierania novĨch n§padov a podporovaŠ takpovediac 

Ăbojov®hoò ducha a to vo vġetkĨch kateg·ri§ch manaģ®rov, zamestnancov, ale aj 

dod§vateŎov, distrib¼torov, kooperantov, ale aj  zamestnancov, resp. z§kazn²kov, 
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-  napr²klad ġtvrŠroļne usporad¼vaŠ stretnutia vynikaj¼cich n§padov a na nich 

vytvoriŠ uvoŎnen¼ priateŎsk¼ atmosf®ru, na ktorej sa maj¼ tvorcovia novĨch n§padov 

(invenci²) podeliŠ s nimi s ostatnĨmi spolupracovn²kmi, manaģ®rmi, market®rmi, 

pr²padne aj diskutovaŠ o nich a pod. Je to jedna z vĨznamnĨch ¼loh pre subjekt riadenia. 

Subjektom manaģmentu s¼ jednak kolekt²vne (t²mov®) org§ny a jednak 

individu§lni manaģ®ri. Medzi t²mov® org§ny manaģmentu podniku (organiz§cie) patria 

napr²klad predstavenstvo firmy, dozorn§ rada, vedenie organiz§cie, kol®gium dekana 

a pod. Na ¼rovni ġt§tu je vl§da typickĨm exekut²vnym vĨkonnĨm org§nom riadenia atŅ. 

Najļastejġie vġak subjektom riadenia rozumieme individu§lnych manaģ®rov, t. j. 

manaģ®rov, vodcov, resp. kouļov, ved¼cich a pod. Ich podrobnejġiu identifik§ciu 

uv§dzame na inom mieste tejto pr§ce. Subjektom manaģmentu s¼ teda Ŏudia, ktor² maj¼ 

spravidla ist® predispoz²cie, vroden® vlastnosti, charizmu, ale aj vysok® ġpecifick®, 

vġeobecn®, ale aj manaģ®rske vzdelanie a tieģ primeran® manaģ®rske sp¹sobilosti a 

zruļnosti. 

Manaģ®r je teda vĨznamn§ profesia ļi pracovn§ funkcia. Jej nositeŎmi s¼ rozliļn® 

druhy/typy riadiacich ļi ved¼cich pracovn²kov ï napr²klad ved¼ci t²mu, ved¼ci oddelenia, 

riaditeŎ z§vodu, gener§lny manaģ®r spoloļnosti s ruļen²m obmedzenĨm, prezident 

akciovej spoloļnosti ï teda najvyġġ² vĨkonnĨ manaģ®r ļi vrcholovĨ manaģ®r organiz§cie 

(CEO ï chief executive officer). Do kateg·rie vrcholov®ho manaģmentu (top 

management) patria aj funkcie ako rektor univerzity, dekan fakulty, predseda SAV, resp. 

minister rezortu, premi®r vl§dy, predseda parlamentu, vodca (l²der) politickej strany, 

prim§tor mesta, starosta obce (napokon aj dobrĨ otec rodiny a pod.). UniverzitnĨ profesor 

Dr. Peter Linnert, riaditeŎ Sales Manager Akademie v roku 2004 v najļ²tanejġom 

mienkotvornom denn²ku na Slovensku nap²sal: ĂAk vych§dzame z faktu, ģe kaģdĨ, kto 

vedie Ŏud², je ved¼ci pracovn²k, manaģ®r, potom minim§lne 4 percent§ zamestnancov 

v priemysle tvoria manaģ®ri. V oblasti sluģieb, umenia, vedy, informatiky ļi 

poradenstva sa tento podiel zvyġuje aģ na 20 percent...ñ  

Objektom manaģmentu s¼ vĨkonn® ļinnosti, resp. aj riadiace procesy na niģġom 

stupni riadenia, ktor® sa uskutoļŔuj¼ spravidla v nejakĨch vn¼tornĨch organizaļnĨch 

jednotk§ch (¼tvaroch). Napr²klad vĨskumn®, vĨvojov® a pr²pravn® ļinnosti (subprocesy) 

podniku XYZ  riadi (manaģuje) ved¼ci oddelenia vĨskumu, vĨvoja a  komplexnej 

pr²pravy vĨroby a pod. Ġpecifikom objektu manaģmentu je fakt, ģe napokon aj v tomto 

pr²pade ide prim§rne o Ŏud², ktor² riadia, resp. vykon§vaj¼ rozliļn® vĨkonn® ļinnosti. 

Niekedy sa v s¼vislosti s objektom manaģmentu uv§dza aj pojem predmet manaģmentu, 

ktorĨ je spravidla zloģkou objektu manaģmentu (napr. ak objektom manaģmentu je 

marketingov® oddelenie, tak jednĨm z riadenĨch predmetov tejto organizaļnej jednotky 

m¹ģe byŠ prieskum/vĨskum trhu, s¼stavn® monitorovanie konkurencie a pod). 

Ciele a ¼lohy manaģmentu. Ciele s¼ dlhodobo aj kr§tkodobo anticipovan® koneļn® 

poģadovan® stavy, vĨstupy ļi ukazovatele. Dosahuj¼ sa optim§lnou kombin§ciou  

a efekt²vnym vyuģ²van²m vġetkĨch vstupov, ktor® sa vlastne transformuj¼ na predv²dan®, 

pl§novan®, oļak§van® vĨstupy. Medzi hlavn® ¼lohy manaģmentu sa zaraŅuj¼ ï riadenie 

Ŏudsk®ho kapit§lu, vedenie a  motivovanie Ŏud², koordinovanie pr§ce, riadenie 

organiz§cie, tvorba organizaļnej ġtrukt¼ry, resp. riadenie oper§ci² v jednotlivĨch etap§ch 

reprodukļn®ho procesu atŅ. Manaģ®ri pouģ²vaj¼ na efekt²vne dosahovanie cieŎov, vļasn® 

a kvalitn® plnenie ¼loh s¼stavu manaģ®rskych funkci², met·d a n§strojov riadenia 

(manaģ®rske inġtrument§rium) a sleduj¼ aj d¹sledn® prepojenie cieŎov. Osvedļenou 
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pom¹ckou pre ġtuduj¼cich je identifikovanie z§kladnĨch 3Z cieŎov ï spokojn² 

zamestnanci, spokojn² z§kazn²ci, dosahovanie primeran®ho zisku. Od nich sa odv²jaj¼ 

ostatn® kateg·rie cieŎov z ļasov®ho aj vecn®ho hŎadiska, ktor® identifikujeme na inom 

mieste tejto pr§ce. 

Riadenie podŎa cieŎov (MBO ï Management by objectives) je systematickĨ 

proces pl§novania, organizovania, vedenia a  motivovania Ŏud², kontrolovania 

a hodnotenia ich vĨsledkov v s¼vzŠaģnostiach na vopred vytĨļen® strategick®, taktick® 

a operat²vne ciele a z§mery. RiadiŠ podŎa cieŎov predovġetkĨm znamen§ poznaŠ 

princ²py, z§konitosti, z§kony, priority, ucelenĨ Ăstromñ cieŎov ï od v²zie, misie cez 

strategick® ciele aģ po kr§tkodob® operat²vne/operaļn® pl§ny, rozpoļty a pod. Ide de 

facto o neust§ly cieŎavedomĨ a zmysluplnĨ proces z²skavania a vyuģ²vania najnovġ²ch 

poznatkov, ļo je entita procesn®ho a poznatkov®ho manaģmentu, v z§ujme dosahovania 

vytĨļenĨch cieŎovĨch z§merov. 

ProcesnĨ manaģment je syst®m z§kladnĨch manaģ®rskych ļinnost², ktor® sa 

opakuj¼ a odliġuj¼ od tradiļn®ho riadenia. V tradiļne (hierarchicky) riadenom podniku 

ide o hierarchick¼ organizaļn¼ ġtrukt¼ru, prisp¹soben® rozdelenie jej zodpovednosti 

(¼tvar vĨroby sa star§ o vĨrobu, ¼tvar predaja zodpoved§ za kontakty so z§kazn²kmi 

atŅ.). Jednotliv® ļl§nky hierarchie nie s¼ n¼ten® pozeraŠ sa na podnik ako celok, 

zauj²maj¼ ich len im pridelen® zloģkyé V procesne riadenom podniku ļi organiz§cii je 

podstatnĨ ucelenĨ proces a jeho priebeh naprieļ organizaļnou ġtrukt¼rou. Sch®mu 

modelu procesnej organiz§cie a realiz§cie procesn®ho manaģmentu v podniku v kontexte 

tvorby hodnoty ļi pridanej hodnoty pre z§kazn²ka zobrazuje obr. 1.2  [37].  Napr. proces 

rokovania so z§kazn²kom zaļ²na v ¼tvare marketingu (oslovenie), pokraļuje v ¼tvare 

n§kupu (uzatvorenie zmluvy o dod§vke), nasleduje komplexn§ pr²prava vĨroby (KPV), 

vĨroba atŅ. Ide vlastne o holistick¼ (celostn¼) interpret§ciu ļi dimenziu riadenia. 

ProcesnĨ manaģment (pozri aj pr²lohu 1. tejto kniģky) teda predstavuje s¼stavu 

manaģ®rskych ļinnost², ktor® sa neust§le, cyklicky opakuj¼. 

Z§kladn® manaģ®rske funkcie (ļinnosti, ļiastkov® procesy) s¼: pl§novanie, 

organizovanie, vedenie Ŏud²,  motivovanie, kontrolovanie, hodnotenie atŅ. Vªļġina 

autorov kn²h o manaģmente pouģ²va na opis procesu manaģmentu pr§ve s¼stavu tĨchto 

funkci² (pozri aj obsah tejto pr§ce, resp. zoznam pouģitej a odbor¼ļanej literat¼ry). 

InovovaŠ a zefekt²vŔovaŠ vġetky procesy je nevyhnutnosŠ. Ide o  zmyslupln¼ a  

cieŎavedom¼ koordin§ciu z§kladnĨch a  podpornĨch hodnototvornĨch ļinnost² ļi 

ļiastkovĨch procesov (subprocesov) riadiaceho a aj vĨkonn®ho charakteru. Uveden® 

funkcie manaģmentu sa odpor¼ļa daŠ do logickĨch s¼vzŠaģnosti aj s funkciami podniku 

ļi in®ho druhy/typu uļiacej sa organiz§cie, ako aj s pr²sluġnĨmi ġpeci§lnymi 

manaģmentmi a zvl§ġŠ s manaģmentom znalost² a  poznatkovĨm manaģmentom.  

Funkcie organiz§cie (podniku) predstavuj¼ vĨkonn® ļinnosti ļi ļiastkov® procesy 

rozliļn®ho zamerania ï eduk§cia (vĨchova a vzdel§vanie), vĨskum, marketing, vĨvoj, 

komplexn§ pr²prava vĨroby, vĨroba, predaj atŅ. Ak by sme zostavili tabuŎku, v ktorej na 

horizont§lu d§me funkcie manaģmentu a na vertik§lu funkcie podniku, dostaneme maticu 

s¼vzŠaģnosti funkci² manaģmentu a funkci² podniku. Z nej logicky vyplĨva, ģe napr²klad 

pl§novanie sa mus² permanentne uskutoļŔovaŠ aj vo vzdel§van² aj vo vĨskume, 

marketingu, vo vĨvoji,  vĨrobe, predaji atŅ.  

Ġpeci§lne manaģmenty predstavuj¼ jednotliv® oblasti riadenia, ktor® ¼zko 

nadvªzuj¼ na gener§lny (vġeobecnĨ) manaģment. Ide napr. o manaģment Ŏudsk®ho 
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kapit§lu, strategickĨ manaģment, finanļnĨ manaģment, manaģment znalost², manaģment 

inov§ci², manaģment kvality (TQM) atŅ. 

 

 

Obr. 1.2.  Sch®ma procesnej organiz§cie/procesn®ho manaģmentu a marketingu 

 

Za gener§lny manaģment zodpoved§ hierarchicky najvyġġie postavenĨ riadiaci 

pracovn²k (CEO) ï spravidla gener§lny manaģ®r, prezident firmy, rektor univerzity, 

gener§lny riaditeŎ divadla a pod. Za jednotliv® ġpeci§lne manaģmenty zodpovedaj¼ 

ġpeci§lni manaģ®ri ï manaģ®r znalost² (CKO), manaģ®r pre informatiku (CIO), manaģ®r 

vĨskumu a vĨvoja (R&D), marketingovĨ manaģ®r, manaģ®r vĨroby, manaģ®r  kvality 

(TQM), manaģ®r eduk§cie, finanļnĨ manaģ®r atŅ. 

Manaģment znalost² je cieŎavedomĨ proces neust§leho z²skavania, tvorenia, 

selektovania, zdieŎania a pouģ²vania relevantnĨch poznatkov (vedomost²). Tieto znalosti 

maj¼ explicitn¼ aj implicitn¼ rovinu alebo dimenziu. Poznatky stoja hierarchicky vyġġie 

ako d§ta, inform§cie ļi know-how. A nad poznatkami m§ dominovaŠ m¼drosŠ [49]... 

V kontexte s m¼drosŠou moģno naznaļiŠ nevyhnutnĨ vedomostnĨ reŠazec 

manaģ®ra: d§ta ï inform§cie ï  know-how ï znalosti ï m¼drosŠ. Nestaļ² teda len maŠ 

nejak® d§ta a inform§cie, ale manaģ®ri a l²dri potrebuj¼ maŠ ġirokospektr§lne a 

syst®movo prepojen® znalosti a m¼dro, zodpovedne ich vyuģ²vaŠ v praxi. MaŠ znalosti, 

zasa neznamen§ len disponovaŠ potrebnĨm know-how, t. j. vedieŠ ako na to, ale tieģ 

vedieŠ preļo, vedieŠ kedy, vedieŠ kto, s kĨm, za koŎko, dokedy atŅ. 

Manaģment vedomost² sa teda opªŠ tĨka predovġetkĨm Ŏud², resp. najmª poznatkov 

v hlav§ch Ŏud², ktor® s¼ najcennejġ²m kapit§lom a takpovediac ļasto skrytĨm faktorom 

konkurencieschopnosti. ōudia na manaģ®rskych aj vĨkonnĨch postoch maj¼ povinnosŠ 
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neust§le si prehlbovaŠ poznatky, zdieŎaŠ to, ļo vedia, stavaŠ na tom manaģ®rske 

koncepcie, strat®gie a projekty, a vġetko to flexibilne prisp¹sobovaŠ na svoje vlastn® 

aplikovanie v praxi (ĂġiŠñ na mieru z§kazn²ka ABC). PovinnosŠou vodcov a manaģ®rov 

je tieģ zabezpeļiŠ permanentn® vzdel§vanie aj vġetkĨch kateg·ri² vĨkonnĨch 

zamestnancov. To je de facto entita uļenlivej/uļiacej sa organiz§cie (learning 

organization), ktor¼ m§ spr§vne navigovaŠ poznatkovĨ/podnikateŎskĨ manaģment.  

PoznatkovĨ manaģment (Knowledge management ï KM ) je teda 

holisticky, cieŎovo-programovo nastavenĨ komplexnĨ model syst®mu vyġġie uvedenĨch 

manaģ®rskych funkci², ktor® s¼ flexibilne a adaptabilne nap§jan® na permanentn® 

inov§cie poznatkov z manaģmentu, ako aj z danej branģe, v ktorej organiz§cia (firma) 

p¹sob². DisponovaŠ komplexnĨm modelom KM jednoducho znamen§, dosahovaŠ 

synergick® efekty poznania na b§ze princ²pu ï celok (syst®m) je viac neģ len s¼ļet jeho 

ļast² (podsyst®mov, prvkov). Ak sa maj¼ prostredn²ctvom zdieŎania poznatkov dosiahnuŠ 

vyġġie re§lne efekty a pr²nosy, je nevyhnutn® d¹sledne sfunkļniŠ kaģdĨ podsyst®m ļi 

prvok modelu KM. Manaģ®ri na vġetkĨch ¼rovniach manaģmentu maj¼ povinnosŠ 

transformovaŠ vytĨļen® ciele na vĨsledky pomocou permanentn®ho uļenia a vĨchovy 

Ŏud² pred, poļas aj po kaģdej podnikateŎskej, resp. rieġiteŎskej etape, akcii. MaŠ trvalo 

aktualizovan® znalosti znamen§ tieģ napojiŠ sa na pr²sluġn® ġpecializovan® pracovn® 

komunity, na expertov, kvalitnĨch poradcov, na informaļn®/poznatkov® kan§ly, siete, 

inkub§tory, kniģnice a pod. Vġetko sa to opªtovne prim§rne sp§ja s kvalitnĨmi ŎuŅmi a 

syst®mami manaģmentu Ŏudsk®ho kapit§lu. Avġak disponovaŠ znalosŠami znamen§ 

oveŎa viac neģ len maŠ dobr® kniģky, najlepġie postupy, ġpiļkov® poļ²taļe, internet ļi in® 

IKT. To znamen§ maŠ spr§vnych Ŏud² na spr§vnych postoch a poznaŠ existuj¼ce, trval® aj 

najnovġie princ²py manaģmentu a ¼speġnosti. S¼ to n§roļn® ¼lohy pre vrcholov®ho ġ®fa v 

tejto oblasti (CKO ï Chief Knowledge Officer), ktorĨ zodpoved§ za strategickĨ KM. 

Princ²py manaģmentu s¼ rozhoduj¼ce z§sady, z§kladn® idey, ktor® sa tĨkaj¼  

podstaty ļohosi, teda v naġom pon²man² manaģmentu a jeho zloģiek. Moģno povedaŠ, ģe 

princ²py predstavuj¼ akĨsi z§kladnĨ z§kon ļi z§konitosŠ ist®ho riadiaceho ¼konu ļi 

postupu. Ak z§kon je urļuj¼ci vzŠah medzi podstatami ļohosi, tak v znalostne 

nastavenom podnikateŎskom manaģmente na vstupe do 21. storoļia ide najmª o hlbok® 

poznanie tĨchto ent²t, a potom ich vysoko odborn® sp§janie do vyġġ²ch ĂreŠazcovñ 

poznania, do invenci² a inov§ci² produktov (vĨrobkov, sluģieb). A skrze tieto vĨsostne 

kreat²vne postupy sa sleduje Ņalġ² vĨznamnĨ cieŎovĨ z§mer ï dosahovaŠ vyġġie 

synergick® efekty z manaģovania a podnikania, ļo je v podmienkach globaliz§cie 

a hyperkonkurencie veŎmi n§roļn®.  

Princ²p alebo z§konitosŠ manaģmentu predstavuje teda opakuj¼cu sa podstatn¼ 

a nevyhnutn¼ pr²ļinn¼ s¼vislosŠ medzi riadiacimi javmi, manaģ®rskymi procesmi 

a vlastnosŠami elementov manaģmentu. A pr§ve t§ intern§ pr²ļinn§ s¼vislosŠ spravidla 

urļuje Ņalġ² nevyhnutnĨ vĨvoj subjektu aj objektu manaģmentu, ako aj s¼visiacich 

met·d, techn²k, technol·gi² a n§strojov manaģmentu. Moģno konġtatovaŠ, ģe pr§ve 

identifik§cia, pozn§vanie, formulovanie a systemizovanie princ²pov predstavuj¼ jeden 

z najslabġ²ch ļl§nkov te·rie riadenia ļi vedy o manaģmente. M§ teda byŠ logickou 

s¼ļasŠou identifik§cie procesu manaģmentu. Jednotliv® parci§lne princ²py manaģmentu 

uv§dzame prakticky v celej tejto pr§ci v pr²sluġnom kontexte s jednotlivĨmi 

manaģ®rskymi funkciami, ġpeci§lnymi manaģmentmi, resp. kapitolami a podkapitolami. 
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1.2  Gen®za, Ăġkolyñ a etapy vĨvoja manaģmentu 

Jednotliv® vyġġie identifikovan® elementy manaģmentu mali svoju gen®zu, svoj dlhodobĨ 

vĨvoj, a to zhruba od zaļiatku 20. storoļia, kedy sa v USA ofici§lne eviduje vznik 

manaģmentu ako vedy. Prvopoļiatky riadenia vġak siahaj¼ oveŎa hlbġie do hist·rie. 

Gen®zu manaģmentu  ako obraz vĨvoja riadenia moģno v skratke a hutne predloģiŠ 

jednak opisom ġtyroch typickĨch gener§ci² riadiacich pracovn²kov/manaģ®rov a jednak 

pribliģnou etapiz§ciou vĨvoja jednotlivĨch Ăġk¹lñ ļi koncepci² manaģmentu. VĨvoj sa 

uberal v podstate od spont§nneho riadenia cez klasick¼ Ăġkoluñ manaģmentu, procesnĨ 

manaģment po s¼ļasnĨ poznatkovĨ a integrovanĨ podnikateŎskĨ manaģment. 

Ġtyri gener§cie manaģ®rov v dlhodobej gen®ze vĨvoja manaģmentu sa m¹ģu  

identifikovaŠ (rozpoznaŠ) aj takto:  

¶ Gener§cia spont§nnych manaģ®rov ï ide o prvopoļiatky riadenia, kedy sa 

samozrejme o manaģmente eġte nehovorilo. Mnoh® geni§lne Ŏudsk® aktivity a diela vġak 

uģ pred st§roļiami poveren² Ŏudia m¼dro riadili (napr²klad stavba egyptskĨch pyram²d, 

rekonġtrukcie stredovekĨch miest, stavba obrovskĨch katedr§l, ktor® dominuj¼ aj na 

starom kontinente aj na Slovensku atŅ.). Vtedy neexistovala ģiadna manaģ®rska 

pedagogika, ļi eduk§cia, ani veda o riaden², ale vĨkony, vĨsledky pr§ce boli naozaj 

geni§lne, veŎkolep®. V podstate vġak iġlo aj o met·du pokusov a omylov... 

¶ Klasick§ gener§cia manaģ®rov ï sa zaļala formovaŠ zaļiatkom 20. 

storoļia v USA. Obdobie, v ktorom sa presadil najmª triumvir§t osobnost² Ameriļan F. 

Taylor, Franc¼z H. Fayol a Nemec M. Weber, sa oznaļuje ako etapa vedeck®ho riadenia. 

K nim sa ļoskoro pridali praktici ļi empirici manaģmentu (H. Ford, A. P. Sloan, L. A. 

Iacocca, v naġom terit·riu ¼speġne aj Tom§ġ BaŠa, st. atŅ.). Snaha tĨchto reprezentantov 

manaģmentu bola, vytvoriŠ te·riu riadenia ļi vedu o manaģmente. Zn§ma je najmª kniha 

H. Fayola General and Industrial Management. V nej autor identifikoval 14 kŎ¼ļovĨch 

princ²pov a 5 spr§vnych ¼konov (ļinnost², subprocesov) manaģmentu. Tak sa zaļala 

formovaŠ funkļn§ koncepcia manaģmentu, z ktorej sa postupom desaŠroļ² vyvinuli 

vyġġie uveden® z§kladn® manaģ®rske funkcie ï pl§novanie, organizovanie, vedenie Ŏud², 

kontrola atŅ. T¼to funkļn¼ paradigmu (sch®mu myslenia) dotv§ral s¼bor met·d, 

n§strojov a techn²k, ktor® sa viazali na jednotliv® manaģ®rske funkcie. Ġpecifikom bola 

orient§cia na masov¼ produkciu, hromadn¼ vĨrobu, ktor§ zvªļġa dominovala eġte aj po 2. 

svetovej vojne. Postupne sa vġak uģ zaļala ĂrodiŠñ nov§ paradigma manaģmentu, ktor§ 

sa dotv§ra prakticky dodnes. 

¶ Procesn§ gener§cia manaģ®rov ï predstavuje ist® kont¼ry novej 

paradigmy manaģmentu. Uģ sa hovor² a p²ġe o manaģmente, ale najmª so zameran²m na 

riadenie vĨrobnĨch (zvªļġa stroj§rskych a podobne orientovanĨch) podnikov a na 

dosahovanie zisku. Eġte prevl§dal funkļnĨ model riadenia a hierarchick§ organiz§cia, ale 

uģ sa ļrtali prvky reorganiz§cie ļi nesk¹r ist®ho reinģinieringu. V takpovediac 

Ăvojenskejñ organiz§cii a riaden² sa objavili nov® pozit²vne sign§ly rozvoja manaģmentu 

ï decentraliz§cia riadenia, procesn® zameranie, t²mov§ pr§ca, ale aj pruģn§ vĨroby a pod. 

¶ Poznatkov§ a podnikateŎsk§ gener§cia manaģmentu ï v  jej myslen² ako 

aj konan² moģno identifikovaŠ aj pokusy o integrovanie pozit²v vyġġie uvedenĨch 

vĨvojovĨch et§p. Do princ²pov a postupov manaģmentu sa pragmaticky prevzali mnoh® 

pozit²vne, osvedļen® z§sady a met·dy z predch§dzaj¼cich vĨvojovĨch et§p. Toto 

dotv§ranie vedy o manaģmente trv§ dodnes, kedy ide o Ņalġie zdokonaŎovanie 
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celostn®ho, procesn®ho, integrovan®ho, syst®mov®ho, holistick®ho poŔatia manaģmentu 

s vĨraznĨm Šahom na rozvoj poznatkov®ho a podnikateŎsk®ho manaģmentu. Ide teda 

o ġpecifick® atrib¼ty manaģmentu na zaļiatku 21. storoļia, ktor® niektor² autori aj politici 

zahŘŔaj¼ aj do modernej/m·dnej interpret§cie pojmu euromanaģment... 

Etapy vĨvoja jednotlivĨch koncepci², te·ri² ļi Ăġk¹lñ manaģmentu moģno 

identifikovaŠ po roku 1900 zhruba v desaŠroļnĨch vĨvojovĨch cykloch takto:  

- 1910 ï 1920: d¹raz sa kl§dol na vedeckosŠ manaģmentu. Patria sem najmª dve 

ġkoly ï klasickĨ manaģment a behavioristick§ te·ria manaģmentu. Predstavitelia 

klasick®ho manaģmentu zast§vali tri te·rie: vedeck® riadenie (Taylor), spr§vne riadenie 

(Fayol) a byrokratick® riadenie (Weber). V behavioristickej (ļlovekovednej) koncepcii 

iġlo najmª o rozvoj motivaļnĨch metodol·gi² typu te·ria ñXò a te·ria ñYò (McGregor, 

Maslow, Folletov§, Mayo a in²). 

- 1930 ï 1990: s¼ to desaŠroļia pragmatizmu (empirizmu) v riaden², v ktorĨch sa 

kl§dol vªļġ² akcent na umenie riadiŠ (Peters, Waterman, Iacocca, Gleick a in² autori). 

Zhruba v desaŠroļnĨch etap§ch sa presadzovala najprv neoklasick§ te·ria manaģmentu 

(Herzberg, Likert), potom te·rie rozv²jaj¼ce procesn® pr²stupy k manaģmentu (Koontz, 

Weihrich, Gulick), Ņalej iġlo o akcent na syst®mov® pr²stupy (Simon, Barnard atŅ.). 

V ġiestej dek§de 20. st. sa zaļali presadzovaŠ kvantitat²vne, exaktno-matematick® 

pr²stupy (Dantzig, Ackoff a i.), v siedmom a ¹smom desaŠroļ² zasa empiricko-

pragmatick® koncepcie s d¹razom na vedenie Ŏud², motivaļn¼ te·riu ñZò  a  teda doġlo 

k ¼stupu matematiz§cie v riaden² (Sloan, Ford, BaŠa, Drucker, Davis a Ņ.). V poslednej 

dek§de 20. storoļia moģno hovoriŠ o zrode najnovġ²ch trendov a postupov 

v manaģmente, ktorĨch vznik ovplyvnili najmª silnĨ rozvoj informatiz§cie, globaliz§cie 

atŅ. Zaļali sa rozv²jaŠ a uplatŔovaŠ aj te·rie excelentnosti,  te·rie chaosu a in®. 

- Prelom 20. a 21. storoļia, roky tesne pred a po roku 2000 moģno nazvaŠ aj 

obdob²m rozvoja supertrendov v rozvoji manaģmentu, kedy sa zosilŔuje kombin§cia 

umenia riadiŠ s vedeckosŠou manaģmentu. Identifikuj¼ sa Ņalġie nov® paradigmy 

v podmienkach zosilŔuj¼cej informatiz§cie, vyuģ²vania najmodernejġ²ch gener§ci² IKT, 

globaliz§cie, integr§cie, tvorby strategickĨch alianci², hyperkonkurencie. Ide napr²klad 

o Ņalġ² rozvoj te·rie uļiacich sa organiz§ci², rozvoja podnikateŎsk®ho manaģmentu aj 

cestou e-commerce, e-business, akcentuj¼ sa vªzby manaģmentu na biol·giu, podnik sa 

zaļ²na viac pon²maŠ ako ģivĨ organizmus a tak Ņalej (Senge, Covey, Nonaka, resp. 

Girstlov§, Truneļek, ZelenĨ a in² autori). 

 

 

1.3  Biologick§ dimenzia rozvoja podnikateŎsk®ho manaģmentu 

BiologickĨ pr²stup k manaģmentu niektor² autori nazĨvaj¼ aj ako nov§ paradigma na 

prahu 21. storoļia. V s¼ļasnosti sa opisuje nielen v nemecky ļi anglicky hovoriacich 

vyspelĨch krajin§ch, ale uģ aj v ĻR (O. Girtslov§ ï GiTy, a.s., profesor Jan Truneļek ï 

VĠE, Praha a i.). S¼vzŠaģnosti manaģmentu a biol·gie, ktor® sa zaļali rodiŠ uģ zhruba 

v polovici 20. storoļia v s¼vislosti s rozvojom kybernetiky, moģno struļne pribl²ģiŠ 

s vyuģit²m n§zorov viacerĨch autorov ï vr§tane interpret§ci² M. Pfiffnera takto [35]: 

a)    Podnik ako ģivĨ organizmus (PĢO ï Company as Living Organism) ï t§to 

t®za predstavuje z§sadn¼ zmenu v pr²stupe k riadeniu podniku s prevaģnou orient§ciou 
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na biologick® poŔatie modelu riadenia. Ide teda o prechod od modelu riadenia typu stroj 

k modelu manaģmentu PĢO .  

b)  Samoreprodukcia (samoobnova) ï to je vlastne entita manaģmentu podŎa 

biologick®ho modelu. UplatŔovanie biologickĨch princ²pov v riaden² podniku 

predpoklad§ takpovediac spont§nne obnovovanie funkci² PĢO pri spr§vnom aplikovan² 

manaģ®rskych funkci². Samoreprodukcia (biol. ï mnoģenie ļi rozmnoģovanie) je 

zaloģen§ na znalostnom prostred² a  m§ umoģŔovaŠ permanentn¼ premenu a  adapt§ciu 

podniku. V tomto kontexte sa uv§dza aj pojem tzv. vir§lny marketing. 

c)  CieŎ biologick®ho pr²stupu k manaģmentu: pruģne reagovaŠ na neust§le 

zmeny v okol² podniku, rĨchlo sa adaptovaŠ, prisp¹sobovaŠ ġtĨl vedenia a motivovania 

Ŏud² a ich rĨchle reagovanie a nadvªzne korigovaŠ aj vplyv ostatnĨch met·d a n§strojov 

manaģmentu. 

d)  Podstata riadenia podnikov industri§lnej ®ry: vych§dzalo sa najmª 

z princ²pov vojenskej organiz§cie (pr²sna centraliz§cia riadenia, stroh® pr²kazy zhora, 

nepruģnosŠ, rigidnosŠ, byrokracia, n²zka kreativita vykon§vateŎov a pod.). 

         e)   Pr²klady a d¹vody ¼speġnej implement§cie modelu manaģmentu podŎa 

biologickĨch princ²pov v praxi: vysoko informaļn§ (postmodern§) doba, veŎk§ rĨchlosŠ 

a periodicita zmien, silnej¼ce integraļn® a globalizaļn® tendencie vĨvoja si vyn¼tili 

radik§lny obrat v  myslen² l²drov a  manaģ®rov. V manaģovan² PĢO doch§dza 

k decentraliz§cii riadenia, tvoria sa ploch® organizaļn® ġtrukt¼ry typu ameba ļi kvet, viac 

sa sfunkļŔuj¼ tzv. mªkk® faktory manaģmentu (rast imidģu, goodwillu, vysok§ motiv§cia 

na b§ze sebarealiz§cie, rodinn§ kl²ma firiem atŅ.). V s¼ļasnosti sa uv§dzaj¼ najmª 

pr²klady tak®hoto postupu z japonskej spoloļnosti KYOCERA, ale uģ napr. aj z ļeskej 

akciovej spoloļnosti zameranej na IKT s n§zvom GiTy  a z inĨch firiem.  

 f)    Inġpir§cie pre zdokonaŎovanie manaģmentu sa odpor¼ļa ļerpaŠ z pr²rody 

(bionika): pr²roda vo svojom evoluļnom (vĨvojovom) procese, ktorĨ trv§ viac ako ġtyri 

miliardy rokov, vyvinula takpovediac optimalizovan® procesy obrany a samoobnovy, 

ktor® ļlovek Šaģko m¹ģe prekonaŠ. M¹ģe sa vġak oveŎa viac od pr²rody uļiŠ. A pr§ve 

bionika je met·da uļenia sa od pr²rody. Tento pojem vznikol zo slov biol·gia a technika. 

Ide tu o transdisciplin§rny pr²stup k praktickĨm probl®mom. Technici, ekon·movia ļi in® 

ġpecializ§cie (profesie) ï a to aj na manaģ®rskych a market®rskych postoch ï sa musia 

oveŎa viac uļiŠ pr§ve od pr²rody, od biologickĨch ļi aj od medic²nskych syst®mov. Je 

zn§me, ģe najmª kybernetici uplatŔuj¼ bionick® met·dy aj pri rieġen² probl®mov riadenia 

podniku. Totiģ napr²klad z inov§cie m¹ģe vyplyn¼Š praktickĨ ¼ģitok len vtedy, keŅ m§ 

¼spech na trhu, ļo vġak kladie vysok® n§roky pr§ve na manaģment a marketing. Preto 

manaģ®ri neust§le rieġia dilemu, ako riadiŠ podnik tak, aby z Ăpodhubiañ disponibilnĨch 

poznatkov vznikol optim§lny ļi maxim§lny trhovo-ekonomickĨ efekt. A aj pre tento 

probl®m poskytuj¼ pr§ve biologick® a pr²buzn® syst®my poģadovan® Ăbest practicesñ...  

g) Princ²p komplexnosti a  riadenie komplexnĨch syst®mov/zloģitĨch 

probl®mov. V procese uļenia sa od biologickĨch syst®mov je dominantnĨ pr§ve princ²p 

komplexnosti. Uv§dza sa, ģe tento princ²p (z§kon) je pre manaģ®ra rovnako vĨznamnĨ 

ako Newtonov z§kon pre fyzika. KomplexnosŠ (celkovosŠ, celostnosŠ, ¼plnosŠ, 

s¼bornosŠ, zloģitosŠ, mnohotv§rnosŠ) v podnikateŎskom manaģmente moģno zvl§dnuŠ len 

komlexnĨm, syst®movĨm pr²stupom aj k PĢO. Uģ priekopn²k kybernetiky Ross Asby 

objavil z§kon Ăpotrebnej komplexnostiñ, ktorĨ je zn§my aj ako Ăasbyho z§konñ. Teda uģ 

od 50-tych rokov 20. storoļia, kedy vznikla kybernetika ako vedeck§ discipl²na, sa vedci 
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zauj²maj¼ o s¼vislosti a celky, a predovġetkĨm o ot§zky riadenia komplexnĨch syst®mov. 

Namiesto analĨzy pozoruj¼ ģiv® tvory a od nich sa uļia, ako rieġiŠ komplexn® ¼lohy, ļi 

zloģit® ñmnohovrstevn®ò probl®my.  

h)  PªŠ najd¹leģitejġ²ch modelov ļi met·d z bioniky manaģmentu. Popri potreb§ch 

pochopiŠ syst®movĨ charakter tohto sveta a jeho z§kony, existuj¼ uģ aj osvedļen® 

modely a met·dy takpovediac z kuchyne bioniky manaģmentu. Napr²klad uģ spomenutĨ 

M. Pfiffner uv§dza tĨchto pªŠ najd¹leģitejġ²ch met·d/modelov: 

¶ Ģivotaschopn® syst®my. Centr§lny nervovĨ syst®m je najvĨkonnejġ² riadiaci 

syst®m. Je schopnĨ koordinovaŠ vysoko komplexn® postupy, optimalizovaŠ s¼hru 

v komplexnĨch org§noch, prisp¹sobovaŠ sa zmen§m a  dokonca produkovaŠ 

sebauvedomovanie (a vªzba na sebareflexiu). A pr§ve z tohto poznatku vyvinul britskĨ 

manaģ®r-kybernetik Stafford Beer model ģivotaschopnĨch syst®mov. Ten ukazuje, ako sa 

sebaorganizovaŠ, sebaregulovaŠ a sebakoordinovaŠ, ale tieģ ako r§sŠ bez reorganiz§cie 

a integrovaŠ nov® jednotky. ĢivotaschopnĨ syst®m sa sklad§ z  radu niģġ²ch 

ģivotaschopnĨch syst®mov, a z§roveŔ s§m je s¼ļasŠou vyġġieho ģivotaschopn®ho 

syst®mu (ide akoby o podobnosŠ so zn§mymi ruskĨmi Ămatrjoġkamiñ). PodŎa princ²pu 

delenia buniek moģno vġetky tieto syst®my auton·mne riadiŠ, a to nez§visle od toho, ļi 

ide o t²m, oddelenie, projekt ļi koncern alebo o ģiv®ho tvora.  

¶ Syntegr§cia. V kaģdej organiz§cii musia Ŏudia medzi sebou komunikovaŠ, 

dorozumievaŠ sa. Peter F. Drucker nap²sal, ģe aģ okolo 60 percent vġetkĨch probl®mov 

manaģmentu sp¹sobuje chybn§ komunik§cia a W. E. Deming doplnil, ģe zhruba 90 

percent probl®mov podnikov sp¹sobuje zlĨ manaģment... Komunik§cia medzi veŎkĨm 

poļtom Ŏud² je zloģit§. Dobr§ komunik§cia vġak m¹ģe vznikn¼Š automaticky, ak sa 

vytvoria spr§vne predpoklady. Met·da syntegr§cie na to ¼dajne vyuģ²va 60-stupŔovĨ 

stavebnĨ ġtĨl pr²rody: rovnostrannĨ trojuholn²k sa postar§ o vysok¼ pevnosŠ tkaniva pri 

minim§lnej spotrebe materi§lu. Tento princ²p moģno preniesŠ tieģ na komunik§ciu tak, ģe 

sa osoby usporiadaj¼ do trojdimenzion§lnej ġtrukt¼ry zloģenej zo samĨch rovnostrannĨch 

trojuholn²kov. Tento tzv. ikosaedr (pravidelnĨ dvadsaŠsten) pevne stanov², kto kedy, 

s kĨm a o ļom hovor²... Rovnako ako genetickĨ k·d vytv§ra vġetky formy ģivota, prin§ġa 

t§to ġtrukt¼ra ¼ļinn¼ komunik§ciu medzi mnohĨmi ŎuŅmi. Uv§dza sa, ģe pritom 

maximum os¹b d¹jde v minime ļasu k maximu pochopenia a konsenzu. Metaforicky 

moģno povedaŠ, ģe sa pritom akoby spoj² 30 mozgov, ktor® funguj¼ ako jedinĨ mozog.  

¶ ĂOperations Roomñ (operaļn§ s§la). Napriek tomu, ģe vo vrcholovom 

manaģmente ide o t²mov® rozhodovanie, m¹ģe aj tu biol·gia poskytn¼Š cenn® podnety. 

Ide tu najmª o tri aspekty. Po prv®, biologick® syst®my s¼ permanentne online, teda 

neprij²maj¼ rozhodnutia na b§ze neaktu§lnych spr§v, d§t ļi inform§ci². M§ ²sŠ o poznatky 

v re§lnom ļase, ktor® maj¼ byŠ selektovan®, Ăfiltrovan®ñ tak, ģe vznikaj¼ predovġetkĨm 

relevantn® poznatky v primeranom mnoģstve. Po druh®, pr²klad Ŏudsk®ho mozgu 

ukazuje, ako moģno v Ăcentr§leñ spracovaŠ inform§cie z rozdielnych oblast² do 

Ņalekosiahlych rozhodnut², ktor® moģno okrem in®ho simulovaŠ. Po tretie, existuje 

pamªŠ, ktor§ umoģŔuje ļloveku ĂskladovaŠñ spomienky. Tieto elementy s¼ k dispoz²cii 

takpovediac v bionickej Ăoperaļnej s§leñ. Tento priestor m§ sl¼ģiŠ manaģmentu na to, 

aby riadil cel¼ oblasŠ, za ktor¼ zodpoved§. Sklad§ sa zo ġtyroch, do kruhu usporiadanĨch, 

veŎkoploġnĨch obrazoviek s rozdielnymi funkciami: inform§cie, simul§cia, spomienky 

a zameranie pozornosti. Uprostred sedia ved¼ci pracovn²ci, takģe maj¼ vġetko pod 

dohŎadom (ako napr. v kontrolnom letovom stredisku NASA a pod.). Na obrazovk§ch sa 
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simuluj¼, prij²maj¼ a systematicky realizuj¼ rozhodnutia na z§klade rozsiahlych, 

aktu§lnych a relevantnĨch inform§ci². 

¶ BiokybernetickĨ model senzitivity. Syst®movĨ charakter biznisu m¹ģu manaģ®ri 

lepġie pochopiŠ, keŅ si predstavia vz§jomn® p¹sobenie jeho prvkov medzi sebou 

navz§jom aj s jeho prostred²m ako syst®m. A pr§ve toto umoģŔuje model senzitivity, 

ktorĨ vypracoval nemeckĨ bio-kybernetik Frederic Vester. V tom sa zobrazuj¼ d¹leģit® 

vplyvov® veliļiny so svojimi vz§jomnĨmi vzŠahmi inputov a outputov v sieŠovej 

ġtrukt¼re. TakĨmto sp¹sobom manaģ®ri integruj¼ svoje osobn® predstavy do spoloļn®ho 

modelu podniku v jeho komplexnom prostred². Tak s¼ vlastne n¼ten² vidieŠ Ălesñ ako 

celok, a nielen Ăp§smo lesañ ļi dokonca Ăjeden stromñ, teda len t¼ ļasŠ syst®mu, na ktorej 

s¼ osobne zainteresovan². ZreteŎn® je teda sieŠov® prepojenie prvkov, ļ²m sa st§vaj¼ 

komplexn® s¼vislosti Ŏahġie pochopiteŎn® a moģno ich simulovaŠ. Takto moģno 

identifikovaŠ, ktor® prvky reaguj¼ na z§sahy senzit²vnejġie neģ in® a ak¼ rolu zauj²maj¼ 

v celkovom syst®me. 

¶ Evoluļn® inov§cie a optimaliz§cia portf·lia. Ingo Rechenberg, ved¼ci Katedry 

bioniky a evoluļnej techniky na berl²nskej univerzite, pred rokmi dok§zal, ģe 

optimalizovan® s¼ nielen rieġenia, ktor® vznikli evol¼ciou, ale ģe s§m evoluļnĨ proces je 

optimalizovanĨ pre nach§dzanie rieġen². Pr²roda n§s uļ² vytv§raŠ inov§ciu ako 

permanentnĨ a nie periodickĨ proces. A ten mus² byŠ zameranĨ pr§ve na to, aby sa 

z permanentnĨch internĨch aj externĨch zmien systematicky rozpozn§vali vªļġinou 

netuġen® pr²leģitosti, ġance a v podnikan² sa vyuģ²vali Ăna strelenie g·lu na trhuò. InĨmi 

slovami ï nov® sa nehŎad§, ale je nach§dzan®. Pritom nov® vģdy nadvªzuje na existuj¼ce 

schopnosti a od zaļiatku sa d¹sledne vytv§ra ako ģivotaschopnĨ syst®m. Evol¼ciu vġak 

tieģ moģno simulovaŠ. Napr. vĨskumno-vĨvojov® projekty sa pritom optimalizuj¼ 

evoluļnĨm algoritmom tak, aby n§klady a ¼ģitok, ġance a rizik§ boli v rovnov§he. 

Simul§ciami moģno v kr§tkom ļase optimalizovaŠ napr²klad aj logistick® procesy. Zo 

z§konov pr²rody sa moģno pouļiŠ aj pri rozġirovan² novĨch rieġen² na trhu ï napr²klad 

z toho, ako sa ġ²ria v²rusy. Tieto procesy sleduj¼ z§konitosti, ktor® moģno nielen zobraziŠ 

vo forme kriviek rastu ï tzv. ĂSò kriviek, ale tieģ prepoļ²taŠ. Asi pred desiatimi rokmi bol 

napr²klad v Rak¼sku takto prepoļ²tanĨ okamih a ¼roveŔ nasĨtenia trhu mobilnĨch 

telef·nov. 

   i)  Hranice pouģiteŎnosti biologickĨch syst®mov. V praxi sa uk§zalo, ģe Ŏudia, 

manaģ®ri, market®ri, resp. podniky, organiz§cie sa m¹ģu od pr²rody veŎa nauļiŠ, ale 

mus²me byŠ opatrn²... Uļenie sa od biologickĨch syst®mov m§ tieģ svoje obmedzenia ļi 

hranice. M. Pfiffner uv§dza tri obmedzenia ļi varovania. Po prv®, pr²roda nem¹ģe 

poskytn¼Š vġeobecnĨ vzor ï teda manaģ®rska bionika nechce napom§haŠ ani 

romantickĨm predstav§m, ale ani biologizmu, ekologizmu, soci§lnemu darwinizmu ļi 

neoliberalizmu... Pr²roda n§m akosi nem¹ģe poskytn¼Š vġeobecnĨ vzor, pretoģe cieŎom 

manaģ®rskej bioniky nie je n§vrat k pr²rode, ale cieŎom je n§jsŠ triezvu cestu k tomu, ako 

profitovaŠ z rieġen², ktor® nevyvinul s§m ļlovek (podŎa zn§meho Ăneoriem, nesejem, 

sam® sa mi rod²ò!?). Napokon z akĨch rieġen² sa chce ļlovek, manaģ®r pouļiŠ, to mus² 

nakoniec pos¼diŠ s§m. Totiģ, popri biologickej evol¼cii existuje aj soci§lna a kult¼rna 

evol¼cia, ktorĨch vymoģenosti s¼ pre Ŏudstvo tieģ d¹leģit®. Po druh®, pr²rodu nemoģno 

kop²rovaŠ ï teda rieġenia pr²rody nemoģno pren§ġaŠ priamo, treba ich tvorivo 

implantovaŠ. Nevyhnutn® je pr²sne sledovaŠ metodologickĨ postup, ktorĨ vych§dza 

z pr²sluġnej problematiky. Aģ v druhom kroku zaļ²na kreat²vne hŎadanie vhodnĨch 
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rieġen² v pr²rode a pokus nieļo z tohto rieġenia pouģiŠ aj v manaģ®rskej praxi. Po tretie, 

povrchn® anal·gie ļi metafory m¹ģu byŠ nebezpeļn® ï napr²klad uv§dza sa, ģe je 

nezmyseln® porovn§vanie kolobehu peŔaz² v ekonomike s krvnĨm obehom ļloveka... 

Procesy pozn§vania s²ce ļasto zaļ²naj¼ anal·giou, ale napokon ju Ņaleko presahuj¼. 

Existuje tu teda aj nebezpeļenstvo, ģe sa ļlovek, manaģ®r, podnikateŎ pouļ² chybne, 

pretoģe pouģije rieġenie, ktor® je azda na prvĨ pohŎad samozrejm®, ale napriek tomu 

nepouģiteŎn®. Preto aj l²dri a manaģ®ri sa s²ce maj¼ m¼dro pouļiŠ, ale aj vyhn¼Š sa 

Ăpasc§mñ mechanick®ho uplatnenia bioniky v procesoch podnikateŎsk®ho manaģmentu. 

Niekedy sa tvrd², ģe tie pre prax najlepġie rieġenia (Ăbest practicesñ) pre bud¼cnosŠ sa 

nenach§dzaj¼ len v porovn§van² sa s inĨmi firmami a uļen² sa od nich (benchmarking). 

Kto sa porovn§va s inĨmi, logicky m¹ģe byŠ nanajvĨġ takĨ dobrĨ ako oni. Lepġ²mi sa 

spravidla st§vaj¼ t², ktor² porovn§vaj¼ svoje bud¼ce moģn® rieġenia s  optimalizovanĨmi 

rieġeniami biologickĨch syst®mov... A je dobr®, ģe aj niektor® firmy v praxi aj s tĨmto uģ 

zaļali (napr. v ĻR je to akciov§ spoloļnosŠ GiTy  - pozri vĨber z pr²padovej ġt¼die na 

inom mieste). 

 Aj dosiaŎ uveden® trendy integrovania poznatkov viacerĨch vednĨch discipl²n do 

podnikateŎsk®ho manaģmentu ï zvl§ġŠ biol·gie, resp. medic²ny, psychol·gie, 

sociol·gie, resp. aj ekol·gie a Ņalġ²ch viac ļi menej pr²buznĨch vedeckĨch discipl²n ï k 

mnoh®mu nab§daj¼. Okrem in®ho aj k nevyhnutnosti d¹sledn®ho rozliġovania obsahovej 

n§plne, pr²stupov a n§strojov v automatickom riaden² a v manaģmente.  

 

 

1.4  Rozdiely medzi automatickĨm ļi automatizovanĨm riaden²m 

a manaģmentom 

Medzi automatickĨm ļi automatizovanĨm riaden²m a manaģmentom moģno 

identifikovaŠ viacero podstatnĨch diferenci² alebo rozdielov. 

Automatick®/automatizovan® riadenie moģno r§mcovo charakterizovaŠ 

prostredn²ctvom tĨchto z§sadnĨch atrib¼tov: 

¶  Prebieha samoļinn® poļ²taļov® usmerŔovanie technicko-technologickĨch 

procesov a zodpovedaj¼cich ġpecifickĨch ļinnost², a to najmª vo vĨrobnom procese. 

¶  Riadenie spomenutĨch procesov a vec² sa uskutoļŔuje na b§ze celosvetovej 

unifik§cie, ġtandardiz§cie, normaliz§cie a vyuģ²vania najmª pr²rodnĨch, technickĨch, 

technologickĨch a informatizaļnĨch vednĨch discipl²n. 

¶  D¹raz sa kladie najmª na r§cio, rozum, inteligenciu (IQ), resp. aj na form§lnu 

organiz§ciu. Ide spravidla o mechanick¼, automatick¼ ļi automatizovan¼ (samo)ļinnosŠ. 

¶  Dominuje n§roļn§ kreativita (tvorivosŠ) na vstupe ï logicky n§roļn® tvoriv® 

myslenie, exaktn® prepoļty, programy a  rozhodovacie procesy konġtrukt®rov, 

technol·gov, projektantov, program§torov a pod. 

¶  Prevl§daj¼ vzŠahy ļi vªzby typu stroj ï stroj, resp. stroj ï ļlovek (dozorca) ï 

stroj. (Predimenzovane povedan® ï roboty vyr§baj¼ roboty na tri zmeny a ich 

automatick® fungovanie kontroluje vysoko kvalifikovanĨ robotn²k-inģinier, ktorĨ stl§ļa 

tlaļ²dl§ a pod.).  

Manaģment vo vġeobecnosti, resp. marketingovĨ ļi podnikateŎskĨ manaģment 

odliġuj¼ od vyġġie uveden®ho automatick®ho alebo automatizovan®ho riadenia 

predovġetkĨm tieto jeho vlastnosti, znaky, ġpecifik§: 
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¶  Ide o ġpecificky n§roļn® tvoriv® myslenie a cieŎov® p¹sobenie manaģ®rov nielen 

vo vĨrobnom, ale v ucelenom reprodukļnom procese, a to v n§roļnĨch podmienkach 

trvalĨch zmien, chaosu, Šaģko predv²dateŎnĨch, merateŎnĨch a  takpovediac 

nenormovateŎnĨch turbulenci². Podnik je aj ģivĨ organizmus, ale vlastne je to zloģitĨ 

socio-technickĨ Ăorganizmusò (syst®m) a manaģ®ri s¼ Ălek§rmiò tohto organizmu. 

Đspeġn² manaģ®ri s¼ t², ktorĨch podniky dlhodobejġie preģ²vaj¼ a prosperuj¼. 

¶  Dominuje tu prevaģn§ orient§cia na ļloveka, na Ŏud², na interperson§lne 

vzŠahy vo vġetkĨch etap§ch reprodukļn®ho procesu. Prevl§da interdisciplin§rnosŠ, 

multidisciplinarita a Ăġitieñ na mieru z§kazn²ka XYZ.   

¶  Manaģ®ri a vodcovia oslovuj¼ cel®ho ļloveka, vplĨvaj¼ na symbi·zu a synergiu 

efektov z  tak®hoto s¼beģn®ho p¹sobenia na ļloveka ako zamestnanca (intern®ho 

z§kazn²ka), extern®ho z§kazn²ka, dod§vateŎa, kooperanta a tak Ņalej. 

¶  Synergick® efekty sa dosahuj¼ aj z efekt²vne nastaven®ho spolup¹sobenia 

jednotlivĨch manaģ®rskych funkci², met·d, n§strojov, techn²k/technol·gi². 

¶  Prevl§da permanentn§ kreativita manaģ®rov. Typick® je n§roļn® tvoriv® 

myslenie,  predv²danie, rozhodovanie v  podmienkach neurļitosti, neistoty, ļasto veŎkĨch 

riz²k a teda aj s¼beģn®ho rizikov®ho manaģmentu (Risk management). 

¶  V manaģmente dominuj¼ prevaģne vzŠahy ĻLOVEK ï ĻLOVEK, resp. menej aj 

ļlovek ï stroj (IKT ļi in§ technika) ï ļlovek. (Podrobnejġie o typickĨch rozdieloch 

vypoved§ aj tab. 1.1.) 

Totiģ niektor² technici a zvl§ġŠ praktici (tzv. technokrati) rozdiely medzi 

automatickĨm alebo automatizovanĨm riaden²m a manaģmentom akosi d¹sledne 

nevn²maj¼, ba ļasto ich aģ ignoruj¼, podobne ako napr²klad in² si neuvedomuj¼ zasa 

ġpecifik§ rĨdzo vedeck®ho riadenia, resp. riadenia vedy a  vĨskumu v konfrontovan² so 

ġpecifikami vġeobecn®ho manaģmentu a marketingu. 

Veda o riaden², manaģ®rska veda (Management science) ï napr. kniha E. 

Turbana a J. R. Mereditha, ktor§ vyġla uģ vo viacerĨch vydaniach s  n§zvom 

Fundamentals of Management science, sa zameriava na tak® vĨznamn® te·rie, ako s¼:  

- te·ria rozhodovania,  

- line§rne programovanie,  

- matematick® programovanie,  

- cieŎov® programovanie,  

- distribuļn® modely,  

- dynamick® programovanie,  

- heuristick® programovanie,  

- expertn® syst®my, simul§cie, sieŠov® modely a in® matematicko-ġtatistick® 

modely, prehŎady a progn·zy.  

Takmer vġetci renomovan² autori kn²h o vġeobecnom ļi aj podnikateŎskom 

manaģmente vo svete aj doma ï H. Koontz, H. Weihrich, P. Kotler, P. Drucker, resp. aj 

L. Vod§ļek, M. Sedl§k, M. Majt§n a in² ï zaoberaj¼ ļiastkovĨmi procesmi manaģmentu, 

ako s¼: pl§novanie, organizovanie, vedenie Ŏud², kontrolovanie atŅ. A toto je tieģ 

predn§ġateŎsk§ a publikaļn§ orient§cia aj autora tejto knihy [13, 14, 15, 16]. V tĨchto 

intenci§ch sa tieģ zostavuj¼ aj pravidl§ vn¼tropodnikov®ho manaģmentu. 
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Diferencie medzi automatickĨm riaden²m a manaģmentom                        TabuŎka 1.1 

 

Automatick®/automatizovan® riadenie 

 

 

MANAĢMENT/MARKETING 

 

 

Samoļinn§ komputerov§ ļi in§ strojov§ 

regul§cia technickĨch, technologickĨch 

procesov a  ostatnĨch zodpovedaj¼cich 

ļinnost² najmª vo vĨrobnom procese. 

 

Manaģment je te·ria a prax riadenia 

organiz§ci² v podmienkach trhovej 

ekonomiky. Tvoriv®, ġpecifick® 

p¹sobenie subjektu riadenia na objekt 

riadenia v z§ujme dosahovania cieŎov, 

plnenia konkr®tnych ¼loh v ucelenom 

reprodukļnom procese. 

 

 

Riadenie vec², technicko-technologickĨch 

procesov na b§ze celosvetovej unifik§cie 
a vyuģ²vania najmª pr²rodnĨch a 

technickĨch vednĨch discipl²n. 

 

Prevaģne riadenie Ŏud² a 

interperson§lnych vzŠahov. Aplikuje sa 

tu met·da Ăġitiañ na mieru 

v konkr®tnych podmienkach organiz§cie 

ļi ¼tvaru, dominuje interdisciplin§rnosŠ, 

multidisciplinarita, integrita (plat² tu ist§ 

anal·gia s integrovanou medic²nou). 

 

 

D¹raz na r§cio, IQ, form§lnu organiz§ciu. 

Mechanick§/automatick§/automatizovan§ 

(samo)ļinnosŠ. 

 

SynergickĨ efekt, multiplikaļn® vĨsledky 

zo spolup¹sobenia manaģ®rskych funkci² 

(subprocesov), met·d, n§strojov, techn²k. 

Symbi·za IQ/EQ/MQ. Aj form§lna aj 

neform§lna organiz§cia, vĨrazn§ 

motiv§cia a stimul§cia Ŏud² 

(zamestnancov atŅ.). 

 

 

Kreativita prevaģne na vstupe, n§roļn® 

tvoriv® myslenie, exaktn® rozhodovanie, 

prepoļty a postupy konġtrukt®rov, 

technol·gov, projektantov, program§torov a 

pod. (V implement§ci²/realiz§cii ï napr. HV 

a SW ï tieģ Ăġitieñ na mieru z§kazn²ka). 

 

Neust§la tvorivosŠ manaģ®rov, vodcov, 

kouļov, ved¼cich t²mov atŅ. Tvoriv® 

myslenie, predv²danie, zloģit® 

rozhodovanie; podnikateŎsk® riadenie m§ 

aj Ŏudsk®, soci§lne, ekologick®  a in® 

dimenzie. 

 

 

Prevaģuj¼ vzŠahy/vªzby typu: stroj ï stroj , 

resp. stroj ï ļlovek/dozorca ï stroj. 

 

 

Typick® s¼ vzŠahy: ļlovek ï ļlovek, resp. 

ļlovek ï stroj (PC, internet, in® IKT) ï 

ļlovek. 
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1.5  Stav, Ņalġie trendy rozvoja manaģmentu a vĨzvy pre vodcov, 

manaģ®rov a podnikateŎov 

ModernĨ poznatkovĨ manaģment podnikov, uļiacich sa organiz§ci², ale aj ġt§tov 

(vr§tane SR a kraj²n V4) sa m§ v Ņalġom obdob² navigovaŠ aj podŎa vĨsledkov 

hodnotenia a odpor¼ļan² z Centra pre eur·psku reformu v LondĨne. V synt®ze tohto 

poznania vznikaj¼ nov® podnetn® vĨzvy aj pre naġich vodcov a riaditeŎov, ktor® sa 

odpor¼ļa tvorivo zakomponovaŠ do vlastnĨch gener§lnych, podnikateŎskĨch, 

marketingovĨch ļi inĨch ġpeci§lnych strat®gi² a manaģ®rskych postupov.  

VybudovaŠ konkurenļne schopn¼ dynamick¼ znalostn¼ ekonomiku s  trv alo 

udrģateŎnĨm rastom/rozvojom je jeden z hlavnĨch cieŎovĨch z§merov s¼ļasnĨch 

reforiem predovġetkĨm v ekonomickej a soci§lnej oblasti. Snahou je vytv§raŠ viac 

a kvalitnejġie obsadzovanĨch pracovnĨch miest a tieģ viac stavaŠ na b§ze soci§lnej 

s¼drģnosti a mor§lno-etickej disponovanosti. Pritom je nevyhnutn® vĨrazn® zvĨġenie 

finanļnĨch tokov najmª do rozvoja eduk§cie, vedy, vĨskumu, vĨvoja, inov§ci², 

technol·gi²,  informatiz§cie a sluģieb. V tomto kontexte je teda mimoriadne vĨznamn® 

dynamickejġie a komplexnejġie posilŔovanie konkurencieschopnosti naġich podnikov, 

organiz§ci² i ġt§tu ako celku.  

         PodŎa verejne publikovanej spr§vy z londĨnskeho Centra pre eur·psku 

reformu , v ktorej sa kaģdoroļne hodnot² plnenie cieŎovĨch z§merov aj tzv. Lisabonskej 

strat®gie, moģno tu struļne uviesŠ aspoŔ niekoŎko mierne modifikovanĨch a doplnenĨch 

inform§ci² a odpor¼ļan²: 

¶ SR obsadila v rebr²ļku hodnotenia v roku 2005, vtedy eġte 25 kraj²n EĐ, 22. 

miesto. V roku 2004 bola na 17. mieste. Za SR boli  napr. Taliansko, PoŎsko, Malta. 

¶ Odpor¼ļa sa rĨchlejġie zvyġovaŠ zamestnanosŠ, konkurencii otv§raŠ najmª 

telekomunikaļnĨ a energetickĨ trh, zvyġovaŠ e-gramotnosŠ v podnikoch i dom§cnostiach. 

Napr²klad pripojenie sa k ġirokop§smov®mu internetu vyuģ²valo v ¼nii priemerne okolo 

23 percent dom§cnost², na Slovensku to bolo iba 7 percent, priļom v SR pracovalo v ļase 

n§ġho sk¼mania s internetom v priemere len okolo 30 percent popul§cie/obyvateŎstva... A 

tu je potenci§lna Ăparketaò aj pre rozvoj podnikateŎsk®ho manaģmentu atŅ. 

¶ SR vġak dlhodobo vykazuje slabġie vĨsledky aj v oblasti rieġenia probl®mu 

nezamestnanosti, resp. znaļn®ho ¼niku mozgov jednak do ĻR a jednak do ostatnĨch 

kraj²n ¼nie ļi sveta, ale napr. aj starnutia a vymierania popul§cie atŅ.  

¶ Znaļn® rezervy m§ SR aj v oblasti investovania do vĨskumu a vĨvoja. 

V s¼ļasnosti tam SR investuje menej neģ v roku 1999. Podobne s¼ na tom aj PoŎsko a in® 

ġt§ty. PodŎa ¼dajov z MF SR tieto vĨdavky mali v roku 2006 dosiahnuŠ len 0,51 % z 

HDP, priļom ¼nia poģaduje asi ġesŠkr§t viac... Vo vĨskume a vĨvoji sa teda poģaduje, 

aby roļn® vĨdavky do roku 2010 vzr§stli v krajin§ch EĐ na 3 % HDP. Najlepġie 

hodnotili opªŠ F²nsko, Ġv®dsko a Slovinsko, najhorġie vĨsledky mali ¼dajne v Gr®cku 

a PoŎsku.  

¶ V oblasti zvyġovania vzdelanosti sa poģaduje najmª Ņalġie skvalitŔovanie met·d 

eduk§cie (vĨchovy a vzdel§vania), podporovanie syst®mu celoģivotn®ho vzdel§vania 

vr§tane vyuģ²vania e-learningu. V tejto oblasti sa najlepġie presadzuj¼ F²nsko, Ġv®dsko, 

Slovinsko a najviac rezerv maj¼ v Portugalsku, na Malte a v inĨch krajin§ch.  

¶ V oblasti inov§ci² procesov, technol·gi² a produktov je kŎ¼ļov® najmª zav§dzanie 

najmodernejġ²ch IKT, siet² najnovġ²ch gener§ci², vysokorĨchlostn®ho ġirokop§smov®ho 
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internetu a v¹bec rozġ²renie pr²stupu na internet aj na ġkol§ch, vo firm§ch a  podnikoch, 

ale aj v dom§cnostiach (rodin§ch). Najviac sa tu dar² D§nsku, Est·nsku a Ġv®dsku, 

najslabġie hodnotili ĻR a Gr®cko.  

¶ V oblasti skvalitŔovania prostredia pre zaloģenie a rozbehnutie firmy sa poģaduje 

vytvorenie programov na podporu najmª malĨch a strednĨch podnikov, ako aj zaloģenie 

eur·pskej charty pre MSP. Tu sa najviac dar² D§nsku, Est·nsku a V. Brit§nii. Najhorġie 

hodnotili ĻR, Gr®cko a PoŎsko.  

¶ Mimoriadne vĨznamn§ oblasŠ rozvoja sluģieb vġetk®ho druhu sa zvl§ġŠ orientuje 

na vytvorenie jednotn®ho trhu sluģieb a dokonļenie akļn®ho pl§nu pre skvalitŔovanie 

finanļnĨch sluģieb. Najlepġie je na tom ¼dajne Eur·pska komisia a najhorġie Taliansko 

a PoŎsko.  

SkvalitŔovanie vodcovstva,  poznatkov®ho manaģmentu a  marketingu 

s podporou najmodernejġ²ch technol·gi² najvyġġ²ch gener§ci² je teda rozhoduj¼cim 

predpokladom rastu konkurenļnej sily podnikov a vġetkĨch uļiacich sa organiz§ci², 

vyġġej sofistik§cie v procesoch tvorby a produkovania vyġġej pridanej hodnoty pre 

z§kazn²kov v glob§lnom trhovom terit·riu.  

ńalġie trendy a vĨzvy pre vodcov a vrcholov® manaģmenty (CEOs) uļiacich sa 

organiz§ci² vġetk®ho druhu moģno struļne sformulovaŠ takto:  

a) St¼paj¼ci tlak na inov§cie. V s¼ļasnom konkurenļnom boji, kedy azda jedinou 

konġtantou je zmena, ide zvl§ġŠ o zvyġovanie flexibility myslenia, tvorbu 

invenci², inkrement§lnych aj z§sadnĨch inov§ci² procesov, technol·gi², produktov. Tu je 

nevyhnutnĨ podnikovĨ/podnikateŎskĨ tr®ning rĨchlosti a efekt²vnosti kreat²vneho 

myslenia a  konania manaģ®rov aj ostatnĨch kateg·ri² tvorivĨch zamestnancov ako 

projektantov, konġtrukt®rov, technol·gov, program§torov atŅ. Odpor¼ļa sa tieģ viac 

vyuģ²vaŠ relevantn® strat®gie napr. strat®gie tzv. otvorenĨch inov§ci² produktov atŅ. 

b) Koniec ®ry dominantn®ho postavenia Z§padu aj v oblasti znalost². ĐroveŔ 

vedomost² sa st§va vo svete ļoraz rovnocennejġia. KvalifikaļnĨ profil a  znalostnĨ 

potenci§l pr§ceschopn®ho obyvateŎstva sa st§le zlepġuje aj v  krajin§ch V4 aj v  ostatnĨch 

postkomunistickĨch ġt§toch. Diferenļn§ poznatkov§ ġk§la a rozdielna produkļn§ 

efektivita sa neust§le zmenġuje a redukuje sa na niekoŎko ġpecializ§ci². ZatiaŎ s²ce 

podmienky ¼ļasti v glob§lnej konkurencii nie s¼ pre vġetkĨch rovnak®, ale s¼  oveŎa 

rovnocennejġie. Podstatn§ odliġnosŠ vġak st§le zost§va v ģivotnej ¼rovni 

obyvateŎstva/zamestnancov, ļo pociŠuje aj SR. 

c) Tzv. mªkk® (jemn®) faktory rozvoja manaģmentu ļoraz viac rozhoduj¼ napr²klad 

aj o konkurenļnej sile a podnikateŎskĨch ¼spechoch. Ide tu o s¼vzŠaģnosti sp¹sobu 

identifik§cie ent²t a podstatnĨch s¼vislost² javov, vec² a spr§vania sa vlastn²kov, 

manaģ®rov, zamestnancov, resp. z§kazn²kov podnikov. Podstatn® je aj ich soci§lno-

politick® usporiadanie, z§zemie, kvalita legislat²vy, ĂjemnĨchñ faktorov atŅ. ZaradiŠ do 

inovovan®ho syst®mu met·d a  n§strojov manaģmentu tzv. mªkk® ļi jemn® faktory 

zdokonaŎovania vodcovstva a riadenia znamen§ oveŎa viac budovaŠ najmª imidģ, 

goodwill, dosahovaŠ vysok¼ manaģ®rsku a podnikateŎsk¼ kult¼ru, etiku, etiketu, 

d¹veryhodnosŠ a spoŎahlivosŠ vzŠahov a pod. Podstatn® je tieģ dosahovanie vyġġieho 

synergick®ho efektu pri efekt²vnejġom, ¼ļelnejġom, lacnejġom, nen§roļnejġom, ba aj 

skromnejġom sp¹sobe realiz§cie podnikateŎskĨch aktiv²t, uplatŔovania ucelen®ho 

podnikateŎsky nastaven®ho manaģ®rsko-marketingov®ho inġtrument§ria. 
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d) Kreovanie glob§lnej produkļnej ġtrukt¼ry a decentraliz§cia riadenia. Procesy 

globaliz§cie sa sp§jaj¼ aj s efekt²vnou decentraliz§ciou riadenia najmª vĨrobnĨch 

jednotiek. Mnoh® zloģky reŠazca tvorby hodn¹t sa ¼ļelne premiestŔuj¼ nielen v r§mci 

Eur·py, ale aj v glob§lnom z§bere (najmª na ńalekĨ vĨchod, do Ļ²ny a inĨch ġt§tov). To 

si vyģaduje aj relevantn¼ decentraliz§ciu pr§v a povinnost² (zodpovednosti) za ¼ļelnĨ 

a hospod§rny vĨkon lok§lnych aktiv²t s glob§lnym dosahom. 

e) Viac benchmarkingu, outsourcingu, marketingu a silnej¼ci tlak  na n§klady 

a ceny. Podniky sa konfrontuj¼ s najlepġ²mi, viac inklinuj¼  k ļastejġiemu vyuģ²vaniu 

outsourcingu, subdod§vok Ăna kŎ¼ļñ. Rovnako evidentn§ je tieģ zvĨġen§ koncentr§cia na 

kŎ¼ļov® predvĨrobn® subprocesy podnikov, ļo sa sp§ja aj s f¼ziami ļi tvorbou 

strategickĨch a inĨch alianci². CieŎovo sa volia napr. aj strat®gie vertik§lnej dezintegr§cie 

procesov, ale najmª vĨraznejġieho skvalitŔovania holistick®ho marketingu, ġtudovania 

a porozumenia potrieb z§kazn²kov a Ăġitieñ na ich mieru. Poznatky sa rĨchlo 

transformuj¼ do vĨskumu a vĨvoja v z§ujme vyv²jania lepġ²ch, konkurencieschopnejġ²ch 

vĨrobkov a sluģieb. Preto m§ mimoriadny vĨznam zlepġovanie manaģmentu 

predvĨrobnĨch procesov [13], ako aj zniģovanie n§kladov spojenĨch s  rastom 

technick®ho/technologick®ho rozvoja, s rastom produktivity pr§ce a optimaliz§ciou ļi 

diverzifik§ciou cien. OveŎa viac pozornosti sa venuje nielen tvorbe predbeģnĨch 

(baŠovskĨch) kalkul§ci² a rozpoļtov, ale aj vyġġej sofistik§cii a finaliz§cii produktov 

(nevyv§ģaŠ surovinu a polotovary!). Cenov® tlaky smerom nadol sp¹sobuj¼ aj prep§janie 

n²zkon§kladovĨch inovaļnĨch strat®gi², ļo m§ vplyv na odstupŔovan¼ tvorbu cien a  aj 

na vyġġiu koncentr§ciu na segment najn§roļnejġ²ch z§kazn²kov v glob§lnom z§bere.  

f) Ġt²hle, ploch® organizaļn® dizajny a relevantn® regulaļn® opatrenia. S vyuģit²m 

t²mingu sa prech§dza  na ġt²hle organizaļn® architekt¼ry, ploch® a flexibiln® organizaļn® 

ġtrukt¼ry, na priamy predaj z§kazn²kom bez zbytoļnĨch medziļl§nkov. To s¼vis² aj so 

zaveden²m internetu a ostatnĨch modernĨch IKT, s efekt²vnym sfunkļnen²m syst®mov e-

commerce, e-biznis vr§tane re§lneho vyuģ²vania e-podpisu atŅ. Evidentn§ je tu aj vyġġia 

ġtandardiz§cia produktov, zvyġuje sa preberanie a dodrģovanie medzin§rodnĨch 

ġtandardov a noriem, uskutoļŔuje sa certifik§cia podŎa aktu§lnych noriem ISO r§du 

9000, 14000 a Ņalġ²ch, rob² sa efekt²vnejġia logistika, optimaliz§cia n§kupov, skladov, 

zos¼laŅuj¼ sa n§rodn® pravidl§ pre manaģment korpor§ci² atŅ. 

g) Zvyġovanie rĨchlosti, flexibility a adaptability myslenia a konania l²drov, 

manaģ®rov a ostatnĨch  kreat²vnych zamestnancov determinuje rast dynamiky 

inovaļnĨch procesov a konkurencieschopnosti. Ģivotn® cykly vĨrobkov sa st§le skracuj¼, 

poļet patentovĨch prihl§ġok vo svete narast§, poģiadavky z§kazn²kov s¼ ļoraz viac 

variabiln®, n§roļn® a vyģaduj¼ Ăġitieñ na mieru, objavuj¼ sa st§le nov® hodnoty a faktory 

¼spechu. Podnikov® podnikateŎsky orientovan® manaģmenty sa musia oveŎa ļastejġie 

vracaŠ k prehodnocovaniu svojej misie, v²zie, gener§lnej strat®gie. Aktualizuj¼ sa SWOT 

analĨzy, hŎadaj¼ sa nov® formy a met·dy progn·zovania vĨvoja a predaja na trhoch, 

identifikuj¼ sa hrozby, rizik§ a kreuje sa novĨ ¼ļinnejġ² syst®m prevent²vno-

bezpeļnostn®ho a rizikov®ho manaģmentu a s¼visiacich praktickĨch opatren². 

h) DemografickĨ vĨvoj smeruje k starnutiu popul§cie, vymieraniu niektorĨch 

n§rodov, k zmene spr§vania sa z§kazn²kov. Konzumne sa zaļ²naj¼ spr§vaŠ uģ aj 

gener§cie seniorov, ļo vyģaduje robiŠ pr²sny cieŎovĨ marketing aj pre starġie gener§cie. 

Rastie individualiz§cia ich poģiadaviek na vĨrobky a sluģby. S tĨmto sa sp§ja aj riziko 

zniģovania poļtu potenci§lnych mladĨch zamestnancov, resp. ich dlhodob®ho udrģania 
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vo firme. To sp¹sobuje, ģe sa klad¼ vyġġie poģiadavky na tvorbu cieŎovĨch a  motivaļno-

stimulaļnĨch programov dlhġieho udrģania zamestnancov vo firme, resp. aj relevantn®ho 

prij²mania starġ²ch vekovĨch kateg·ri². V niektorĨch odboroch je zasa evidentn® 

prep¼ġŠanie zamestnancov. Vġetko to m§ vplyv aj na pohyb v oblasti mzdovĨch 

a ostatnĨch osobnĨch n§kladov. Vznikaj¼ teda ļoraz vyġġie tlaky na celkov¼ 

hospod§rnosŠ, efektivitu fungovania a integrovan®ho riadenia uļiacich sa/uļenlivĨch 

organiz§ci² a ich celkov¼ konkurenļn¼ sp¹sobilosŠ. Od toho z§vis² aj posilŔovanie 

konkurencieschopnosti vyġġ²ch socio-ekonomickĨch syst®mov (regi·nov, ġt§tov, 

zoskupenia ġt§tov typu EĐ). 

i) UplatŔuj¼ sa kvalitat²vne nov® princ²py podnikateŎsk®ho manaģmentu na b§ze 
znalostn®ho manaģmentu (Knowledge managementu - KM) a prevencie. 

Najd¹leģitejġ²m kapit§lom s¼ teda Ŏudia a ich vedomosti, know-how, poznatky v hlav§ch 

zamestnancov. Znalosti sa ļoraz tesnejġie viaģu na podnikov¼ prax, ġkoly sa viac viaģu 

na podniky, firmy sa st§vaj¼ Ăfabrikamiñ na inov§cie, ļoraz viac Ăzrastaj¼ñ so svojim 

regi·nom, ale s¼ļasne sa snaģia viac a lepġie sa presadiŠ aj v glob§lnom z§bere. 

Zamestnanci predstavuj¼ spolupodnikateŎov, rozv²ja sa aj vn¼tropodnikateŎstvo 

(intrapreneuring). Prvorad¼ ¼lohu v manaģ®rskom inġtrument§riu m§ spr§vna glob§lne 

nastaven§ gener§lna strat®gia, misia, v²zia uļiacej sa organiz§cie, resp. ġt§tu. Jej 

organickou s¼ļasŠou m§ byŠ aj nov§ kvalita kreovania inovovanĨch ġtudijnĨch ļi inĨch 

edukaļnĨch programov. 

Efekt²vne aplikovanie najmodernejġ²ch technol·gi² je teda Ņalġ² z§vaģnĨ faktor 

posilŔovania konkurencieschopnosti podnikateŎskĨch subjektov a  organiz§ci². 

Mimoriadne vĨznamnou s¼ļasŠou technologick®ho rozvoja je aj  implement§cia 

ġirokop§smovĨch technol·gi², v ļase n§ġho vĨskumu napr. xDSL (najmª ADSL), k§blovĨ 

modem, 3G siete ï mobiln® siete najvyġġ²ch gener§ci², pevnĨ bezdr¹tovĨ pr²stup, 

druģicovĨ pr²stup, optick® siete atŅ. Prostriedkom k naplneniu zmysluplnĨch a re§lnych 

cieŎov manaģmentu m§ teda byŠ aj vġeobecne dostupnĨ ġirokop§smovĨ pr²stup 

k sluģb§m s  konkurencieschopnĨmi cenami, rĨchla a bezpeļn§ informaļno-komunikaļn§ 

infraġtrukt¼ra atŅ. 

Permanentn§ eduk§cia l²drov a manaģ®rov vġetkĨch organiz§ci² je teda vĨzvou ļi 

imperat²vom ļ²slo jeden aj pre nasleduj¼ce roky a desaŠroļia. Potrebn® s¼ kvalitat²vne 

nov® pravidl§ vn¼troorganizaļn®ho (vn¼tropodnikov®ho) podnikateŎsk®ho 

manaģmentu v kontexte na tvoriv® oģivenie spomenutĨch princ²pov BaŠovho syst®mu 

riadenia, ktor® maj¼ maŠ po novom vypracovan® prostriedky, zloģky a technologick® 

postupy aj v oblasti manaģmentu zmien (Change management). Do novĨch projektov 

Ņalġieho vzdel§vania manaģ®rov, resp. aj do podnikateŎskĨch projektov a programov 

v oblasti riadenia zmien zakomponovaŠ aj tieto Ņalġie vĨzvy ļi impulzy:  

¶ Definovanie konkurencie ako z§kladn®ho atrib¼tu trhu, ġirokospektr§lna 

identifik§cia konkurencieschopnosti a s¼visiacich postupov. 

¶ Projektovanie procesn®ho syst®mu podnikateŎsk®ho manaģmentu na b§ze KM 

ako z§kladu radik§lneho rastu konkurenļnej sily podnikov a organiz§ci². 

¶ Prioritn§ orient§cia na nov¼ kvalitu vedenia, motivovania a stimulovania Ŏud², 
zamestnancov, manaģ®rov niģġ²ch ¼rovn², na kontrolovanie a hodnotenie procesu zmien 

v s¼vzŠaģnostiach na inov§cie vġetk®ho druhu. 

¶ Dosiahnutie vyġġej prepojenosti (integrovanosti) medzi manaģmentom 

Ŏudsk®ho kapit§lu, znalostnĨm manaģmentom, informaļnĨm manaģmentom, 
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manaģmentom eduk§cie, vĨskumu a  vĨvoja, manaģmentom zmien, manaģmentom 

inov§ci², syst®mom TQM, finanļnĨm manaģmentom atŅ. 

¶ S¼stavne realizovanie benchmarkingu, porovn§vanie a  zefekt²vŔovanie riadenia 

procesov, produktov, resp. n§kladov, vĨnosov, tvorby zisku a cash flow ï v prepojen² na 

inovovanĨ investiļnĨ a bezpeļnostnĨ manaģment.  

¶ Sfunkļnenie horizont§lneho manaģmentu ï rast kvality a efekt²vnosti kreat²vnych, 

zabezpeļovac²ch, produkļnĨch,  komerļnĨch, logistickĨch predajno-realizaļnĨch ļi 

ostatnĨch procesov a vªzieb medzi nimi atŅ. 

Integrovanie poznania ï sp§janie kŎ¼ļovĨch princ²pov a poznatkov vedy, 

kult¼ry, hist·rie, etiky, viery sa povaģuje za Ņalġiu z§vaģn¼ vĨzvu. Pred vodcami 

a manaģ®rmi stoj² teda n§roļn§ ¼loha pre nasleduj¼ce desaŠroļia 21. storoļia ï 

integrovaŠ (sp§jaŠ) poznanie vġetk®ho druhu, budovaŠ  holisticky, komplexne, syst®movo 

nastaven® integrovan® modely podnikateŎsky nastaven®ho manaģmentu a marketingu. To 

znamen§, v  prvom rade dobre poznaŠ relevantn® princ²py,  z§kony, z§konitosti a m¼dro 

ich sp§jaŠ. Ide prim§rne o podstatn® etick® princ²py, ktor® s¼ takpovediac alfou a omegou 

vġeobecnej m¼drosti a napredovania. Pozn§vaŠ nov® ļi znovu spozn§vaŠ staronov® 

princ²py v ostatnĨch oblastiach, efekt²vne ich sp§jaŠ a dopracovaŠ sa tak k nov®mu 

vyġġiemu poznaniu, predstavuje vlastne entitu nielen poznatkov®ho manaģmentu, ale aj 

podstatu efekt²vnych invenci² a inov§ci² produktov v prospech z§kazn²kov. To napokon 

m¹ģe logicky viesŠ k rastu konkurencieschopnosti a prosperity  podnikov, ġt§tu aj EĐ-27.  

 

× Dva podnetn® pr²klady a impulzy na hlbġie uvaģovanie. ĂCiviliz§cia na r§zcest²ò 

sa volala kniha, ktor¼ v 60. rokoch minul®ho storoļia nap²sal erudovanĨ kolekt²v autorov 

pod veden²m dnes uģ neboh®ho vedca, profesora a riaditeŎa vedeck®ho ¼stavu Radovana 

Richtu. Ako to tvrdil aj uzn§vanĨ ļeskĨ profesor manaģmentu Jaroslav A. Jir§sek, bola to 

v tom ļase vo svete azda najviac prekladan§, vyd§van§ a analyzovan§ ļesk§ odborn§ 

kniha. Autori uģ vtedy predv²davo anticipovali, ģe Ŏudsk§ civiliz§cia sa dost§va do 

nebezpeļn®ho vplyvu vedecko-technickej revol¼cie (VTR). VĨvoj po desaŠroļiach uģ 

potvrdil, ģe Ŏudstvo sa uģ naozaj dostalo na z§vaģn¼ Ăkriģovatkuò svojho vĨvoja (vr§tane 

z§vaģnĨch environment§lnych, bezpeļnostnĨch a mor§lno-etickĨch probl®mov), z  ktorej 

ho m¹ģu adekv§tne nasmerovaŠ pr§ve predovġetkĨm m¼dri a zodpovedn² l²dri ġt§tov, 

politici, in² vodcovia a manaģ®ri sveta (Ăglob§lnej dedinyò)... M¼dro v tomto kontexte 

reagoval aj BENEDIKT XVI., ktorĨ povedal, ģe tento svet nezachr§ni veda ani technika, 

ale l§ska a n§dej... 

Aj poprednĨ slovenskĨ profesor, vedec a manaģ®r v jednej osobe J§n Koġturiak 

ned§vno nap²sal: ĂMili·ny manaģ®rov sa denne uļia ,z§zraļn®Ë rady a met·dy (...). Uļia 

sa manaģ®rske triky, komunikaļn® schopnosti, riadenie podŎa cieŎov, motivaļn® syst®my, 

met·dy na rozvoj tvorivosti pracovn²kov (...) alebo produktivity. (...) Nie met·dy, ale 

princ²py ved¼ k cieŎom v naġom ģivote. Manaģ®ri, ktor² to pochopia uġetria veŎa peŔaz². 

(...) Kr§tkodob® zar§banie peŔaz² nie je podstatn®,  d¹leģit® s¼ princ²py a spoloļne 

rozv²jan§ filozofia. (...) Neexistuj¼ rieġenia mimo existuj¼cich princ²pov. (...) V Jeģiġovom 

ģivote a v evanjeli§ch nach§dzame takmer vġetko, ļo dnes hŎadaj¼ manaģ®ri na drahĨch 

manaģ®rskych kurzoch.ò  [21, resp. 49].  

 

ńalġie tri z§vaģn® fenom®ny, ktor® si teda maj¼ oveŎa viac ctiŠ, v§ģiŠ 

a reġpektovaŠ aj  vodcovia, manaģ®ri, market®ri a podnikatelia v praxi: 
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 -  slobodu zodpovedn®ho rozhodovania a moģnosŠ demokratickej voŎby rieġen², 

 -  reġpektovanie prirodzenĨch z§konov, prik§zan² a princ²pov,  

 -  m¼dre sp§janie fyzickĨch, ment§lnych, emocion§lnych a duchovnĨch dimenzi² 

rozvoja nielen Ŏudskej bytosti (osobnosti), ale v istom zmysle a modifikovane aj podniku, 

organiz§cie, ġt§tu a vlastne aj celej Ŏudskej civiliz§cie.  

Aj in² popredn² vedci sveta spr§vne odpor¼ļaj¼ ch§paŠ najmª podnik ļi firmu ako 

symbi·zu takreļeno tela, mozgu, srdca a duġe (svedomia). A teda len s¼lad a pozit²vna 

synergia uveden®ho je znaļnou z§rukou preģitia, rastu bud¼cej konkurencieschopnosti, 

prosperity, rastu kvality vĨsledkov pr§ce, kvality ģitia a  teda aj ġŠastn®ho ģivota Ŏud². 

Toto s¼ de facto rozhoduj¼ce cieŎov® z§mery dobr®ho manaģmentu a vedenia Ŏud² ï 

vġetko v intenci§ch prep§jania riadenia, ekonomiky a celej spoloļnosti.  

  

 

1.6  Podstatn® ġirokospektr§lne s¼vzŠaģnosti: poznatkovĨ manaģment ï 

znalostn§ ekonomika ï vedomostn§ spoloļnosŠ 

Zn§ma Lisabonsk§ strat®gia, z§very BoloŔskej konferencie ļi in® vĨznamn® 

medzin§rodn® politick® a vedeck® podujatia zd¹raznili kŎ¼ļovĨ vĨznam budovania 

znalostnej ekonomiky a vedomostnej spoloļnosti v EĐ. Je dobr®, ģe tento trend sa dostal 

aj medzi hlavn® priority vl§dy SR. Z§kladnĨm cieŎovĨm z§merom je dosiahnuŠ 

vġestrann®  posilŔovanie naġej konkurencieschopnosti a trvalo udrģateŎnĨ rozvoj 

v SR/EĐ. InĨmi slovami ï kaģdĨ n§rod sa posudzuje najmª podŎa vzdelanosti/m¼drosti 

a tvorivosti obļanov, Ŏud², zamestnancov. V  pr²pade Slovenska vġak ide navyġe 

o nevyhnutn¼ syst®mov¼ vzdelanostn¼ ba ist¼ celostn¼ kult¼rnu rekonġtrukciu a to 

smerom k re§lnej vedomostnej spoloļnosti. A pr§ve univerzity, ale aj ostatn® ġkoly, 

vedecko-vĨskumn®, cirkevn® a in® inġtit¼cie maj¼ k  tomu najbliģġie, pretoģe vĨznamne 

ovplyvŔuj¼ vzdelanostnĨ, odbornĨ, kult¼rny, mor§lny, soci§lny, resp. technologickĨ, 

environment§lny a vlastne celkovĨ rozvoj spoloļnosti. Nevyhnutn® s¼ prevent²vne kroky 

a zmeny v rodiļovskej vĨchove, v korekcii mor§lneho, etick®ho, psychohygienick®ho, 

kult¼rneho, jazykov®ho a nielen odborn®ho rastu ml§deģe najmª v rodin§ch a ġkol§ch.  

Potrebujeme aj pragmatick® inov§cie uļebnĨch osnov, z¼ģenie a vytvorenie 

novĨch pragmatickĨch ġtudijnĨch programov, ktor® bud¼ maŠ vĨraznĨ Šah na prax. 

BudovaŠ vedomostn¼ spoloļnosŠ vġak znamen§ spr§vne riadiŠ nielen znalostn¼ 

ekonomiku, ale predovġetkĨm oblasŠ vĨchovy a vzdel§vania, oveŎa viac investovaŠ do 

Ŏud², do ich kvalifikaļn®ho, mor§lneho, soci§lneho a celkov®ho kult¼rneho rastu. Pri 

zd¹razŔovan² edukaļn®ho Šahu na prax sa opr§vnene poģaduje aj redukcia s¼ļasnĨch 

okolo devªŠ tis²c ġtudijnĨch programov na naġich univerzit§ch a vysokĨch ġkol§ch...  

VĨrazn§ orient§cia na ġpecifick® podmienky Slovenska m§ ²sŠ aj cestou 

prep§jania adekv§tnych vzdel§vac²ch aktiv²t s komplexnĨmi inov§ciami 

a zefekt²vŔovan²m vĨrobnej sf®ry. Nov® a Ņalġie finanļn® prostriedky sa maj¼ 

zabezpeļovaŠ viac zdrojovou formou financovania. Napr²klad vo vyspelĨch ġt§toch sveta 

je beģn®, ģe univerzity financuje okrem ġt§tu aj s¼kromnĨ sektor, ktorĨ m§ napokon ist® 

poģiadavky na kvalitu absolventov - vlastnĨch potenci§lnych zamestnancov. Potrebujeme 

teda aj legislat²vno-pr§vne vĨrazne motivovaŠ,  ļi zainteresovaŠ podnikateŎsk¼ sf®ru na 

vyġġom investovan² do sektoru najmª univerzitn®ho ġt¼dia. Do toho ġt¼dia, ktor® sa 

zaober§ formovan²m univerz§lne sp¹sobilĨch mladĨch absolventov, ktor² dok§ģu 
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ġpiļkovo ovl§daŠ nielen modern® IKT, nanotechnol·gie, biotechnol·gie a podobne, ale aj 

manaģ®rske technol·gie spr§vneho vedenia a motivovania Ŏud².  

Naġe vysok® ġkolstvo, v ktorom mimochodom enormne narast§ aj ne¼speġnosŠ 

ġt¼dia, potrebuje najmª jasn® rozdelenie na univerzitn® a neuniverzitn® vysok® ġkoly. To 

sa m§ dosiahnuŠ cestou objekt²vnej akredit§cie vysokĨch ġk¹l vġetk®ho druhu, 

a dotiahnuŠ do vĨrazn®ho preferovania niekoŎkĨch ġpiļkovĨch univerz²t v SR. OveŎa 

viac potrebujeme zvĨġiŠ spoloļenskĨ status profesorov, docentov a v¹bec vġetkĨch 

pedag·gov a kreat²vnych pracovn²kov. T²to spolu so ġtudentmi potrebuj¼ oveŎa lepġie 

vybavenie, ale aj vyġġiu mobilitu a aj t¼ģbu ļi v¹Ŏu vr§tiŠ sa potom domov a tam tvoriŠ 

pridan¼ hodnotu. Jednoducho ï oveŎa vyġġie platy pre profesorov, docentov, vġetkĨch 

uļiteŎov, vĨskumn²kov a  inĨch garantov vedomostnej spoloļnosti, ako aj vyġġie 

motivaļn® ġtipendi§ pre ġtudentov celkom iste zaruļuj¼ aj adekv§tny rast kvality 

vĨkonov, a teda aj Ņalġ² rozvoj znalostnej ekonomiky a vedomostnej spoloļnosti ako 

integrovan®ho celku. Nov¼ kvalitu vġak potrebuje aj manaģment ġk¹l vġetk®ho druhu, 

manaģment vedecko-vĨskumnĨch organiz§ci² a pod. V s¼vzŠaģnostiach na vysok¼ kvalitu 

najmª strategick®ho riadenia podnikateŎskĨch subjektov, a tĨm aj riadenia kreat²vnych 

procesov vġetk®ho druhu, tvorby invenci² a inov§ci² sa m¹ģe cieŎovo rozvin¼Š aj riadenie 

soci§lnej, kult¼rnej aj ekologickej/environment§lnej zloģky vedomostnej spoloļnosti. 

Tak§to rekonġtrukcia manaģmentu celej vedomostnej spoloļnosti je vġak 

determinovan§ najmª zmenou myslenia Ŏud² a  zvl§ġŠ pr§ve politikov, 

vodcov, manaģ®rov. Futurol·govia ļi prognostici tieģ avizuj¼, ģe s¼ļasnĨ Šah na 

vedomostn¼ spoloļnosŠ m¹ģe maŠ eġte vyġġiu formu a tou pravdepodobne bude 

budovanie humanistickej (solid§rnej) spoloļnosti. V takomto pr²pade uģ akosi ani nebude 

takĨ dominantnĨ ġtatisticky vykazovanĨ poļet vysokoġkolsky vzdelanej ml§deģe, ale 

uplatŔovanie takreļeno vyġġieho princ²pu hum§nnosti a solidarity medzi ŎuŅmi. 

Potrebujeme teda v rodin§ch, ġkol§ch, chr§moch, ale aj v masm®di§ch nauļiŠ ml§deģ 

m¼dro, zdravo, mor§lne, zboģne a  pokorne ģiŠ, tvorivo v s¼vislostiach myslieŠ a konaŠ, 

oveŎa viac si v§ģiŠ svoju dedovizeŔ, ale samozrejme byŠ profesion§lom vo svojom 

odbore. To tieģ znamen§, ģe oveŎa viac m§me/mus²me urobiŠ v procesoch celkov®ho 

uplatnenia sa naġej ml§deģe na Slovensku a nie v zahraniļ²...  

 

× Pr²beh/pr²klad/podnet na uvaģovanie. Rektor najstarġej slovenskej univerzity kdesi 

povedal, ģe r²mskym politikom kedysi vyļ²tali: Ă...vy nie ste skutoļn² politici, lebo 

skutoļnĨ politik sa rozhoduje spr§vne a spr§vne sa m¹ģe rozhodovaŠ iba ten, kto vie 

logicky uvaģovaŠ. Pretoģe vy neovl§date logiku, nem¹ģete sa spr§vne rozhodovaŠ...ñ A to 

¼dajne Rimanov na riadiacich postoch vĨrazne oslovilo... Teda aj u n§s potrebujeme 

zmeniŠ myslenie, zmeniŠ ġtĨl vĨchovy a vedenia Ŏud², skutoļne ģiŠ spomenut® vyġġie 

princ²py, a tieģ niesŠ veŎk¼ zodpovednosŠ za veden® t²my. NiesŠ veŎk¼ zodpovednosŠ aj za 

znovuobjavenie a ġ²renie pozit²vnych, a to aj kresŠanskĨch hodn¹t z§padnej civiliz§cie. 

VeŅ na tĨchto koreŔoch vyr§stol starĨ kontinent a aj naġa vlasŠ. Je pravda, ģe nielen SR, 

ale aj cel§ Eur·pa m§ znaļn® rezervy v mnohĨch oblastiach za najvyspelejġ²mi ġt§tmi 

sveta. Logicky myslieŠ znamen§ aj vytv§raŠ podmienky pre dlhodob® preģ²vanie 

a dlhodob¼ prosperitu bud¼cich gener§ci². Avġak pr§ve tento probl®m je naliehavĨ najmª 

preto, ģe v dlhodobom pohŎade doch§dza nielen k vymieraniu Slovenska aj Eur·py, ale aj 

k neģiaducemu zvyġovaniu odlivu naġich ï a to najmª vysokoġkolsky vzdelanĨch ï Ŏud² do 

sveta!  PodŎa ist®ho prieskumu aģ 47 percent ġtudentov vysokĨch ġk¹l a univerz²t na 
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Slovensku chcelo  natrvalo od²sŠ pracovaŠ do zahraniļia!? Rovnako bolestnĨ je aj fakt, ģe 

za niekoŎko ostatnĨch rokov odiġlo z Eur·py napr. len do USA okolo 400 tis²c vedcov... 

A tak by sme mohli pokraļovaŠ aj naġimi lek§rmi ļi inĨmi profesiami, ktor² najmª kv¹li 

platom op¼ġŠaj¼ vlasŠ, v ktorej vġak (takmer) zadarmo vyġtudovali... Teda aj o tomto je 

budovanie tzv. vedomostnej spoloļnosti! Budovanie znalostnej ekonomiky a vedomostnej 

spoloļnosti sa celkom iste obzvl§ġŠ tĨka pr§ve riadiacej sf®ry, ale aj ġk¹l a univerz²t, 

rozvoja vedy, vĨskumu, ako aj aplikovania modernĨch technol·gi². Jaroslav A. Jir§sek 

(ĻR) nap²sal: ĂAj v odboroch te·rie riadenia, ekonomiky aj v podnikan² si budeme 

musieŠ ujasŔovaŠ akĨ je to posun (...). S¼ļasn§ biol·gia vn§ġa do ekonomiky rozhodnĨ 

moment (...) pohybu, zmeny, neurļitosti. (...) Zmena nebude len obļasnou udalosŠou, 

ale priamo sp¹sobom existencie kapit§lu, podnikania...ñ [17]. Alvin Toffler v knihe Ġok 

z bud¼cnosti zasa uviedol: Ă...potrebujeme zmeniŠ duchovn¼ kult¼ru spoloļnosti i  

podnikov.ñ A tu je evidentn§ tieģ vªzba podnikateŎsk®ho riadenia aj na manaģ®rsku etiku 

(pozri tieģ podkapitolu 5.5.). 

 

Uveden® z§vaģn® argumenty a  impulzy by vġak mali hlboko osloviŠ 

kompetentnĨch k  logick®mu premĨġŎaniu v s¼vislostiach a m¼dremu, rĨchlemu konaniu. 

ZaļaŠ potrebujeme novou kvalitou syst®mov®ho, strategick®ho a podnikateŎsk®ho 

manaģmentu. Akousi alfou a omegou v branģi reprezentantov vedomostn®ho 

manaģmentu ma teda byŠ logick® myslenie, dlhodob® strategick® riadenie, m¼dre vedenie 

a  zodpovedaj¼ce (d)oceŔovanie a odmeŔovanie najmª  mladĨch skutoļne kreat²vnych 

Ŏud², z ktorĨch mnoh² bud¼ viesŠ Ŏud² a riadiŠ organiz§cie, podniky, naġu spoloļnosŠ 

o 10, 30 ļi 50 rokov... Aj tĨmto smerom m§/mus² byŠ nastavenĨ tzv. euromanaģment v 

s¼ļasnej etape eur·pskej integr§cie. T¼to by mali efekt²vnejġie ovplyvŔovaŠ nielen 

Eur·pska komisia, Eur·psky parlament a in® org§ny EĐ, ale do znaļnej miery aj 

Eur·pska manaģ®rska asoci§cia (EMA ï European management Association), ktor§ sa 

sp§ja aj so skratkou CECIOS.
1
  

Pojem euromanaģ®r sa prvĨkr§t objavil v roku 1992 v programe EĐ. 

Konġtatovalo sa, ģe veŎk§ ļasŠ l²drov a manaģ®rov nespŌŔala poģiadavky dynamick®ho 

rozvoja bud¼cej Eur·py a cel®ho sveta. Potrebujeme teda dosiahnuŠ nov¼ kvalitu 

podnikateŎsk®ho riadenia. Aj profesor a bĨvalĨ manaģ®r L. VODĆĻEK (ĻR) nap²sal: 

ĂManaģment treba ch§paŠ ako proces vytv§rania a Ņalġieho akt²vneho rozv²jania 

podnikateŎsky orientovan®ho spr§vania sa organiz§cie...ñ [www.google. 

sk/manaģment/wikipedia].  

                                                 
1
 EMA je nez§visl§, neziskov§, nevl§dna, nepolitick§, s¼kromn§ organiz§cia/asoci§cia. T§to asoci§cia m§ 

ļlenov z mnohĨch eur·pskych kraj²n, manaģ®rskych asoci§ci² a inġtit¼ci², univerz²t aj individu§lnych 

ļlenov, ktor² reġpektuj¼ a podporuj¼ misiu a hodnoty EMA, a teda jej ļlenskĨch kraj²n. InĨmi slovami ï 

EMA je  akt²vna sieŠ, ktor§ sp§ja manaģ®rskych profesion§lov aj praktikantov/praktikov  z celej 

Eur·py. Zameriava sa na vġetkĨch manaģ®rov z ļlenskĨch kraj²n, ale ġpeci§lne na mladĨch rozv²jaj¼cich 

sa manaģ®rov z rozliļnĨch organiz§ci² vr§tane malĨch a strednĨch podnikov (MSP). UskutoļŔuj¼ sa r¹zne 

konferencie, m²tingy a takto sa vlastne zabezpeļuje vĨmena teoretickĨch poznatkov a praktickĨch 

sk¼senost² aj z oblasti vodcovstva a podnikateŎsk®ho manaģmentu/marketingu. 
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2  Strat®gia a strategickĨ manaģment v rozvoji podnikateŎstva 

2.1  ōudia, poznatky, trendy, m¼drosŠ, tvorivosŠ (kreativita) ï 

vĨchodiskov§ b§za tvorby novĨch koncepci² a strat®gi² 

VĨznamnĨmi podmienkami a predpokladmi ¼speġn®ho a  dlhodob®ho rozvoja 

podnikov a organiz§ci² s¼: schopnosŠ predv²daŠ bud¼cnosŠ, poznaŠ vĨvojov® trendy, 

progn·zovaŠ, tvoriŠ kvalitn® scen§re/strat®gie, m¼dro koncepļne a strategicky viesŠ Ŏud² 

a riadiŠ procesy atŅ. Tieto podmienky sa vzŠahuj¼ na vġetky druhy/typy organiz§ci² 

vĨrobn®ho i  nevĨrobn®ho zamerania, na mal®, stredn® aj veŎk® podniky. Z§kladŔu 

permanentn®ho procesu tvorby ļi korigovania svojho poslania, dlhodob®ho vĨhŎadu, 

strat®gi² tvoria Ŏudia a zvl§ġŠ vodcovia a manaģ®ri. Najcennejġie poznatky v hlav§ch 

l²drov, manaģ®rov ļi aj ostatnĨch kateg·ri² tvorivĨch pracovn²kov maj¼ maŠ dimenziu 

skutoļnej m¼drosti. Inak formulovan® ï tieto ġirokospektr§lne vedomosti je nevyhnutn® 

neust§le inovovaŠ a dopŌŔaŠ trvalĨm ġt¼diom, a to aj prostredn²ctvom vyuģ²vania 

najmodernejġ²ch informaļno-komunikaļnĨch technol·gi² (IKT) a pruģne ich 

transformovaŠ na m¼drosŠ. To znamen§ m¼dro sa rozhodovaŠ, robiŠ m¼dre a vļasn® 

rozhodnutia s platnosŠou na dlhodob® obdobie (5 aģ 25 rokov). Od dlhodobĨch v²zi² 

a strat®gi² sa potom maj¼ odv²jaŠ strednodob® a kr§tkodob® podnikateŎsk® a ostatn® 

vykon§vacie (akļn®) pl§ny. Z§vaģnĨm postupom v tĨchto nadvªznostiach je d¹sledn® 

reġpektovanie princ²pu stromu, zostavenie a dodrģiavanie tzv. stromu cieŎov v kontexte s 

uplatŔovan²m riadenia podŎa cieŎov (MBO). ōudia, l²dri, manaģ®ri, ktor² poznaj¼ trendy, 

neust§le si obnovuj¼ poznatky, ġtuduj¼ aj vedu o manaģmente aj bioniku aj ostatn® vedn® 

discipl²ny, s¼ dostatoļne m¼dri, predstavuj¼ z§kladn® vĨchodisk§ pre tvorbu 

relevantnĨch strat®gi². Potrebn® je vġak poznaŠ aj Ņalġie s¼visiace podmienky, 

predpoklady a princ²py predv²dania a rozvoja strategick®ho manaģmentu.  

Predv²danie bud¼cnosti (Forecasting of the future) je nesmierne n§roļn§ 

z§leģitosŠ pre expertov, futurol·gov, l²drov aj vrcholovĨch manaģ®rov v kaģdej branģi. 

CEOs podnikov, ktor® nedok§ģu predv²daŠ zvl§ġŠ bud¼ce rizik§, bud¼ maŠ veŎk® 

probl®my. Princ²py, rady a n§zory odborn²kov do bud¼cnosti pre t¼to oblasŠ moģno 

zhrn¼Š takto: 

-    Vytv§raŠ multidisciplin§rne t²my ï manaģ®ri vyspelĨch podnikov si naj²maj¼ 

ekon·mov, prognostikov, futurol·gov, inĨch konzultantov v z§ujme anticipovania 

bud¼cich javov, ktor® m¹ģu vĨraznejġie ovplyvniŠ chod podniku XYZ. 

-   Bud¼cnosŠ uģ nastala ï tvrdia niektor² odborn²ci a nab§daj¼ podnikateŎov a 

market®rov zistiŠ a preġtudovaŠ, ļo chce mal® percento z§kazn²kov, ktor² bud¼ 

bud¼cnosŠ formovaŠ. Aj P. KOTLER p²ġe, ģe bud¼cnosŠ je uģ tu, ale je nerovnomerne 

rozdelen§ medzi r¹zne podniky, odvetvia a krajiny. 

-    Najlepġou cestou predpovedania bud¼cnosti je, s§m si ju vytvoriŠ ï to je tieģ 

zamyslenia hodnĨ n§zor ist®ho odborn²ka na obchodn® strat®gie. Pred kaģdĨm podnikom 

stoj² naozaj veŎa alternat²v ļi variantov bud¼cnosti, a vrcholov² manaģ®ri s poradnĨmi 

t²mami maj¼ skutoļne n§roļn¼ ¼lohu ï rozhodn¼Š sa, ktor¼ z nich si zvoliŠ a potom niesŠ 

aj zodpovednosŠ. 

-   Za ne¼ļinn® pri predv²dan² zajtrajġka sa poklad§ vych§dzanie zo situ§cie, 

ktor§ panuje dnes. Potrebn® je vedieŠ, kam mieria z§kazn²ci a cel§  ekonomika. Tento 
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z§ver vyslovil P. KOTLER [23] aj na z§klade z§sadne chybnĨch predpoved², ktor® 

uļinilo veŎa inak skvelĨch Ŏud². A vĨstiģn® anal·gie sa hŎadaj¼ v pr²rode, ale aj v ġporte. 

 

× Kr§tky pr²klad na margo predv²dania bud¼cnosti. Thomas J. Watson z IBM v roku 

1947 prehl§sil: ĂMysl²m, ģe na celom svete je trh tak asi pre pªŠ poļ²taļov.ò A o 30 

rokov nesk¹r teda v roku 1977 povedal bĨvalĨ riaditeŎ DIGITAL EQUIPMENT 

CORPORATION: ĂNeexistuje jedinĨ d¹vod, preļo by niekto chcel maŠ poļ²taļ doma...ò 

S¼visiaci princ²p, ģe mus²me vedieŠ kam mieria z§kazn²ci, ekonomika a spoloļnosŠ 

opªtovne zd¹razŔuje ten kŎ¼ļovĨ prvok v syst®me, z ktor®ho je potrebn® vych§dzaŠ, a ku 

ktor®mu je nevyhnutn® sa ¼ļinnou spªtnou vªzbou vracaŠ. Napr²klad zn§my, skvelĨ 

hokejista Wayne Gratzky odpovedal na ot§zku, ako sa mu dar² byŠ vģdy v spr§vnom 

postaven², takto: ĂNejde o to, byŠ tam, kde je pr§ve puk, ale tam, kde puk ļoskoro 

bude...ò Teda plat² ï aj z§kazn²ci aj manaģ®ri, market®ri, predajcovia by mali byŠ takmer 

vģdy v tom spr§vnom postaven² na trhu a Ăd§vaŠ korektn® g·lyò. 

 

-   ByŠ dostatoļne m¼dry a dok§zaŠ si spr§vne vybraŠ. Moģno tvrdiŠ, ģe tento 

princ²p je uģ aj o pokore a skromnosti, vysokej vġeobecnej i odbornej rozhŎadenosti 

vodcov, manaģ®rov, podnikateŎov i marketingovĨch ġpecialistov. 

-   Nach§dzaŠ rovnov§hu medzi snami, realitou a discipl²nou. Moģno skromne 

konġtatovaŠ, ģe bud¼cnosŠ bude pravdepodobne patriŠ tĨm, ktor² dok§ģu vyuģiŠ obrovskĨ 

potenci§l pr²leģitost², ale z§roveŔ si bud¼ triezvo uvedomovaŠ obmedzenia omnoho 

menġ²ch zdrojov a dok§ģu pon¼knuŠ nov® rieġenia, ktor® umoģnia urobiŠ viac za menej 

peŔaz². 

Pr²leģitosti (Opportunit ies) predstavuj¼ Ņalġ² d¹leģitĨ manaģ®rsko-

marketingovĨ pojem, ktorĨ  je nevyhnutn® cieŎovo interpretovaŠ prostredn²ctvom z§sad, 

predpoved², ¼loh ļi m¼drych r§d odborn²kov. Ġance a pr²leģitosti sa v biznise (podobne 

ako v hokeji, vo futbale ļi inom ġporte) sp§jaj¼ s neust§lym ġirokospektr§lnym ġt¼diom, 

tr®ningom, pozn§van²m vĨvojovĨch trendov atŅ. Permanentne vyhŎad§vaŠ trendy ï to 

je vĨznamn§ ¼loha, ļi dokonca imperat²v, pre vġetkĨch l²drov a manaģ®rov, ale aj autorov 

uļebnĨch textov a kn²h. Na tomto mieste uvedieme najsk¹r Ņalġie z§vaģn® trendy, ktor® 

moģno z²skaŠ napr²klad aj zo zoznamu 16 trendov od autorky Faith Popcornovej, ktor® 

zostavila s cieŎom upozorniŠ najmª na tieto s¼ļasn® fakty: 

a)   Zakuklovanie ï je trend, ktorĨ vyjadruje, ģe Ŏudia zaļ²naj¼ a asi aj bud¼ tr§viŠ 

ļoraz viac ļasu vo svojich domovoch a bytoch. Totiģ, je to jednak preto, ģe modern§ 

technika a ġpiļkov® technol·gie (IKT) im umoģŔuj¼ pracovaŠ, komunikovaŠ s bankami 

ļi ¼radmi, zab§vaŠ sa, ba uģ aj nakupovaŠ z§kladn¼ poģiveŔ rĨchlosŠou svetla priamo z 

bytu, a jednak preto, ģe vonkajġ² svet je st§le viac nebezpeļnejġ². To s¼ impulzy na 

premĨġŎanie tvorcov aj marketingovĨch pracovn²kov, ako ich domovy eġte viac 

spr²jemniŠ novĨm n§bytkom, kvalitnejġou a jednoduchġie ovl§dateŎnou elektronikou, 

z§bavou, ale vġetko v s¼lade s etikou, psychohygienou atŅ. 

b)   Odliv peŔaz² ï tento trend podŎa uvedenej autorky znamen§, ģe Ŏudia chc¼ 

viesŠ menej hektickĨ ģivot a snaģia sa hŎadaŠ jednoduchġ² ģivotnĨ ġtĨl (v menġ²ch 

mest§ch alebo  dedink§ch pod lesom bl²zko metropol...). 

c)   Omladzovanie ï snaha seniorov vyzeraŠ mlado aj v starġom veku. Starġ² Ŏudia 

sa chc¼ c²tiŠ mlado, a teda maj¼ vyġġie n§roky na rozliļn® omladzovacie prostriedky a 

procesy. To je Ăhoden§ rukavicaò napr. vĨrobcom kr®mov proti vr§skam, pracovisk§m 
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plastickej chirurgie, firm§m, ktor® pred§vaj¼ ġportov® automobily, firm§m poskytuj¼cim 

saunovacie, relaxaļn® a in® proced¼ry atŅ. 

d) Đspech prich§dza vtedy, keŅ sa ġance stret§vaj¼ s pripravenosŠou a so 

ġŠast²m ï o pr²leģitostiach teda nestaļ² len hovoriŠ, ale je potrebn® neust§le a celoģivotne 

ġtudovaŠ, vġeobecne, odborne, jazykovo sa vzdel§vaŠ a neb§Š sa, maŠ odvahu podnikaŠ. 

e)  ZakladaŠ firmy, ktor® dok§ģu pon¼kaŠ omnoho niģġie ceny neģ konkurencia 

a zostaŠ ziskovou firmou. Iste je to jedna z najvªļġ²ch pr²leģitost², najmª pre mladġ²ch 

Ŏud². Vedzte, ģe kaģdĨ ģivotnĨ aj manaģ®rsky ļi podnikateŎskĨ probl®m je vlastne aj 

novou ġancou a pr²leģitosŠou, ktor¼ moģno veŎkĨm ¼sil²m a tvorivosŠou premeniŠ 

na ĂpeknĨ g·lñ v podobe fin§lneho nehmotn®ho ļi hmotn®ho ¼spechu. 

   f)   Zakotvenie k  pevn®mu bodu (n§boģenstvo, kresŠansk§ filozofia, umenie, in®). 

g)  Uvedomovanie si ģivota (medit§cie, viera v dobro, vo veļnĨ ģivot a pod.) atŅ. 

Tak²to Ŏudia aj manaģ®ri ļi market®ri spravidla prekypuj¼ kreativitou a vitalitou. 

TvorivosŠ (Creativity) je pr§ve t§ podstatn§ cesta k jedineļnosti, vĨraznĨm 

ġpecifik§m, invenci§m a inov§ci§m. Ani podnikateŎsk¼ ļi manaģ®rsku vĨhru nemoģno 

dosiahnuŠ snahou ļoraz viac sa podobaŠ konkurentom, ale pr§ve ¼sil²m byŠ jedineļnĨm, 

maŠ svoje/vlastn® vĨrazn® atrib¼ty, znaky, ġpecifik§. NiekoŎko odpor¼ļan² pre 

manaģ®rov v tomto kontexte: 

a)  VytvoriŠ si vlastn¼ kult¼ru, ktor§ si vysoko ct² tvoriv® pr²stupy. A pr§ve 

jedineļnosŠ ako vĨrazn® ġpecifikum si vyģaduje vytvorenie takejto vysokej kult¼ry a ¼cty 

k tvorivosti a tvorivĨm ŎuŅom (to by si mali uvedomiŠ najmª tzv. veļn² ¼radn²ci, 

administrat²vne orientovan² manaģ®ri s minimom kreat²vnych vĨstupov a pod.).  

b) Tri sp¹soby ako moģno zvĨġiŠ tvorivosŠ manaģ®rov, market®rov, podnikateŎov, 

ġpecialistov i zamestnancov podniku sa predkladaj¼ aj v tejto podobe: 

   - naj²maŠ viac skutoļne tvorivĨch, slobodnĨch Ŏud² (napr²klad vo futbale ide aj 

ist¼ o anal·giu s hr§ļom tzv. liberom) a daŠ takĨmto kreat²vnym ŎuŅom voŎn® pole 

p¹sobnosti, 

   - zabezpeļiŠ si nevyhnutn¼ tvoriv¼ vĨpomoc aj z externĨch pracov²sk (zo 

ġpiļkovĨch pracov²sk univerz²t, akad®mie vied, vĨskumnĨch ¼stavov a pod.), 

   -  podnecovaŠ tvoriv® myslenie v celom podniku a to aj prostredn²ctvom doma aj 

v zahraniļ² osvedļenĨch met·d a techn²k. 

c) Najzn§mejġie techniky rozvoja tvoriv®ho myslenia v podniku sa dosŠ podrobne 

opisuj¼ v odbornej literat¼re za ¼ļelom rozv²jania kreativity a jej transformovania do 

produktov, resp. aj do marketingovĨch procesov, do tvorby n§strojov mixu atŅ. Ide 

najmª o tĨchto niekoŎko moģnĨch techn²k: 

-   Rozv²janie myslenia ï prv ako predstav²te skutoļnĨ probl®m, predloģte na 

rieġenie nejakĨ vġeobecnĨ probl®m, ktorĨ Ăcibr²ò myslenie. Podnecuje to tvoriv® 

myslenie a prin§ġa ġirġ² pohŎad na vec. 

-    Brainstorming (Ăb¼rka mozgovò) ï zvolajte mal¼ skupinu Ŏud² a predloģte jej 

probl®m, napr. zadajte ¼lohu: ĂVymyslite nov® vĨrobky a sluģby, ktor® by mohli 

dom§cnosti potrebovaŠ v bl²zkej bud¼cnosti.ò Podnecujte nekonvenļn® myslenie, snaģte 

sa z²skaŠ maxim§lny poļet n§padov, sk¼ġajte nov® kombin§cie a ģiadne nov® n§pady 

nekritizujte a nekomentujte. Alex Osborn, ktorĨ rozvinul koncept Ăb¼rky mozgovò, 

povedal: ĂTvorivosŠ je veŎmi citliv§ kvetina. Chv§la ju ļasto privedie k rozkvetu, zatiaŎ 

ļo odradzovanie ju m¹ģe zahubiŠ hneŅ v z§rodku.ò A preto neġetriŠ chv§loué 
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-    Zoznamy vlastnost² ï definujte a pozmeŔujte vlastnosti vĨrobku. Uvaģujte ako 

zlepġiŠ tvar vĨrobku, materi§l, cenu, akosŠ, funkļnosŠ, dizajn, farbu atŅ. 

-     N¼ten® vªzby ï vysk¼ġajte nov®, netradiļn® kombin§cie vĨrobkov ļi sluģieb. 

-     AnalĨza probl®mov ï zamyslite sa nad vġetkĨmi probl®mami dan®ho vĨrobku a 

sk¼ste n§jsŠ in® rieġenia tĨchto probl®mov. 

-     Modifikaļn§ analĨza ï pozrite sa na nejakĨ vĨrobok alebo sluģbu a zv§ģte, ļi 

by ich nebolo moģn® upraviŠ, pozmeniŠ, zvªļġiŠ, zmenġiŠ, nahradiŠ, inak poskladaŠ, 

obr§tiŠ alebo skombinovaŠ. (A takouto formou je potrebn® vyuļovaŠ a viesŠ najmª deti, 

ml§deģ k tvorivosti uģ v materskej ġk¹lke, na z§kladnej ġkole atŅ.). 

-   Morfologick§ analĨza ï ide o Ăpohranieò sa so z§kladnĨmi dimenziami 

probl®mu. Napr²klad potrebujete predmet XY premiestniŠ z bodu A do bodu B. Zv§ģte, 

akĨm ĂprepravnĨm prostriedkomò by ste to mohli urobiŠ (popruhy, voz²k, dvaja 

Ăsumoviaò a pod.). S¼ļasne zv§ģte na akom princ²pe danĨ prostriedok funguje (p§ka, 

kolieska, sila) a jeho zdroj energie (motor, stlaļenĨ vzduch, zjedenie pol kilogramu 

b¹ļika a pod.). 

-    Rozhodovacie stromy ï urļte s¼bor rozhodnut², ktor® budete musieŠ urobiŠ. 

Napr. pri vytvoren² nov®ho kozmetick®ho pr²pravku rozhodnite, kto bude jeho 

uģ²vateŎom (muģi alebo ģeny), o akĨ typ vĨrobku p¹jde (voda po holen², voŔavka, 

deodorant), ako bude vĨrobok zabalenĨ (fŎaġtiļka, tyļinka, sprej), o akĨ trh ide 

(komerļnĨ, darļekovĨ), ak® bud¼ distribuļn® kan§ly (obchody, automaty, hotelov® izby). 

d)  UrļiŠ hlavn® extern® zdroje n§padov ï medzi podstatn® pramene, z ktorĨch 

moģno ļerpaŠ komerļn® impulzy, m¹ģu patriŠ napr²klad trendy, ktor® publikovali 

popredn² futurolog·via (Alvin Toffler, John Naisbitt, Faith Popcornov§ a in²). 

Konfrontovanie podnikateŎskej strat®gie s najd¹leģitejġ²mi trendmi vĨvoja spoloļnosti, 

m¹ģe odhaliŠ mnoh® rezervy.     

e)   Vytv§raŠ vlastn® vn¼tropodnikov® trhy n§padov ï schopn² manaģ®ri podnikov 

povzbudzuj¼ svojich zamestnancov, ale aj dod§vateŎov, distrib¼torov a inĨch 

kooperantov, aby prich§dzali s novĨmi n§padmi, ktor® uġetria n§klady alebo prines¼ nov® 

vĨrobky, nov® vlastnosti vĨrobkov alebo nov® sluģby. Zostavuj¼ pracovn® t²my z vysoko 

postavenĨch a m¼drych Ŏud², ktor² n§pady zbieraj¼, posudzuj¼, vyberaj¼ tie najlepġie, 

odmeŔuj¼ ich nositeŎov. P. KOTLER v tomto kontexte m¼dro doplnil ġirok® s¼vislosti 

rozvoja kreativity: Ăé naġe tvoriv® schopnosti s¼ na vrchole vo veku 5 rokov. Potom id¼ 

deti do ġkoly, kde ich postupne str§caj¼. D¹raz vzdel§vacieho syst®mu na kognit²vne 

(pozn§vacie, bifŎovacie a teda prekonan®) uļenie, ktor® vyuģ²va Ŏav¼ mozgov¼ hemisf®ru 

vedie k zanedb§vaniu pravej hemisf®ry, ktor§ podporuje tvorivosŠ.ò  

f)  TvorivosŠ a tvorivĨ manaģment sa ¼zko sp§jaj¼ nielen s podnikateŎskĨm 

riaden²m, ale aj so zmenami  a zmenovĨm manaģmentom. Zmena (a nie stabilita) je 

pravdepodobne jednou z m§la konġt§nt dneġka. Reinhold Niebuhr/sv. Frantiġek  povedal: 

ĂBoģe, daj n§m silu vyrovanŠ sa s vecami, ktor® nem¹ģeme zmeniŠ, odvahu zmeniŠ veci, 

ktor® m¹ģeme zmeniŠ, a m¼drosŠ, aby sme dok§zali rozoznaŠ jedny od druhĨch.ò 

 Zmeny (changes) a  manaģment zmien (Change management) s¼ takpovediac 

ĂzosieŠovan®ñ fenom®ny, ktor® maj¼ vªzby aj na poznatkovĨ manaģment aj na viacer® 

Ņalġie ġpeci§lne manaģmenty, ktor® tu pribliģujeme v kontexte rieġenej problematiky na 

inĨch miestach. Manaģ®rom vġak moģno do bud¼cnosti odporuļiŠ najmª: 

a)  NauļiŠ sa rozozn§vaŠ tzv. strategick® body obratu a milovaŠ zmeny. Ide o 

momenty v ģivote podniku, kedy sa mus² zmeniŠ takpovediac od z§kladov. JACK 
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WELCH (GE) nab§dal: ĂBuŅ sa zmen²te alebo zahyniete. Ak bude tempo zmien vn¼tri 

podniku prekonan® tempom zmien, ktor® prebiehaj¼ mimo podnik, bl²ģi sa koniec.ò 

Manaģ®rom poradil aj professor TOM PETERS: ĂAby sme sa vyrovnali s poģiadavkami 

rĨchlo sa meniaceho konkurenļn®ho prostredia, mus²me sa proste nauļiŠ milovaŠ zmeny 

rovnako, ako sme ich kedysi nen§videli.ò A profesor PHILIP KOTLER dokonca 

porovnal z§sadn® reakcie ļi postoje americkĨch a eur·pskych podnikateŎov/manaģ®rov: 

Ăéamerick² a eur·pski podnikatelia reaguj¼ na zmeny odliġne. Eur·pania ich vn²maj¼ 

ako hrozbu. Mnoho Ameriļanov ich vn²ma ako nov® pr²leģitosti.ò 

b)  Manaģ®ri/podnikatelia musia predv²daŠ zmeny a oveŎa akt²vnejġie ich 

vyhŎad§vaŠ. V opaļnom pr²pade ich organiz§cie bud¼ zaost§vaŠ. SchopnosŠ meniŠ sa 

rĨchlejġie neģ konkurencia, je jednou z vĨznamnĨch konkurenļnĨch vĨhod. 

PredovġetkĨm je potrebn® meniŠ myslenie manaģ®rov, market®rov, vĨskumn²kov, ale aj 

zamestnancov atŅ. CEOs maj¼/musia pr²sŠ s novou, presvedļivou a l§kavou v²ziou, 

misiou a strat®giou firmy a musia sa usilovaŠ o z²skanie podpory najprv u svojich 

zamestnancov atŅ. BILL GATES (MICROSOFT) na margo nov®ho myslenia a riadenia 

v oblasti IKT pre ekonomickĨ magazine Business Week povedal: ĂVªļġina z§sadnĨch 

zmien n§s eġte len ļak§. Ak uģ m¹ģeme byŠ tak poprep§janĨ cez internet, nedalo by sa 

nakupovaŠ, pred§vaŠ ļi dokonca pl§novaŠ in§ļ? Vġetko potrebuje zjednoduġiŠ.ò 

c) Vn¼tri podniku m¹ģe vyvolaŠ poģadovan® zmeny aj internĨ (vn¼tornĨ, 

vn¼tropodnikovĨ) marketing. Tento sa po novom orientuje na intern®ho z§kazn²ka 

(zamestnancov). Spr§vanie zamestnanca nadob¼da kvalitat²vne nov® dimenzie, k ļomu 

ho vġak treba vĨrazne motivovaŠ, ale aj vychov§vaŠ, viesŠ... 

Mimoriadne n§roky na vn²manie zmien, trendov, resp. na kreativitu manaģ®rov, 

expertov, poradcov, kouļov a podobne m§ aj proces tvorby strat®gi² a novĨch koncepci² 

strategick®ho riadenia, ktor® v porovnan² s konkurenciou musia maŠ ist¼ pridan¼ hodnotu 

navyġe. K tomu je nevyhnutn® nielen disponovaŠ mimoriadnou tvorivosŠou, ale aj 

ovl§daŠ z§kladn® pojmy, princ²py, postupy a s¼vzŠaģnosti medzi nimi. 

 

 

2.2  Z§kladn® pojmy, podmienky a princ²py v procese tvorby a  

realiz§cie strat®gie a zdokonaŎovania strategick®ho manaģmentu 

Strat®gia je nevyhnutnou podmienkou rozvoja a rastu konkurenļnej sily uļiacich sa 

organiz§ci² vġetk®ho zamerania. Je vĨznamnĨ n§stroj strategick®ho (dlhodob®ho) 

manaģmentu, ktorĨ je dosŠ vġeobecnĨ, menej konkr®tny a nie veŎmi adresnĨ. Je to 

inġtrument na navigovanie spr§vneho dlhodob®ho smerovania a zabezpeļovanie 

dlhodob®ho rozvoja (trvalo udrģateŎn®ho rastu) a dlhodob®ho preģitia organiz§cie 

(podniku). Strat®gia podniku XYZ by mala byŠ jedineļnĨm s¼borom ġpecifickĨch 

vlastnost², kvality, dizajnu, etiky, sluģieb,  n§kladov atŅ. V strat®gii sa maj¼ ļo 

najprec²znejġie formulovaŠ jej organick® zloģky ï vĨsledky analĨz, synt®zy poznania, 

postupov® kroky a  najmª strategick® ciele a  strategick® podnikateŎsk® oper§cie, ktor® 

smeruj¼ k splneniu dlhodobĨch cieŎov. Tvorbou strat®gie sa teda na dlh¼ dobu projektuje 

a postupne vytv§ra ŎudskĨ, poznatkovĨ, technologickĨ, procesnĨ, finanļnĨ a ostatnĨ 

potenci§l organiz§cie. 

Gener§lna (komplexn§) strat®gia je vġeobecn§ a ucelen§ strat®gia zostaven§ na 

najvyġġej hierarchickej ¼rovni organiz§cie, t. j. na ¼rovni vrcholov®ho manaģmentu a to 
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pre organiz§ciu (podnik) ako celok. Napr²klad pomocou takto vytvorenej strat®gie 

nadn§rodnej korpor§cie XYZ sa v praxi integruje jej n-poboļiek a satelitov, ktor® funguj¼ 

na ġtyroch kontinentoch plan®ty a pod. T§to strat®gia teda nadvªzuje, resp. jej organickou 

s¼ļasŠou s¼ aj v²zia, misia a strategick® ciele organiz§cie. Gener§lnu strat®giu je 

nevyhnutn® zdieŎaŠ a adekv§tne dekomponovaŠ (rozloģiŠ, rozpracovaŠ) na niģġie ¼rovne 

manaģmentu. Zvl§ġŠ d¹leģit® je rĨchlo a pruģne s Ŕou pr²Šaģlivo a vysoko motivaļne 

obozn§miŠ vġetkĨch manaģ®rov aj zamestnancov niģġ²ch stupŔov riadenia. 

 Podmienkami ¼speġn®ho spracovania, implement§cie/realiz§cie strat®gie s¼ 

predovġetkĨm tieto z§vaģn® sofistikovan® fenom®ny [19]: 

-    pochopenie vĨvojovĨch trendov a z§sadnĨch zmien v ekonomike a spoloļnosti 

(nov® vĨvojov® trendy uv§dzame na inĨch miestach a vlastne v kontexte problematiky 

podkapitol v celej tejto pr§ci), 

- zvl§dnutie princ²pov strategick®ho podnikateŎsk®ho myslenia a konania, 

-    pevn§ v¹Ŏa a presvedļenie vrcholov®ho vedenia, ģe bez kvalitnej strat®gie sa 

ned§ dlhodobo preģiŠ a byŠ konkurencieschopnĨ na trhu, 

-  vytrval§ osobn§ angaģovanosŠ najvyġġieho vĨkonn®ho manaģ®ra, ako aj 

z§stupcu vªļġinov®ho vlastn²ka (ļi majiteŎa firmy) a ich najbliģġ²ch spolupracovn²kov pri 

spracov§van², implement§cii a realiz§cii strat®gie, 

- pr²padn§ ¼ļasŠ kvalifikovanej poradenskej organiz§cie, ktor§ pozn§ ġpecifik§ 
dan®ho terit·ria, ekonomiky, spoloļnosti, ġt§tu, resp. zoskupenia ġt§tov, 

- ostatn® relevantn® podmienky a predpoklady.  

Z§kladn® zmeny v naġej ekonomike, ktor® maj¼ vplyv na riadenie podnikov, sa 

odv²jaj¼ od transform§cie ekonomiky na trhovo zameran¼ ekonomiku a od konvergencie 

k ekonomik§m vyspelĨch ġt§tov Eur·py a sveta (OECD, EĐ), ku ktorĨm uģ SR patr² ako 

riadny ļlen. Tieto zmeny sa vġak odv²jaj¼ aj od rĨchlych zmien, turbulenci², riz²k 

a neist¹t vĨvoja s¼ļasn®ho sveta. KŎ¼ļovou ¼lohou manaģmentu podniku je tieto zmeny 

neust§le monitorovaŠ, zakomponov§vaŠ do strat®gi², a tak sa usilovaŠ o zvyġovanie 

trhovej hodnoty  podniku (v podstate je to majetok m²nus dlhy). K splneniu tejto ¼lohy 

mus² podnik dosahovaŠ primeran¼ rentabilitu vlastn®ho, resp. celkov®ho disponibiln®ho 

kapit§lu (v ļitateli je pouģiteŎnĨ zisk po zdanen² a v menovateli vlastnĨ kapit§l, resp. 

v ļitateli je cash flow a v menovateli vlastnĨ kapit§l plus cudz² kapit§l). Podnik tieģ mus² 

dosahovaŠ potrebn¼ mieru likvidity a Ņalġie ukazovatele dlhodob®ho preģitia a rastu. 

TĨmto je vlastne nastaven§ rozhoduj¼ca orient§cia nielen manaģmentu podniku, ale 

vlastne vġetkĨch kateg·ri² jeho zamestnancov (vr§tane vĨskumn²kov, konġtrukt®rov, 

technol·gov, program§torov, ekon·mov, n§kupcov, predajcov, informatikov aj vġetkĨch 

robotn²kov). D¹leģitou podmienkou preģitia a rozvoja podniku je teda ¼speġnĨ predaj 

vĨrobkov a sluģieb z§kazn²kom, a tĨm dosahovanie primeran®ho obratu a zisku.  

L²dri a manaģ®ri s¼ prij²mateŎmi, tvorcami, manaģ®rmi aj urĨchŎovaļmi 

zmien. Ako moģno urĨchŎovaŠ zmeny v organiz§cii/podniku? V manaģ®rskej literat¼re aj 

v materi§loch z praxe sa uv§dza veŎa postupov. Tu spomenieme aspoŔ niekoŎko: 

-    presadzovaŠ japonskĨ kaizen syst®m tvorby postupnĨch (inkrement§lnych) ļi 

z§sadnĨch inov§ci² produktov (vĨrobkov, sluģieb), 

-    zrealizovaŠ najmenej desaŠ zlepġen² vĨrobkov kaģd® tri mesiace, 

-  vypracovaŠ dobrĨ marketingovĨ syst®m a systematickĨ sp¹sob sledovania 

spokojnosti z§kazn²kov, starostlivo poļ¼vaŠ z§kazn²kov a ĂġiŠñ na ich mieru, 

-     zapojiŠ pracovn²kov do t²mov®ho rieġenia projektov zvyġovania kvality,  
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-  zabezpeļiŠ, aby kaģdĨ produkt mal medzin§rodn¼ ¼roveŔ akosti (ISO 

normy/certifik§ty) a garanciu bezpeļnosti, 

-   nest§le vychov§vaŠ a vzdel§vaŠ, ġkoliŠ vġetky kateg·rie zamestnancov, ale 

zvl§ġŠ pracovn²kov marketingu a manaģmentu na vġetkĨch stupŔoch riadenia, 

-   vybaviŠ vġetky ¼seky podniku (vr§tane obchodn®ho oddelenia) kvalitnĨmi 

technol·giami vġetk®ho druhu, zvl§dnuŠ aj predaj pomocou internetu a tieģ e-biznis, 

-     organizovaŠ rieġiteŎsk® tvoriv® t²my s ¼ļasŠou dod§vateŎov aj odberateŎov, 

-     tr®novaŠ kreativitu a zvl§dnuŠ princ²py strategick®ho myslenia a efekt²vneho 

podnikateŎsk®ho konania  atŅ. 

Princ²py strategick®ho myslenia maj¼ zvl§dnuŠ jednak vodcovia a vrcholov² 

manaģ®ri organiz§cie a jednak tvoriv² technick² a in² pracovn²ci. Uģ Aristoteles svojho 

ļasu m¼dro povedal, ģe naj¼ģasnejġia na ļloveku je jeho schopnosŠ myslieŠ, ļo pre 

vodcov, manaģ®rov, podnikateŎov ļi market®rov plat² dvojn§sobne. Podstatn® s¼ tu aj 

zmeny paradigiem koncepļn®ho, strategick®ho myslenia v kontexte na l²niu: minulosŠ, 

pr²tomnosŠ a bud¼cnosŠ. Star® myslenie vych§dzalo z pouļenia sa z minulosti, ale 

bud¼cnosŠ sa spravidla predpovedala len extrapol§ciou pr²tomnĨch (s¼ļasnĨch) trendov. 

Nov§ paradigma s²ce tieģ reġpektuje pouļenia z minulosti (hist·ria magistra vitae), ale 

pr²tomnosŠ odv²ja od snaģiv®ho spozn§vania bud¼cnosti najmª cez vĨvojov® trendy, 

kvalifikovan® odborn® odhady a in® met·dy a n§stroje pozn§vania (pozri aj obr. 2.1). 

 

 

 

Obr. 2.1. Zmena paradigiem strategick®ho myslenia 

 

S¼ļasn§ doba vġak akosi zvl§ġŠ eviduje nielen pozit²vne, ale aj mimoriadne 

nebezpeļn® negat²vne tvoriv® myslenie (od hackerstva aģ po hrozn® teroristick® ļiny 

atŅ.). N§m vġak ide o pozit²vne, koncepļn®, strategick® a etick® podnikateŎsk® myslenie.  

Jeden§sŠ podstatnĨch princ²pov pozit²vneho strategick®ho 

myslenia/uvaģovania, ktor® maj¼ sl¼ģiŠ pre tvorbu strat®gie a realiz§ciu strategick®ho 

riadenia v praxi podnikov a organiz§ci²: 
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a)  HolistickĨ princ²p ï ide o jeden z dominantnĨch princ²pov v celej tejto pr§ci, 

teda o opakovane pr²zvukovan® celostn®, komplexn®, syst®mov® ļi integrovan® sk¼manie 

objektu riadenia ļi inĨch probl®mov manaģmentu, resp. nevytrh§vanie probl®mov 

z kontextu, o vymedzenie a sp§janie podsyst®mov ļi prvkov relevantnĨmi vzŠahmi, 

vªzbami a spªtnĨmi vªzbami medzi nimi do novej kvality fungovania integrovan®ho 

celku (syst®mu). 

b)  Princ²p glob§lneho (celosvetov®ho) syst®mov®ho pr²stupu ï celĨ s¼ļasnĨ svet 

je navz§jom ¼zko prepojenĨ, vġetko so vġetkĨm s¼vis², komunikuje a obchoduje sa 

rĨchlosŠou svetla. Kvalitn§ strat®gia preto mus² vych§dzaŠ zo znalost² celosvetov®ho 

politick®ho, ekonomick®ho, ekologick®ho, vedecko-technick®ho a technologick®ho, 

kult¼rneho, soci§lneho a ostatn®ho vĨvoja. Tak®to generovanie syst®mu relevantnĨch 

strategickĨch inform§ci² a poznatkov je jednou zo z§kladnĨch podmienok ¼speġnej 

tvorby a implementovania strat®gie. 

c)  Princ²p vedomia pr§ce s ļasom ï efekt²vne vyuģ²vanie ļasu a dobrĨ ļasovĨ 

manaģment s¼ z§kladn® predpoklady kaģd®ho ¼speġn®ho s¼Šaģenia ļi s¼perenia 

s konkurenciou. Pre manaģ®rov a inĨch kreat²vnych pracovn²kov ļas naozaj znamen§ 

vªļġiu hodnotu ako peniaze. Ide najmª o radik§lne skracovanie leh¹t vĨskumu, vĨvoja, 

pr²pravy vĨroby, vĨstavby, vĨroby atŅ. InovaļnĨ cyklus je v s¼ļasnosti ot§zkou 

mesiacov, ba niekde tĨģdŔov ļi dn²... Mimoriadny vĨznam m§ preto m¼dro naļasovan® 

vyuģ²vanie vġetkĨch zdrojov podniku, Ŏudsk®ho kapit§lu, finanļnĨch, materi§lovĨch, 

energetickĨch a ostatnĨch zdrojov. Takto spr§vne vloģen® a naļasovan® peniaze m¹ģu 

prin§ġaŠ Ņalġie peniaze a primeran®, etickou cestou dosahovan® zisky. 

d) Princ²p kreativity ï tvorivosŠ, invencie a inov§cie vġetk®ho druhu musia 

vytl§ļaŠ rutinu z  kaģd®ho ļiastkov®ho podnikateŎsk®ho ļi in®ho procesu. 

V hyperkonkurencii sa m¹ģu presadiŠ len podniky, ktorĨch strat®gie s¼ nastaven® na 

nov® vĨrobky, nov® technol·gie, nov® sp¹soby uspokojovania potrieb trhu, nov® cesty 

zniģovania (optimaliz§cie) n§kladov, nov® cenov® koncepcie atŅ. Preto s¼ mimoriadne 

cenn² kreat²vni pracovn²ci; Ŏud² s vysoko tvorivĨm myslen²m mus² vedenie organiz§cie 

vĨrazne motivovaŠ a stimulovaŠ. 

e)  Princ²p alternat²vnosti a variantnosti ï vyuģ²van²m tohto princ²pu sa v praxi 

tvoria rozliļn® aj alternat²vne strategick® scen§re typu ĂSaharañ verzus ĂSevernĨ p·lñ 

a pod. Totiģ strat®gia podniku mus² byŠ vypracovan§ vo viacerĨch anticipovanĨch 

alternat²vach, resp. po vĨbere optim§lnej alternat²vy vo viacerĨch moģnĨch variantoch. 

Tieto maj¼ vych§dzaŠ z poznatkov vġetkĨch vĨvojovĨch tendenci², ktor® s vysokou 

pravdepodobnosŠou m¹ģu v dlhodobejġom horizonte nastaŠ. Pritom varianty strat®gie 

musia byŠ kompatibiln® a pruģn®, teda koncipovan® tak, aby podnik mohol bez ohrozenia 

vlastnej existencie prejsŠ v pr²pade potreby od variantu A1 k variantu A2 a pod. Tak§to 

flexibilita a adaptabilita myslenia a konania m¹ģe do znaļnej miery garantovaŠ 

prekon§vanie neistoty, trvalĨch zmien, turbulenci², chaosu a diskontinuity vĨvoja. 

f)  Princ²p permanentnosti ï znamen§, ģe pr§ca na tvorbe a cizelovan² strat®gie je 

trval§, nikdy nekonļiaca. Strat®gia to nie je tabu, raz navģdy danĨ dokument ļi n§stroj 

riadenia. Strategick² manaģ®ri musia neust§le sledovaŠ ļi a ako napreduje skutoļnĨ vĨvoj 

faktorov, ktor® ovplyvŔuj¼ praktick¼ realiz§ciu ich strat®gie. Potrebn® je neust§le 

sledovaŠ ļi sa strategick® oper§cie uskutoļŔuj¼ v s¼lade s vytĨļenĨmi cieŎmi, 

stanovenĨmi ļasovĨmi pl§nmi a harmonogramami. V pr²pade negat²vnych odchyliek 

nasleduje n§roļn® rozhodovanie o Ņalġom postupe o korekci§ch atŅ. 
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g)  Princ²p bezpeļnosti, vedomia pr§ce s rizikom a prevencie ï ide o neust§le 

kontrolovanie hrozieb, riz²k a ¼tokov na bezpeļnosŠ fungovania syst®mu, ļo plat² 

dvojn§sobne pre informaļn® syst®my (hackeri, kaģdĨ druhĨ softv®r neleg§lny atŅ.). 

Rizik§ vych§dzaj¼ z chaosu, neistoty a turbulencie faktorov ovplyvŔuj¼cich tvorbu, ale 

najmª realiz§ciu strat®gie. Kaģd® strategick® rozhodnutie je spojen® s poznanĨm ļi 

nepredv²dateŎnĨm rizikom. A pr§ve systematickĨm ġt¼diom inform§ci² a vypracovan²m 

viacerĨch variantov strat®gie moģno poznan® rizik§ zmenġovaŠ. Preto je tak® nevyhnutn® 

ļo najpodrobnejġie identifikovaŠ moģn® rizik§/hrozby, a potom uskutoļŔovaŠ adekv§tnu 

prevenciu, vypracovaŠ dobrĨ prevent²vny manaģment na eliminovanie predv²dateŎnĨch 

hrozieb a riz²k.  

h) Princ²p multidisciplinarity, interdisciplinarity ï tieto pojmy znamenaj¼ 

vyuģ²vanie dom§cich i  svetovĨch poznatkov, met·d a  n§strojov viacerĨch vednĨch 

discipl²n (odborov) tak ako v celom manaģmente aj pri tvorbe strat®gi². InĨmi slovami ï 

najvªļġie efekty moģno dosiahnuŠ tvorbou multi-, a interdisciplin§rnych tvorivĨch ļi 

rieġiteŎskĨch t²mov. Uveden® plat² aj pre technikov, ktor² musia maŠ vģdy na zreteli 

nielen technicko-technologick®, ale aj ekonomicko-finanļn®, komerļn® ļi aj 

environment§lne, bezpeļnostn®, soci§lne a Ņalġie s¼visiace krit®ri§, a teda aj ekonomick® 

efekty, soci§lne, ekologick® a in® dopady ļi d¹sledky svojej pr§ce. 

i) Princ²p koncentr§cie zdrojov ï znamen§ povinnosŠ pokrytia kaģd®ho 

strategick®ho rozhodnutia dostatoļnĨmi ŎudskĨmi, vedomostnĨmi, ale najmª finanļnĨmi 

a ostatnĨmi hmotnĨmi i nehmotnĨmi zdrojmi. Spravidla plat², ģe ak sa zdroje rozptyŎuj¼, 

nes¼streŅuj¼ sa na ĂveŎk® kameneñ probl®mov a ich rieġen², ¼spech nemoģno zaruļiŠ. 

Preto koncentr§cia manaģmentu na m§lo (3 aģ 5) strategickĨch cieŎov zvyļajne prin§ġa 

patriļnĨ efekt, ¼spech a dlhodobejġie preģ²vanie.  

j) Princ²p etiky a mor§lky ï prvky manaģ®rskej a podnikateŎskej etiky je 

nevyhnutn® zakomponovaŠ aj do jednotlivĨch krokov a  postupov tvorby strat®gie 

a realiz§cie strategick®ho manaģmentu. Je zn§me, ģe ġpiļkov® korpor§cie sveta ï a uģ aj 

viacer® naġe alebo ļesk® podniky ï maj¼ vypracovan® prec²zne etick® k·dexy, ktorĨch 

dodrģiavan²m sa tieģ buduje kredibilita a napokon aj celkov§ d¹veryhodnosŠ vo vzŠahoch 

k z§kazn²kom. (ńalġie z§sady etiky v manaģmente a podnikan² uv§dzame v pr²sluġnom 

kontexte aj na inom mieste tejto pr§ce.) 

k)  Princ²p ġpecifickosti strat®gie ï podnik mus² maŠ nejak® vĨrazn® ġpecifikum, 

jednoznaļn¼ vĨhodu oproti svojim konkurentom, ak chce byŠ dlhodobo ¼speġnĨ. 

MICHAEL PORTER zo zn§mej HARVARD BUSINESS SCHOOL vysvetlil podstatu 

rozdielu medzi spr§vnym fungovan²m podniku a jeho strategickĨm postaven²m [34]. 

Pok¼sime sa tu voŎne citovaŠ aspoŔ podstatn® myġlienky, z§sady a rady: 

-   Vykon§vaŠ benchmarking a snaģiŠ sa o dosahovanie prvotriednej vĨkonnosti. 

Mnoho podnikov je presvedļenĨch, ģe maj¼ strat®giu, pretoģe sa usiluj¼ o ļo najlepġie 

fungovanie svojich syst®mov a tieģ sa snaģia byŠ st§le o krok vpredu pred konkurenciou. 

Avġak ak Ăbeģiañ v rovnakom Ăpretekuñ ako ich konkurenti, m¹ģu ich konkurenti 

dobehn¼Š. To, ļo v skutoļnosti potrebuj¼, je ĂbeģaŠ v inĨch pretekochñ. InĨmi slovami ï 

zameraŠ sa na in¼ (ġpecifick¼) skupinu z§kazn²kov a vytvoriŠ si k tomu vlastn¼ strat®giu. 

 -  ZameraŠ sa na ġpecifick¼ skupinu z§kazn²kov znamen§, maŠ relevantn¼ 

strat®giu. ĂIba o podnikoch, ktor® sa zameriavaj¼ na ġpecifick¼ skupinu z§kazn²kov 

a potrieb a pon¼kaj¼ odliġnĨ s¼bor vĨhod, moģno povedaŠ, ģe maj¼ strat®giu.ñ Viacer® 

pozit²vne pr²klady v uvedenĨch smeroch uģ vidno aj na Slovensku.  
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× Pr²klad/pr²beh na zamyslenie.  Napr²klad firma IKEA, najvªļġ² svetovĨ 

maloobchodnĨ predajca n§bytku, skutoļne m§ ġpecifick¼ strat®giu: vyhŎad§va lacn® 

pozemky vo veŎkĨch mest§ch, tam buduje obrovsk® obchody. V ich r§mci je reġtaur§cia 

a k¼tik pre deti. Pred§va kvalitnĨ n§bytok za lacnejġie ceny, ktorĨ si z§kazn²ci sami 

odvez¼ a doma zloģia. Pon¼kaj¼ ļlensk® programy, ktor® cenu eġte zniģuj¼. A m§ eġte 

desiatky Ņalġ²ch drobnejġ²ch ġpecif²k, ktor® je vġak veŎmi Šaģko napodobniŠ, ak by sa o to 

chcela nejak§ firma pok¼siŠ. 

 

 Podniky maj¼ ġpecifick¼ (jedineļn¼) podnikateŎsky nastaven¼ strat®giu 
vtedy, ak spŌŔaj¼ ist® podmienky, predpoklady, dodrģuj¼ uveden® princ²py a pokyny: 

1. MaŠ jasne vymedzenĨ cieŎovĨ trh a jeho potreby. 

2. VytvoriŠ pre tento trh ġpecifick¼ a ¼speġn¼ hodnotov¼ ponuku. 

3. VytvoriŠ jedineļn¼ sieŠ, pomocou ktorej dod§vaŠ cieŎov®mu trhu t¼to 

hodnotov¼ ponuku. SplniŠ uveden® tri podmienky, znamen§ napr²klad podŎa N. Kumara, 

disponovaŠ prvkami 3H (hodnotovĨ cieŎ, hodnotov§ ponuka a hodnotov§ sieŠ). Tak®to 

podniky v¹bec nie je Ŏahk® napodobniŠ, lebo maj¼ jedineļn¼ kombin§ciu ich 

podnikateŎskĨch postupov a ļinnost². 

4. şaģiŠ z niģġ²ch n§kladov, vyġġ²ch cien alebo z oboch s¼beģne m¹ģu pr§ve iba 

tie podniky, ktor® dok§ģu vytvoriŠ ojedinelĨ sp¹sob podnikania, strategick®ho aj 

podnikateŎsk®ho manaģmentu. Totiģ konkurenti sa spravidla st§le viac podobaj¼ jeden 

druh®mu a s¼ n¼ten² konkurovaŠ si najmª v cenovej oblasti. A pr§ve podniky so 

ġpecifickĨm strategickĨm zameran²m a  postaven²m sa dok§ģu ï v tomto Ămªsovom 

mlynļekuñ tvrdej superkonkurencie ï vyhn¼Š moģn®mu Ăkrvav®mu k¼peŎuñ, a to preto, 

ģe id¼ inou (svojou vlastnou) podnikateŎsky sofistikovanejġou a pritom etickou cestou.  

5. VytvoriŠ vlastn¼ dlhodobejġie udrģateŎn¼ strat®giu podniku. Totiģ konkurenti 

dok§ģu veŎmi Ŏahko napodobniŠ aj vstup na internet, vyuģ²vanie outsourcingu, vykonanie 

reġtrukturaliz§cie alebo f¼zie k¼pou nejakej vĨhodnej akviz²cie ļi vybudovanie syst®mu 

CRM atŅ. Vġetky tieto Ăkop²rovacieñ iniciat²vy vġak neprezr§dzaj¼ niļ ġpecifick®, ļo 

podnik rob² pre vytvorenie ġpecifickej podnikateŎskej strat®gie s dlhodobou platnosŠou. 

6. SnaģiŠ sa zistiŠ, po ļom t¼ģia cieŎov² z§kazn²ci a robiŠ viac toho ļo sa im p§ļi, 

resp. robiŠ menej toho, ļo sa im nep§ļi.  Inak formulovan® ï manaģ®ri, podnikatelia, 

tvorcovia strat®gie musia tr§viŠ veŎa ļasu na re§lnom trhu a monitorovaŠ, na ļom 

z§kazn²kom skutoļne z§leģ². (Trefne to ktosi povedal, ģe podnikateŎsk§ strat®gia by mala 

vznikaŠ v blate na trhovisku a nie pri k§ve okolo zelen®ho stola). 

7. VytvoriŠ a ļasom aktualizovaŠ kvalitn¼ a ġpecifick¼ strat®giu firmy XYZ tieģ 

znamen§, vedieŠ ak® atrib¼ty, negat²va m§ zl§ strat®gia. M¹ģu to byŠ najmª: orient§cia 

na ĂzlatĨñ stred, zotrvaļnosŠ, nadmern§ koncentr§cia na druhoradĨ probl®m atŅ. 

Charakteristick® znaky nekvalitnej strat®gie sa pok¼sil vymenovaŠ a struļne 

op²saŠ aj P. KOTLER [23]. S¼ to najmª tieto: 

a)  Nedostatok jasnĨch cieŎov ï podnikom sa ļasto nedar² definovaŠ svoje ciele, 

priradiŠ im spr§vne priority ļi usporiadaŠ ich do najlepġej hierarchie. Manaģ®ri musia 

vedieŠ odkiaŎ prich§dzaj¼, kde sa nach§dzaj¼, kam smeruj¼. Odpor¼ļa sa radġej urobiŠ 

to, ļo je z dlhodob®ho hŎadiska strategicky spr§vne, neģ to, ļo prinesie okamģitĨ zisk. 
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b)   ĂVļerajġieò strat®gie ï chybou je, ak sa takpovediac dnes reaguje na vļerajġie 

trhov® prostredie. M¼dro to povedal aj americkĨ vyn§lezca  Ch. F. Kettering: ĂZajtrajġok 

nem¹ģe byŠ lepġ², ak neust§le premĨġŎate o vļerajġku.ò Z minulosti sa vġak treba pouļiŠ. 

c) Strat®gie strednej cesty ï kto sa drģ² v strede cesty, spravidla ho ostatn² 

predbehn¼. (Tu teda neplat² princ²p orient§cie na ĂzlatĨò stred ...). 

d) Presvedļenie ï pokiaŎ nieļo funguje, nie je to treba meniŠ sa povaģuje 

v manaģ®rskych a podnikateŎskĨch kruhoch za jedno z najhorġ²ch pravidiel. W. 

Calloway, gener§lny riaditeŎ PEPSICOLY povedal: ĂV dneġnom svete plat², ģe pokiaŎ 

nieļo funguje, mali by ste to radġej zmeniŠ sami, neģ pr²de niekto inĨ a urob² to za v§s.ñ 

e)   Protekcionizmus ï mnoh® firmy na svete nemaj¼ strat®giu, pretoģe vsadili na 

dovol§vanie sa a zavedenie rozliļnĨch ĂochrannĨch d§ģdnikovò, t. j. ochran§rskych 

opatren². Ļas str§caj¼ ĂplanĨmò lobingom a pod. M¹ģe to byŠ aj cesta k z§nikué 

f)   Marketingov® bitky ï najmª cenov® Ăvojnyò a pokusy o vz§jomn¼ deġtrukciu 

ukazuj¼ sk¹r na neexistenciu strat®gie, resp. na existenciu deġtrukt²vneho typu strat®gie 

(postup ï ļ²m horġie tĨm lepġie je scestnĨ a neetickĨ a ģivia sa n²m spravidla t², ktor² 

nemaj¼ naviac!). 

g)  Spoliehanie sa na akviz²cie a  nie na inov§cie ï podniky, ktor® ignoruj¼ 

inov§cie produktov, procesov a technol·gi² a svoje rastov® strat®gie a  pl§ny zakladaj¼ 

sk¹r na n§kupe novĨch akviz²ci² ļi dokonca vytvoren² strategickĨch alianci², s¼ 

podozriv® a riskantn®. P. Kotler napr²klad tvrdil, ģe zhruba polovica akviz²ci² sa ļoskoro 

stane iba ĂvedŎajġ²mi produktmiñ... 

h)   Pr²liġn® zameranie na istĨ probl®m a nie koncentr§cia na podnikateŎsk® 

ġance. NebohĨ Peter F. DRUCKER peknou metaforou v tomto kontexte varoval aj pred 

Ăneust§lym kŘmen²m probl®mov, zatiaŎ ļo pr²leģitosti hladuj¼ò. Toto azda ani nie je 

strat®gia, ale sk¹r nevydaren§, ba zl§ taktika. 

Strat®gia verzus taktika. Odjakģiva platilo a plat² to aj v s¼ļasnosti (a na 

Slovensku zvl§ġŠ), ģe vªļġina manaģ®rov podnikov vie dosŠ dobre taktizovaŠ, ale 

v problematike tvorby  ļi aktualiz§cie dobrĨch podnikateŎskĨch strat®gi² m§ starosti. Je 

mimoriadne pozoruhodn®, ģe uģ v 4. storoļ² pred naġim letopoļtom m¼dri Ŏudia vedeli aj 

toto: ĂKaģdĨ m¹ģe vidieŠ taktick® postupy, ktorĨmi v²Šazi dosahuj¼ v²Šazstvo, ale nikto 

nem¹ģe vidieŠ strat®giu, s ktorou sa tieto v²Šazstv§ rodia.ñ (T¼to vetu nap²sal v roku 1963 

v LondĨne Sun Tzu vo svojej pr§ci The Art of War). 

 

 

2.3  Postup tvorby strat®gie v s¼vzŠaģnostiach k relevantnĨm faktorom 

rastu a rozdielom medzi industri§lnym a poznatkovĨm 

manaģmentom 

Vªļġina podnikateŎov a manaģ®rov podnikov a organiz§ci² povaģovala eġte ned§vno za 

rozhoduj¼ce faktory rastu najmª dostatok financi² a dobr® z§kony. Tieto faktory s¼ 

celkom iste veŎmi z§vaģn®, ale nepostaļuj¼ z  aspektu sofistikovanej tvorby strat®gie, 

rozvoja poznatkov®ho manaģmentu, adekv§tnej tvorby modelu strategick®ho aj 

taktick®ho podnikateŎsk®ho manaģmentu.  

 Rozhoduj¼cimi faktormi rastu modernej uļiacej sa organiz§cie (faktormi ļ²slo 

jeden), na ktor® sa m§ upriamiŠ aj proces tvorby podnikateŎskej strat®gie aj model 

strategick®ho manaģmentu, s¼ predovġetkĨm tieto: 
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-  Kapit§lom ļ²slo jeden s¼ Ŏudia ï vysoko tvoriv² manaģ®ri aj zamestnanci vo 

vġetkĨch etap§ch reprodukļn®ho procesu a na vġetkĨch postoch. 

-  Technol·giou ļ²slo jeden je podnikateŎskĨ manaģment ï je to poznatkovĨ, 

marketingovĨ, pokrokovo (progres²vne, nie moderne!) nastavenĨ syst®m ucelen®ho 

manaģmentu podniku s  vĨraznĨm Šahom predovġetkĨm na uspokojovanie potrieb 

z§kazn²ka, spoloļnosti a vlastn® profitovanie. 

      -  Akt²vami ļ²slo jeden s¼ ġirokospektr§lne vedomosti, poznatky, podnikateŎsk® 

know-how ï tieto akt²va s¼ najcennejġie v procese tvorby alternat²vnych strat®gi², resp. 

variantov v r§mci zvolenej podnikateŎskej strat®gie. Aģ po nich nasleduj¼ hmotno-

energetick® a ostatn® zdroje (akt²va). V s¼ļasnosti je teda podstatnĨ ļi prim§rny 

nehmotnĨ investiļnĨ majetok (NIM) a sekund§rny hmotnĨ investiļnĨ majetok (HIM). 

      -   Procesmi, resp. etapami ļ²slo jeden s¼ edukaļn®, tvoriv®, vĨskumno-vĨvojov®, 

inovaļn® a in® komplexn® pr²pravn® procesy ļi predvĨrobn®/predpodnikateŎsk® etapy ï 

tvoriv® t²my v oblasti vzdel§vania, vĨskumu, vĨvoja, komplexnej pr²pravy 

vĨroby/hlavnej ļinnosti, tvorby inov§ci² a tak Ņalej v s¼ļasnosti dominuj¼. Od ich 

kreativity a  pruģnosti sa napokon odv²ja aj konkurenļn§ sila aj prosperita.  

 Faktory rastu podnikov a organiz§ci² moģno lepġie spozn§vaŠ a rozpracov§vaŠ 

v praxi aj vtedy, ak si uvedom²me rozdiely medzi riaden²m v industri§lnej (priemyselnej) 

®re a manaģmentom  v s¼ļasnej etape nev²danej informatiz§cie, enormn®ho n§rastu 

poznatkov atŅ. 

Diferencie medzi industri§lnym riaden²m a poznatkovĨm manaģmentom, 

ktor® je nevyhnutn® zohŎadŔovaŠ pri tvorbe podnikateŎskej strat®gie a v strategickom 

riaden² v¹bec, moģno struļne pribl²ģiŠ prostredn²ctvom z§sadnĨch odliġnost² a znakov: 

A. Z§kladn® atrib¼ty industri§lneho riadenia podnikov, ktor® sa uplatŔovalo 

v priemyselnej civilizaļnej vlne (predch§dzala s¼ļasn¼ informaļn¼ ļi informatizaļn¼ 

vlnu), boli najmª tieto:  

-  v podmienkach tzv. dymiacej ekonomiky iġlo prevaģne o rozġirovanie hromadnej 

vĨroby,  o d¹sledn¼ deŎbu (rozļleŔovanie) pr§ce, 

- dominovala ¼zka ġpecializ§cia riadiacich pracovn²kov, prevl§dala analĨza 

a rozkladanie celku na oper§cie, ktor® vykon§vali prevaģne menej kvalifikovan² 

pracovn²ci a robotn²ci, 

-   v  kult¼re industrializmu iġlo o  dezintegr§ciu a analytickĨ pr²stup bez relevantnĨch 

synt®z, vĨroba sa ch§pala ako reŠazec rozpojenĨch krokov, iġlo prevaģne o lok§lnu 

orient§ciu na z§kazn²kov, 

-   industri§lni manaģ®ri spravidla smerovali od ¼zkej ġpecializ§cie k  celku, evidentn§ 

bola rutina, niģġia tvorivosŠ, invenļnosŠ, inovat²vnosŠ, 

-   pr²znaļn® bolo preferovanie ġpeci§lnych ļi ġpecializovanĨch odbornĨch vedomost² 

a  nekomplexn®ho pr²stupu k riadeniu, 

-   vrcholov² riadiaci pracovn²ci boli tieģ prevaģne ġpecialisti, 

- iġlo len o pas²vnu vĨuļbu manaģ®rov, o uļenie sa takpovediac na vlastnĨch 

chyb§ch, nevyuģ²vali sa modern® informaļno-komunikaļn® technol·gie (IKT), 

-   rozhoduj¼cou orient§ciou pri tvorbe adekv§tnych modelov riadenia v industri§lnej 

®re bol spravidla veŎkĨ stroj§rsky podnik s hromadnou, masovou vĨrobou. 

      B. Dominantn® znaky, vlastnosti poznatkov®ho manaģmentu, ktor® maj¼ potom 

nadvªzovaŠ na proces tvorby strat®gie a kvalitat²vne novĨm sp¹sobom dotv§raŠ aj model 

syst®mu podnikateŎsk®ho manaģmentu, s¼ predovġetkĨm tieto: 
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      - v  podmienkach informatiz§cie,  globaliz§cie, hyperkonkurencie je evidentn§ aj 

integr§cia (sp§janie, zluļovanie) v  predch§dzaj¼cich obdobiach rozļlenenĨch ļi 

rozliļnĨm sp¹sobom odl¼ļenĨch ļinnost², procesov atŅ., 

      - manaģ®ri maj¼ maŠ ġirok® poznatky, ġirokospektr§lne a komplexn® myslenie 

v s¼vislostiach, adekv§tnu flexibilitu a adaptabilitu myslenia a tvoriv®ho konania, maj¼ 

vykon§vaŠ nielen analĨzy, ale aj relevantn® synt®zy poznania, tvoriŠ integrovan®, 

celostn® koncepcie a modely pre glob§lne podnikateŎsko-trhov® z§bery, 

      -  novĨ model vĨroby je radik§lne odliġnĨ, prevl§da syst®movĨ pr²stup a integrat²vny 

pohŎad, produkcia je st§le viac simult§nna a pod., 

      -  znalostn² manaģ®ri maj¼ kreat²vne myslenie od celku k ġpeci§lnym poznatkom, 

maj¼ integrovanĨ pohŎad na riadenie, 

      -  typick§ je vysok§ vġeobecn§ vzdelanosŠ, ġirokĨ rozhŎad, s¼ to inovat²vne typy Ŏud², 

u ktorĨch dominuje permanentn®/celoģivotn® ġirokospektr§lne ġt¼dium,  

      -  vrcholov² manaģ®ri s¼ generalisti, univerzalisti, b§datelia aj vĨskumn²ci a t²to CEOs 

sa z¼ļastŔuj¼ aj akt²vnych met·d eduk§cie manaģ®rov, vyuģ²vaj¼ sluģby vlastnĨch 

externĨch kouļov, vzdel§vanie prostredn²ctvom e-learningu, videokonferenci², internetu 

a inĨch najpokroļilejġ²ch informaļno-komunikaļnĨch technol·gi² (IKT), ktor® beģne 

vyuģ²vaj¼ v manaģ®rskej praxi, mnoh² sami predn§ġaj¼ na univerzit§ch, s¼ ļlenmi 

vedeckĨch ļi priemyselnĨch r§d fak¼lt, publikuj¼, popularizuj¼ poznatky, radia a pod., 

      - typickĨm modelom uģ nie je veŎkĨ stroj§rsky podnik s hromadnou vĨrobou, ale 

budovanie uļiacich sa organiz§ci², ktor® ļasto pracuj¼ met·dou Ăġitiañ na mieru 

z§kazn²ka XYZ, presadzuj¼ sa koncepcie pon²mania podniku ako ģiv®ho organizmu, 

veŎmi sa vyuģ²vaj¼ vyġġie rozpracovan® princ²py bioniky v poznatkovom riaden² atŅ. 

 Zvl§dnut²m aj vyġġie uvedenĨch princ²pov, trendov, diferenci² ļi inĨch zdrojov 

podnikateŎsk®ho manaģ®rskeho poznania sa maj¼ permanentne vytv§raŠ vhodn® 

predpoklady pre n§roļnĨ proces tvorby, resp. potom aktualiz§cie strat®gie podniku. 

 Postup (ġesŠ krokov) tvorby gener§lnej strat®gie organiz§cie (podniku, 

firmy), ktor® vygeneroval de facto praktickĨ ģivot, teda ġpiļkov² manaģ®ri ļi profesori 

manaģmentu. Moģno ich zap²saŠ do ist®ho sledu logickĨch a nadvªzuj¼cich krokov: 

1. AnalĨza okolia organiz§cie (podniku) ï ide o zmapovanie stavu v oblasti 

konkurencie, z§kazn²kov, ostatnĨch ¼ļastn²kov na trhu, resp. v oblasti z§konov, politickej 

kl²my, n§rokov na vedecko-technick® rieġenia produktov, z pohŎadu veku, pohlavia 

a solventnosti z§kazn²kov atŅ. 

2. AnalĨza silnĨch a slabĨch str§nok naġej organiz§cie ï prednosti, nedostatky, 

pr²leģitosti, hrozby/rizik§ vo vzŠahu ku konkurencii, k trhovĨm segmentom. Je to 

podstata SWOT analĨzy, ktorej konġtrukcia ļi Ņalġ² metodickĨ postup pozost§va pr§ve 

z identifikovania plusov, m²nusov, ġanc² a riz²k podnikania/riadenia vlastnej organiz§cie 

v konfront§ci² na tieto zloģky SWOT analĨzy zostavenej u najsilnejġ²ch konkurentov. 

N§zov tejto analĨzy vznikol zo zaļiatoļnĨch p²smen: siln® str§nky (Strenghts), slab® 

str§nky (Weaknesses), pr²leģitosti/ġance (Opportunities) a hrozby/rizik§ (Threats). 

V tomto kroku sa nem§ zab¼daŠ ani na prevent²vny ļi rizikovĨ manaģment vo vªzb§ch 

na proces utlmovania ļi eliminovanie vopred identifikovateŎnĨch hrozieb a riz²k. 

3. Definovanie ġpecifickĨch prednost² organiz§cie ï ide o vymedzenie jasnĨch a 

vĨraznĨch vlastnost², ġpecif²k, ktor® maj¼ naġej organiz§cii XYZ zabezpeļiŠ preģitie, 

dlhodobejġiu prosperitu. Hovor² sa, ģe firma, ktor§ nem§ vĨrazn® ġpecifikum, z§vaģn¼ 

ġpecifick¼ prednosŠ ļi vĨhodu, spravidla nepreģije dlhġie ako niekoŎko rokov... 
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     4. Formulovanie v²zie, misie ï po zvl§dnut² vyġġie uvedenĨch troch krokov tvorby 

strat®gie by sa mali vrcholovĨm manaģ®rom viac vyjasniŠ aj verb§lne defin²cie a 

formul§cie o (Ăment§lnomñ) obraze bud¼cnosti (v²zia) a celkovom poslan² (misia) nimi 

riadenej organiz§cie. Ide o dosŠ opisn® a vġeobecn® formul§cie typu ï odkiaŎ 

prich§dzame, kde sa nach§dzame, kam smerujeme. Tieto aktivity sa sp§jaj¼ aj s tvorbou 

uģ spomenutĨch alternat²vnych strategickĨch scen§rov a vĨberom najvhodnejġ²ch 

variantov vo zvolenej alternat²ve strategick®ho rozvoja na najbliģġie dlhodobejġie 

vymedzen® obdobie. ĂVidinaò bud¼cnosti a poslanie s¼ organick® zloģky gener§lnej 

strat®gie firmy, v ktorĨch sa prezentuje ist§ hierarchia hodn¹t, priority. V²zia je Ăumenie 

vidieŠ neviditeŎn® veciò (Jonathan SWIFT) alebo ako sa hovor², dok§zaŠ vidieŠ trochu aj 

za roh... V²zia je teda schopnosŠ l²drov, manaģ®rov, prognostikov vytvoriŠ obraz 

skvelĨch pr²leģitost², ktorĨ inġpiruje zamestnancov a vġetky Ņalġie z§ujmov® a 

zainteresovan® skupiny. Organiz§cie, firmy a podniky sa zakladaj¼ preto, aby sa ich 

zakladateŎom naplnili urļit® Ăsnyò, aby naplnili nejak® vytĨļen® cieŎov® a zmyslupln® 

poslanie.  

 

× NiekoŎko pr²kladov na premĨġŎanie o tvorbe vlastnej v²zie a misie z praxe. Tieto 

impulzy moģno tvorivo vyuģ²vaŠ pre formul§ciu v²zie a misie naġej organiz§cie XYZ, ļo je 

mimoriadne vĨznamn§ ¼loha najmª pre vrcholovĨch manaģ®rov podnikov nielen vo 

svete, ale aj na Slovensku: 

¶ DELL: ByŠ naj¼speġnejġou poļ²taļovou spoloļnosŠou na svete, pokiaŎ ide 

o zabezpeļenie ļo najplnġej spokojnosti z§kazn²ka na kaģdom trhu, kde p¹sob²me. 

¶ McDONALD: Naġou v²ziou je byŠ celosvetovo najlepġou reġtaur§ciou, v ktorej je 

z§kazn²k  rĨchlo obsl¼ģenĨ. To znamen§ otv§ranie a prev§dzku skvelĨch reġtaur§ci², 

poskytovanie mimoriadne vysokej kvality, sluģieb, ļistoty a hodnoty pre z§kazn²ka. 

¶ JOHNSON & JOHNSON: Naġa spoloļnosŠ je predovġetkĨm zodpovedn§ voļi 

z§kazn²kom, po druh® voļi svojim zamestnancom, po tretie voļi komunite, v ktorej 

p¹sob²me a po ġtvrt® voļi svojim akcion§rom. T§to firma aj v praxi dok§zala v priebehu 

rokov, ģe tak®to poradie prior²t firmy najlepġie zabezpeļuje zisk pre akcion§rov. 

¶ MARS COMPANY: Naġ²m ġ®fom je z§kazn²k, naġou pr§cou je kvalita a naġ²m 
cieŎom je hodnota. 

¶ IN£ PODNIKY. Do svojich v²zi² a  misi² zakomponov§vaj¼ aj ist® slogany typu:  

Naġimi najd¹leģitejġ²mi akt²vami s¼ Ŏudia. Budeme najlepġ² v tom, ļo rob²me. Snaģ²me sa 

prekon§vaŠ oļak§vania.  

 

Naostatok azda eġte odpor¼ļanie k 4. bodu, aby sa manaģ®ri usilovali m¼dro kombinovaŠ 

uveden® impulzy pre tvorbu v²zie a misie, ale hlavne ich potom v praxi skutoļne napŌŔaŠ. 

(Mnoho cennĨch impulzov v tomto smere publikovali aj profesori ZdenŊk Souļek, Ġtefan 

Kassay a in² renomovan² autori). Na tvorbu v²zie a misie nadvªzuj¼ Ņalej piaty a ġiesty 

krok tvorby strat®gie podniku. 

5. Vymedzenie rozhoduj¼cich strategickĨch cieŎov organiz§cie ï tĨchto 

dlhodobĨch (koncepļnĨch) cieŎov nem§ byŠ veŎa, t. j. staļ² 5 aģ 7. Prostredn²ctvom 

tĨchto strategickĨch cieŎov sa vlastne integruje organiz§cia/podnik ako celok. Strategick® 

ciele s¼ rozhoduj¼cim Ăkompasomñ ļi Ătmelomñ s¼drģnosti, podnikania a strategick®ho 

riadenia aj mnohĨch korpor§ci², ktor® funguj¼ na niekoŎkĨch kontinentoch sveta... 
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6. Formulovanie z§kladnĨch strategickĨch oper§ci² ï obsahov§ n§plŔ vyġġie 

uvedenĨch piatich krokov m§ akosi prejudikovaŠ aj rozhodovanie o vĨbere 

najd¹leģitejġ²ch strategickĨch oper§ci², ktor® mus² organiz§cia/podnik vykonaŠ ļi na 

dlhġie ļasov® obdobie zaloģiŠ. Ide napr. o  nevyhnutn® rozbehnutie rozvojovĨch, 

finanļno-investiļnĨch, marketingovĨch, technicko-technologickĨch, edukaļno-

pr²pravnĨch, inovaļnĨch, komerļnĨch, servisnĨch a inĨch aktiv²t. Napr²klad v praxi ļasto 

ide o  napojenie sa na siln®ho (zahraniļn®ho) investiļn®ho partnera, z²skanie cudzieho 

kapit§lu (bankovĨch ¼verov, pr²spevkov z  eurofondov, ġtruktur§lnych fondov a  pod.), 

rozbehnutie relevantnĨch ġkoliacich aktiv²t, zahraniļnĨch st§ģ², usporiadanie vĨstav, 

veŎtrhov ļi inĨch marketingovĨch podujat² a  e-prvkov, diverzifik§ciu podnikateŎsk®ho 

portf·lia alebo glob§lne rozġ²renie trhov atŅ. 

Aj prec²znou formul§ciou uvedenĨch ġiestich krokov v  procese tvorby strat®gie, 

ktor® je nevyhnutn® permanentne (minim§lne polroļne) inovovaŠ a dopŌŔaŠ, sa maj¼ aj 

v naġich podmienkach utlmiŠ ļi eliminovaŠ niekde st§le pretrv§vaj¼ce prvky 

prekonan®ho industri§lneho riadenia. Organickou s¼ļasŠou strategick®ho manaģmentu 

kaģdej organiz§cie m§ teda byŠ nielen podrobne rozpracovan§ a pravidelne inovovan§ 

vġeobecn§ (gener§lna) strat®gia, ale aj jej adekv§tna dekompoz²cia do jednotlivĨch 

ġpeci§lnych strat®gi², zdieŎanie poznatkov a postupov po vertik§le, horizont§le ļi azda aj 

diagon§le v syst®me riadenia. 

 

 

2.4  Dekompoz²cia strat®gie a druhy/typy ġpeci§lnych strat®gi² 

Dve z§kladn® ¼lohy, ktor® m§/mus² predovġetkĨm plniŠ gener§lna (ļi aj in§) strat®gia 
podniku, s¼ tieto: 

a)  FormulovaŠ predstavu, ako bude podnik dlhodobo udrģovaŠ existuj¼ce trhy, 

z²skavaŠ nov® trhy a vyuģ²vaŠ ich smerom k dosahovaniu vytĨļenĨch strategickĨch 

cieŎov, k zvyġovaniu svojej trhovej hodnoty, spokojnosti zamestnancov, z§kazn²kov, 

dosahovaniu zisku atŅ.  

b)  Pomocou strat®gie sa m§ podnik riadiŠ tak, aby s¼stavne a eticky plnil svoje 

poslanie a podnikateŎsk® ¼lohy, vykon§val pr²sluġn® procesy a oper§cie, dosahoval 

vytĨļen® ciele a tak si zabezpeļoval dostatoļnĨ zisk, rentabilitu, likviditu, dlhodob¼ 

konkurencieschopnosŠ, prosperitu, dlhodob® preģitie a trvalĨ vġestrannĨ rozvoj. 
Dekompoz²cia strat®gie sa spravidla uskutoļŔuje dvojako. BuŅ podŎa 

jednotlivĨch vn¼tornĨch organizaļnĨch jednotiek (korpor§cia ï div²zie ï z§vody, podnik 

ï z§vod ï prev§dzky ï dielne, univerzita ï fakulty ï katedry ļi ¼stavy ï oddelenia 

a pod.). Inou moģnosŠou je rozpracovanie strat®gie podŎa podnikateŎsk®ho portf·lia, teda 

diverzifikovan®ho predmetu podnikania (produkt A, produkt B, ... produkt F a pod.). 

Takto sa gener§lna alebo aj in§ ġpecializovan§ vrcholov§ strat®gia m¹ģe Ăstromovoñ 

rozloģiŠ na parci§lne strat®gie a rozliļn® druhy/typy strat®gi², tie Ņalej na pl§ny atŅ. 

 Druhy strat®gie s¼ to vlastne objektov®, funkļn® ļi ġpeci§lne strat®gie, ktor® 

moģno rozliġovaŠ a tvoriŠ podŎa r¹znych krit®ri². PodŎa organizaļn®ho krit®ria, teda 

podŎa jednotlivĨch strategickĨch podnikateŎskĨch jednotiek (SBU ï Strategic Business 

Units) na strat®gie SBU 1, SBU 2, ... , SBU n.  Z  aspektu funkci² (¼loh, vĨkonnĨch 

ļinnost²) podniku moģno zasa rozliġovaŠ jednotliv® funkļn® ļi ġpeci§lne strat®gie: 
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strat®gia marketingu, strat®gia vĨskumu a vĨvoja, strat®gia komplexnej pr²pravy vĨroby, 

strat®gia vĨroby, strat®gia predaja ï v r§mci nej Ņalej napr. strat®gia e-commerce atŅ. 

 Typy strat®gie ï s¼ to ļiastkov® Ņalej ġpecializovan® a uģġie zameran® strat®gie 

a teda vlastne strategick® postupy v  pr²sluġnĨch oblastiach fungovania organiz§cie 

(podniku). V manaģ®rskej literat¼re sa uv§dzaj¼ viacer® moģnosti. Gener§lne 

(komplexn®) strat®gie podniku moģno ļleniŠ na tieto ļiastkov® strat®gie (typy strat®gi²): 

strat®gia Ŏudsk®ho kapit§lu, strat®gia celoģivotnej eduk§cie, strat®gia zvyġovania 

podnikovej kult¼ry a etiky, bezpeļnostn§ strat®gia, strat®gie vĨskumu a vĨvoja, finanļno-

investiļn§ strat®gia, hospod§rske a majetkov® strat®gie, strat®gie rozdelenia a pouģitia 

zisku, strat®gia zabezpeļenia cudzieho kapit§lu (¼very, eurofondy) atŅ. In§ klasifik§cia 

strat®gi² sa rob² podŎa vĨznamnĨch silnĨch ļi slabĨch str§nok, pr²leģitost² a hrozieb ï tu 

ide o tieto typy strat®gi²: strat®gia rastu (ak dominuj¼ vĨznamn® siln® str§nky podniku), 

stabilizaļn® strat®gie, resp. ¼tlmov® strat®gie (prevl§daj¼ z§vaģn® hrozby/rizik§ Ņalġej 

existencie) a pod. 

 Ļesko-slovenskĨ t²m profesorov manaģmentu Z. Souļek a Ġ. Kassay napr²klad 

uviedol aj tieto Ņalġie typy strat®gi²: strat®gia n²zkych n§kladov, strat®gia ġpecializ§cie, 

konkurenļn® strat®gie pre l²drov na trhu, konkurenļn® strat®gie pre upadaj¼ce podniky, 

strat®gia konkurencie v glob§lnych odvetviach a pod. [19]. Pre s¼ļasn® slovensk® a ļesk® 

podniky t²to autori odpor¼ļali aj tieto vhodn® typy strat®gi²: strat®gia preģitia, strat®gia 

ofenz²vneho typu, strat®gia novĨch vĨrobkov l²ġiacich sa od konkurencie, strat®gia novej 

technol·gie (hi-tech, IKT), marketingov® strat®gie, strat®gie najvyġġej kvality atŅ. Tieto 

typy strat®gie maj¼ maŠ potom relevantn¼ obsahov¼ n§plŔ a Šaģiskov¼ orient§ciu. Pre 

n§zornosŠ tu uvedieme aspoŔ dva r§mcovo koncipovan® pr²klady:  

a)  Obchodn§ strat®gia v  podniku XYZ mala t¼to Šaģiskov¼ obsahov¼ n§plŔ 

(zameranie na dosahovanie ukazovateŎov): objem trģieb, sortimentn§ ġtrukt¼ra trģieb, 

teritori§lne rozloģenie trģieb, vĨvoj cien urļenĨch pre export a pre tuzemsko atŅ. 

b)  Strat®gia rozdelenia zisku po zdanen²  mala v  podniku RST t¼to r§mcov¼ 

orient§ciu: pr²dely do povinnĨch fondov, invest²cie do vedecko-technologick®ho rozvoja, 

vĨplaty dividend a tanti®m, vĨplaty osobnĨch odmien atŅ.  

Podstatn® pouļenia z tvorby, dekompoz²cie (rozloģenia) a pragmatick®ho 

uplatŔovania podnikateŎskĨch strat®gi² v podniku s¼ najmª tieto:  

-   Orient§cia na dlhodob® efekty. Orientovanie sa na kr§tkodob® preģitie je 

ĂspoŎahlivouñ cestou k bankrotu. KaģdĨ probl®m s²ce moģno ¼speġne vyrieġiŠ, ale mus² 

byŠ evidentn§ v¹Ŏa (VQ) a  t¼ģba ļi zdrav§ ctiģiadosŠ manaģ®rov a  ostatnĨch 

zainteresovanĨch po eticky ļistom a ¼speġnom dlhodobom napredovan².  

-   ZdieŎanie gener§lnej strat®gie a s¼visiaceho  poznania. Vrcholov² manaģ®ri 

musia vysvetŎovaŠ svoj²m spolupracovn²kom kroky ļi aspekty strat®gie takĨm jazykom, 

ktor®mu dobre rozumej¼. Ak Ăhr§ļiò neporozumej¼ strat®gii ļi taktike tr®nera, 

Ăv²Šazstvoò moģno len n§hodne ļi ġŠastne dosiahnuŠ. 

-   VĨrazn§ motiv§cia Ŏud². PorozumieŠ strat®gii a nadvªzne vybranej taktike je 

jedna vec a chuŠ konaŠ, byŠ vysoko motivovanĨ je druh§ vec. VĨrazn§ motiv§cia 

spolupracovn²kov na plnen² strategickĨch ¼loh, na dosahovan² dlhodobĨch strategickĨch 

cieŎov je v praxi veŎmi d¹leģit§. V tĨchto intenci§ch je Ņalej nevyhnutn® spr§vne 

implementovaŠ, realizovaŠ strat®gie a jednotlivĨmi zloģkami modelu (procesu) 

strategick®ho manaģmentu permanentne dlhodobo riadiŠ spr§vne smerovanie organiz§cie.  
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2.5  Proces strategick®ho manaģmentu, implement§cia strat®gie a 

vyuģ²vanie informaļnĨch syst®mov (IS) v podmienkach globaliz§cie 

VĨvoj strategick®ho riadenia. Syst®m strategick®ho manaģmentu sa vyv²jal vo 

viacerĨch f§zach ï od progn·zovania ļi dlhodob®ho pl§novania cez strategick® 

pl§novanie, strategick® riadenie aģ po s¼ļasn¼ verziu strategick®ho riadenia, ktor® je 

zaloģen® na permanentnĨch zmen§ch a  dynamickom vĨvoji novĨch poznatkov. Priļinil 

sa o to predovġetkĨm subjekt riadenia.  

Subjektom strategick®ho manaģmentu s¼ predovġetkĨm vlastn²ci ļi majitelia 

podniku, ale najmª nimi zamestnanĨ (najatĨ) vrcholovĨ manaģment (CEO a jeho Ăsuitaò) 

a niekde spolu s n²mi aj pr²sluġnĨ ¼tvar (t²m, oddelenie) strategick®ho riadenia podniku. 

Ide vġak predovġetkĨm o skutoļne rozhŎadenĨch vodcov (leaders), ktor² sa spravidla 

oznaļuj¼ ako vizion§ri s analytickĨm, syntetickĨm a integruj¼cim myslen²m a konan²m 

zameranĨm na dlhodob¼ bud¼cnosŠ (napr. v SR takĨmi boli ļi s¼: Jozef Uhr²k, Ġtefan 

Rosina, Ladislav Ġvihel, Ġtefan Sot§k, Slavom²r Hatina, Miroslav Majoroġ, Vladim²r 

Mas§r, resp. Michal SĨkora atŅ.). Tvorcami a realiz§tormi strat®gi², ktor® spravidla 

nadvªzuj¼ na dlhodob¼ v²ziu stanoven¼ podnikovĨmi vizion§rmi, s¼ strategick² 

manaģ®ri s  vysokou mierou strategick®ho myslenia, tvorivosti, intu²cie, origin§lnosti, ale 

aj vytrvalosti a chuti neust§le ġtudovaŠ vĨvojov® trendy, nov® poznatky vġetk®ho druhu, 

konkurenļn® strat®gie atŅ.  

 Strategick® vodcovstvo (leadership) teda uskutoļŔuj¼ spravidla charizmatick² 

l²dri a strategick² manaģ®ri s vysokou odbornou aj mor§lno-etickou autoritou a Ŏudskou 

disponovanosŠou, ktor² musia zvl§dnuŠ veŎa povinnost², plniŠ mnoho strategickĨch ¼loh: 

 -  vytyļovaŠ re§lne a pr²Šaģliv® strategick® podnikateŎsk® ciele na 5 aģ 15 

ļi niekde aj na 25 a viac rokov dopredu, 

 -   vyvol§vaŠ permanentnĨ z§ujem o zmeny, invencie a inov§cie vġetk®ho druhu 

vr§tane inov§ci² podnikateŎsk®ho pl§nu a pod., 

 -  robiŠ spr§vnu personalistiku a z²skavaŠ vhodn® typy spolupracovn²kov na 

tvorbu, implementovanie, realiz§ciu relevantnĨch strat®gi², 

 -   m¼dro viesŠ Ŏud² a vysoko efekt²vne ich motivovaŠ a stimulovaŠ na vĨkon 

kreat²vnej podnikateŎskej pr§ce atŅ. 

 Rozpoznanie strategick®ho manaģmentu. Tento typ podnikateŎsk®ho riadenia 

moģno identifikovaŠ v  podstate dvojako:  

-  z  horizont§lneho aspektu moģno hovoriŠ o procese strategick®ho manaģmentu 

ako o ucelenom cykle opakuj¼cich sa ļinnost² (subprocesov) od tvorby vĨchodiskovĨch 

predpokladov aģ po realiz§ciu strat®gie v praxi, 

- z vertik§lneho hŎadiska predstavuje strategickĨ manaģment hierarchicky 

najvyġġ² stupeŔ riadenia (¼roveŔ manaģmentu). Teda organiz§cia (podnik) sa v klasickej 

organizaļnej pyram²de ļlen² spravidla na tri stupne riadenia.  

Tri ¼rovne manaģmentu a tri ¼rovne informaļnej pyram²dy. Zhora nadol ide 

o strategick¼, taktick¼ a operat²vnu (prvostupŔov¼) ¼roveŔ manaģmentu. Na tri ¼rovne 

manaģmentu (stupne riadenia) sa organicky nap§jaj¼ aj tri ¼rovne tzv. informaļnej 

pyram²dy, resp. tri druhy informaļnĨch syst®mov. S¼ to: 

 -  na prvom stupni riadenia (first line) sa uskutoļŔuje operat²vny manaģment 

(Operation management), ktorĨ spravidla pracuje s ¼dajmi, d§tami a spracov§va ich do 

transakļnĨch informaļnĨch syst®mov (IS), 
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 -  na druhom stupni riadenia, ktorĨ sa oznaļuje aj ako strednĨ ļl§nok riadenia 

ļi strednĨ manaģment (Middle management) sa uskutoļŔuje taktickĨ manaģment. Ten 

uģ pracuje s ¼dajmi a d§tami, ktor® sa transformovali na relevantnejġie a efekt²vne 

selektovan® inform§cie. Na tomto stupni sa tvoria manaģ®rske informaļn® syst®my 

(MIS), 

 -  na treŠom (najvyġġom) stupni riadenia (Top management) sa uskutoļŔuje 

strategickĨ manaģment, pracuje sa tam uģ so znalosŠami a  tvoria sa tam adekv§tne 

exekut²vne syst®my, t. j. strategick® informaļn® syst®my (SIS). 

 

 

2.5.1  Proces strategick®ho manaģmentu a implement§cia/realiz§cia strat®gie 

Proces strategick®ho manaģmentu organiz§cie alebo podniku je zmysluplnĨ syst®m 

cieŎovo zameranĨch a opakuj¼cich sa riadiacich ļinnost², ktor® moģno rozļleniŠ do 

ġtyroch ļiastkovĨch procesov ļi et§p: 

a) Monitorovanie, ġt¼dium  a  analyzovanie prostredia ï  ide o opakuj¼ce sa 

hŌbkov® analĨzy bl²zkeho aj glob§lneho extern®ho okolia podniku, ako aj intern®ho 

(vn¼tropodnikov®ho) prostredia. T§to ļinnosŠ sa v podstate organicky sp§ja s pr²pravou 

podkladov pre tvorbu SWOT analĨzy atŅ.  

b) Formulovanie (tvorba) strat®gie ï ide vlastne o ġesŠ krokov tvorby strat®gie, 

ktor® sme uģ op²sali vyġġie. D¹raz sa tu kladie na tvorbu v²zie, misie, strategickĨch 

cieŎov a  strategickĨch oper§ci², ktor® sa maj¼ prep§jaŠ s vĨsledkami analĨz, ako aj so 

zadefinovan²m silnĨch a slabĨch str§nok a ġpecifickĨch prednost² podniku. Ide teda 

o subproces, ktorĨ sa zaober§ alternat²vnou tvorbou strat®gie a vĨberom optim§lneho 

variantu zo zvolenej strategickej alternat²vy. Tvorba strat®gie je kŎ¼ļov§ podnikateŎsk§ 

aktivita ġirġie zameran§ predovġetkĨm na ġirġie/ġirok® extern® okolie podniku. Z§vis² od 

kvality v²zie, analĨz trhu, podnikateŎsk®ho ¼sudku, hierarchie hodn¹t, prior²t a pod. 

c) Implement§cia/realiz§cia strat®gie ï je to prevaģne administrat²vna ļinnosŠ 

orientovan§ smerom dovn¼tra dan®ho podniku a Ăġit§ñ na jeho mieru (kto, ļo, kde, kedy, 

s kĨm, ako, za koŎko atŅ.). ĐspeġnosŠ implement§cie determinuj¼ tak® faktory ako s¼: 

odborn§ ¼roveŔ a celkov§ kult¼ra realiz§torov ako aj ich externĨch spolupracovn²kov, 

sila ich motiv§cie, resp. aj ļasov® dimenzie, disponovanie nevyhnutnĨmi materi§lno-

technickĨmi a ostatnĨmi komponentmi, ktor® podmieŔuj¼ kvalitu realiz§cie atŅ. 

V procese implement§cie ļi realiz§cie strat®gie sa vyuģ²vaj¼ adekv§tne met·dy a n§stroje 

manaģmentu, ktor® sa v z§sade ļlenia dvojako: 

-  tzv. tvrd® n§stroje manaģmentu (hard managerial instruments) ï s¼ to 

konkr®tne a adresn® n§stroje, ktor® priamo oslovuj¼ a ovplyvŔuj¼  kaģd®ho ¼ļastn²ka 

implement§cie. Je to napr²klad organizaļn§ ġtrukt¼ra, komunik§cia, pr²kazy, pl§ny, 

rozpoļty, pravidl§, proced¼ry, sp¹soby kontroly a odmeŔovania, sankcie, resp. hardv®r, 

internet, IKT a podobne (v s¼ļasnosti sa im pripisuje menġia d¹leģitosŠ),   

-   tzv. mªkk® n§stroje manaģmentu  (soft managerial instruments) ï p¹sobia 

spravidla nepriamo a  takpovediac integrovane, celostne ļi Ăs¼hrnneò ovplyvŔuj¼ celĨ 

manaģ®rsky realizaļnĨ t²m ļi aj vġetkĨch zamestnancov (cel® osadenstvo podniku). Ide 

o ġtĨl vedenia Ŏud², typ podnikateŎskej kult¼ry/etiky, vzorov® spr§vanie vodcov 

a manaģ®rov, ich imidģ, godwill teda dobrĨ obraz, dobr® meno, dobr¼, resp. zl¼ povesŠ, 

(ne)¼cta k mor§lno-etickĨm hodnot§m, k z§kazn²kom a pod. TĨmto n§strojom 
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podnikateŎsk®ho manaģmentu sa pripisuje ļoraz vªļġ² vĨznam z aspektu dosahovania 

¼spechov v riaden² a podnikan².   

Z§kladnĨm cieŎovĨm z§merom v procese implement§cie/realiz§cie strat®gie 
je spr§vne navigovaŠ a usmerŔovaŠ konanie realiz§torov v s¼lade s novou alebo 

inovovanou podnikateŎskou strat®giou, a  tak zabraŔovaŠ irelevantn®mu konaniu ļi 

moģnĨm ġkod§m a strat§m. Mnoh® vytvoren® strat®gie sa vġak v praxi nezrealizovali. 

Preļo? Medzi najļastejġie pr²ļiny nezrealizovanĨch (neimplementovanĨch) strat®gi² 

v praxi uv§dzaj¼ Ġ. KASSAY a Z. SOUĻEK najmª tieto:  

¶ Nedostatok v¹le vrcholov®ho manaģmentu presadiŠ strategick® ciele do ģivota 

takpovediac vġetkĨmi prostriedkami aj za cenu radik§lnych zmien. 

¶ Preģ²vaj¼ca kr²za Ŏahostajnosti stredn®ho manaģmentu a jeho pracovn®ho t²mu, 

ktor§ sa sp§ja z podceŔovan²m d¹slednej pr§ce s ŎuŅmi a ich informovania. 

¶ Nejasne formulovan® strategick® ciele a ich nekonzistentnosŠ (neskŌbenosŠ, 

nes¼drģnosŠ, nezladenosŠ). 

¶ Nedostatoļne rozpracovan® strategick® oper§cie. 

¶ Odborn§ neschopnosŠ pracovn²kov podniku realizovaŠ strategick® oper§cie najmª 
v oblasti marketingu, predaja, n§kupu, financovania ļi aj personalistiky. 

¶ PodceŔovanie potreby zdrojov a nedostatoļn§ nadvªznosŠ medzi strategickĨmi 

oper§ciami a tvorbou zdrojov, ktor® s¼ nevyhnutn® pre ich realiz§ciu. 

¶ NedostatoļnĨ syst®m motiv§cie a stimul§cie (aktiviz§cie) jednotlivcov ļi  t²mov 

a slab§ kontrola  priebehu strategickĨch oper§ci² atŅ. 

d) Kontrola a hodnotenie realiz§cie strat®gie ï ide o fin§lne riadiace ļinnosti, 

ktor® uzatv§raj¼ proces strategick®ho manaģmentu a pomocou rĨchlych spªtnĨch vªzieb 

cieŎovo ovplyvŔuj¼ predch§dzaj¼ce subprocesy, resp. ich manaģ®rov a realiz§torov. Ide 

o skontrolovanie vecnĨch, kvalitat²vnych, funkļnĨch, hodnotovĨch, syst®movĨch, 

finanļnĨch, bezpeļnostnĨch, kvantitat²vnych ļi inĨch str§nok realiz§cie danej strat®gie, 

zistenie plusovĨch, resp. m²nusovĨch odchyliek ich pr²ļin a ich tzv. nositeŎov, celkov® 

zhodnotenie a prec²zne formulovanie pouļen² pre bud¼cnosŠ podnikania a riadenia. 

Faktory uŎahļuj¼ce implement§ciu/realiz§ciu strat®gie v praxi . V knihe 

Efekt²vna strat®gia podniku sa uv§dza 15 najd¹leģitejġ²ch ļiniteŎov, ktor® tu moģno len 

vymenovaŠ [19]: 

-   vysok§ kvalifik§cia pracovn²kov na vġetkĨch stupŔoch riadenia, 

-  schopnosŠ vodcov a manaģ®rov zvl§dnuŠ soci§lne probl®my, ktor® vyplĨvaj¼ 

z uplatŔovania strat®gie v praxi, 

-    nadvªznosŠ na doterajġie spr§vanie, zvyky, vzdelanie Ŏud², 

-    vytv§ranie celkovej priaznivej kl²my pre plnenie strategickĨch oper§ci², 

-  skonġtruovanie vysokomotivuj¼cej s¼stavy n§strojov a  met·d hmotnej aj 

mor§lnej stimul§cie a  motiv§cie vġetkĨch zainteresovanĨch pracovn²kov (napr²klad 

niektor® zahraniļn® firmy odmeŔuj¼ aģ 50-percentnĨm podielom na zisku, ktorĨ vznikol 

z iniciat²vy pracovn²kov), 

-   dobre vybudovanĨ informaļnĨ syst®m pre tvorbu a realiz§ciu strat®gie, ako aj 

pre kontrolu priebehu procesov a faktorov, ktor® ovplyvŔuj¼ realiz§ciu strat®gie, 

-    dostatok ļasu a dostatoļn® n§klady na pr²pravu rĨchlej realiz§cie strat®gie, 

-    presn§ formul§cia strategickĨch cieŎov a ich optim§lny poļet (max. 5 aģ 7), 

-  konzistentnosŠ strategickĨch oper§ci² a dosahovanie synergickĨch efektov ï 

splnenie jednej oper§cie mus² podporovaŠ splnenie ostatnĨch (napr. strategick§ oper§cia 
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v oblasti rozvoja vedy a technol·gie mus² podporiŠ rozvoj predaja a to mus² viesŠ 

k zvĨġeniu zisku a podobne), 

-  vļasn® zabezpeļenie a s¼stavnĨ pr²sun optim§lnej vĨġky potrebnĨch (napr. 

investiļnĨch) zdrojov na realiz§ciu strategickĨch oper§ci², 

-   re§lnosŠ strategickĨch oper§ci² (pesimizmus ļi aj nekritickĨ optimizmus ġkod² 

realiz§cii strat®gie), 

-  systematick§ podpora realiz§cie strategickĨch oper§ci² zo strany vrcholov®ho 

manaģmentu podniku, 

- per partes posudzovanie pr²nosu z  realiz§cie kaģdej strategickej oper§cie 

k celkov®mu splneniu strategickĨch cieŎov, 

-  adekv§tna organiz§cia pr§ce, ktor§ zodpoved§ vytĨļenĨm strategickĨm cieŎom 

a  naviguje vġetky ļinnosti k  uskutoļneniu strategickĨch oper§ci² (prekon§vanie 

funkļnĨch bari®r, zabezpeļenie komplexnosti vġetkĨch aktiv²t atŅ.), 

-  vĨrazn® ¼spechy podniku pri plnen² ¼loh v uplynulom obdob². Tieto ¼spechy 

zvyġuj¼ sebad¹veru zainteresovanĨch pracovn²kov a podnecuj¼ chuŠ a odvahu prij²maŠ 

a realizovaŠ nov® n§roļn® a rizikov® ¼lohy. 

ĐspeġnosŠ realiz§cie strat®gie. Aj z dosiaŎ uveden®ho azda jasne vyplĨva, ģe 

v praxi v  konkr®tnom ļase a  priestore sa t§to ¼speġnosŠ nezaob²de bez d¹sledn®ho 

vysvetlenia a prerokovania strat®gie s celĨm realizaļnĨm t²mom pracovn²kov. Tento 

otvorenĨ postup napokon prispieva k vĨznamn®mu stmeleniu cel®ho kolekt²vu, vyvolaniu 

novej iniciat²vy a aj z²skavaniu nov®ho patriļn®ho entuziazmu. VĨznamnou podmienkou 

v tomto smere vġak je jasnosŠ informovania, zrozumiteŎnosŠ a pochopiteŎnosŠ strat®gie 

pre kaģd®ho ļlena t²mu. 

 

 

2.5.2   Podstata, ¼loha, klasifik§cia a charakteristika informaļnĨch syst®mov  

a IKT na podporu tvorby a realiz§cie strategick®ho manaģmentu 

R§mcov§ identifik§cia informaļnĨch syst®mov (IS). IS sa v odbornej literat¼re 

rozliġuj¼ v podstate dvojako. V ġirġom slova zmysle sa pod IS rozumie syst®m na 

zabezpeļovanie inform§ci², ktor® s¼ potrebn® na uskutoļŔovanie manaģ®rskych ļinnost² 

(na t¼to oblasŠ sa viac zameriavame na inom mieste tejto pr§ce). V uģġom slova zmysle, 

t.j. v technicko-programovom pon²man² znamen§ IS urļit¼ s¼stavu programov (SW) pre 

pr§cu s ¼dajmi, d§tami, inform§ciami. 

 InformaļnĨ syst®m tu teda ch§peme ako syst®m, ktorĨ pozost§va najmª 

z ŎudskĨch, technicko-technologickĨch a  programovĨch prvkov a  vªzieb medzi nimi. 

Budovan²m IS sa sleduje cieŎovĨ z§mer ï zhromaģŅovaŠ, pren§ġaŠ, ukladaŠ, 

aktualizovaŠ, selektovaŠ, robiŠ vĨber, spracovanie, distrib¼ciu  a  prezent§ciu inform§ci², 

ktor® manaģ®ri potrebuj¼ pre rozhodovanie. Z§kladnou ¼lohou IS teda je vļasn® 

a dochv²Ŏne zabezpeļenie dostatku relevantnĨch, presnĨch, spr§vnych, permanentne 

aktualizovanĨch inform§ci² a poznatkov v poģadovanej kvalite, obsahu a forme pre 

pr²pravu spr§vnych rozhodnut². InĨmi slovami ï IS je takĨ podsyst®m ucelen®ho syst®mu 

manaģmentu organiz§cie (podniku), ktor®ho prvky tvoria de facto miesta transform§cie 

inform§ci² na nov® poznatky a m¼drosŠ, a vªzby medzi prvkami predstavuj¼ vlastne 

inform§cie ļi informaļn® toky do miest transform§cie (k jednotlivĨm manaģ®rom a pod.).  
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 Klasifik§cia IS. IS maj¼ v te·rii aj v praxi rozliļn¼ klasifik§ciu. Z aspektu 

stupŔa, formy a obsahu automatiz§cie sa rozliġuj¼ automatizovan® a neautomatizovan® 

IS, agendovo, databankovo ļi interakt²vne organizovan® IS, ako aj IS evidenļn®ho typu 

alebo IS na podporu rozhodovania (tie maj¼ azda aj z hŎadiska rozvoja podnikateŎsk®ho 

manaģmentu najvªļġ² vĨznam).  

 IS na podporu rozhodovania Ăs¼ poļ²taļovo realizovan® informaļn® syst®my 

poskytuj¼ce manaģ®rom potrebn® inform§cie vo vhodnej forme vªļġinou dial·govou 

formou pr§ce s poļ²taļom. Syst®my na podporu rozhodovania vyuģ²vaj¼ okrem 

evidenļnej zloģky aj rozliļn® modelov® prostriedky a  techniky umoģŔuj¼ce 

automatizovaŠ nielen informaļn®, ale aj niektor® rozhodovacie procesyñ [50]. 

 Klasifik§cia a charakteristika informaļnĨch syst®mov zvl§ġŠ z aspektu 

podpory tvorby strat®gie a realiz§cie strategick®ho manaģmentu a marketingu 

(pozri aj II. ļasŠ tejto knihy o marketingu): 

 a)  MIS ï manaģ®rske informaļn® syst®my (Management Information Systems) 

sa zaļali pouģ²vaŠ asi od 70. rokov 20. storoļia a orientovali sa na zvĨġenie ¼ļelnosti 

riadenia informaļnĨm uspokojovan²m poģiadaviek manaģmentu. MIS s¼ zvyļajne 

zaloģen® na rozsiahlej a vhodne organizovanej datab§ze, ktor§ s¼streŅuje d§ta 

a inform§cie opisuj¼ce z§kladn® objekty a procesy vn¼tri organiz§cie (podniku). Sl¼ģia 

spravidla na rieġenie rutinnĨch probl®mov v podniku v oblasti personalistiky, vĨroby, 

financovania atŅ. 

 b) SIS ï strategick® informaļn® syst®my (Strategic Information Systems)  

vyuģ²vaj¼ sa zhruba od 80. rokov 20. storoļia a ich ¼lohou je prispievaŠ k zvyġovaniu 

konkurenļnej schopnosti organiz§cie. Dosahuje sa to najmª vyvolan²m zmien v sp¹sobe 

podnikania a strategick®ho riadenia. 

 c) DSS ï syst®my na podporu rozhodovania (Decision Support Systems) s¼ 

urļen® na pruģn¼ podporu rozhodovania pri rieġen² menej ġtrukt¼rovanĨch 

rozhodovac²ch probl®mov s vyuģ²t²m vhodnej datab§zy a vybranĨch rozhodovac²ch 

modelov. 

 d) ES ï expertn® syst®my (Expert Systems) charakterizuj¼ sa ako zvl§ġtna 

kateg·ria IS, ktor§ vyuģ²va aj poznatky z oblasti umelej inteligencie. Ide o simulovanie 

postupov, pomocou ktorĨch experti rieġia na z§klade svojich vedomost² a sk¼senost² tzv. 

zle ġtrukt¼rovan® rozhodovacie probl®my. ES s¼ schopn® manaģ®rom navrhovaŠ, 

odpor¼ļaŠ a zd¹vodŔovaŠ rieġenie pr²sluġnĨch manaģ®rskych probl®mov. 

 e) EIS ï exekut²vne informaļn® syst®my (Executive Information Systems) s¼ 

spolu so SIS predovġetkĨm urļen® pre vrcholovĨ manaģment (CEO), a teda zvl§ġŠ pre 

tvorbu a realiz§ciu v²zie, strat®gie, strategick®ho manaģmentu. Podstatn® je, ģe je tu 

moģnosŠ zabezpeļenia pr²stupu najmª k externĨm inform§ci§m, ale aj pr²stup k internĨm 

zdrojom inform§ci². VĨstupn® inform§cie dost§vaj¼ CEO manaģ®ri v rozliļnĨch 

prehŎadnĨch form§ch v podobe prehŎadov, grafov, tabuliek, audio-, aj videoz§znamov, 

ako aj na CD, DVD a pod. 

 VĨznamn® informaļno-komunikaļn® technol·gie (IKT) a  sluģby, ktor® 

pom§haj¼ l²drom a manaģ®rom aj v procesoch tvorby a  implement§cie strat®gie 

a strategick®ho riadenia: 

 a)  Internet ï jeho ¼spech je danĨ v Ŕom dostupnĨmi aplik§ciami, globaliz§ciou 

a informatiz§ciou spoloļnosti, a teda aj probl®mov znalostnej ekonomiky a vedomostnej 

spoloļnosti 21. storoļia. Glob§lne a rĨchlo dostupn® inform§cie a celosvetovo efekt²vne 
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nastaven® sluģby, jednoduch® hypertextov® publikovanie a in® vymoģenosti veŎmi 

pom§haj¼ manaģ®rom. Obzvl§ġŠ zauj²mav§ je symbi·za internetu ako distribuļn®ho 

m®dia zdrojov inform§ci² a podnikovĨch informaļnĨch syst®mov. UmoģŔuje efekt²vne 

(¼ļelne a hospod§rne) uspokojovaŠ aj informaļn® potreby vrcholovĨch vodcov 

a manaģ®rov aj ostatnĨch kateg·ri² tvorivĨch pracovn²kov, ktor² spolupracuj¼ pri tvorbe 

a implement§cii strat®gi² (vĨskumn²ci, vĨvoj§ri, konġtrukt®ri atŅ.). Vªļġina aplik§ci² 

v internete je dostupn§ na b§ze sluģieb, ktor® sa poskytuj¼ na princ²pe architekt¼ry 

klient/server. Medzi vĨznamn® sluģby na internete patria e-mail (elektronick§ poġta), 

www ļi webov® str§nky (World Wide Web), telnet, gopher, mailing lists, wais a in® 

nov®, progres²vne sluģby. 

 b)  Intranet ï podnikov® IS boli spoļiatku realizovan® na b§ze podnikovĨch 

lok§lnych poļ²taļovĨch siet². Vznikol vġak intranet ako celofiremn§ poļ²taļov§ sieŠ, 

v ktorej sa implementuj¼ internetovsk® technol·gie. Na b§ze tohto prepojenia m¹ģu aj 

manaģ®ri podniku komunikovaŠ nielen medzi sebou navz§jom, ale aj s externĨmi 

partnermi (z§kazn²kmi, dod§vateŎmi, poradcami, kouļmi, vedcami, uļiteŎmi 

manaģmentu a pod.).  

 c) E-obchodovanie (e-commerce), spolupracuj¼ci obchod (c-commerce), e-

podnikanie (e-business) ï s¼ to formy elektronick®ho obchodovania ļi podnikania, ktor® 

maj¼ st§le graduj¼ci akļnĨ r§dius p¹sobenia. Obchodn², marketingov² a in² manaģ®ri 

maj¼ n§roļn¼ ¼lohu postaviŠ a  realizovaŠ sofistikovan® ġpeci§lne strat®gie tohto 

zamerania.  Aj tu je nevyhnutn§ ¼zka spolupr§ca vodcov a manaģ®rov s informatikmi, 

program§tormi a Ņalġ²mi ġpecialistami na softv®r, harv®r, IKT/IS/MIS/SIS a e- 

podnikanie, e-podpis atŅ.  

 Vġetky tieto ļinnosti si vyģaduj¼ vysok¼ kvalifik§ciu, vzdelanosŠ, kult¼ru, etiku, 

discipl²nu, jednĨm slovom m¼drosŠ a  t²mov¼ kooper§ciu predovġetkĨm l²drov 

a vrcholovĨch manaģ®rov. Potrebn® je vġak reġpektovaŠ aj s¼ļasn® globalizaļn® trendy 

vĨvoja a z nich vyplĨvaj¼ce podnety pre tvorbu inovovanĨch ļi novĨch strat®gi². Takouto 

cestou rozvoja strategick®ho manaģmentu, zvl§dnut²m aj najnovġ²ch trendov, paradigiem 

a princ²pov z mnohĨch (aj hraniļnĨch ļi prierezovĨch) vednĨch discipl²n moģno 

garantovaŠ aj dlhodob¼ prosperitu a aj kult¼rnu kooper§ciu, koexistenciu a koordin§ciu 

podnikov a inĨch organiz§ci² aj v SR, krajin§ch V4, EĐ atŅ. 

 

 

2.5.3  Impulzy pre tvorbu novej strat®gie a rozvoj podnikateŎstva  

S¼ļasn§ glob§lna ®ra pln§ zmien vyvol§va dosŠ podstatn® zmeny predovġetkĨm 

v myslen², ale aj v praxi podnikania a podnikov®ho/podnikateŎsk®ho manaģmentu. 

Logicky sa menia aj kritick® oblasti strategick®ho riadenia. Vyv²ja sa aj strategick® 

myslenie, rastie hodnota vedomost², ale zd§ sa, akoby niekedy upadala hodnota skutoļnej 

m¼drostié Technologick® a in® zmeny prich§dzaj¼ st§le rĨchlejġie, optim§lne portf·lio 

zdrojov sa neust§le prehodnocuje, konkurenļn® vĨhody s¼ len doļasn®, a vlastne takmer 

niļ nie je stabiln®. NiekoŎko pouļen² a impulzov na margo z§sadnej zmeny 

v strategickom myslen² pon¼kol aj zn§my profesor manaģmentu MILAN  ZELENħ, 

ktorĨ p¹sob² v ĻR aj v USA [58]: 

a)  Strat®gia m§ byŠ o akt²vnom vyuģ²van² vznikaj¼cich pr²leģitost². A teda nem§ 

byŠ len o slovnĨch deklar§ci§ch a ich pas²vnom presadzovan².  
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 b)  Zodpovedaj¼ca strat®gia mus² byŠ dynamick§, flexibiln§ a kontinu§lna a nie 

statick§, nemenn§ a periodick§. 

 c) Form§lne deklar§cie misie, v²zie, strategickĨch, taktickĨch a operat²vnych 

pl§nov, ktor® maj¼ p¹vod zvªļġa vo vojenstve, s¼ uģ prekonan®. Totiģ strat®gia nie je len 

o strategickĨch dokumentoch, deklar§ci§ch, n§stennĨch hesl§ch ļi prezent§ci§ch na 

valnĨch zhromaģdeniach akcion§rov. 

 d)  Strat®gia je akcia a nie deklar§cia v zmysle Ăsl§vnostn®hoñ  vyhl§senia. 

Strat®gia je to, ļo rob²te (nie ļo hovor²te). Kaģd§ firma m§ (dobr¼ alebo zl¼) strat®giu, 

a to bez ohŎadu na to, ļo hovor² alebo nehovor², p²ġe alebo nep²ġe v pravidl§ch riadenia 

a pod. Ļasto vġak chĨba dobr§, adaptabiln§ strat®gia. 

 e)  Strat®giu je nevyhnutn® neust§le prisp¹sobovaŠ meniacemu sa prostrediu. 

Nemoģno ju fixovaŠ a spoliehaŠ sa, ģe sa nejako presad² sama. (M. ZelenĨ uviedol ï 

ļuduj sa svete napriek dlhodobĨm ¼spechom ï aj zauj²mavĨ pr²klad fixovanej, 

neadaptabilnej strat®gie futbalov®ho tr®nera ļeskej reprezent§cie Karola Br¿cknera.)  
 
× Manaģ®rsky pr²beh/pr²klad na hlbġie zvaģovanie ot§zky adapt§cie strat®gie voļi 

meniacemu sa prostrediu. Profesor Milan ZelenĨ nap²sal: ĂPr²kladom tu m¹ģe byŠ 

fixovan§, neadaptabiln§ Ăstrat®giaò futbalov®ho tr®nera K. Br¿cknera: jednoduch® 

spoliehanie na osvedļen® Ăhviezdyñ, neflexibilnĨ, nekreat²vny strach daŠ pr²leģitosŠ 

novĨm a mladĨm, podceŔovanie a nedostatoļnĨ rozbor protivn²ka (pozri Ghana), 

nestriedanie v kŎ¼ļovĨch pr²leģitostiach (pozri s Gr®ckom na ME), striedanie ako tvorba 

zmªtku (pozri Srbsko 1 : 3), pasivita na laviļke, jednoduch® pozorovanie diania a pod. 

Tak§to Ăstrat®giañ m¹ģe fungovaŠ v priemere ak®hosi 50-50, vġetko nech§me na 

hr§ļoch, ale bez tr®nera a jeho vstupu nem¹ģe priniesŠ mimoriadne vĨsledky ļi zisky. 

Tohto sa treba vyvarovaŠ v t²movej pr§ci aj v podnikovej praxiñ [58].  A napriek 

vġetk®mu tento tr®ner dosiahol znaļn® ¼spechy... NiekoŎko rokov po sebe ¼speġne 

priviedol futbalov¼ reprezent§ciu ĻR ï na rozdiel od viacerĨch tr®nerov slovenskej 

reprezent§cie ï  na majstrovstv§ Eur·py aj na  majstrovstv§ sveta. Je to vĨnimka, ktor§ 

potvrdzuje pravidlo?   

  

 f)  Strat®giu podniku je potrebn® nechaŠ organicky vyrastaŠ v reakci² na 

prostredie a jeho dynamiku. Star¼ paradigmu moģno prirovnaŠ k ak®musi strategick®mu 

Ăleguñ, t. j. s¼stave komponentov, z ktorĨch sklad§me strat®giu podniku ako detsk¼ 

skladaļku... Ide o tieto komponenty, ktor® moģno aj zakresliŠ po vertik§le smerom nadol: 

misia (Mission), v²zia (Vision), strategick® ciele (Strategic goals), taktick® ciele (Tactical 

goals), operaļn® ciele (Operational goals) a tak Ņalej aģ po tzv. l²niu oblakov (Cloud 

line) a za Ŕou nasleduje vlastn§ operat²vna ļinnosŠ.  Priļom Ăl²nia oblakovñ v praxi 

zahmlieva pohŎad tak zhora dolu, ako aj zdola nahor a vznik§ tak dosiaŎ nevyrieġenĨ 

probl®m prijatia a implement§cie strat®gie (podŎa M. Z. je to pravdepodobne nerieġiteŎnĨ 

probl®m). 

 g)   VyrieġiŠ/dorieġiŠ implement§ciu strat®gie v praxi vlastne znamen§ dosiahnuŠ 

efekt²vnu koneļn¼ transform§ciu (premenu) prijatej strat®gie do operaļn®ho prostredia. 

InĨmi slovami a jednoducho ï ide o to, ako strat®giu a taktiku, resp. strategick® ciele ļi 

ukazovatele ĂdotiahnuŠñ a ¼ļelne rozpracovaŠ do vn¼tropodnikov®ho syst®mu,  na 

konkr®tne a ġpecifick® vn¼tropodnikov® podnikateŎsk®/organizaļn® jednotky [pozri aj 

16]. Nad spomenutou Ăhmlouñ m¹ģe naozaj ²sŠ len o deklar§cie ļi Ăslohov® cviļeniañ, ale 
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pod Ŕou uģ ide o tvrd¼ realitu, o skutoļn® akcie, ļiny, ġpecifick® riadiace aj vĨkonn® 

ļinnosti... (To vġak aj M. ZelenĨ povedal len takpovediac to dosŠ zn§me ĂAñ a ļo ĂBñ? ) 

 h)  VytvoriŠ strategick® prostredie ako ġpecifick® prostredie akcie, ktor® m§ 

efekt²vne zabezpeļovaŠ realiz§ciu danej strat®gie. Prostredie akcie m§ umoģŔovaŠ 

strat®giu koncipovaŠ aj realizovaŠ v dom®ne (v dobre ovl§danej oblasti p¹sobnosti) 

vlastnej akcie (pod Ăl²niou oblakovñ), a nie v dom®ne opisu akcie. Kaģd§ strat®gia teda 

m§ maŠ svoje zodpovedaj¼ce strategick® prostredie, pretoģe jej naplŔovanie nie je bez 

tohto efekt²vneho prostredia moģn®.  

 i)   CelĨ strategickĨ proces sa mus² fin§lne uskutoļniŠ v operat²vnom akļnom 

r§diu teda aj v z§bere ļi dosahu vn¼tropodnikov®ho riadenia [16] a z§kazn²kov. Len 

takto moģno strat®giu organicky ĂvypestovaŠñ v akomsi tesnom spojen² s meniacim sa 

prostred²m. Ned§ sa teda mechanicky skladaŠ ako stavebnica Lego niekde hore 

a odtrhnuto od z§kazn²kov a jeho prostredia.  

 j)   Na podnik sa moģno pozeraŠ buŅ ako na ģivĨ organizmus alebo ako na 

stroj. A tu M. ZELENħ p²ġe: ĂAk je podnik stroj, potom staļ² strat®gia nastavenia 

parametrov a informaļnĨch impulzov cez remenice, ozuben® koles§ ļi tlaļen® obvody 

tradiļnej hierarchie. Ak je podnik organizmom, potom sa k nemu viaģu tri prostredia: 

strategick®, spolupodnikateŎsko-realizaļn® a informaļno-komunikaļn®. Tak§ jabloŔ tieģ 

nie je stroj a nerastie podŎa pr²kazov, hrozieb ļi v²zi²-misi², ale len vo svojom (a zo 

svojho) prostredia, ktor® m¹ģeme ¼speġne ovlyvŔovaŠ a melirovaŠñ [58]. 

 k)  Strategick® prostredie je teda vyjadren® v ġpecifickĨch ukazovateŎoch 

v r§mci kolobehu ZIPF ï teda trval®ho uspokojovania z§kazn²ka (Z), inov§ci² (I), 

procesov (P) a financi² (F). 

 l)    Realiz§cia strategick®ho prostredia prebieha v realizaļnom prostred² siete 

spolupodnikania, na vn¼tropodnikovĨch trhoch a v  t²movĨch, auton·mnych am®bach. 

Pritom realizaļn® prostredie sa uv§dza do ģivota a udrģuje pri ģivote podpornĨm 

komunikaļnĨm a informaļnĨm prostred²m.  

PozoruhodnĨ postup tvorby podnikateŎskej strat®gie firmy v kontexte na jej 

fungovanie ako ģiv®ho organizmu prin§ġa nasleduj¼ci vĨber z pr²padovej ġt¼die 

z poprednej ļeskej akciovej spoloļnosti GiTy. 

 

 

2.6  VĨber z gener§lnej/podnikateŎskej strat®gie ļeskej firmy GiTy, a. s. 

(ļasŠ pr²padovej ġt¼die) 

VĨber z princ²pov a filozofie biologick®ho pr²stupu k  strategick®mu ļi podnikateŎsk®mu 

manaģmentu, interpret§ciu nov®ho riadenia podniku ako ģiv®ho organizmu, ako 

aj niektor® Ņalġie strategick® prvky a postupy nov®ho manaģmentu op²sala najvyġġia 

vĨkonn§ manaģ®rka (CEO) ï gener§lna riaditeŎka a podpredsedn²ļka predstavenstva 

GiTy, a. s., Praha, Olga Girstlov§
2
. T§to, v ļase sk¼mania vzorov§ reprezentantka 

vrcholov®ho manaģmentu, vysvetlila zauj²mav¼ koncepciu riadenia akciovej spoloļnosti 

                                                 
2
 Ing. O. Girtslov§ zaloģila v  r. 1990 s manģelom a otcom (traja!) spoloļnosŠ zameran¼ na komunikaļn® 

syst®my (IKT). V  roku 1995 ï Manaģ®rka/podnikateŎka roka v ĻR. V r. 1997 ï cena Kriġt§Ŏov® srdce 

za etiku v podnikan². V r. 1999 v Monaku ï Ved¼ca podnikateŎka sveta. V  r. 2005 ï Ģena roka v 

kateg·rii Business... Kooperuje aj s akademickou sf®rou ï ļlenka vedeckej rady Fakulty managementu 

Univerzity Tom§ġa BaŠu v Zl²ne (tam t. ļ. predn§ġa  aj vyġġie  spomenutĨ prof. Milan ZelenĨ). 
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ako ģiv®ho organizmu prostredn²ctvom Ņalej uvedenĨch princ²pov, zauj²mavĨch 

interpret§ci² a pouļen² [33]. 

A. Princ²py biologick®ho pr²stupu k  riadeniu, entita strategick®ho a 

podnikateŎsk®ho manaģmentu podniku ako ģiv®ho organizmu (PĢO) a koncepcia 

strat®gie inov§tora na trhu dod§vateŎov IKT  (informaļno-komunikaļnĨch 

technol·gi²):  

  a) Vªzba na princ²py a trval® hodnoty syst®mu riadenia BAşA. Ide najmª 

o podnikateŎskĨ model zaloģenĨ na princ²poch spolupodnikania podnikateŎa 

a zamestnancov, ļ²m umoģŔuje vysoko motivovan¼ sebarealiz§ciu obom stran§m 

s¼ļasne. Patria tam aj ot§zky etiky vzŠahov, vysokej mor§lky a discipl²ny, zostavovania 

d¹slednĨch predbeģnĨch kalkul§ci², ide aj o ¼ctu k zamestnancovi, o soci§lne dimenzie 

riadenia, spravodliv® (tĨģdenn®) odmeŔovanie atŅ. Princ²py S¼stavy riadenia BaŠa plne 

spŌŔaj¼ ï podŎa GiTy ï aj poģiadavky noriem r§du ISO 2001 aj EFQM ļi TQM 

(komplexnĨ manaģment kvality), resp. aj princ²py jednoduchosti, neust§leho zlepġovania. 
Podstatn® pre dneġok je ï vġetko zlepġiŠ, zjednoduġiŠ a poskytovaŠ z§kazn²kom tie 

najlepġie rieġenia. D¹leģit® je efekt²vne prepojiŠ riadenie jednotlivcov 

(vn¼tropodnikateŎov), t²mov, stred²sk s riaden²m podniku ako celku (syst®movĨ pr²stup). 

b) Princ²p a strat®gie glob§lneho z§kazn²ka. Najmª v odbore IKT sa musia 

vĨrobn§ aj obchodn§ strat®gia prisp¹sobiŠ glob§lnemu trhu ponuky a dopytu. Bez 

hlbokĨch a relevantnĨch znalost² niet strat®gie, vĨkonnosti ani ¼spechu na trhu. 

c) ByŠ na trhu medzi prvĨmi. MaŠ dobr® poznatky, uplatŔovaŠ kvalitnĨ 

poznatkovĨ manaģment (KM) a  efekt²vne implementovaŠ strat®giu inov§tora na trhu 

dod§vateŎov IKT znamen§ v podstate byŠ prvĨ alebo druhĨ v odbore, resp. v danom 

trhovom segmente. 

d)  ōudskĨ kapit§l je alfou a omegou. Kvalitn² Ŏudia, ich znalosti, schopnosti, 

zruļnosti garantuj¼ uģ viac ako 16 rokov ¼speġnosŠ podnikania GiTy, a. s.   

e)  VytvoriŠ integrovanĨ syst®m manaģmentu podniku (ISMP). ISMP vych§dza 

z princ²pov BaŠovho syst®mu riadenia a  obsahuje vġetky modern® prvky podnikov®ho 

manaģmentu na vstupe do 21. storoļia. 

B.  IntegrovanĨ syst®m manaģmentu podniku predstavuje ucelenĨ syst®movĨ 

r§mec manaģmentu, ktorĨ reġpektuje najmª tieto podstatn® fakty, z§sady, postupy: 

a)   Trval§ zmena je jedinou konġtantou. Kaģd¼ zmenu je nevyhnutn® zabudovaŠ 

do intern®ho prostredia podniku, do jeho vn¼tropodnikov®ho manaģmentu (VPM).  

b) Myslenie, kreat²vne konanie a podnikov¼ kult¼ru musia uveden®mu 

fenom®nu neust§le prisp¹sobovaŠ nielen vġetci manaģ®ri, ale aj vġetci zamestnanci 

(spolupodnikatelia) v r§mci rozvoja vn¼tropodnikateŎstva (intrapreneuring).  

            c)  Z§kazn²k urļuje podnikanie a potvrdzuje kvalitu produktov (vĨrobkov, 

sluģieb), ich skutoļn¼ potrebnosŠ, ako aj ich adekv§tnu cenu aģ re§lnou k¼pou tĨchto 

produktov.  

d)   Iba vysoko flexibilnĨ a adaptabilnĨ podnik orientovanĨ na to, ļo najlepġie 

vie robiŠ, m¹ģe dlhodobo prosperovaŠ  v n§roļnom, vysoko konkurenļnom, lok§lnom aj 

glob§lnom prostred² na trhu IKT. 

e)  Manaģ®ri musia dok§zaŠ spoloļne zdieŎaŠ svoje poznatky, predstavy 

a schopnosti a neust§le ich rozv²jaŠ vo vn¼tornej sieti podniku , t. j. v syst®me VPM. Aģ 

potom m¹ģe podnik fungovaŠ ako ģivĨ organizmus, ktorĨ dok§ģe s dobre pripravenĨmi 

ŎuŅmi spoznaŠ a ¼speġne vyuģiŠ aj glob§lne ġance a pr²leģitosti. 
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C. Princ²py, koncepļn® vĨchodisk§ a ġpecifik§ fungovania podniku ako 

ģiv®ho organizmu (PĢO - Company as Living Organism) v spoloļnosti GiTy:  

a)  ōudia s¼ najd¹leģitejġ² ï opªtovne sa akcentuje, ģe z§kladom ¼speġn®ho 

fungovania modelu PĢO s¼ Ŏudia (zamestnanci atŅ.) vo vġetkĨch pracovnĨch 

kateg·ri§ch a ich znalosti, schopnosti, vlastnosti. 

b) HolistickĨ princ²p ï ide o viackr§t uģ tu interpretovanĨ princ²p ucelenosti, 

komplexnosti, o celostnĨ model/syst®m podnikateŎsk®ho manaģmentu. 

c)  Princ²p garancie ģivotn®ho cyklu ï trval§ integrita strategick®ho, znalostn®ho, 

podnikateŎsk®ho a  realizaļn®ho prostredia PĢO zabezpeļuje vlastn® fungovanie 

ģivotn®ho cyklu podniku. 

            d)  Princ²p ZIPF (z§kazn²ci ï inov§cie ï procesy ï financie) ï tieto ġtyri 

z§kladn® strategick® dimenzie zvyġovania efekt²vnosti a rozvoja riadenia znamenaj¼, ģe 

Ŏudia so svojimi znalosŠami a schopnosŠami pracuj¼  v modeli PĢO tak, aby boli tieto 

elementy vyv§ģen® z aspektu ļasu aj obsahu v z§ujme dosahovania strategickĨch 

a realizaļnĨch cieŎov. To umoģŔuje dynamickosŠ fungovania tohto modelu, a tĨm sa 

zabezpeļuje aj kontinu§lna vĨkonnosŠ podniku.  

e)   Model PĢO pre glob§lneho z§kazn²ka je vĨraznĨm ġpecifikom integrovan®ho 

syst®mu manaģmentu. Ide o rieġenie potrieb glob§lneho z§kazn²ka cez tvorbu glob§lnych 

obchodnĨch strat®gi² a  rozv²jania ostatnĨch s¼visiacich glob§lnych procesov 

(marketingu, vĨskumu atŅ.). Preto model PĢO pre Ăglob§lnu dedinuñ funguje v GiTy na 

b§ze Ņalġ²ch piatich princ²pov manaģmentu: flexibilita, previazanosŠ a vyv§ģenosŠ 

inov§ci² ZIPF, trval§ odolnosŠ, permanentn® meranie a kontinu§lne riadenie znalost². 

f)  Princ²p flexibility znamen§ schopnosŠ pruģne prij²maŠ a rĨchlo zav§dzaŠ 

zmeny v ģivotnom cykle podniku. 

g) Princ²p permanentn®ho vytv§rania  inov§ci² vo vġetkĨch strategickĨch 

dimenzi§ch ZIPF sleduje najmª nevyhnutnosŠ ich kontinu§lneho prep§jania a vyv§ģenia. 

h)  Princ²p trvalej odolnosti  podniku voļi glob§lnemu konkurenļn®mu prostrediu 

znamen§ zabezpeļenie vysok®ho stupŔa konkurenļnej sily. 

i)  Princ²p neust§leho merania a zvyġovania vĨkonnosti podniku ï realizuje sa 

v pravidelnĨch cykloch a neust§le. 

j) Princ²p kontinu§lneho riadenia poznatkov vn¼tri podniku ï v tzv. 

technologickĨch firm§ch sa pr§ve predovġetkĨm d¹sledn§ realiz§cia tohto princ²pu 

v praxi povaģuje v s¼ļasnosti za jednu z najvªļġ²ch prednost² a konkurenļnĨch vĨhod.  

 D.   ĠpecifickĨ internĨ princ²p 7S v modeli PĢO a s¼vzŠaģn§ implementaļn§ 

strat®gia  v syst®me strategick®ho manaģmentu v GiTy, a. s.: 

a)  Princ²p 7S sl¼ģi na lepġie pochopenie postupov fungovania modelu PĢO.  

Gener§lna riaditeŎka GiTy povedala: ĂSpr§vni Ŏudia na Spr§vnom mieste v Spr§vnom 

ļase za  Spr§vne peniaze v  Spr§vne nastavenom pracovnom procese so Spr§vnym 

vĨstupom a so Spr§vnou mierou ziskuñ [33]. 

b)  Permanentn® sp§janie strategick®ho a operat²vneho manaģmentu pom§ha 

sledovaŠ vyv§ģenosŠ ģivotn®ho cyklu podniku, a to aj na b§ze prepojenia princ²pu 7S 

s vyġġie uvedenĨmi z§kladnĨmi princ²pmi podniku typu PĢO. Vġetko to umoģŔuje 

neust§le prep§jaŠ strategick®, taktick® a operat²vne riadenie na vġetkĨch stupŔoch 

riadenia podniku, spr§vne implementovaŠ syst®m a aplikovaŠ pr²sluġn® met·dy a n§stroje 

integrovan®ho manaģmentu. 
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c)  Implementaļn® procesy uvedenia princ²pov do praxe predstavuj¼ n§roļn¼ 

ļinnosŠ, ktor§ vyģaduje nov® myslenie, vysok¼ kreativitu, odvahu aj zmenu usporiadania 

klasick®ho modelu vn¼tropodnikov®ho manaģmentu (VPM). A  tieto zmeny sa potom 

prejavuj¼ v novej podnikovej kult¼re, mor§lke, etike, v budovan² novej podnikovej 

identity (Corporate identity) a v ostatnĨch pozit²vnych hodnot§ch, ktor® sa maj¼ trvalo 

zdieŎaŎ a kultivovaŠ nielen vo vrcholovom a strednom manaģmente, ale aj na niģġ²ch 

stupŔoch riadenia vn¼tri podniku. Tak sa vlastne zabezpeļuje neust§ly cieŎovĨ rast 

imidģu a goodwillu firmy. 

d) Met·dy a n§stroje integrovan®ho manaģmentu v modeli PĢO:  v  GiTy 

pouģ²vaj¼ vġetky dostupn® modern® metodiky, met·dy, n§stroje a techniky riadenia, ale 

naviac aj benchmarking, impulzn® mapy, poznatkov® ¼ļty a tzv. poznatkov¼ hubu. 

e) Vn¼tropodnikovĨ benchmarking ï cieŎom porovn§vania vn¼tri podniku je 

s¼strediŠ sa na to, ļo rob²me najlepġie a  uskutoļŔovaŠ pravideln® porovn§vanie v r§mci 

celej skupiny GiTy. 

f)  Strategick® impulzn® mapy ï definuj¼ produkty (sluģby) v charakteristickĨch 

vybranĨch profiloch. Porovn§van²m profilov tejto spoloļnosti s profilmi konkurencie sa 

identifikuj¼ slab® a siln® str§nky, pr²leģitosti i hrozby (inovuje sa matica SWOT analĨzy). 

Tak vznik§ referenļnĨ profil, ktorĨ je kompasom pre Ņalġie vlastn® trval® inovaļn® 

¼silie. 

g)  Znalostn® ¼ļty pracovn²kov ï sl¼ģia na tvorbu, zdieŎanie a riadenie znalost² 

prostredn²ctvom vn¼tropodnikovej siete znalost² pr§ve aj s vyuģit²m znalostnĨch ¼ļtov 

jednotlivĨch pracovn²kov. Tieto ¼ļty vybranĨch pracovn²kov merateŎne preukazuj¼ 

mieru vloģenej invest²cie do vzdelania a na jej b§ze aj tvorbu novej sofistikovanej 

pridanej hodnoty pre z§kazn²ka. 

h) Vytvorenie tzv. poznatkovej huby ï Ăhuba znalost²ñ v GiTy metaforicky 

znamen§ neust§le Ănas§vanieñ poznatkov zo syst®mov®ho prostredia, ktor® sl¼ģi na 

riadenie znalost², zmien a inov§ci² v podniku, a to aj v prepojen² na podmienky inici§cie 

novĨch pr²leģitost² v lok§lnom, ale najmª v glob§lnom z§bere. 

E.  Z§vereļn§ synt®za poznania, relevantn® manaģ®rske pouļenia z uvedenej 

pr²padovej ġt¼die vĨberu zo strategick®ho manaģmentu ġpiļkovej akciovej spoloļnosti 

GiTy  z Ļeskej republiky:  

a) V poslednej tretine 20. storoļia sa zaļali z§sadne meniŠ podmienky pre 

podnikanie (globaliz§cia, hyperkonkurencia, siln® turbulencie atŅ.).  Postupne sa 

vytv§rala kvalitat²vne nov§ filozofia podnikateŎsk®ho manaģmentu, ktor§ uk§zala 

moģnosti prechodu riadenia, ktor®ho modelom bol stroj, resp. stroj§rska fabrika 

s hromadnou vĨrobou na model integrovan®ho manaģmentu podniku ako ģiv®ho 

organizmu.  

b)  T§to nov§ paradigma implement§cie biologickĨch princ²pov a in®ho poznania 

z oblasti bioniky, ļi azda aj medic²ny, predpoklad§ predovġetkĨm samoreprodukciu. T§ 

mus² byŠ zaloģen§ na vysoko znalostnom prostred², ktor® umoģŔuje permanentn¼ 

adapt§ciu a premenu s cieŎom rĨchlo a flexibilne reagovaŠ na neust§le zmeny v okol² 

podniku ļi in®ho typu uļiacej sa organiz§cie. Tieto zmeny je nevyhnutn® pruģne 

zapracov§vaŠ do ucelen®ho syst®mu vn¼tropodnikov®ho (vn¼troorganizaļn®ho) 

manaģmentu. 

c)  Am®ba model syst®mu manaģmentu (AMS ï Amoeba Management 

Syst®m) je japonskĨm variantom uplatŔovania PĢO v praxi. Tento AMS uplatŔuje ï 
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a tvrdil to viackr§t aj profesor Jan Truneļek (VĠE, Praha) ï spoloļnosŠ Kyoto Ceramics. 

Vych§dza z prem²s fungovania ģivĨch organizmov a vyuģ²va princ²py procesn®ho 

riadenia. Tento model je teda zaloģenĨ na auton·mii, pruģnosti vn¼tropodnikateŎstva aj 

na sebariaden² vġetkĨch manaģ®rov a zamestnancov.  

d)  VĨznamnou podmienkou Ņalġieho zdokonaŎovania strategick®ho manaģmentu 

na b§ze novĨch poznatkov je Šaģiskov§ orient§cia na predvĨrobn® etapy/procesy, 

strategickĨ marketing, n§kup, zabezpeļovanie vstupov a ostatn® procesy ï a ich 

kvalitat²vne novĨ poznatkovĨ manaģment. 

 

 

2.7  Inkultur§cia a subsidiarita v strategickom manaģmente 

Medzi vĨznamn® princ²py ļi dimenzie riadenia podnikov, organiz§ci², ako aj ġt§tov a 

ich zoskupen² (EĐ) je nevyhnutn® zaradiŠ aj inkultur§ciu a subsidiaritu.  

Inkultur§cia v podstate znamen§ prienik, spolup¹sobenie ļi particip§ciu 

viacerĨch kult¼r, jazykov, trad²ci², vierovyznan², resp. n§rodov, n§rodnost², regi·nov, 

inġtit¼ci², skup²n (t²mov) ļi jednotlivcov na riaden² pr²sluġnĨch organiz§ci² a objektov.  

Subsidiarita ako princ²p riadenia vo vġeobecnosti znamen§, ģe rozhodnutia, ktor® 

sa pr²jmu na ¼rovni najvyġġieho riadiaceho org§nu organiz§cie ļi organizaļn®ho 

zoskupenia, maj¼/musia byŠ prijateŎn® zloģk§m najniģġieho stupŔa riadenia. Napr²klad 

rozhodnutia, ktor® pr²jmu na ¼rovni niektor®ho org§nu EĐ, musia byŠ Ăļo najbliģġie 

obļanoviñ. InĨmi slovami ï na ¼rovni ¼nie sa maj¼ prij²maŠ rozhodnutia v oblastiach, 

ktor® je lepġie rieġiŠ spoloļne ako samostatne. PodŎa tohto princ²pu ¼nia nem§ prijaŠ 

rozhodnutia dovtedy, kĨm nebud¼ ¼ļinnejġie ako rozhodnutia prijat® na n§rodnej, 

region§lnej alebo miestnej ¼rovni. VĨnimku tvoria oblasti, v ktorĨch m§ ¼nia vĨluļn® 

pr§vomoci. Analogicky by to malo platiŠ aj pre rozhodovanie a konanie manaģmentov na 

najvyġġ²ch stupŔoch riadenia podnikov a organiz§ci².  

Korene vzniku pojmu subsidiarita siahaj¼ do zaļiatkov 20. storoļia, kedy sa 

datuj¼ aj poļiatky vzniku vedy o manaģmente. Je zauj²mav®, ģe tento pojem zhruba v tom 

istom ļase pouģili aj v soci§lnej n§uke Cirkvi. Ide najmª o vĨznamnĨ historickĨ 

dokument ï soci§lnu encykliku Quadragesimo anno z roku 1931: ĂAk je nepovolen® 

odobraŠ jednotlivcom to, ļo m¹ģu vykon§vaŠ vlastnĨmi silami a vlastnĨm ¼sil²m,  prideliŠ 

to spoloļenstvu, tak je nespravodliv® preniesŠ na vªļġiu a vyġġiu spoloļnosŠ to, ļo m¹ģu 

vykon§vaŠ menġie a niģġie spoloļenstv§. (é) Prirodzenou n§plŔou ak®hokoŎvek z§sahu 

samej spoloļnosti je totiģ pom¹cŠ vĨpomocnĨm sp¹sobom ļl§nkom spoloļensk®ho 

organizmu (ļo je vlastne Ņalġ² princ²p solidarity ï pozn. ō. J.), a nie zniļiŠ ich ļi 

pohltiŠ...ò  Analogicky m§ uveden® platiŠ aj pre organiz§cie vĨrobnej aj nevĨrobnej 

sf®ry, a teda nielen pre vzŠahy ġt§tu (Slovenskej republiky ļi ostatnĨch ġt§tov s¼ļasnej 

27-ky) a riadiacich org§nov EĐ. 

Z§kladnou ¼lohou manaģmentu v procesoch inkultur§cie a subsidiarity je 

citlivo, kultivovane a efekt²vne koordinovaŠ odliġnosti, ġpecifik§ a celkovĨ chod 

pr²sluġnej organiz§cie, podniku ļi vyġġieho spoloļenstva, a dosiahnuŠ tak spravodliv®, 

cieŎavedom® fungovanie subsumovania ļi prel²nania sa ļasto r¹znorodĨch kult¼r, 

trad²ci², kvalifikaļnĨch ġtrukt¼r, mental²t, charakterov, pov§h Ŏud² a pod. Jadrom 

tak®hoto riadenia m§ byŠ vlastne konsenzus (s¼hlasn§ dohoda), konsenzu§lne 

rozhodovanie a prij²manie spoloļnĨch vz§jomne vĨhodnĨch rozhodnut². Takto sa vytv§ra 
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aj priestor pre nov® formovanie strat®gie a kvalitat²vne novej dimenzie strategick®ho 

manaģmentu, ale aj inĨch nadvªznĨch ġpeci§lnych manaģmentov (manaģmentu Ŏudsk®ho 

kapit§lu, informaļn®ho a poznatkov®ho manaģmentu, bezpeļnostn®ho manaģmentu, 

finanļn®ho manaģmentu atŅ.).  

Princ²p subsidiarity v r§mci EĐ, ktorĨ je zakotvenĨ uģ v zmluv§ch o zaloģen² 

Eur·pskeho spoloļenstva, znamen§, ģe spoloļenstvo (¼nia) by mala zasahovaŠ len v tĨch 

oblastiach, v ktorĨch samotn® ļlensk® ġt§ty nie s¼ schopn® efekt²vne zabezpeļiŠ 

dosiahnutie stanovenĨch politickĨch alebo inĨch strategickĨch hospod§rskych cieŎov na 

n§rodnej ¼rovni. 

Praktick§ realiz§cia princ²pu subsidiarity znamen§ predovġetkĨm uplatŔovanie 

vyv§ģenej kombin§cie centraliz§cie a decentraliz§cie riadenia, t. j. deŎby kompetenci², 

pr§v a povinnost² (zodpovednosti). Existuj¼ tu dva z§kladn® postupy: 

- decentraliz§cia riadenia, teda pren§ġanie kompetenci², pr§v a povinnost² 

smerom nadol a poskytnutie riadenĨm objektom toŎko slobody a demokracie v riaden², 

koŎko je moģn®, ¼nosn® a d§vkovaŠ toŎko centr§lneho regulovania (zasahovania), koŎko 

je re§lne nevyhnutn® a potrebn®, 

- centraliz§cia riadenia znamen§, ģe sa takmer vġetky pr§vomoci, a tĨm aj 

zodpovednosŠ s¼streŅuje na najvyġġ² stupeŔ riadenia organiz§cie (spoloļenstva). Inak 

formulovan® ï vedenie niģġieho stupŔa riadenia sa do istej miery zriekne vlastn®ho 

rozhodovania, samoriadenia v urļitĨch oblastiach, a tĨm sa posun¼ niektor® pr§vomoci ļi 

kompetencie smerom nahor na vyġġiu ¼roveŔ manaģmentu. 

Pravidl§ realiz§cie princ²pu subsidiarity pre vybran® oblasti manaģmentu 

v praxi riadenia organiz§ci², resp. miest, regi·nov ļi aj ġt§tov moģno Ņalej struļne 

sformulovaŠ takto: 

a) Kompetentn® rozhodovanie by sa nemalo pren§ġaŠ na vyġġ² stupeŔ riadenia 

vtedy, ak moģno na b§ze najpr²stupnejġ²ch inform§ci² a poznatkov m¼dro, zodpovedne, 

spoŎahlivo a eticky rozhodovaŠ na pr²sluġnom niģġom stupni riadenia. 

b) DvojrozmernosŠ, dvojsmernosŠ, resp. dvojkoŎajnosŠ rozhodovania a riadenia 

v kontexte na uplatŔovanie princ²pu subsidiarity znamen§, ģe niģġiemu stupŔu riadenia 

(menġiemu organizaļn®mu celku) sa nem§ zhora odobraŠ kompetencia XY, pokiaŎ ju 

dok§ģe samostatne zvl§dnuŠ, splniŠ. V pr²pade, ģe danĨ probl®m XY nedok§ģe s§m 

vyrieġiŠ, m§ o Ŕom rozhodovaŠ vyġġ² stupeŔ riadenia. Tieģ sa poģaduje dorieġiŠ, aby 

urļit¼ organizaļn¼ jednotku niģġieho stupŔa riadenia neriadili naraz dva subjekty 

vyġġieho stupŔa; napr. priamo (l²niovo) ju riadi subjekt A a nepriamo (metodicky a pod.) 

inĨ subjekt B. 

c)  Pomoc v svojpomoci je tieģ ï v r§mci aplik§cie princ²pu subsidiarity ï v s¼lade 

s poģadovanou slobodou aj d¹stojnosŠou ļloveka/Ŏud². Tak®to pr²stupy umoģŔuj¼ nielen 

podporovaŠ sebad¹veru, seba¼ctu, zdrav® sebavedomie a hrdosŠ na naġu znaļku, n§rodn¼ 

hrdosŠ a identitu, ale aj Ņalġ² patriļnĨ rozvoj Ŏud²  na vġetkĨch stupŔoch riadenia.  

d) Rozvoj vlastnej iniciat²vy, ¼stretovosti a tvorivosti neznamen§, ģe prijat²m 

princ²pu subsidiarity sa zriekneme zodpovednosti za plnenie ¼loh, ktor® za n§s nem¹ģe 

nikto vykonaŠ. Vġade m§ zodpovedne a eticky konaŠ t§ zloģka hierarchie, ktor§ je re§lne 

schopn§ najlepġie, najefekt²vnejġie, najzodpovednejġie  aj najmor§lnejġie splniŠ dan¼ 

¼lohu, vyrieġiŠ danĨ podnikateŎskĨ/manaģ®rsky probl®m. 
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3  Pl§novanie ako funkcia (ļiastkovĨ proces) manaģmentu 

3.1  Podstata, obsah, atrib¼ty, postup a ciele pl§novania  

Pl§novanie je jedna z najd¹leģitejġ²ch manaģ®rskych funkci² (ļinnost²). Takmer vo 

vġetkĨch uļebniciach manaģmentu vo svete sa t§to ļinnosŠ ļi tento ļiastkovĨ proces 

riadenia uv§dza ako prvĨ. Tento pojem vych§dza pravdepodobne zo slova Ăplantañ (lat.), 

ktor® znamen§ n§ļrt alebo n§rys, v s¼ļasnosti moģno povedaŠ aj projekt ļohosi. Uģ H. 

Fayol v 20. rokoch 20. storoļia vymedzil pl§novanie v podstate ako jednu z funkci² 

manaģmentu. Pl§novanie je teda cieŎavedomĨ zmysluplnĨ proces anticipovania 

(predv²dania) bud¼cnosti, vypracov§vania hypot®z, scen§rov, tvorby cieŎov, podmienok, 

predpokladov a  nevyhnutnĨch riadiacich aj vĨkonnĨch ļinnost² organiz§cie. Je to 

vĨznamnĨ proces, ktorĨ vych§dza z neust§leho zberu a selektovania inform§ci², ich 

transform§cie na relevantn® poznatky a n§sledn®ho rozhodovania o alternat²vach a potom 

o variantoch v  r§mci vybranej optim§lnej alternat²vy dlhodob®ho, strednodob®ho 

a kr§tkodob®ho smerovania a vĨvoja organiz§cie (podniku). Vykon§vateŎmi tohto 

vĨznamn®ho a trval®ho kreat²vneho procesu s¼ pl§novaļi, ktor² s¼ spravidla zaraden² do 

pr²sluġnĨch pl§novac²ch ¼tvarov organiz§cie (oddelenie tvorby strat®gie a strategick®ho 

pl§novania, oddelenie operat²vneho pl§novania atŅ.). 

 Obsah pl§novania teda tvor² vġeobecn® zaoberanie sa bud¼cnosŠou, tvorba 

gener§lnej strat®gie, komplexn®ho strategick®ho pl§nu, ako aj vġestrann§ konkr®tna 

pr²prava podniku na bud¼cnosŠ. V ostatnej etape vĨvoja, v s¼ļasnej informaļnej 

a globalizaļnej ®re sa rozvoj pl§novania m¼dro sp§ja najmª s budovan²m informaļnĨch 

syst®mov, ako aj s te·riou rozhodovania, a Ăvy¼sŠuje aģ do kontrolingu (controlling), 

ktorĨ sa povaģuje za te·riu a prax podnikov®ho metariadenia.ñ [29]. V trhovej ekonomike 

je podnikov® pl§novanie vn¼tornou z§leģitosŠou s¼kromnĨch podnikov a ich 

vrcholov®ho manaģmentu. Proces pl§novania spravidla vy¼sŠuje do tvorby rozliļnĨch 

druhov pl§nov. V mnohĨch firm§ch vġak vo svete sa viac ako formalizovan® pl§ny 

vyuģ²va syst®m projektov, resp. akci² (podujat²). Tieto projekty, resp. odborn® podujatia 

(napr. aj veŎtrhy, vĨstavy a pod.) maj¼ na vymedzen® ļasov® obdobie jasne stanoven® 

ciele, ako aj person§lne, materi§lov®, finanļn® a in® zabezpeļenie. Na tieto projekty sa 

vytvor² rozpoļet, a teda de facto s¼ projektovĨmi ļi akļnĨmi pl§nmi na riadenie zloģitĨch 

procesov praxe. S¼ļasn¼ etapu rozvoja manaģmentu charakterizuje aj zvĨġen§ orient§cia 

na strategickĨ manaģment, na tvorbu a implementovanie strat®gie podniku. A pr§ve 

v procese implementovania ļi realiz§cie strat®gie pln² pl§novanie veŎmi vĨznamn¼ 

funkciu (¼lohu). 

Z§kladn® atrib¼ty pl§novania, pl§nov, resp. pl§novaļov s¼ predovġetkĨm 

tieto: vecnosŠ, tvorivosŠ, permanentnĨ zber poznatkov, orient§cia na bud¼cnosŠ, 

orient§cia na probl®my, resp. procesy, odborn§ kompetentnosŠ, poznanie vĨvojovĨch 

trendov, predv²dateŎnosŠ, ġirokospektr§lna rozhŎadenosŠ, flexibilnosŠ a adaptabilita na 

zmeny, schopnosŠ ĂvidieŠ aj za rohñ, syst®mov®, celostn® myslenie atŅ. OpaļnĨmi alebo 

protikladnĨmi znakmi pl§novania s¼ improviz§cia, n§hodilosŠ, nekoncepļnosŠ, 

liber§lnosŠ ļi niekde aģ chaotick® konanie. InĨmi slovami moģno tvrdiŠ, ģe pl§novanie je 

permanentnĨ proces uļenia sa, analĨz a synt®z poznania. Je to typickĨ znak uļiacej sa 

organiz§cie. P. M. SENGE (USA) uv§dza vo svojej knihe [58] pr²klady z viacerĨch 

firiem, kde povaģuj¼ pl§novanie za vĨznamnĨ proces uļenia sa (napr. Royal Dutch Shell 
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a i.). Medzi prednosti pl§novania sa zaraŅuj¼ najmª: akcent na nevyhnutnosŠ zmien 

a inov§ci², moģnosŠ lepġej pr²pravy na zmeny a ich prevent²vne zabezpeļenie ļi podŎa 

moģnost² aj naprogramovanie, minimaliz§cia neprodukt²vnej pr§ce, celostn® pon²manie 

komplexu faktorov podnikania, vyġġie stimulovanie realiz§cie ¼loh, b§za kontroly 

a hodnotenia, spªtnovªzbovĨ pr²stup v manaģmente, moģnosŠ udrģovania rovnov§hy 

medzi poģiadavkami trhu a kapacitami a i. Za nedostatky pl§novania sa povaģuj¼: pl§ny 

zostaven® na b§ze nepresnĨch inform§ci² ļi neurļit®ho anticipovania bud¼cnosti, 

nevyhnutnosŠ ļast®ho korigovania pl§nov, moģnosŠ skŌznutia do byrokratick®ho konania, 

znaļn® n§klady na pl§novanie prevyġuj¼ce pr²nosy, niekde aj utlmovanie iniciat²vy ļi 

tvorivosti Ŏud² atŅ. Teda objem, ġ²rka ļi hŌbka pl§novac²ch aktiv²t musia zodpovedaŠ 

vytĨļenĨm cieŎom v Ăstromovejñ ġtrukturaliz§cii. Pl§novanie v organiz§cii m§ 

predstavovaŠ prehŎadnĨ integrovanĨ syst®m. 

IntegrovanĨ syst®m pl§novania v praxi podnikov a organiz§ci² predstavuje 

mnohoġt§diovĨ ġtrukt¼rovanĨ proces s  mnohĨmi vzŠahmi a spªtnĨmi vªzbami medzi 

rozhoduj¼cimi prvkami pl§novacieho procesu. Medzi tieto prvky moģno zaradiŠ najmª:  

- Ŏud² (manaģ®rov, pl§novaļov, ostatnĨch) ï ich poznatky, sp¹sob myslenia, 

inteligencia,   

- algoritmus (postup) tvorby pl§nu,  

- druhy pl§nov ï vecnĨ obsah, resp. funkļn® ļasti pl§nu, 

- ļasov® dimenzie pl§novania, 

- ¼roveŔ pl§novania, t. j. pl§ny pre pr²sluġnĨ stupeŔ riadenia v organizaļnej 

ġtrukt¼re, 

- pouģ²van® met·dy a techniky pl§novania, 

      -     ostatn® elementy pl§novania. 

Postup (algoritmus) a  r§mcov® ciele pl§novania dali do prehŎadnĨch 

s¼vzŠaģnost² americk² autori H. KOONTZ a  H. WEIHRICH [26]. Ich r§mcovĨ postup 

pl§novania m§ osem krokov, ktor® moģno v modifikovanej a doplnenej podobe pribl²ģiŠ 

tĨmto sp¹sobom: 

 1. Uvedomenie si pr²leģitost², a to z  aspektu trhu, konkurencie, priania 

z§kazn²kov, silnĨch a slabĨch str§nok firmy a pod. 

 2. Stanovenie cieŎov a ¼loh m§ v podstate odpovedaŠ na ot§zky typu: OdkiaŎ 

prich§dzame? Kde sa nach§dzame? Kam smerujeme? Ako a kedy si to prajeme 

dosiahnuŠ?  

 3. Zvaģovanie pl§novac²ch predpokladov sa koncentruje v podstate na 

identifik§ciu a pomenovanie intern®ho aj extern®ho prostredia, v ktorom sa bud¼ naġe 

pl§ny realizovaŠ.  

           4. Stanovenie alternat²v ï ak® s¼ najsŎubnejġie moģnosti vĨberu postupu ļi 

napredovania z hŎadiska dosiahnutia vytĨļenĨch cieŎov v strat®gii atŅ. Tu moģno 

opªtovne doplniŠ, ģe v praxi sa niekde postupuje aj met·dou stanovovania protichodnĨch 

alternat²vnych scen§rov typu ĂSaharañ, resp. ĂSevernĨ p·lñ a pod. 
 5. Hodnotenie alternat²v ï tu je Šaģiskov§ najmª voŎba relevantnĨch krit®ri² 

hodnotenia alternat²v a nadvªzn® stanovenie z§verov, ktor® alternat²vy maj¼ najvªļġie 

ġance dosiahnuŠ vytĨļen® ciele, a to s ļo moģno najmenġ²mi n§kladmi a s najvªļġ²m 

efektom (ziskom). 
 6.  Rozhodovanie a vĨber alternat²vy, resp. variantov ï proces rozhodovania mus² 

maŠ jasne stanoven® krit®ria a objekt²vne postupy vĨberu. Ide vlastne o vĨber 
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optim§lneho (najlepġieho) postupu ļinnost², ktor® sa bud¼ presadzovaŠ v danom ļase 

a priestore. V tomto kroku m¹ģe ²sŠ aj o stanovenie moģnĨch variantov postupu v r§mci 

vybranej alternat²vy. 

 7.  Formulovanie podpornĨch pl§nov ï spravidla ide o pl§n z²skavania a ġkolenia 

pracovn²kov, pl§n implementovania novĨch technol·gi², pl§n vĨvoja vĨrobkov, pl§n 

n§kupu zariaden², s¼ļiastok, materi§lov, surov²n, energie atŅ.  

 8. Kvantifik§cia pl§nov ï ide o prepoļty, ekonomick® kalkul§cie a ļ²seln® 

vyjadrenie pl§nov pomocou zostavenia adekv§tnych rozpoļtov objemov vĨroby, predaja, 

prev§dzkovĨch vĨdavkov/n§kladov, n§kladov na n§kup hmotn®ho investiļn®ho majetku 

(HIM), nehmotn®ho investiļn®ho majetku (NIM) a pod.  

 CieŎom pl§novania teda je stanoviŠ ļo najprec²znejġ², ale pritom tvorivosŠ Ŏud² 

neobmedzuj¼ci harmonogram, ļi voŎne povedan®, akĨsi ĂcestovnĨ poriadokñ postupov 

skoordinovanĨch ļinnost² organiz§cie (podniku). Vġetko sa to m§ uberaŠ ï met·dou 

MBO ï smerom k dosahovaniu strategickĨch cieŎov v prepojen² na ucelenĨ Ăstrom 

cieŎovñ. Produktom ļiastkov®ho procesu pl§novania s¼ teda rozliļn® druhy/typy pl§nov. 

 

 

3.2  ĂStromñ cieŎov a kategoriz§cia cieŎovĨch z§merov organiz§cie 

(podniku) 

VĨznamnou f§zou manaģ®rskeho procesu alebo cyklu je aj formulovanie dlhodobĨch, 

strednodobĨch a kr§tkodobĨch   cieŎov. Ciele vlastne urļuj¼ poģadovanĨ fin§lny 

vĨsledok alebo koneļnĨ stav ļi efekt z uskutoļŔovania nejakĨch zmysluplnĨch aktiv²t. 

Formulovaniu cieŎov predch§dzaj¼ ist® kroky, ktor® maj¼ vytvoriŠ Ăpodhubieñ pre m¼dre 

formulovanie spr§vne nastavenĨch cieŎovĨch z§merov. Vyġġie sme v ġiestich krokoch 

tvorby strat®gie zaradili definovanie strategickĨch cieŎov aģ do piateho kroku, ļo je 

spr§vny postup, ktorĨ je v s¼lade s uģ vysvetlenou met·dou MBO (riadenie podŎa 

cieŎov). 

 ĂStromñ cieŎov teda predstavuje logick¼ nadvªznosŠ strategickĨch, taktickĨch 

a operat²vnych cieŎovĨch z§merov, a  to poļn¼c tvorbou v²zie, misie (poslania), 

dlhodobĨch, strednodobĨch aj kr§tkodobĨch (operat²vnych) cieŎov. Jasne formulovan® 

ciele s¼ tieģ b§zou pl§novania, ako aj z§kladŔou na kontrolovanie skutoļnej realiz§cie 

podnikateŎskĨch ļi inĨch aktiv²t. Ak si z§kladnĨ z§kon ġt§tu a  jeho v²ziu predstav²me 

ako Ăkorene stromuñ a v²ziu/misiu podniku ako ĂkmeŔ stromuñ, potom z kmeŔa 

vyrastaj¼ce hrub® kon§re predstavuj¼ akoby strategick® ciele, tenġie kon§re ï taktick® 

ciele a vetviļky smeruj¼ce k Ăjablkuñ operat²vne ciele, vznikne n§m prirodzene 

interpretovanĨ Ăstromñ cieŎov, ktorĨ mus² maŠ na zreteli kaģdĨ vodca a manaģ®r. Pritom 

ciele podniku moģno Ņalej ļleniŠ (klasifikovaŠ, kategorizovaŠ) podŎa istĨch hŎad²sk. 

 Klasifik§cia/kategoriz§cia cieŎov sa v te·rii manaģmentu aj v praxi uskutoļŔuje 

najļastejġie podŎa ļasovĨch, vecnĨch, funkļnĨch ļi inĨch hŎad²sk a krit®ri². 

 a)  Ciele podŎa ļasov®ho krit®ria ï rozliġujeme dlhodob® cieŎov® z§mery (6 aģ 25 

rokov), strednodob® ciele (3 aģ 5 rokov) a kr§tkodob® ciele (do jedn®ho roka).  

 b)  Ciele z obsahovo-vecn®ho  ļi funkļn®ho hŎadiska ï moģno klasifikovaŠ, 

rozļleniŠ do tĨchto podstatnĨch kateg·ri²: 

 - Soci§lne a mor§lno-etick® ciele ï vytvorenie d¹stojnĨch pracovnĨch 

podmienok pre ļloveka (zamestnanca), daŠ mu soci§lne istoty (dlhodob§ zamestnanosŠ, 
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preģitie), vytvoriŠ mu cieŎom adekv§tne bytov®, stravovacie, zdravotn²cke, kult¼rne a in® 

podmienky. Reġpektovanie mor§lno-etickĨch noriem, princ²pov v r§mci vytvoren®ho 

mor§lno-etick®ho k·dexu podniku. Zachov§vanie princ²pov a postupov manaģ®rskej 

etiky a mor§lky a pod. 

 -  Ekologicko-environment§lne ciele ï dodrģiavanie noriem ISO 14000, resp. 

kv·t zneļisŠovanie ovzduġia, vody, p¹dy a tak Ņalej aģ po recyklovanie odpadov a pod. 

 -  Ochranno-bezpeļnostn® ciele ï reġpektovanie noriem bezpeļnosti a ochrany 

zdravia zamestnancov pri pr§ci, ako aj zdravia z§kazn²kov (spotrebiteŎov, klientov), 

nadvªzn® cieŎov® z§mery v oblasti sk¼ġobn²ctva, testovania, metrol·gie atŅ. 

 -   Technicko-technologick® a kvalitat²vne ciele ï technick® parametre vĨrobkov, 

dodrģiavanie noriem/ġtandardov kvality ISO 9000:2000 (napr²klad z²skanie certifik§tu 

v oblasti manaģ®rstva kvality ISO 9001:2001 od zahraniļnĨch renomovanĨch 

certifikaļnĨch inġtit¼ci², resp. od dom§cich inġtit¼ci² a pod.), zavedenie modernĨch IKT 

technol·gi², ġpiļkovĨ dizajn vĨrobkov atŅ.  

 -  VĨrobno-vĨkonov® a predajn® ciele ï vĨrobn® kapacity, druh a ġtrukt¼ra 

(sortiment) vĨroby ļi inej hlavnej ļinnosti, pridan§ hodnota, hodnota pre z§kazn²ka, 

pr§cnosŠ vĨkonov, produktivita pr§ce, predajn® kapacity a kan§ly, relat²vny podiel na 

trhu (konkurenļn® postavenie), objem exportu atŅ. 

 -   Ekonomicko-finanļn® ciele ï objem a ġtrukt¼ra obratu/trģieb, vĨġka n§kladov 

a cenov® limity, cenov® rabaty, zisk, cash flow, rentabilita kapit§lu, objem a ġtrukt¼ra 

invest²ci², finanļn® rezervy, podiel zisku na nov® technol·gie, dividendy, tanti®my atŅ. 

 -     Ostatn® kateg·rie cieŎov ï s¼ to cieŎov® z§mery, ktor® nemoģno jednoznaļne 

zaradiŠ ani do jednej z vyġġie uvedenĨch kateg·ri². Spravidla sem patria rozliļn® 

ġpecifick® miestne, region§lne, politick® a podobn® ciele.  

 Ciele teda predstavuj¼ pre vedenie podniku, ako aj pre niģġ²ch manaģ®rov 

v podstate vĨznamnĨ druh z§vªzku pre vyvinutie maxim§lneho ¼silia na dosiahnutie 

konkr®tne pomenovanĨch vĨsledkov v konkr®tnom ļase a priestore. ĂStromñ cieŎov takto 

m§ smerovaŠ k tomu pomyseln®mu Ăjablkuñ, a teda k rozpisu konkr®tnych pl§novanĨch 

¼loh aģ na to najkratġie pl§novacie obdobie (tĨģdeŔ, deŔ, moģno niekde hodina). Takto sa 

napokon stanov² mnoģstvo, druh a term²ny splnenia poģadovanĨch vĨsledkov. Preto 

kaģdĨ vn¼troorganizaļnĨ (vn¼tropodnikovĨ) ¼tvar potrebuje ĂrozmeniŠñ cieŎov® z§mery 

na konkr®tne ï pokiaŎ moģno presne merateŎn® ï ukazovatele vĨkonov. Kontrolou ich 

splnenia a hodnoten²m sa m§ uk§zaŠ pr²nos kaģdej vn¼tornej organizaļnej jednotky 

k splneniu cieŎov podniku ako celku. Tu je evidentn® logick® prepojenie riadenia podŎa 

cieŎov s vĨsledkovo orientovanĨm postupom, resp. ¼sil²m vġetkĨch manaģ®rov aj 

zamestnancov. V praxi sa poģaduje uvedomovanie si z§kladnĨch odliġnost² medzi druhmi 

cieŎov. 

 Diferencie medzi dlhodobĨmi a kr§tkodobĨmi (roļnĨmi) cieŎmi moģno op²saŠ 

z hŎadiska niekoŎkĨch hlavnĨch dimenzi² ļi faktorov: 

-  Ļasov® dimenzie ï dlhodob® ciele sleduj¼ uģ spomenutĨ pªŠ, resp. ġesŠ aģ 

pªtn§sŠroļnĨ ļi aj vªļġ² ļasovĨ horizont (z§ber). Kr§tkodob® ciele ï do jedn®ho roka.  

-  Ġpecifik§ stanovovania (zamerania) ï dlhodob® ciele sa stanovuj¼ spravidla 

r§mcovo a komplexne, roļn® ciele sa tĨkaj¼ spravidla funkļnĨch oblast² podniku a s¼ 

ļasto aģ veŎmi ġpecifikovan®. 

 - Kvantifik§cia cieŎov ï dlhodob® ciele moģno meraŠ spravidla pomocou 

glob§lnejġ²ch ukazovateŎov (podiel na trhu a  pod.) a  kr§tkodob® ciele sa 
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vyjadruj¼/meraj¼ pomocou konkr®tnejġ²ch ukazovateŎov (percento inov§ci² produktov, 

percento rastu predaja, rastu exportu a pod.). 

 -  Koncentr§cia cieŎov ï dlhodob® ciele sa s¼streŅuj¼ na bud¼ce postavenie 

podniku v n§roļnom konkurenļnom trhovom postaven² a roļn® ciele ukazuj¼ Šah na 

ġpecifick® plnenie konkr®tnych ¼loh podniku, jeho funkļnĨch oblast² na najbliģġie roļn® 

obdobie, resp. podŎa jeho vn¼tropodnikovĨch ¼tvarov, vn¼tornĨch podnikateŎskĨch 

jednotiek (VPJ). Tu sa uģ dost§vame do polohy koncentr§cie cieŎov podŎa sp¹sobu ļi 

druhu organizovania podniku. 

 Pl§novanie ako najd¹leģitejġia (prv§) manaģ®rska funkcia sa teda Ņalej ¼zko sp§ja 

predovġetkĨm s organizovan²m, t. j. s tvorbou organizaļn®ho dizajnu. 

 

 

3.3  Druhy/typy pl§nov, met·dy a techniky pl§novania 

Pre klasifik§ciu ļi typol·giu pl§nov sa v manaģ®rskej literat¼re pouģ²vaj¼ rozliļn® 

hŎadisk§ pre ļlenenie pl§nov. Najļastejġie sa rob² klasifik§cia pl§nov podŎa ļasov®ho, 

hierarchick®ho, funkļn®ho, obsahovo-vecn®ho ļi in®ho ġpecifick®ho hŎadiska. 

Druhy/typy pl§nov z najļastejġie pouģ²vanĨch hŎad²sk ich klasifik§cie s¼ tieto: 

a)  Pl§ny z ļasov®ho hŎadiska ï dlhodob® pl§ny na 6 aģ 15 ļi aj na viac rokov, 

strednodob® pl§ny spravidla na 2 aģ 5 rokov, kr§tkodob® pl§ny (do jedn®ho roka ï 

najļastejġie kvart§lne, mesaļn®, tĨģdenn® pl§ny). 

b)  Pl§ny z aspektu ¼rovne manaģmentu (stupŔa riadenia) ï strategick® pl§ny 

(vrcholovĨ manaģment), taktick® pl§ny (strednĨ manaģment) a  operat²vne pl§ny 

(prvostupŔovĨ manaģment). Strat®gia sa teda ¼zko viaģe na taktiku a t§ na 

operat²vne/operaļn® postupy. KĨm strat®gia obsahuje z§sadn® aģ kritick® rozhodnutia 

prij²man® v podmienkach neistoty ba aģ neurļitosti na dlhodob® obdobie, na Ŕu 

nadvªzuj¼ca taktika rieġi uģ konkr®tne postupy, a  teda menej z§vaģn® spravidla 

strednodob® ļi kr§tkodobejġie konkr®tne probl®my vzhŎadom na ġpecifick® podmienky 

praxe (podnikania). Z§vaģn® s¼ najmª strategick® pl§ny pr²sluġnĨch strategickĨch 

podnikateŎskĨch jednotiek (SBU ï Strategic business units). 

c)  Pl§ny z hŎadiska funkci² organiz§cie (podniku) ï pl§ny vzdel§vania, pl§ny 

vĨskumu a vĨvoja, pl§ny marketingu, pl§ny vĨroby, pl§ny predaja atŅ.  

d)  Z aspektu obsahovo-vecn®ho alebo niekde nazĨvan®ho funkļn®ho zloģenia 

pl§nu sa rozliġuj¼ Ņalġie druhy/typy pl§nov ï napr²klad finanļnĨ pl§n/pl§n tvorby 

a pouģitia zisku, pl§n ŎudskĨch zdrojov/pl§n rekvalifik§cie, investiļnĨ pl§n atŅ. 

e)  Pl§ny z aspektu ġpecifickej orient§cie ļi projektovej vecnosti ï projektov® 

pl§ny, podnikateŎsk® pl§ny, in® druhy/typy pl§nov. Projektov® pl§ny s¼visia 

s projektovĨm manaģmentom a osobitnĨm typom projektov®ho pl§novania. Zameriavaj¼ 

sa na starostliv® zabezpeļenie ist®ho projektu napr²klad realiz§cie istej invest²cie, 

zavedenie novej technol·gie (IKT a in® vysok® technol·gie ï Hi-tech), rieġenia 

ekologick®ho probl®mu atŅ. Zostavuj¼ sa na stanoven® obdobie realiz§cie ist®ho projektu 

a viaģu sa napr²klad na projektovĨ typ organizaļn®ho dizajnu alebo na maticov¼ 

organizaļn¼ ġtrukt¼ru a pod. Problematiku pl§novania a v¹bec riadenia projektov moģno 

hlbġie naġtudovaŠ aj v knihe ř²zen² projektŢ [40]. PodnikateŎskĨ pl§n rozober§me 

v nasleduj¼cej podkapitole. 
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Met·dy a techniky pl§novania sa interpretuj¼ v r¹znych podob§ch ï napr²klad 

met·da analĨzy, synt®zy, indukcie, dedukcie, resp. kvalitat²vne ļi kvantitat²vne met·dy.  

Kvalitat²vne met·dy v pl§novan² vyuģ²vaj¼ subjekt²vne pr²stupy a najmª 

ġpeci§lne znalosti odborn²kov. Patria sem napr²klad tieto met·dy: 

-  expertn® met·dy ï pouģ²vaj¼ sa v etape analĨzy a pr²pravy pl§nu, a to v podobe 

individu§lnych expert²z (jeden expert posudzuje problematiku) alebo kolekt²vnych ļi 

t²movĨch expert²z, t. j. viac expertov sa vyjadruje a  ide tak o  komplexn® 

a multidisciplin§rne zhodnotenie probl®mu. Patria sem napr. delfsk§ met·da, 

brainstorming a pod., 

- met·da scen§rov ï pouģ²va sa najmª v strategickom pl§novan². Ide o komplexn® 

vymedzenie predpokladov na ¼speġn® realizovanie scen§ra XYZ. M¹ģe ²sŠ aj 

o hodnotenie uģ spomenutĨch z§sadne protichodnĨch alternat²vnych scen§rov, 

- benchmarking ï opªŠ akcent na t¼to ġpeci§lnu met·du pl§novania cieŎovej 

hodnoty. Je to proces porovn§vania vĨkonnostnĨch, n§kladovĨch a inĨch parametrov 

organiz§cie s jej najsilnejġ²mi konkurentmi. M¹ģe ²sŠ o konfront§ciu plusov a m²nusov, 

ġanc² a hrozieb v r§mci danej branģe, resp. aj mimo nej. Spravidla vġak ide 

o porovn§vanie sa s l²drami na trhu v danej oblasti podnikania. Analyzuj¼ sa konkr®tne 

postupy a poloģky napr. v oblasti marketingu, riadenia vzŠahov so z§kazn²kom (CRM ï 

Customer relationship management), v oblasti n§kladov a pod. 

Kvantitat²vne met·dy pl§novania tieģ maj¼ viacero pod¹b a  exaktnĨch 

matematickĨch a ġtatistickĨch postupov. Patria sem najmª tieto met·dy: 

-   ġtatistick® met·dy ako je napr. stanovenie priemern®ho tempa rastu, regresn§ ļi 

korelaļn§ analĨza a in®. Pouģ²vaj¼ sa najmª pri pl§novan² bud¼cej ¼rovne s¼hrnnĨch 

vĨslednĨch ukazovateŎov podniku (obrat, zisk, rentabilita a pod.), 

-   bilanļn® met·dy, ktor®  overuj¼ stav rovnov§hy zdrojov a potrieb, a to najmª 

na b§ze noriem spotreby v z§vislosti od pouģitej techniky/technol·gie, 

- matematicko-ġtatistick® met·dy alebo ekonomicko-matematick® met·dy 

umoģŔuj¼ n§jsŠ ekonomicky najvĨhodnejġ² variant nejakej bilancie, 

-   exponenci§lne vyrovnanie pri progn·zovan² dopytu je ġpecifick§ met·da, ktor§ 

sa pouģ²va pri tvorbe pl§nu marketingu a pod., 

-  agregovan® pl§novanie vĨroby sa pouģ²va pri istĨch postupoch pl§novania 

vĨroby, 

-  in® ġpecifick® met·dy kvantitat²vneho pl§novania ï napr²klad v operat²vnom 

pl§novan² met·da MRP I., rozpoļty alebo vo finanļnom pl§ne met·da s¼vahy, vĨkazu 

ziskov a str§t, tvorby cash flow a Ņalġie. 

 Uveden® druhy/typy pl§nov, ako aj met·dy a techniky pl§novania sa 

v podnikateŎskĨch subjektoch organicky viaģu na Ņalġ² ġpecifickĨ typ pl§nu ï na 

podnikateŎskĨ pl§n, ktorĨ tieģ mus² d¹sledne nadvªzovaŠ na gener§lnu strat®giu podniku.  

 

 

3.4  PodnikateŎskĨ pl§n ï postup tvorby, forma, obsah a hlavn® zloģky 

PodnikateŎskĨ pl§n (Business plan) je univerz§lny typ pl§nu podnikateŎsk®ho subjektu, 

ktorĨ sa zostavuje v praxi spravidla na jeden rok, resp. v niektorĨch odvetviach na jeden 

aģ tri roky. Je to vĨznamnĨ n§stroj riadenia podniku, ktorĨ sa zostavuje najmª pri 

zaloģen² firmy, resp. pri zmene ļi rozġirovan² podnikateŎskĨch aktiv²t. Na rozdiel od 
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strat®gie je podnikateŎskĨ pl§n konkr®tnejġ², adresnejġ², kr§tkodobejġ². Biznis pl§n pln² 

v podniku v podstate dve z§kladn® ¼lohy, a to smerom dovn¼tra podniku, ako aj smerom 

navonok: 

 - je vĨznamnĨm n§strojom vn¼tropodnikov®ho (taktick®ho a operat²vneho) 

manaģmentu podniku vo vymedzenĨch oblastiach, 

 - je vĨznamnĨm Ăpresvedļovac²mñ dokumentom pre investorov, pre banky 

a podobn® subjekty. Kvalitou spracovania podnikateŎsk®ho pl§nu vlastn²ci a manaģ®ri 

firmy/podniku maj¼ pomocou konkr®tnych, jasnĨch  a vecnĨch argumentov presvedļiŠ 

napr. bankov¼ radu, spr§vcov eurofondu XY ļi in®ho investora o svojej jasnej koncepci² 

a perspekt²ve, o opodstatnenosti podnikateŎsk®ho z§meru, o garanci§ch plnenia svojich 

z§vªzkov, o n§vratnosti vloģen®ho cudzieho kapit§lu, o bud¼cej rentabilite celkov®ho 

disponibiln®ho (vlastn®ho aj cudzieho) kapit§lu atŅ.  

 Obsah, forma a postup tvorby podnikateŎsk®ho pl§nu s¼ dosŠ unifikovan®, ale 

ist® ġpecifik§ im vtl§ļaj¼ napr²klad niektor® komerļn® banky ļi eurofondy, ktor® 

pouģ²vaj¼ vlastn® metodiky. Spravidla vġak ide o nasleduj¼cu ġtrukt¼ru, resp. nasledovnĨ 

obsah podnikateŎsk®ho pl§nu. Uv§dzame tu najġirġiu verziu tvorby tohto vĨznamn®ho 

manaģ®rskeho n§stroja, ktor§ m§ tri ļasti: 

I.  SUMĆR (ZHRNUTIE) ï v praxi sa zostavuje zhruba na dve strany za ¼ļelom 

r§mcovo predstaviŠ podnik/firmu, najmª jej vlastn²kov ļi vrcholovĨ manaģment, 

podnikateŎskĨ z§mer z aspektu s¼ļasnosti aj bud¼cnosti, a  to zvl§ġŠ z  hŎadiska 

potrebnĨch finanļnĨch zdrojov. Obsahuje predovġetkĨm tieto inform§cie: 

a) Opis manaģ®rskeho t²mu ï kto riadi podnik, ak§ je kvalita subjektu 

manaģmentu, t. j. dosiahnut® vzdelanie, dom§ca a zahraniļn§ prax, manaģ®rske a ostatn® 

predpoklady ¼speġnej realiz§cie cel®ho podnikateŎsk®ho z§meru/projektu. 

            b)  Struļn® charakteristiky cieŎov®ho trhu a kr§tky opis pon¼kanĨch (produktov) 

vĨrobkov a sluģieb ï stav na trhu, konkurencia, solventnosŠ z§kazn²kov, resp. cesty ich 

uspokojovania, rizik§, hrozby, ġance a pod. 

           c)   PredpokladanĨ objem kapit§lu a investori ï vlastnĨ a cudz² kapit§l z hŎadiska 

vĨġky a ļasov®ho rozvrhu kapit§lu, ktorĨ podnik potrebuje na realiz§ciu z§meru, vĨhody 

pre investorov, veriteŎov. 

 d) Z§kladn® finanļn® prepoļty a ukazovatele ï pl§novanĨ obrat (trģby), 

pl§novan® n§klady, hospod§rske vĨsledky (zisk, resp. strata), pl§novanĨ cash flow 

(peŔaģnĨ tok), r§mcovĨ spl§tkovĨ kalend§r na ¼very, resp. finanļnĨ l²zing, a to vġetko 

spravidla v horizonte jeden aģ tri roky. 

 II.  HLAVNĆ ĻASş PODNIKATEōSK£HO PLĆNU ï v praxi najļastejġie ide 

o tĨchto desaŠ ġtrukt¼rnych zloģiek, ktor® tvoria Ăjadroñ biznis pl§nu: 

 1.  Vlastn²ci, manaģ®ri a organizaļn§ ġtrukt¼ra podniku ï identifik§cia vlastn²kov 

a manaģ®rov ako doplnenie bodu I./a). Podrobn¼ s¼ļasn¼, resp. perspekt²vnu organizaļn¼ 

ġtrukt¼ru sa odpor¼ļa zaradiŠ do pr²loh podnikateŎsk®ho pl§nu (ļasŠ III.).  

 2.   Postavenie firmy v trhovom ekonomickom prostred² ï hist·ria vzniku podniku, 

jeho poslanie, akļnĨ trh, z§kazn²ci, dod§vatelia, veritelia, konkurenļn® firmy, vĨvoj 

dopytu, demografick® ¼daje o obyvateŎoch dan®ho regi·nu, ich k¼pna sila, podiel na 

trhu, progn·zy vĨvoja trhu, trendy vĨvoja rentability a in® relevantn® charakteristiky. 

 3. Opis podnikateŎskej ļinnosti ï z§kladnĨ ideovĨ z§mer, podstata 

podnikateŎskĨch aktiv²t, produkty, cieŎovĨ trh, identifik§cia rozhoduj¼ceho z§kazn²ckeho 
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trhov®ho segmentu, rozsah trhu, export, lokaliz§cia podniku, kapacity, person§lne 

vybavenie, vĨhody, nevĨhody, pr²leģitosti, rizik§ atŅ.  

 4.  S¼stava ļi Ăstromñ cieŎov podniku ï vªzby medzi dlhodobĨmi, strednodobĨmi 

a kr§tkodobĨmi cieŎmi (v²zia, misia, strat®gia ï podnikateŎskĨ pl§n ï operat²vne/akļn® 

pl§ny). Ide o s¼vzŠaģnosti medzi kr§tkodobĨmi ukazovateŎmi podielu na trhu, obratu, 

n§kladov, vĨnosnosti akt²v ļi rentability kapit§lu a dlhodobou prosperitou, solventnosŠou 

a likviditou podniku ako celku. 

 5.  Marketingov® zloģky biznis pl§nu ï marketingov§ strat®gia, CRM syst®m, 

BCG matica, person§lny a poznatkovĨ marketing, 4P marketingovĨ mix (produkt, miesto 

na trhu, cena, podpora predaja), marketing prostredn²ctvom internetu a inĨch IKT, 

integrovanĨ syst®m marketingu atŅ.  

 6.   Progn·za predaja, vĨvoja obratu a vĨvoja trhov ï d¹kaz poznania vĨvojovĨch 

trendov na trhu, vĨhŎadov® ġt¼die s dosahom na projektovanie vĨvoja trģieb, zisku, cash 

flow, resp. na tvorbu vĨkazu ziskov a str§t v pr²sluġnĨch ļasovĨch etap§ch v ļlenen² za 

dom§ci trh aj zahraniļnĨ trh, moģnosti prieniku na glob§lne trhy a oļak§van® 

ekonomicko-finanļn® vĨsledky a pod. 

 7.  Pl§n n§kladov ï v ļlenen² podŎa n§kladovĨch druhov (materi§lov® n§klady, 

mzdov® a ostatn® osobn® n§klady, odvody do fondov, finanļn® n§klady, sluģby 

nemateri§lovej povahy atŅ.). Odpor¼ļa sa druhov® ļlenenie n§kladov zos¼ladiŠ 

s kalkulaļnĨm ļlenen²m n§kladov v kontexte koncepcie BaŠovho syst®mu riadenia.  

 8.  Finanļn§ ļasŠ podnikateŎsk®ho pl§nu ï zos¼ladenie prepojenia pl§novan®ho 

vĨkazu ziskov a str§t s poļiatoļnou, resp. pl§novanou s¼vahou, t. j. porovnanie rel§cie 

n§kladov a vĨnosov s rel§ciou pas²v a akt²v z hŎadiska tvorby hospod§rskeho vĨsledku. 

 9. Rizik§/hrozby v  r§mci podnikateŎsk®ho pl§nu ï ide o identifikovanie 

strednodobĨch internĨch aj externĨch hrozieb, riz²k, ktor® m¹ģu ovplyvniŠ realiz§ciu 

biznis pl§nu. M¹ģe ²sŠ o hrozby person§lne, informaļn®, finanļn®, materi§lov®, 

dod§vateŎsk®, technologick®, hrozby zo strany z§kazn²kov (insolventnosŠ), konkurentov, 

resp. politick®, legislat²vne ļi in® moģn® rizik§. Tieto hrozby je potrebn® vļas odhaliŠ, 

pomenovaŠ a vypracovaŠ adekv§tne prevent²vne opatrenia na zabr§nenie vzniku ļi 

utlmovanie riz²k.   

 10. Akļn® pl§ny podniku ï s¼ to kr§tkodob® (polroļn®, ġtvrŠroļn®, mesaļn®, 

tĨģdenn® ļi denn®) operat²vne pl§ny ġpecifickĨch akci², ktor® sa musia splniŠ, aby sa 

mohli splniŠ aj ciele cel®ho roka, resp. prv®ho roka realiz§cie biznis pl§nu. Ide 

o konkr®tny a adresnĨ term²novn²k ļi harmonogram hlavnĨch akci² a ¼loh, ktorĨ sl¼ģi aj 

na d¹sledn¼ kontrolu, meranie skutoļne dosiahnutĨch vĨsledkov a hodnotenie vĨsledkov 

v objeme vĨroby, predaja a v Ņalġ²ch vĨznamnĨch ukazovateŎoch. 

  III.  PRĉLOHY PODNIKATEōSK£HO PLĆNU ï tvoria predovġetkĨm tieto 

Ņalġie vĨznamn® n§stroje vn¼tropodnikov®ho ļi podnikov®ho manaģmentu, resp. 

z§vaģn® dokumenty podniku: 

a) Podrobn§ organizaļn§ ġtrukt¼ra podniku, ktor¼ sa odpor¼ļa vypracovaŠ 

dvojako (s¼ļasnĨ stav a bud¼cnosŠ): 

-  s¼ļasnĨ stav organizaļn®ho dizajnu, resp. podoba deŎby ļinnost², pr§vomoc², 

zodpovednosti, povinnost², kumul§cie funkci² a pod., 

- perspekt²vna podoba organizaļnej ġtrukt¼ry, t. j. organizovania vn¼tornĨch 

organizaļnĨch jednotiek v s¼vzŠaģnostiach na formul§ciu strat®gie, v²zie, misie atŅ. 

b)   Ġtrukt¼rovan® pracovn® ģivotopisy vrcholovĨch manaģ®rov, konateŎov a pod. 
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c)   Zoznam vġetkĨch vlastn²kov firmy/podniku. 

d)   VĨrobn§ a technologick§ dokument§cia. 

e)   Certifik§ty ï zvl§ġŠ podŎa noriem ISO 9000:2000, ISO 14000 a in®. 

f)  Licencie, patenty, vyn§lezy, zlepġovacie n§vrhy, z§sadne nov® poznatky 

z vĨskumu a vĨvoja ļi inĨ relevantnĨ nehmotnĨ investiļnĨ majetok (NIM). 

g)   Predbeģn® objedn§vky ļi zmluvy o zmluve od z§kazn²kov. 

h) Zmluvy s dod§vateŎmi HIM ï surov²n, materi§lov, energi², polotovarov, 

s¼ļiastok, strojov, zariaden², IKT a inĨch zloģiek hmotn®ho investiļn®ho majetku. 

 i)   Pracovn® zmluvy so zamestnancami atŅ. 

V niektorĨch typoch organiz§ci² sa podnikateŎskĨ pl§n kompenzuje pl§nom urļit®ho 

projektu, ktorĨ je vĨstupom projektov®ho pl§novania ako jednej vĨznamnej ļinnosti 

projektov®ho manaģmentu. 

 

 

3.5  Pl§novanie projektu v syst®me poznatkov®ho/podnikateŎsk®ho 

manaģmentu 

Pl§novanie projektov je organickou s¼ļasŠou jednak projektov®ho manaģmentu a jednak 

znalostn®ho manaģmentu. V knihe CH. COLLISONA a  G. PARCELA Knowledge 

management [63] sa autori zameriavaj¼ najmª na tieto oblasti: 

-  uplatŔovanie relevantnĨch princ²pov v procese racionaliz§cie met·d, n§strojov 

a techn²k manaģmentu, 

- zvĨġenie vĨkonu podniku (firmy) prostredn²ctvom zdieŎania inform§ci², 

odovzd§vania osvedļenĨch met·d, 

-   zdokonalenie pr§ce t²mu pomocou vzdel§vania a lepġej komunik§cie, 

-   vybudovanie syst®mu efekt²vneho odovzd§vania inform§ci² atŅ. 

Princ²py, ktor® sa povaģuj¼ za vĨznamn® v procese tvorby ļi racionaliz§cie 

n§strojov a met·d poznatkov®ho manaģmentu, moģno ï v kontexte s rozvojom 

pl§novania projektov ï v kr§tkosti charakterizovaŠ takto: 

a)   SpojiŠ tĨch, ļo vedia, s tĨmi, ļo potrebuj¼ vedieŠ aj na b§ze sebahodnotenia ï 

tu sa odpor¼ļa najmª vytvoriŠ spoloļnĨ jazyk, ktorĨ zjednoduġ² zdieŎanie inform§ci² 

a poznatkov. Pouģ²vanie z§sady  sebahodnotenia vyvol§va t¼ģbu nadviazaŠ spojenie 

v t²me a neust§le sa uļiŠ, zdokonaŎovaŠ po Ŏudskej, odbornej, manaģ®rskej i jazykovej 

str§nke. 

b)  UļiŠ sa od inĨch ï ļo moģno doplniŠ o zn§me: uļiŠ sa aj, alebo najmª, na 

chyb§ch inĨch a nie na chyb§ch vlastnĨch. Spravidla plat², ģe aktivity, ktor® ideme 

vykon§vaŠ, uģ niekto robil pred nami. A tak sa treba pouļiŠ met·dou ex ante a nie ex 

post. InĨmi slovami ï pouļenia je potrebn® z²skaŠ predovġetkĨm pred zaļat²m vlastnej 

akcie. V tomto kontexte sa odpor¼ļa aj met·da asistencie, ļo je proces trval®ho uļenia sa 

od inĨch. UskutoļŔuje sa v podstate formou porady, na ktorej sa uskutoļŔuje pl§novanie 

projektu alebo nejakej inej akcie ļi odbornej aktivity. 

c)  VytvoriŠ si ļas na (seba)reflexiu ï tu ide o uļenie sa v priebehu realiz§cie 

projektu ļi akcie. Je potrebn® pouļiŠ sa z minulĨch krokov tak, aby sa pouļenia mohli 

aplikovaŠ na nasleduj¼ce kroky, resp. aj na rieġenie bud¼cich projektov.  

d)  UļiŠ sa po akcii, po zrealizovan² projektu - na fin§lnej porade sa maj¼ 

z¼ļastniŠ vġetci Ŏudia, ktor² sa na akcii, na realizovan² projektu akt²vne aj pas²vne 
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podieŎali. Tam sa maj¼ vyhodnotiŠ vĨsledky, identifikovaŠ plusy a m²nusy, oceniŠ 

vĨsledky a jasne naformulovaŠ, ļo by sa malo v bud¼cnosti urobiŠ in§ļ. 

 e)    N§jsŠ spr§vnych Ŏud² na z²skanie pouļen² ï ak chceme vedieŠ, ļo a ako robili 

in², mus²me najprv vedieŠ, koho sa na to spĨtaŠ, a vytvoriŠ si moģnosŠ, ako sa s n²m 

(najlepġie osobne) skontaktovaŠ. 

 f)  KultivovaŠ komunity a vytv§raŠ pracovn® siete ï Ŏudia so spoloļnĨmi 

z§ujmami alebo odbornĨm zameran²m tvoria tieto komunity a siete. V ich r§mci sa maj¼ 

ï v priateŎskej atmosf®re s malĨm pohosten²m ï zdieŎaŠ nov® poznatky, sk¼senosti pre 

bud¼cnosŠ. 

 g)   Zachyt§vaŠ a vyuģ²vaŠ nov® poznatky ï d¹leģit® je n§jsŠ adekv§tny sp¹sob 

ako zachyt§vaŠ a spracov§vaŠ z²skan® poznatky, aby ich ostatn® t²my mohli znova pouģiŠ 

ļi uģ bezprostredne, resp. po dlhġom ļase. Odpor¼ļa sa po zrealizovan² kaģdej 

akcie/projektu, urobiŠ si podrobn® p²somn® pouļenia, ktor® kaģdĨ zainteresovanĨ eġte 

spripomienkuje, ods¼hlas², podp²ġe a pod. V bud¼cnosti sa treba k tĨmto poznatkom 

vracaŠ a integrovaŠ pouļenia z viacerĨch akci²/projektov v priebehu rokov.  

 Uveden® princ²py a postupy predstavuj¼ cenn® know-how, d¹leģit® poznatky, 

ktor® sa poģaduje ihneŅ vyuģ²vaŠ v procese tvorby pl§nu nov®ho projektu. Odpor¼ļa sa 

vyvarovaŠ sa moģnĨch chĨb, napr²klad aj tohto druhu: skupinov® myslenie m¹ģe 

obmedzovaŠ moģnosti kreativity alebo nedostatoļn® prekrytie znalost² m¹ģe generovaŠ 

pr²liġ mnoho moģnost² pre realiz§ciu potenci§lnych akci² ļi projektov. 

Pl§novanie projektu predstavuje zloģitĨ proces identifikovania, ġtrukturaliz§cie 

a tvorby person§lnych, ļasovĨch aj vecnĨch dimenzi² pr²pravy i  realiz§cie urļit®ho 

podnikateŎsk®ho ļi in®ho z§meru. Tento proces, resp. syst®m pl§novania projektu moģno 

rozloģiŠ na tieto najd¹leģitejġie subprocesy (ļiastkov® ļinnosti), resp. prvky: 

A. Preļo zostavovaŠ pl§ny a ako projekt pl§novaŠ ï jadro tohto prv®ho okruhu 

probl®mov moģno struļne zhrn¼Š v nasledovnej podobe:   

- pl§ny moģno pouģiŠ na simul§ciu realiz§cie projektu XY, na sp²sanie n§vrhu, 

dohodnutie zmluvy, koordin§ciu postupov a  komunik§ciu, na zvĨġenie motiv§cie 

¼ļastn²kov, na prevent²vne predch§dzanie probl®mom, na vypracovanie alternat²v 

postupu a pod., 

- pomocou pl§nu moģno delegovaŠ pr§vomoci a povinnosti na najniģġiu ¼roveŔ 

manaģmentu projektu, 

-  pl§ny pom§haj¼ projektom drģaŠ smer, ktorĨ vedie k vytĨļen®mu cieŎu, 

-  pl§ny sa nemaj¼ zostavovaŠ len preto, aby sa vyhovelo poģiadavk§m a osobnĨm 

z§ujmom ved¼cich, pretoģe v takom pr²pade s¼ akoby zbytoļn® (neobjekt²vne), 

-  kaģdĨ, kto je zapojenĨ do tvorby ļi realiz§cie projektu, mus² dostaŠ kaģd¼ nov¼ 

ļi inovovan¼ (opraven¼) verziu pl§nu, 

-  odpor¼ļa sa nikdy nevenovaŠ pl§nu viac ļasu, neģ by bolo potrebn® na n§pravu 

probl®mov, ktor® vznikn¼ v d¹sledku toho, ģe by ģiadny pl§n neexistoval, 

-  pl§ny s¼ vlastne aj prejavom rovnov§hy medzi rizikom a rezervou, a to tak pre 

ovplyvniteŎn®, ako aj neovplyvniteŎn® bud¼ce udalosti. 

B. Hierarchick§ ġtrukt¼ra ļinnost² (WBS) projektu ï pouģiŠ t¼to ġtrukt¼ru 

jednoducho znamen§ rozloģiŠ projekt (syst®m) na ļiastkov® ¼lohy (podsyst®my). 

VeŎkosŠ tejto ġtrukt¼ry je nevyhnutn® voliŠ uv§ģlivo a previazaŠ ju s ļasovĨm aj 

rozpoļtovĨm pl§nom. Zmyslom je identifikovaŠ vġetky bal²ky pr§c, ktor® projekt 

vyģaduje, nezabudn¼Š na nieļo. VĨznamnou s¼ļasŠou tejto hierarchiz§cie je definovanie 
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cieŎov a rozsahu pr§c (SOW), ktor§ m§ presne uv§dzaŠ, ļo z§kazn²k dostane a kedy sa 

pr²sluġn§ dod§vka uskutoļn². 

C.  Met·dy a n§stroje ļasov®ho pl§novania ï odpor¼ļa sa vģdy pouģ²vaŠ met·dy 

sieŠovej analĨzy. Napr²klad sieŠov® grafy, ktor® musia obsahovaŠ kaģdĨ prvok (Ăuzolñ) 

hierarchickej ġtrukt¼ry ļinnost². SieŠov® grafy (SG) ukazuj¼ vz§jomn¼ z§vislosŠ medzi 

ļinnosŠami. Najbeģnejġie formy SG s¼ PERT (SG logick®ho sledu ļinnost²), PDM 

(uzlovo orientovanĨ SG) a ADM (hranovo orientovanĨ SG). Napriek tomu, ģe s¼ 

¼seļkov® diagramy jednoduch® z aspektu spracovania aj pochopenia, samy o sebe 

nestaļia na ļasov® pl§novanie, pretoģe neukazuj¼, ako jedna ļinnosŠ z§vis² od druhej. SG 

poskytuj¼ viac inform§ci² neģ ¼seļkov® diagramy. Kritick§ cesta (met·da CPM) teda 

vymedzuje najkratġiu moģn¼ dobu realiz§cie projektu a nem§ ģiadnu ļasov¼ rezervu. 

Potrebn® je kaģdĨ prvok hierarchickej ġtrukt¼ry ļinnost² zaniesŠ do sieŠov®ho grafu. Ak 

teda nemoģno vytvoriŠ sieŠovĨ graf, nemoģno zodpovedaj¼co riadiŠ projekt. SG ako 

vhodnĨ n§stroj ļasov®ho pl§novania a ļasov®ho manaģmentu (Time management) sa 

neodpor¼ļa ukazovaŠ ani z§kazn²kom ani nadriadenĨm. Pre tieto ¼ļely sa v praxi 

pouģ²vaj¼ adekv§tne poļ²taļov® programy (softv®r). Preto ļlenmi projektovĨch t²mov 

maj¼ byŠ aj ġpiļkov² program§tori a Ņalġ² ġpecialisti na IKT. 

D.  Ļasov® odhady ï tieto odhady nie s¼ celkom presn®, ale posl¼ģia pre pribliģnĨ 

odhad pracovnĨch hod²n, dŌģku trvania ¼loh, vĨġku nepracovnĨch vĨdavkov/n§kladov 

a pod. Ak je ļasovĨ pl§n kritickĨ, uģitoļnĨ je odhad ļasu met·dou PERT. Pritom sa m§ 

vych§dzaŠ z toho, kto a  ako bude realizovaŠ plnenie danej ¼lohy. V pr²pade, ģe sa 

poģaduje skr§tiŠ ļasovĨ pl§n, odpor¼ļa sa zmeniŠ pl§n, a teda nie len dobu trvania 

ļinnost². VeŎkosŠ ļasovej rezervy v uzle predstavuje rozdiel medzi najsk¹r moģnĨm 

a najnesk¹r pr²pustnĨm ļasom v uzle SG. Odhad ļasu je takmer vģdy nepresnĨ a moģno 

ho najlepġie urobiŠ pragmaticky na z§klade sk¼senost². A pr§ve SG m¹ģe poskytn¼Š 

inform§cie o najsk¹r moģnĨch a najnesk¹r pr²pustnĨch term²noch pre kaģd¼ ļinnosŠ 

projektu rovnako ako o veŎkosti voŎnej a celkovej ļasovej rezervy pre kaģd¼ ļinnosŠ. 

E. Pl§novanie rozpoļtu (rozpoļtovanie n§kladov) ï odpor¼ļa sa pl§novaŠ 

n§klady do takĨch podrobnost², v akĨch budeme dost§vaŠ vĨkazy n§kladov. Preto by sa 

mali najsk¹r pl§novaŠ a aģ potom odhadovaŠ n§klady kaģdej ¼lohy. Vġetko toto ¼silie 

smeruje k odhadu n§kladov na celĨ projekt. Moģno sa k nemu dopracovaŠ sļ²tan²m 

podrobnĨch odhadov ¼loh kaģd®ho pracovn®ho bal²ka, a ak sa zd§ celkovĨ s¼ļet odhadov 

neprimeranĨ, je potrebn® upraviŠ (korigovaŠ) ho. Pouģ²vaj¼ sa tu aj parametrick® 

modelov® odhady, ktor® s¼ vġak len tak® presn®, ako presn® s¼ pouģit® vstupn® ¼daje 

a inform§cie. Aj tu sa poģaduje navyġe reġpektovaŠ rozliļn® moģn® ekonomick® vplyvy 

(infl§cia a pod.). Preto sa vyģaduje ï najmª u dlhodobĨch (niekoŎkoroļnĨch) projektov ï 

zabezpeļiŠ sa aj proti moģnĨm inflaļnĨm strat§m. V realizaļnom projektovom t²me XY 

by preto mali byŠ aj odborn²ci na ekon·miu, financie, investiļn® prepoļty a ¼ļtovn²ctvo 

(syst®m n§kladov®ho ¼ļtovn²ctva projektu je n§roļn§ z§leģitosŠ). Odhady n§kladov, ktor® 

sa uskutoļŔuj¼ buŅ zhora dolu alebo naopak, sa zvyļajne robia v peniazoch. Tzv. 

parametrickĨ odhad n§kladov m¹ģe byŠ uģitoļnĨ a jednoduchĨ najmª vtedy, ak sa danĨ 

projekt dostatoļne podob§ inĨm, pre ktor® existuj¼ ġtatistick® (historick®) ¼daje. Prvkami 

syst®mu projektov®ho n§kladov®ho ¼ļtovn²ctva, prostriedkov k rozdeleniu n§kladov 

podŎa projektov a projektovĨch ¼loh s¼ pr§ce, r®ģijn® n§klady, nepracovn® vĨdavky, 

vġeobecn§ a spr§vna r®ģia. 
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F.  Vplyvy obmedzenĨch zdrojov ï vġetky zdroje je nevyhnutn® optimalizovaŠ. 

Nadbytoļn® zdroje m¹ģu viesŠ k plytvaniu peniazmi, ŎudskĨmi schopnosŠami atŅ. 

Kapacity zdrojov s¼ obmedzen® a ak existuje viacero paralelne realizovanĨch projektov, 

m¹ģe d¹jsŠ ku konfliktom (rovnak® zdroje v rovnakom ļase a pod.), ktor® treba ihneŅ 

rieġiŠ. Pretoģe ļasovĨ pl§n projektu, ktorĨ si vyģaduje pouģitie uģ ĂobsadenĨchñ zdrojov, 

je nere§lny. Svoje tu zohr§vaj¼ aj priority. Projekty, a teda aj osoby (zodpovedn² rieġitelia 

a pod.), ktorĨm je pris¼den§ niģġia priorita, obyļajne prehr§vaj¼ v s¼Šaģi o z²skanie 

obmedzenĨch zdrojov. Aj tu m§ vĨznam SG, ktorĨ nie je len obyļajnĨm ļasovĨm 

pl§nom, ale sprehŎadŔuje aj priraŅovanie zdrojov. Preto sa zdroje, ļi uģ Ŏudsk®, 

poznatkov®, finanļn® alebo materi§lov®, musia v projektoch priraŅovaŠ veŎmi uv§ģlivo 

a m¼dro. SG teda vn§ġaj¼ vªļġie Ăsvetloñ aj do priraŅovania zdrojov. Projektov² 

manaģ®ri a ich vyġġ² ved¼ci si maj¼ uvedomovaŠ, ģe v kaģdej ļinnosti kritickej cesty 

alebo projektu moģno vģdy hŎadaŠ a  nach§dzaŠ kompromisy medzi ļasovĨmi 

dimenziami a n§kladmi. Modern® poļ²taļov® syst®my m¹ģu v mnohom uŎahļiŠ aj 

projektov® pl§novanie, ale za podmienky, ģe ned¹jde k z§pisu irelevantnĨch, 

nespr§vnych ¼dajov a Ăvygenerovaniuñ chĨb v programovan², v tvorbe softv®ru. 

G.  Rizik§/hrozby, rezervy ï v manaģmente v¹bec a v projektovom riaden² zvl§ġŠ 

si treba uvedomiŠ, ģe kaģd® riziko ļi kaģd§ hrozba m§ vģdy aj fyzick¼ aj psychologick¼ 

str§nku. Potrebn® je citlivo pracovaŠ nielen s ŎuŅmi, ale aj s rezervami. Do vġetkĨch 

projektovĨch pl§nov sa m§ zakomponovaŠ pr²sluġn§ rezerva (nie vġak ġtĨlom vytv§raŠ 

rezervu na rezervu...). V praxi spr§vne postupuj¼ t² projektov² pl§novaļi/manaģ®ri, ktor² 

pl§nuj¼ a aj re§lne uskutoļŔuj¼ zodpovedaj¼ce postupy (kontroln® testy a pod.) za 

¼ļelom zniģovania neistoty, riz²k, hrozieb. Aj v tĨchto ļinnostiach pl§novania rezerv, 

resp. hrozieb s¼ uģitoļn® kvalitn® technol·gie, IKT, dobr® poļ²taļov® syst®my. Moģno 

zhrn¼Š, ģe vġetky projekty by mali obsahovaŠ ist¼ rezervu, ktor¼ je pravdepodobne 

najlepġie vloģiŠ do pl§nu vo forme dodatoļnĨch ¼loh. Tieto ¼lohy sa odpor¼ļa 

cieŎovo/m¼dro zaradiŠ na koniec projektu, resp. ich priļleniŠ do kaģdej ¼lohy v r§mci 

projektu ako celku. Niektor² autori tvrdia, ģe ĂveŎkosŠ rezervy je vĨmennĨ obchod 

s rizikomñ... A tieto s¼visiace ot§zky m§ spr§vne podchytiŠ aj rizikovĨ manaģment [12]. 

Pl§novanie projektov je teda jednou z kŎ¼ļovĨch manaģ®rskych ļinnost² v r§mci 

projektov®ho manaģmentu, ktor§ m§ sl¼ģiŠ potom aj v nadvªznĨch kontrolnĨch, 

hodnotiacich, motivaļnĨch a stimulaļnĨch ļinnostiach aj v Ņalġ²ch s¼visiacich 

konkr®tnych manaģ®rskych postupoch. Vġetko sa to m§ diaŠ v s¼lade s poģiadavkou 

met·dy MBO ï riadenia podŎa cieŎov ï v z§ujme (s)plnenia dlhodobĨch i kr§tkodobĨch 

cieŎovĨch z§merov. 
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4  Organizovanie a organizaļn§ ġtrukt¼ra (organizaļnĨ dizajn) 

4.1  VĨznam pojmov, poslanie, cieŎov® z§mery, postup a obsah 

organizovania   

Pojem organizovanie sa ļasto zamieŔa s pojmom organiz§cia. Na zaļiatok tejto kapitoly 

teda je nevyhnutn® vysvetliŠ ich odliġnosti ļi obsahov¼ n§plŔ a daŠ tieto pojmy aj do 

s¼vzŠaģnosti s Ņalġ²mi bl²zkymi manaģ®rskymi pojmami ï organizaļn§ ġtrukt¼ra, 

organizaļnĨ dizajn, organizaļn§ architekt¼ra atŅ. 
 Organiz§cia ako pojem sa v te·rii riadenia (manaģ®rskej vede) interpretuje 

v podstate tĨmito ġtyrmi sp¹sobmi: 

 -  organiz§cia ako objekt (inġtit¼cia) ï napr²klad podnik, ministerstvo, univerzita, 

druģstvo, divadlo, ġportovĨ klub, nemocnica a pod., 

 -  organiz§cia ako ļinnosŠ ï ide v podstate o vn¼torn® usporiadanie ļi zos¼ladenie 

ļohosi (napr²klad organiz§cia pr§ce, organiz§cia vĨroby, organiz§cia predaja a pod.),  

-  organiz§cia ako atrib¼t ï vyjadruje nejak¼ vlastnosŠ (mieru, kvalitu a pod.) 

organizovanĨch objektov ļi aktiv²t (niekedy sa hovor² napr. aj o miere ļi ¼rovni 

organizovanosti veŎtrhu, konferencie, masov®ho marketingu a pod.), 

 -  organiz§cia ako vn¼torn® usporiadanie (ġtrukt¼ra) ï tu ide o intern® zloģenie, 

vn¼torn¼ skladbu (napr²klad ġtrukt¼ra syst®mu XY, organizaļn§ ġtrukt¼ra akciovej 

spoloļnosti a pod.). A pr§ve v tomto pr²pade je relevantnejġ² pojem organizovanie, ktorĨ 

sa povaģuje za Ņalġiu funkciu (ļinnosŠ, subproces) manaģmentu. 

 Organizovanie je manaģ®rska funkcia, ktor§ sa cieŎovo orientuje na vn¼torn® 

usporiadanie ¼tvarov v r§mci nejakej organiz§cie (inġtit¼cie) so z§kladnĨm  cieŎovĨm 

z§merom vytvoriŠ efekt²vnu organizaļn¼ ġtrukt¼ru na plnenie poslania a strat®gie  

organiz§cie. Ide teda o vĨznamn¼ ļinnosŠ (ļiastkovĨ proces) tvorby vn¼troorganizaļnĨch 

ļi vn¼tropodnikovĨch ¼tvarov, internĨch organizaļnĨch alebo podnikateŎskĨch 

jednotiek. Napr²klad organizovanie ¼tvarov na univerzite XYZ znamen§ jej rozļlenenie 

na fakulty, ¼stavy, resp. katedry a oddelenia. V priemyselnom podniku ide o jeho 

rozļlenenie na z§vody, prev§dzky (cechy), dielne a pod. Napr²klad spoloļnosŠ s ruļen²m 

obmedzenĨm sa m¹ģe ļleniŠ na svoje poboļky (fili§lky), ktor® s¼ miestne odl¼ļen® 

v regi·ne, krajine, resp. aj v zahraniļ² atŅ. OrganizovaŠ vn¼torn® organizaļn® zloģky 

vġak znamen§ s¼strediŠ sa jednak na riadiace org§ny a jednak na vĨkonn® ¼tvary 

(organizaļn® jednotky). Za tĨmito ¼tvarmi vġak treba vidieŠ predovġetkĨm Ŏud². 

 Poslan²m organizovania teda je optim§lne zaradiŠ Ŏud², manaģ®rov, technicko-

hospod§rskych pracovn²kov, zamestnancov do vn¼tornĨch organizaļnĨch 

jednotiek, stanoviŠ a uloģiŠ im relevantn® ¼lohy vo vymedzenej oblasti pr§ce v z§ujme 

dosahovania vytĨļenĨch kr§tkodobĨch cieŎov aj dlhodobĨch z§merov zakotvenĨch vo 

v²zii a v strat®gii danej organiz§cie (inġtit¼cie). Preto je d¹leģitĨ spr§vny postup a obsah 

organizovania. 

 Postup organizovania sa odpor¼ļa odv²jaŠ od vĨchodiskov®ho stanovenia tzv. 

mapy procesov, t. j. identifikovania nevyhnutnĨch ļinnost², ktor® mus² organiz§cia ļi 

podnik uskutoļniŠ v z§ujme dosahovania cieŎov. Metodicky moģno tak¼to mapu 

procesov zrealizovaŠ syst®movĨm, komplexnĨm Ăzmapovan²mñ riadiacich aj vĨkonnĨch 

ļinnost², ktor® je nevyhnutn® podrobne zaznamenaŠ, a  to tak vo vertik§lnom ako aj 

v horizont§lnom priereze organiz§cie (podniku). Napr²klad v horizont§lnom pohŎade na 
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firmu  sa maj¼ sp²saŠ vġetky ļinnosti, ktor® sa uskutoļŔuj¼, resp. aj maj¼ uskutoļŔovaŠ 

na vstupe, v realiz§cii a na vĨstupe dan®ho syst®mu. Potom sa tieto ļinnosti hŌbkovo 

analyzuj¼, hŎadaj¼ a eliminuj¼ sa duplicity/multiplicity. Nadvªzne sa integruj¼ (sp§jaj¼) 

pr²buzn® ļinnosti a zaraŅuj¼ sa do vytvorenĨch vn¼tropodnikovĨch ¼tvarov (napr²klad 

ļinnosti ako prieskum trhu, pr§ca so z§kazn²kom, vĨskum trhu, reklama produktov a tak 

Ņalej sa ï ako veŎmi pr²buzn® ļinnosti ï zaradia do ¼tvaru marketingu, ktorĨ bude viesŠ 

vybranĨ ved¼ci marketingu a pod. TakĨmto sp¹sobom sa m§/mus² fungovanie cel®ho 

syst®mu ļo najviac zjednoduġiŠ a  maxim§lne zefekt²vniŠ. Đļeln® a hospod§rne 

organizovanie t²mov, oddelen², dieln², z§vodov a podobne m§ vĨznamnĨ dopad na vĨġku 

n§kladov organiz§cie (podniku). Aj v tomto kontexte moģno odpor¼ļaŠ minimaliz§ciu 

stupŔov riadenia (¼rovn² manaģmentu), prechod od vysokĨch na n²zke ļi ploch® 

organizaļn® ġtrukt¼ry typu Ăkvetñ, Ăamebañ atŅ.  

 Obsahov¼ n§plŔ organizovania tvor² viacero s¼vzŠaģnĨch ļinnost² alebo 

v urļitĨch ļasovĨch intervaloch opakuj¼cich sa ļiastkovĨch procesov. Ide spravidla 

o tieto subprocesy: 

-    urļenie s¼stavy ļinnost², ktor® s¼ nevyhnutn® na sfunkļnenie riadenĨch jednotiek, 

-    racion§lna deŎba pr§ce, resp. m¼dra kumul§cia pracovnĨch aktiv²t (n§pln² pr§ce), 
-   delegovanie ¼loh, zodpovednosti, pr§vomoci a relevantnĨch povinnost², na niģġie 

organizaļn® jednotky (sp§ja sa aj s pr²sluġnou delimit§ciou HIM, NIM, financi² atŅ.), 

-  cieŎov§ koordin§cia a integr§cia vġetkĨch manaģ®rskych aj vĨkonnĨch ļinnost², 

Ŏud², organizaļnĨch jednotiek, postupov, met·d a n§strojov v z§ujme pruģn®ho, 

kvalitn®ho a hospod§rneho (s)plnenia stanovenĨch ¼loh a dosahovania cieŎov v kontexte 

ucelen®ho Ăstromuñ cieŎov. 
Organizovanie je teda vĨznamn§ s¼ļasŠ manaģmentu, ktor§ z in®ho uhla pohŎadu 

vlastne predstavuje proces racion§lneho rozdelenia a potom aj spojenia ¼loh celej 

organiz§cie na jednotliv® ļiastkov® ¼lohy, pr§ce ļi pracovisk§. Vġetko sa to m§ diaŠ pri 

d¹slednom uplatŔovan² met·dy MBO ï riadenia podŎa cieŎov. 

CieŎom organizovania je dosiahnuŠ ļo najvyġġ² moģnĨ stupeŔ organizovanosti 

syst®mu (organiz§cie). M. SEDLĆK nap²sal: ĂZ tohto hŎadiska organizovanie je ļinnosŠ, 

ktor§ s¼vis² s dvoma etapami vĨvinu syst®mov (organiz§ci²), a to: 

1.  s vytv§ran²m nov®ho syst®mu, t. j. s  prvotnĨm vytv§ran²m organiz§cie (so  

zodpovedaj¼cou ġtrukt¼rou a funkciami jej prvkov), 

2. s pretrv§van²m uģ funguj¼ceho syst®mu, ļo znamen§ zdokonaŎovanie 

existuj¼cej organizaļnej ġtrukt¼ry a jej procesovñ [71]. 

VĨsledkom cieŎavedom®ho procesu organizovania teda je organizaļn§ ġtrukt¼ra, 

organizaļn§ architekt¼ra, organizaļnĨ dizajn (synonymick® pojmy v rozliļnej 

manaģ®rskej literat¼re). V konfront§cii napr²klad s  medic²nou ļi biol·giou moģno 

organizaļn¼ ġtrukt¼ru porovnaŠ s kostrou ļi Ăanat·miouñ ģiv®ho organizmu a teda 

organiz§cie, v r§mci ktorej sa uskutoļŔuj¼ r¹zne pochody, ļinnosti vr§tane manaģmentu. 

Organizaļn§ ġtrukt¼ra je vĨznamnĨ n§stroj manaģmentu, ktorĨ vġak m§ ï 

v porovnan² s inĨmi n§strojmi riadenia ï spravidla statick¼, resp. menej dynamick¼ 

dimenziu. Napriek permanentnĨm zmen§m a obrovskej dynamike okolia sa organizaļn§ 

ġtrukt¼ra z§sadne nemen² veŎmi ļasto. Mus² vġak prekon§vaŠ rozliļn® kvantitat²vne 

i kvalitat²vne zmeny, a z tohto aspektu sa pon²ma ako dynamickĨ n§stroj riadenia. 

V te·rii aj v praxi sa preto rozliġuje statick® a dynamick® ch§panie a sk¼manie 

organizaļnej ġtrukt¼ry. Je to teda syst®m, ktorĨ sa sklad§ z mnoģiny elementov,  vzŠahov 
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a vªzieb (vr§tane spªtnĨch vªzieb) medzi nimi. Prvkami tohto syst®mu s¼ organizaļn® 

jednotky a vzŠahmi/vªzbami s¼ informaļn®, finanļn®, poznatkov®, materi§lov® a in® 

toky. Organizaļn§ ġtrukt¼ra m§ teda dva rozhoduj¼ce podsyst®my: 

-  Riadiaci podsyst®m ï tvoria ho riadiace org§ny (riadiaci apar§t, subjekt 

manaģmentu) typu valn® zhromaģdenie, predstavenstvo (spr§vna rada, rada riaditeŎov), 

dozorn§ rada, najvyġġ² vĨkonnĨ manaģ®r (CEO) a pod. Organizaļn§ ġtrukt¼ra riadiaceho 

syst®mu vlastne tvor² z§kladŔu procesu riadenia. Proces manaģmentu teda m¹ģe 

prebiehaŠ len v r§mci zodpovedaj¼cej organizaļnej ġtrukt¼ry.  

-   RiadenĨ podsyst®m ï s¼ to vĨkonn® zloģky organiz§cie (podniku), ktor® maj¼ 

konkr®tne operaļn®, prev§dzkov®, in® ako riadiace zameranie. Sem patria napr²klad 

div²zie nadn§rodnej korpor§cie, z§vody veŎk®ho podniku, odbory na ministerstve, 

oddelenia v nemocnici a podobne so svojimi zamestnancami aj manaģ®rmi strednej ļi 

prvostupŔovej ¼rovne aj so svojim technologickĨm a ostatnĨm nevyhnutnĨm vybaven²m 

(IKT atŅ.).  Je to de facto objekt manaģmentu, na ktorĨ cieŎovo p¹sob² subjekt riadenia. 

V procese tvorby organizaļnej ġtrukt¼ry sa v podstate rieġi jednak organizaļn§ 

diferenci§cia ļinnost² a jednak organizaļn§ integr§cia ļinnost². Oboje sa uskutoļŔuje buŅ 

vo vertik§lnom alebo horizont§lnom priereze organiz§cie (podniku). Z tejto diferenci§cie, 

resp. integr§cie ļinnost² vyplĨvaj¼ aj atrib¼ty organizaļnej ġtrukt¼ry. 

Hlavn® atrib¼ty (vlastnosti, charakteristiky ļi dimenzie) organizaļnej 

ġtrukt¼ry, ktor® urļuj¼ jej obsah aj formu s¼: 

-  Tvar (konfigur§cia) a ļlenitosŠ ï ide tu o hierarchick®, vysok®, pyram²dov®, 

resp. ploch® ļi ġirok® organizaļn® ġtrukt¼ry, na riadiacej vertik§le sa vytv§ra niekoŎko 

stupŔov riadenia (v praxi sa pouģ²va jeden aģ pªŠ ¼rovn² manaģmentu). 

- Sp¹sob (model) organizaļn®ho ļlenenia (departmentiz§cia) ï vyuģ²va 

funkcion§lny, vĨrobkovĨ, ¼zemnĨ (teritori§lny) alebo odberateŎskĨ (z§kazn²cky) model 

organizaļn®ho ļlenenia. Funkcion§lny model je najstarġ², viaģe sa na ļlenenie podŎa 

druhu ļinnost² (funkci² podniku), t. j. vĨskum, vĨvoj, n§kup, vĨroba, predaj atŅ. 

VĨrobkovĨ model znamen§, ģe ¼tvary sa vytv§raj¼ podŎa rovnorodĨch vĨrobkov (napr. 

¼tvar pre vĨrobky typu A, ¼tvar pre vĨrobky typu B, C atŅ.). ĐzemnĨ model  - 

organizaļn® ¼tvary sa vytv§raj¼ podŎa miesta, ¼zemia (¼tvar na ¼zem² X, ¼tvar na ¼zem² 

Y, Z ...). Z§kazn²cky model organizaļn®ho ļlenenia ¼tvarov ï podŎa druhov st§lych 

z§kazn²kov. V praxi sa ļasto pouģ²vaj¼ kombinovan® modely, ktor® vyuģ²vaj¼ spojen® 

princ²py organizovania z viacerĨch uvedenĨch modelov.  

-  DeŎba rozhodovacej pr§vomoci ï ide o centraliz§ciu, resp. decentraliz§ciu 

rozhodovania/riadenia, t. j. kumulovania v centre (na najvyġġom stupni riadenia, resp. 

pren§ġania pr§v, povinnost², zodpovednosti na niģġie ¼rovne manaģmentu. V tomto 

kontexte sa pouģ²va aj pojem riadiace rozpªtie ï poļet pracovn²kov podriadenĨch 

jedn®mu ved¼cemu (napr²klad CEO m§ v zahraniļ² najļastejġie od 6 do 12 a majster od 

25 do 35 podriadenĨch). 

- Druhy/typy ¼tvarov a  usporiadania vzŠahov ï medzi z§kladn® typy 

organizaļnej ġtrukt¼ry patria: l²niov§, funkļn§ a  kombinovan§ (l²niovo-ġt§bna) 

organizaļn§ ġtrukt¼ra. L²niov§ organizaļn§ ġtrukt¼ra sa sklad§ len z  l²niovĨch ¼tvarov, a 

 teda nem§ ġpecializovan® odborn® ¼tvary (napr. riaditeŎ podniku ï riaditelia z§vodov ï 

ved¼ci prev§dzok a ich zamestnanci atŅ.). Funkļn§ organizaļn§ ġtrukt¼ra m§ aj 

ġpecializovan® odborn® ¼tvary: najvyġġ² l²niovĨ ved¼ci ï ġpecializovan® odborn® ¼tvary ï 

vĨkonn® pracovisk§. V praxi sa uplatŔuje aj tzv. funkcion§lka ï kaģdĨ ġpecializovanĨ 
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pracovn²k dost§va pr²kazy od pracovn²ka v pr²sluġnej ġpecializ§cii na vyġġom stupni 

riadenia a aj od l²niov®ho ved¼ceho na danom stupni riadenia. V praxi sa azda najviac 

rozġ²rila l²niovo-ġt§bna organizaļn§ ġtrukt¼ra ï najvyġġ² l²niovĨ ved¼ci m§ svoje ġt§bne 

¼tvary (sekretari§t, personalistika atŅ.), l²niovĨ ved¼ci niģġieho stupŔa tieģ maj¼ svoje 

ġt§bne ¼tvary a priamo riadia vĨkonn® pracovisk§. 

-  Formaliz§cia organizaļnej ġtrukt¼ry ï celkov¼ organiz§ciu tvor² spolu 

form§lna a neform§lna organiz§cia. Form§lna organiz§cia je zakotven§ v organizaļnĨch 

norm§ch (ġtat¼t, stanovy, organizaļnĨ poriadok, pracovnĨ poriadok a in®), neform§lna 

organiz§cia je spont§nna a tvoria ju skupiny pracovn²kov pr²buzn®ho zmĨġŎania, 

konania, rozliļnĨch z§ujmovĨch skup²n a pod. 

 

 

4.2  VĨvoj,  princ²py a nov® tendencie organizovania  

Manaģment (podnikateŎsk® riadenie) sa na prelome 20. a 21. storoļia vyv²ja 

v intenci§ch novĨch trendov a vĨziev. Najmª s¼ļasn® globalizaļn® procesy, rast¼ca 

informatiz§cia a digitaliz§cia sp¹sobuj¼ nielen ist® spochybŔovanie klasickĨch strat®gi², 

ale maj¼ dopad aj na organizovanie a tvorbu modern®ho organizaļn®ho dizajnu 

podnikov. Klasick® strat®gie a recepty, ktor® sa cel® desaŠroļia osvedļovali v praxi, uģ 

nepostaļuj¼. A plne to plat² aj pre oblasŠ organizovania, ktor® smeruje takpovediac 

k tvorbe podnikov ĂrĨchlikovñ. 

RĨchle podniky sa dnes riadia imperat²vom ï inov§cia obchodn®ho, 

podnikateŎsk®ho ļi ucelen®ho manaģ®rskeho modelu podniku je dnes d¹leģitejġia neģ s¼ 

inov§cie vĨrobkov a sluģieb. EvidentnĨ je teda Šah na budovanie rĨchlych podnikov, ļo 

logicky znamen§ aj tvorbu ĂrĨchlychñ teda flexibilnĨch a adaptabilnĨch organizaļnĨch 

ġtrukt¼r. Profesor manaģmentu Jaroslav A. Jir§sek nap²sal: ĂRiadenie je tak® star® ako 

pospolit§ pr§ca sama. Ale podnikateŎsk® riadenie (manaģment) m§ svoje korene v 19. 

storoļ² (...) Cel® 20. storoļie bolo dobou manaģ®rskeho zrĨchŎovania (...) Zmena sa stala 

magickou vĨzvou manaģmentu (...) Ļas plynie rĨchlejġie (...) V poslednej dobe sa niektor® 

podniky museli odhodlaŠ k intenz²vnemu sebarozvoju aj k mohutn®mu trhov®mu 

z§poleniu. Maj¼ k svojmu rozvoju dvojak¼ motiv§ciu: vn¼torn¼ a vonkajġiu. To s¼ 

s¼ļasn® rĨchle podnikyñ[17]. PodnikaŠ a podnikateŎsky riadiŠ teda znamen§ 

permanentne monitorovaŠ zmeny, neust§le inovovaŠ a budovaŠ rĨchle podnikateŎsk® 

subjekty. A  vĨznamnĨm predpokladom k  tomu je pr§ve tvorba dynamickĨch 

organizaļnĨch ġtrukt¼r, ktor§ m§ tieģ zauj²mav¼ gen®zu.  

VĨvoj organizovania a organizaļnĨch ġtrukt¼r trval cel® st§roļia. V kr§tkosti 

tu uvedieme aspoŔ struļn¼ gen®zu: 

- Eġte pred rokom 1900 bol dominantnĨm organiz§torom vlastn²k firmy, ktorĨ 

vykon§val trojjedin¼ funkciu ï vlastnil firmu, riadil ju a bol aj jej kŎ¼ļovĨm 

zamestnancom.  

- Postupne sa do organizovania dost§vali anal·gie z vojenskej organiz§cie, zaļala 

vznikaŠ hierarchia, prevl§dala centraliz§cia, tvorili sa l²niov®, ġt§bne, funkcion§lne ļi 

kombinovan® organizaļn® dizajny.  

-  Zaļiatkom 20. storoļia sa zaļali procesy divizionaliz§cie. Najmª A. P. SLOAN 

(GM) zaļal decentralizovaŠ pr§vomoci aj zodpovednosŠ na relat²vne samostatn® 
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organizaļn® jednotky ï div²zie. Vznikali ¼zemn®, vĨrobkov®, zmieġan® a in® typy div²zi². 

Iġlo v podstate o vytv§ranie firiem vo firme a rozvoj vn¼tropodnikateŎstva. 

-  Zhruba v polovici 20. storoļia sa zaļali objavovaŠ prv® n§znaky t²mingu, ktor® 

sa sp§jaj¼ so vznikom  maticovĨch organizaļnĨch ġtrukt¼r a s  novĨmi komunikaļnĨmi, 

riadiacimi a autoritat²vnymi vzŠahmi.  

 - V siedmej dek§de 20. storoļia vznikali tieģ najmª v USA (GE) strategick® 

podnikateŎsk® jednotky (SBU ï Strategic Business Unit). Priniesli sploġŠovanie 

organiz§cie, vyġġiu transparentnosŠ (priehŎadnosŠ) a auton·miu (samospr§vu) riadenia. 

SBU si tvorili vlastn® strat®gie atŅ. 

 -   Osemdesiate roky 20. storoļia sa nazĨvaj¼ aj obdob²m organizaļn®ho Ăvreniañ. 

Vznikaj¼ rozliļn® druhy/typy organizaļnĨch architekt¼r ï ġt²hly podnik, sieŠov® 

ġtrukt¼ry, satelitn® organiz§cie, efem®rne (doļasn®) podniky, samoriaden® t²my, ale uģ aj 

virtu§lne (poļ²taļmi riaden®) podniky a pod. IstĨ rozruch aj do procesov tvorby 

organizaļnĨch dizajnov priniesol aj tzv. reinģiniering, ktorĨ vġak ġiel postupne do ¼tlmu. 

 -  Posledn® roky 20. storoļia a prv® roky 21. storoļia to tzv. vrenie v procesoch 

organizovania pokraļovalo a pokraļuje dodnes. EvidentnĨ bol Šah na aplikovanie 

pr²rodnĨch z§konov, princ²pov biol·gie, bioniky a  pr²buznĨch discipl²n aj 

v organizovan². Vznikaj¼ organizaļn® dizajny typu kvet, resp. ameba (meŔavky, 

jednoducho povedan® ï ak®si individu§lne bunky pohybuj¼ce sa vġetkĨmi smermi 

s cieŎom n§jsŠ potravu a  preģiŠ!). PozoruhodnĨ bol trend, ktorĨ pretrv§va 

v modifikovanĨch podob§ch st§le, tvorby procesnĨch uļiacich sa t²mov d¹sledne 

nastavenĨch na potreby z§kazn²kov. InĨmi slovami ï vĨvoj smeroval pr§ve k vyġġie 

naznaļenej tvorbe rĨchlych, pruģnĨch, prisp¹sobivĨch firiem/podnikov, ktor® s¼ schopn® 

samoreprodukcie a vysokej konkurenļnej schopnosti. 

 K najnovġ²m princ²pom ļi tendenci§m organizovania, ktor® eġte intenz²vnejġie 

zasahuj¼ a bud¼ vplĨvaŠ na fungovanie podnikov a organiz§ci² v prvom a druhom 

desaŠroļ² 21. storoļia a teda aj tretieho tis²croļia, moģno eġte doplniŠ: 

 a) AplikovaŠ princ²p jednoduchosti a  pruģnosti v  met·dach a  form§ch 

organizovania, a to vzhŎadom na potrebu rĨchlej adapt§cie na zmeny, na meniace sa 

ġance aj hrozby/rizik§ v lok§lnom aj v glob§lnom podnikateŎskom prostred². 

b) Vytv§raŠ organizaļn® ġtrukt¼ry, ktor® najlepġie zabezpeļia realiz§ciu 

manaģ®rskych a obchodnĨch procesov. Tento princ²p m¹ģu spoŎahlivo uplatŔovaŠ 

napr²klad flexibiln® t²my s variabilnou ġtrukt¼rou, ktor® funguj¼ v istej konġtel§ci² urļitĨ 

ļas v istom prostred². 

c)  Princ²p vysokej organizaļnej kult¼ry a discipl²ny. Poģaduje sa dosahovaŠ 

vysok® synergick® efekty z prieniku manaģ®rskej, podnikateŎskej a organizaļnej kult¼ry. 

d) V t²movej pr§ci uplatŔovaŠ aj princ²p 3S. Ide o samoriadenie, 

samoorganizovanie, samokontrolu v s¼vzŠaģnostiach na primeranosŠ ļi vyv§ģenosŠ 

decentraliz§cie a centraliz§cie riadenia podniku.  

 e)    BudovaŠ organizaļn® dizajny pre potreby syst®mov virtu§lneho manaģmentu. 

Virtu§lne podniky a organiz§cie s tzv. cyber-marketingom, komplexnĨm obchodovan²m 

prostredn²ctvom internetu a  inĨch IKT si vyģaduj¼ nov® spr§vanie manaģ®rov na 

informaļnĨch diaŎniciach tzv. glob§lnej dediny. A takĨchto manaģ®rov je nevyhnutn® 

permanentne vzdel§vaŠ a  pripravovaŠ na tvorbu virtu§lnych syst®mov (modelov) 

manaģmentu.   
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 f)   BudovaŠ permanentne sa uļiace organiz§cie. S¼ to z§kladn® bunky riadenia 

v 21. storoļ². T²mov§ pr§ca v organiz§cii ako celku, trvalo sa uļiace t²my prerastaj¼ do 

znalostnej ekonomiky a do uļiacej sa (vedomostnej) spoloļnosti. 

 Z§verom tejto podkapitoly sa ģiada doplniŠ, ģe vĨvoj organizovania od vojenskej 

hierarchie k ġt²hlym, plochĨm, pruģnĨm t²mom a  zmen§m rĨchlo prisp¹sobivĨm 

organizaļnĨm ġtrukt¼ram si vyģaduje tieģ nahradenie rigidnĨch pravidiel a ġtĨlov vedenia 

a motivovania Ŏud². Nevyhnutn® je eliminovaŠ strnul® organizaļn®, legislat²vne a in® 

normy a rozv²jaŠ modern® met·dy priamej a neform§lnej komunik§cie medzi manaģ®rmi, 

ved¼cimi a  ich spolupracovn²kmi. Procesy racionaliz§cie a zefekt²vŔovania 

organizovania je nevyhnutn® zaļaŠ Ăod hlavyñ, teda od riadiacich org§nov. V Ņalġom 

texte sa s¼stred²me najmª na podniky (firmy). 

 

 

4.3  Riadiace org§ny a vĨkonn® zloģky podnikov (firiem ) 

Org§ny firiem/podnikov ļi inĨch druhov/typov organiz§ci² sa tvoria v z§vislosti od ich 

pr§vnych foriem. Napr²klad vo firme jednotlivca, ktor§ je majetkom jednej osoby, je jej 

vlastn²kom, konateŎom ļi najvyġġ²m stupŔom manaģmentu, ba aj zamestnancom jedna 

a t§ ist§ osoba. Inak je to v inĨch typoch spoloļnost², kde moģno v podstate identifikovaŠ 

tieto druhy/typy org§nov. 

Syst®m org§nov v  kapit§lovĨch spoloļnostiach, ktorĨ je typickĨ tak pre 

kontinent§lnu Eur·pu ako aj pre anglo-americk¼ oblasŠ, pozost§va z tĨchto zloģiek: 

1. Valn® zhromaģdenie (General assembly ļi General meeting) ï najvyġġ² org§n 

spoloļnosti. Je to najd¹leģitejġ² kolekt²vny org§n, ktorĨ rozhoduje o z§sadnĨch ot§zkach 

fungovania spoloļnosti. Riadne valn® zhromaģdenie (VZ) spoloļnosti sa kon§ zvyļajne 

raz za rok.  Na VZ sa tieģ vol², resp. potvrdzuje vo funkcii predstavenstvo, dozorn§ rada.  

2. Predstavenstvo alebo spr§vna rada, rada riaditeŎov ļi riaditeŎsk§ rada (Board 

of directors) ï  je riadiaci org§n, ktorĨ vlastne riadi hospod§rsky ģivot danej spoloļnosti.  

3. Dozorn§ rada (aud²tori, kontrol·ri ï auditors) ï kontrolnĨ org§n, ktorĨ 

kontroluje hospod§renie spoloļnosti, plnenie si jej povinnost² voļi ġt§tu, voļi 

zamestnancom, akcion§rom ļi inĨm tzv. tret²m osob§m. Dozorn§ rada teda kontroluje 

ļinnosŠ predstavenstva, a preto sa aj graficky m§ zakresŎovaŠ zboku na jeho ¼rovni. 

         4.   Predseda predstavenstva ï vol² ho predstavenstvo spoloļnosti spomedzi svojich 

ļlenov na urļit® ļasov® obdobie. V praxi ļasto doch§dza ku kumul§cii funkci² predsedu 

predstavenstva a  prezidenta, resp. gener§lneho riaditeŎa spoloļnosti. (Graficky sa 

zakresŎuje pod predstavenstvo.) 

          5. Prezident, resp. gener§lny riaditeŎ spoloļnosti ï tieģ ho spravidla vol² 

predstavenstvo, ktor®mu teda organizaļne podlieha, je to najvyġġ² vĨkonnĨ manaģ®r 

spoloļnosti (CEO), ktorĨ bĨva v mnohĨch firm§ch akĨmsi centrom moci. 

Prezident/gener§lny manaģ®r si vyber§ svojich viceprezidentov ļi riaditeŎov (ġpeci§lnych 

manaģ®rov) a ostatnĨ odbornĨ riadiaci apar§t.  (Graficky sa zakresŎuje pod predsedu 

predstavenstva, resp. v pr²pade kumul§cie funkci² predsedu predstavenstva a CEO ï pod 

predstavenstvo.) 

         6. Viceprezidenti, resp. riaditelia (ġpeci§lni manaģ®ri) spoloļnosti ï 

viceprezident/manaģ®r pre ŎudskĨ kapit§l, manaģ®r pre eduk§ciu, manaģ®r pre vĨskum 

a vĨvoj, finanļnĨ manaģ®r, manaģ®r pre marketing, manaģ®r pre TQM, manaģ®r pre 
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vĨrobu, manaģ®r pre predaj atŅ. (Graficky sa zakresŎuj¼ pod prezidenta ļi gener§lneho 

riaditeŎa.) 

 7.  Ostatn® zloģky riadiaceho apar§tu spoloļnosti ï s¼ to v podstate manaģ®ri na 

strednom a najniģġom stupni riadenia (ved¼ci z§vodov, ved¼ci prev§dzok, majstri, resp. 

ved¼ci odborov a oddelen², ako aj  ostatn® organizaļn® jednotky pomocn®ho ļi 

poradn®ho charakteru (vĨbory, zamestnaneck® rady, odborov® organiz§cie a podobne), 

ktor® napom§haj¼ vykon§vaŠ manaģ®rske aktivity. Ide o rozliļn® komisie ļi vĨbory 

(napr²klad pre tvorbu strat®gie, pre vĨvoj novĨch vĨrobkov, pre pr²pravu transform§cie ļi 

transakci² v s¼vislosti s prechodom zo slovenskej koruny na euro a pod.). 

8.  VĨkonn® zloģky spoloļnosti (podniku, firmy) ï s¼ to vlastne vġetci 

zamestnanci THP a ĂRñ kateg·ri², ktor² s¼ zaraden² do nevyhnutnĨch l²niovĨch 

a ġt§bnych ¼tvarov. (Graficky sa zakresŎuj¼ pod manaģ®rov ļi ved¼cich stredn®ho, resp. 

prv®ho stupŔa riadenia.)  

 V manaģ®rskej literat¼re existuje mnoho pr²kladov organizovania riadiacich 

org§nov aj vĨkonnĨch zloģiek (¼tvarov), veŎa rozliļnĨch druhov ļi typov organizaļnĨch 

ġtrukt¼r ï pozri napr²klad aj knihy ļi vedeck® ļl§nky H. KOONZA, P. KOTLERA 

(USA), J. TRUNEĻKA, L. VODĆĻKA (ĻR), M. SEDLĆKA, M. MAJTĆNA (SR) ļi aj 

autora tejto pr§ce v zozname pouģitej a odpor¼ļanej literat¼ry. 

 

 

 

 

 

4.4  Druhy/typy organizaļnĨch dizajnov, Ņalġie moģn® postupy ich 

tvorby, vĨzvy, rady a odpor¼ļania 

Z§kladn® typy organizaļnej ġtrukt¼ry, ktor® sa najļastejġie uv§dzaj¼, s¼: l²niov§, 

funkļn§ (ġt§bna) a kombinovan§ (l²niovo-ġt§bna) ġtrukt¼ra ¼tvarov organiz§cie ļi 

podniku. Moģno ich struļne op²saŠ takto:  

- L²niov§ organiz§cia/organizaļn§ ġtrukt¼ra ï je najstarġ² typ, pozost§va len 

z l²niovĨch ¼tvarov, nem§ ġpecializovan® odborn® (ġt§bne) ¼tvary. Vġetky riadiace aj 

ġpecializovan® odborn® ļinnosti vykon§vaj¼ l²niov² ved¼ci na jednotlivĨch ¼rovniach 

manaģmentu (stupŔoch riadenia). Napr²klad riaditeŎ z§vodu si s§m vykon§va aj 

personalistiku, kontrolu kvality a pod. Ide tu o autokratickĨ (absolutistickĨ) ġtĨl vedenia 

Ŏud². 

- Funkļn§ organiz§cia/organizaļn§ ġtrukt¼ra ï pouģ²va sa v ļistej podobe 

zriedkavo a je zaloģen§ na deŎbe a ġpecializ§cii pr§ce. TĨm sa zvyġuje kvalita 

(kvalifikovanosŠ) manaģmentu, rĨchlosŠ prij²manĨch odbornĨch rozhodnut² atŅ. Teda 

medzi najvyġġ²m l²niovĨm ved¼cim a vĨkonnĨmi pracoviskami vznikaj¼ ġpecializovan® 

odborn® (ġt§bne) ¼tvary, z ktorĨch kaģdĨ riadi vo svojej ġpecializ§cii vġetky vĨkonn® 

pracovisk§. Napr. ġpecializovanĨ ¼tvar riadenia kvality riadi kvalitu vĨroby/vĨrobkov vo 

vġetkĨch vĨkonnĨch prev§dzkach (v dielŔach A1, A2, A3, B1, B2, C1, C2, C3, C4, ...Z1 

a Z2) a pod. M§ dosŠ nevĨhod ï poruġuje sa princ²p jedin®ho zodpovedn®ho ved¼ceho 

atŅ. Opakovane sa ģiada zd¹razniŠ, ģe v praxi sa dosŠ ļasto objavuje tzv. funkcion§lka, 

ļo je modifikovan§ podoba funkļnej organizaļnej ġtrukt¼ry. Jej entitou je to, ģe kaģdĨ 
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ġpecializovanĨ pracovn²k dost§va pr²kazy od pracovn²ka v pr²sluġnej ġpecializ§cii na 

vyġġom stupni riadenia, ale aj od l²niov®ho ved¼ceho na danom stupni riadenia. 

- Kombinovan§, l²niovo-funkļn§ ļi l²niovo-ġt§bna organizaļn§ ġtrukt¼ra ï sa 

v praxi najviac rozġ²rila. Jej z§kladom s¼ l²niov® organizaļn® jednotky, na ļele ktorĨch s¼ 

l²niov² ved¼ci (jedin² zodpovedn² ved¼ci), ktor² komplexne riadia zveren¼ organizaļn¼ 

jednotku. V tomto im pom§haj¼ pr²sluġn® ġt§bne (odborn®) ¼tvary, ktor® pripravuj¼ 

kvalifikovan® podklady pre rozhodovanie pr²sluġn®ho l²niov®ho ved¼ceho (manaģ®ra). 

Takto sa podstatne zvyġuje kvalita l²niov®ho riadenia. Ġt§bne ¼tvary maj¼ pomocn¼ 

poradensk¼ pr§vomoc a l²niov² manaģ®ri maj¼ rozhodovaciu, prikazovaciu a kontroln¼ 

pr§vomoc. Ġt§bne ¼tvary sa tvoria na vġetkĨch stupŔoch riadenia, resp. aspoŔ na 

najvyġġom a strednom stupni riadenia. VĨhodou tejto ġtrukt¼ry je najmª odbremeŔovanie 

l²niovĨch manaģ®rov od pomocnĨch pr§c, ale nevĨhodou m¹ģe byŠ n§rast ġt§bneho 

apar§tu, miezd a platov, resp. pokles pruģnosti, ļasov® straty v rieġen² ¼loh a pod. 

OsobnĨ ġt§b, gener§lny ġt§b ļi ġpecializovanĨ (¼ļelovĨ) ġt§b maj¼ za ¼lohu 

odbremeŔovaŠ prezidenta firmy, gener§lneho manaģ®ra akciovej spoloļnosti, dekana 

fakulty a podobne od rozliļnĨch administrat²vno-organizaļnĨch, informatickĨch, 

poradenskĨch  a inĨch pr§c a sluģieb. 

Uveden® organizaļn® ġtrukt¼ry patria medzi tradiļn® ġtrukt¼ry. S¼ļasnosŠ si 

vyģaduje nov®, modern®, pruģn® a adaptabiln® organizaļn® dizajny, ktor® bud¼ m¹cŠ 

rĨchlo reagovaŠ na zmeny okolia a veŎk®  hyperkonkurenļn® glob§lne tlaky. K takĨmto 

organizaļnĨm architekt¼ram patria napr²klad aj rozliļn® cieŎovo-programov® ļi sieŠov® 

ġtrukt¼ry. 

CieŎovo-programov® organizaļn® ġtrukt¼ry sa zakladaj¼ na syst®movom 

pr²stupe k formovaniu organizaļnĨch dizajnov, k hŎadaniu a nach§dzaniu optim§lnych 

prvkov organizaļn®ho syst®mu vzŠahov, vªzieb a spªtnĨch vªzieb medzi nimi. Medzi 

najrozġ²renejġie cieŎovo-programov® organizaļn® ġtrukt¼ry patria: 

a) Projektov§ koordin§cia ï na vyprac¼van² projektu XY alebo aj viacerĨch 

inĨch projektov sa z¼ļastŔuj¼ pracovn²ci z  rozliļnĨch ġt§bnych ¼tvarov, resp. aj 

viacerĨch organiz§ci² (podnikov). Z nich sa vyberie jeden, resp. viacero koordin§torov 

projektu/projektov, ktor² s¼ doļasne podriaden² buŅ najvyġġiemu alebo niģġiemu 

l²niov®mu ved¼cemu. Napr²klad najlepġ² odborn²k na ekol·giu z oddelenia pre tvorbu 

a ochranu pracovn®ho ģivotn®ho prostredia sa stal koordin§torom projektu EKOL a je 

doļasne podriadenĨ priamo riaditeŎovi podniku. Koordin§tori teda zos¼laŅuj¼ 

a kontroluj¼ priebeh vyprac¼vania, resp. realiz§cie  projektov a snaģia sa zabezpeļovaŠ 

pr²sluġn® vzŠahy medzi jednotlivĨmi ġt§bnymi ¼tvarmi, resp. organiz§ciami, ktor® sa 

z¼ļastŔuj¼ na rieġen² dan®ho projektu. Koordin§tor vġak nem§ fin§lnu rozhodovaciu ani 

prikazovaciu pr§vomoc, a preto nem¹ģe byŠ plne zodpovednĨ za rieġenie/realiz§ciu 

projektu. V praxi sa tento sp¹sob vyuģ²va napr. aj pri vyprac¼van² vĨskumno-vĨvojovĨch 

¼loh, pri inov§ci§ch vĨrobkov a pod. 

b) Projektov§ organiz§cia (organizaļn§ ġtrukt¼ra) ï z existuj¼cej organizaļnej 

ġtrukt¼ry organiz§cie (podniku) sa vyļlen² jeden ļi viac ġpeci§lnych projektovĨch skup²n 

(t²mov), za ¼ļelom rieġenia projektu/projektov. Kaģd§ projektov§ skupina m§ na ļele 

ved¼ceho projektu a  preber§ komplexn¼ zodpovednosŠ za danĨ projekt. Ved¼ci projektu 

m§ l²niov¼ pr§vomoc a zodpovednosŠ za danĨ projekt, a teda m§ zveren® aj vġetky 

relevantn® funkcie a finanļn® i materi§lov® n§leģitosti na splnenie projektu (programu). 

Pracovn²ci kaģdej projektovej skupiny (¼tvaru) sa zaoberaj¼ iba danĨm projektom XY 
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a s¼ podriaden² iba ved¼cemu projektu, ktorĨ m§ voļi n²m prikazovaciu pr§vomoc. 

Ostatn® ġt§bne ¼tvary sa do rieġenia/realiz§cie projektu nezap§jaj¼. Projektov¼ skupinu 

(t²m) m¹ģu tvoriŠ pracovn²ci rozliļnĨch profesi² (technol·g, ekon·m, n§kupca, 

program§tor a pod.). Tento postup m§ veŎa vĨhod a pouģ²va sa na rieġenie n§roļnĨch 

komplexnĨch, ļasto jednorazovĨch ¼loh, ktor® s¼ ļasovo obmedzen® a  tĨkaj¼ sa 

viacerĨch profesi², a teda aj ¼tvarov podniku. Medzi pozit²va tohto sp¹sobu 

organizovania patria: ¼pln§ koncentr§cia pracovn²kov (ļlenov t²mu) na danĨ projekt,  

kooper§cia viacerĨch ġpecialistov, jednoznaļn§ (nie dvojit§) podriadenosŠ ļlenov t²mu 

ved¼cemu projektu atŅ. Slabinami m¹ģu byŠ: menej schopnĨ ved¼ci t²mu na komplexn® 

rieġenie projektu, probl®my s  uvoŎŔovan²m kvalitnĨch odborn²kov z materskĨch ¼tvarov 

do projektovĨch t²mov, zloģit§ koordin§cia projektu s  ostatnĨmi projektmi, resp. 

organizaļnĨmi jednotkami a pod. 

c) Maticov§ organiz§cia (organizaļn§ ġtrukt¼ra) ï sklad§ sa z l²niovĨch, 

ġt§bnych aj projektovĨch ¼tvarov (skup²n), resp. pracovn²kov z tĨchto ¼tvarov. Ide teda 

o sieŠ vertik§lne, horizont§lne aj diagon§lne sa prel²naj¼cich vzŠahov, pr§v a povinnost². 

Pracovn²ci jednotlivĨch projektovĨch t²mov maj¼ dvojit¼ ï vertik§lnu aj horizont§lnu ï 

podriadenosŠ (aj ved¼cemu matersk®ho ġt§bneho ¼tvaru aj ved¼cemu t²mu na rieġenie 

dan®ho projektu). Sleduje sa cieŎovĨ z§mer ï zjednotiŠ ¼silie rozliļnĨch odborn²kov na 

rieġen² projektu XY, a to ich s¼streden²m do doļasne funguj¼ceho a pruģn®ho t²mu XY. 

TakĨchto projektov a t²mov m¹ģe organiz§cia rieġiŠ a vytvoriŠ niekoŎko. Takto sa m§ 

zabezpeļiŠ vysok§ kvalita pr§ce, maxim§lna rĨchlosŠ realiz§cie pri minim§lnych ļi 

optim§lnych n§kladoch. KaģdĨ takĨto maticovĨ projektovĨ t²m na rieġenie zloģit®ho 

(komplexn®ho) probl®mu m§ svojho ved¼ceho (m§ to byŠ najlepġ² odborn²k v danej 

oblasti) a niekoŎko ļlenov t²mu s rozliļnĨmi potrebnĨmi ġpecializ§ciami (vĨskumn²k, 

informatik, technol·g, finanļn²k atŅ.). T¼to n§roļn¼ formu rieġenia projektov sa 

odpor¼ļa vyuģ²vaŠ vtedy, ak ide o mimoriadne d¹leģit®, rozsiahle  a n§roļn® ¼lohy, ktor® 

maj¼ pre danĨ podnik veŎkĨ vĨznam. Pouģ²va sa najmª vo veŎkĨch organiz§ci§ch 

s rozsiahlymi inovaļnĨmi, reinģinieringovĨmi a inĨmi programami, pri vypracovan² 

v²zi², gener§lnych ļi niektorĨch ġpeci§lnych strat®gi² dlhodob®ho rozvoja podniku atŅ. 

ńalġie vĨzvy, rady a odpor¼ļania pre manaģ®rov do bud¼cnosti moģno zhrn¼Š 

v s¼lade s ned§vno publikovanĨmi n§zormi autorov Hammera, Champyho, Kotlera takto: 

a) Reinģiniering a vytv§ranie t²mov ï spravidla je vªļġina podnikov organizovan§ 

vertik§lne, ale procesy s¼ horizont§lne. A pr§ve tento rozpor sa snaģ² rieġiŠ reiģiniering aj 

vytv§ran²m t²mov. T²my s¼ zloģen® zo z§stupcov r¹znych oddelen². T²ml²dri ļi manaģ®ri 

t²mov teda riadia kŎ¼ļov® procesy podniku, vr§tane marketingovĨch a obchodnĨch 

procesov. PHILIP KOTLER nap²sal: ĂPr²nosom reinģinieringu je presun pozornosti z 

jednotlivĨch oddelen² na riadenie kŎ¼ļovĨch procesov. KaģdĨ kŎ¼ļovĨ proces ï vĨvoj 

novĨch vĨrobkov, z²skavanie z§kazn²kov a starostlivosŠ o nich, vybavovanie objedn§vok 

ï vyģaduje t²mov¼ spolupr§cu niekoŎkĨch oddelen². Z§sadn® iniciat²vy podniku sa stale 

viac rozv²jaj¼ ako t²mov® projekty, ktor® si vyģaduj¼ spolupr§cu r¹znych oblast², nie ako 

projekty jednotlivĨch oddelen².ò Problematiku reinģinieringu moģno hlbġie naġtudovaŠ 

napr²klad aj v knihe pred ļasom sl§vnych autorov M. HAMMERA a J. CHAMPYHO [8]. 

b) KaģdĨ zamestnanec podniku m§ byŠ do istej miery aj odborn²kom na 

marketing ï u n§s aj vo svete sa najļastejġie vytv§raj¼ predajn® ļi marketingov® 

oddelenia. Odborn²ci na marketing tvrdia, ģe predajn® oddelenie nepredstavuje celĨ 

podnik, ale celĨ podnik by mal byŠ de facto predajnĨm oddelen²mé Napr²klad istĨ 



 82 

japonskĨ manaģ®r povedal: ĂPªŠdesiat percent japonskĨch spoloļnost² nem§ 

marketingov® oddelenie a devªŠdesiat percent nem§ ģiadne zvl§ġtne oddelenie pre 

marketingovĨ vĨskum. D¹vodom je to, ģe sa od kaģd®ho zamestnanca ļak§, ģe je 

odborn²kom na marketing.ò Je to Ņalġ² impulz aj pre vn¼tropodnikov® vzdel§vanie. 

c) Orient§cia div²zi² prioritne na z§kazn²ka ï veŎk® multidiv²zne podniky s¼ 

orientovan® sk¹r produktovo neģ odborovo alebo na z§kazn²ka. Napriek tomu m¹ģu 

jednotliv® div²zie vyr§baŠ produkty, ktor® s¼ urļen® rovnak®mu odboru alebo 

z§kazn²kovi. Napr²klad spoloļnosŠ SIEMENS sa ned§vno zamerala na ġtyri oblasti: 

univerzity, nemocnice, letisk§ a ġtadi·ny. Pre kaģd¼ oblasŠ menovala jedin®ho 

vrcholov®ho manaģ®ra (CEO) s pr§vomocou a zodpovednosŠou koordinovaŠ (zlaŅovaŠ) 

spolupr§cu jednotlivĨch div²zi² v pr²sluġnej oblasti. Totiģ najd¹leģitejġia povinnosŠ 

podnikov, ļi ich manaģ®rov, do bud¼cnosti mus² byŠ ï dosiahnuŠ ļo najvªļġiu 

spokojnosŠ prevaģnej vªļġiny z§kazn²kov. A v tomto duchu je potrebn® novo formovaŠ 

aktivitu, pruģnosŠ a celkov¼ sp¹sobilosŠ podnikov (uļiacich sa organiz§ci²). 

Ġtyri typy podnikov z  hŎadiska dynamiky reagovania a inovaļnej pruģnosti 

moģno rozl²ġiŠ takto (p§ni manaģ®ri, do ktor®ho typu dnes objekt²vne zarad²te v§ġ 

podnik?): 

- podniky, ktor® veci uv§dzaj¼ do pohybu, 

- podniky, ktor® sleduj¼, ļo sa deje, a reaguj¼ na to, 

- podniky, ktor® sleduj¼, ļo sa okolo nich deje, ale nereaguj¼ na to, 

- podniky, ktor® si ani nevġimli, ģe sa nieļo stalo. 

V tejto oblasti je potrebn® eġte reġpektovaŠ tieto poznatky alebo impulzy na zamyslenie 

pre manaģ®rov a podnikateŎov: 

a) Neust§le sa staraŠ o ģivotnosŠ podniku. PHILIP KOTLER nap²sal, ģe  

ĂéģivotnosŠ priemern®ho podniku je iba 20 rokov. Zo stovky spoloļnost² uvedenĨch v 

roku 1917 ï v zozname ļasopisu Forbes sa iba 18 ,doģiloË roku 1987.  A iba dve z nich 

GENERAL ELECTRIC a EASTMAN KODAK, vykazovali sluġn® zisky. (é) Nie 

vġetky dnes existuj¼ce podniky s¼ skutoļne ģiv®. (é) Firmy GENERAL MOTORS a in® 

uģ dlh® roky str§caj¼ svoje trhov® podiely, napriek tomu, ģe ich srdcia eġte bij¼. Do 

niektorĨch podnikov m¹ģete vojsŠ a po 15 min¼tach pozn§te, ļi s¼ ģiv® ļi mŘtve ï staļ² 

sa len pod²vaŠ na tv§re zamestnancov.ò  

b)  VeŎkosŠ podniku je relat²vny pojem. Ļo je to veŎkĨ podnik? Ako meraŠ jeho 

veŎkosŠ?  Guru medzin§rodn®ho marketingu uviedol, ģe zaļiatkom roku 2000 dosiahla 

firma MICROSOFT vyġġie trhov® hodnoty, neģ ako predstavuje spolu hodnota ¹smich 

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

AESTMEN KODAK, J. P. MORGAN a SEARS, ktor® s¼ vlastne gigantick® podnikyé 

c)  UsilovaŠ sa budovaŠ skvel® a ¼speġn® podniky ï spravidla tak®to podniky sa 

vyznaļuj¼ s®riou zhodnĨch ļi podobnĨch ļŘt a vlastnost². Tie najpodstatnejġie vystihuj¼ 

jednoduch® slov§ Toma Siebla, riaditeŎa spoloļnosti SIEBEL SYSTEMS: ĂZamerajte sa 

na uspokojovanie svojich z§kazn²kov, dosiahnutie ved¼ceho postavenia na trhu a z²skanie 

povesti zodpovedn®ho podniku a miesta, kde sa dobre pracuje. Vġetko ostatn® pr²de 

samo.ò  Pritom nemoģno zab¼daŠ, ģe aj zamestnanci s¼ (internĨmi) z§kazn²kmi. 

d)  PoskytovaŠ z§kazn²kom mimoriadnu (pridan¼) hodnotu ï podniky preģij¼ tak 

dlho, dokedy bud¼ poskytovaŠ z§kazn²kom tak¼to hodnotu. Ide teda opªŠ o jasn¼ 

orient§ciu na trh, na z§kazn²ka, na inov§cie, na kvalitu. Takto napr²klad SONY 

prekvapila svojim walkmanom, b§jeļnou videokamerou ļi aj inovat²vnymi poļ²taļmi. 
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e)  Vytrvale zvyġovaŠ svoj podiel najprv v mysliach a srdciach z§kazn²kov ï a to 

potom prin§ġa aj rast podielu na trhu a napokon aj zisky. 

Z uvedenĨch poznatkov vyplĨva, ģe tvorba organizaļnĨch ġtrukt¼r v ġirokom slova 

zmysle m§ veŎkĨ vĨznam aj v kontexte realiz§cie podnikovej ļi podnikateŎskej strat®gie, 

resp. podnikateŎsk®ho pl§nu a ostatnĨch akļnĨch pl§nov. KeŅģe vġetky tieto pl§ny 

v praxi realizuj¼ Ŏudia, spr§vna tvorba organizaļnĨch ġtrukt¼r m§ mimoriadny vĨznam aj 

z aspektu personalistiky, prij²mania spr§vnych Ŏud² na spr§vne miesta v spr§vnom ļase, 

ich rozmiestŔovania do optim§lne vytvorenej ġtrukt¼ry ¼tvarov a aj ich m¼dreho vedenia 

a motivovania. 

 

 

4.5  Pr²klad tvorby a fungovania div²zi² v Matsushita Elektric Company 

Zn§ma japonsk§ korpor§cia MATSUSHITA ELEKTRIC COMPANY mala v ļase n§ġho 

sk¼mania veŎmi zauj²mavĨ syst®m tvorby, fungovania a riadenia svojich vn¼tornĨch 

organizaļnĨch (podnikateŎskĨch) jednotiek ï div²zi². V tejto podkapitole r§mcovo 

uvedieme podstatu a principi§lne postupy tohto sp¹sobu organizovania v s¼vzŠaģnostiach 

na podstatn¼ zloģku finanļn®ho manaģmentu div²zi² a vn¼tropodnikov¼ banku: 

a)  Cel§ firma je rozdelen§ na N div²zi², z ktorĨch kaģd§ vyr§ba nejakĨ fin§lny 

produkt, pred§va ho a dosahuje nejak® ekonomicko-finanļn® vĨsledky (zisk, obrat, 

rentabilitu atŅ.). 

b)  Jednou z div²zi² je aj vn¼tropodnikov§ banka (VPB). Jej ¼lohou je finanļne 

vypom§haŠ najslabġ²m ļl§nkom firmy ako celku. Finanļn¼ vĨpomoc uskutoļŔuje 

z vlastnĨch zdrojov firmy, ktor® do VPB Ăpritekaj¼ñ z odvodov zo zisku kaģdej div²zie, 

ktor§ zisk dosahuje. 

 c)  Rentabilita celkov®ho disponibiln®ho kapit§lu sa povaģuje za najd¹leģitejġ² 

ukazovateŎ hodnotenia jednotlivĨch div²zi². Ak napr²klad div²zia A dosiahla rentabilitu 

12 %, div²zia B 25 % , div²zia C 19 %, ... div²zia N 6 %, z toho vyplĨva, ģe najlepġou 

div²ziou podŎa tohto zvolen®ho krit®ria je div²zia B a najhorġou je div²zia N. 

 d)  Opatrenia vrcholov®ho manaģmentu tejto korpor§cie  s¼ v takomto pr²pade vo 

vzŠahu k najslabġej div²zii N nasledovn®:  

¶ Vedenie div²zie N dostane pokyny, ģe za urļit® ļasov® obdobie (pol roka, rok) 
mus² urobiŠ manaģ®rske a ostatn® zmeny, ktor® bud¼ smerovaŠ k zvĨġeniu efekt²vnosti, 

kvality, a teda rentability tejto div²zie. Ak sa za urļenĨ ļas nedosiahnu poģadovan® 

zmeny, d¹jde k odvolaniu vedenia div²zie. 

¶ Div²zia N navyġe dostane vn¼tropodnikov¼ finanļn¼ pomoc v podobe veŎmi 

vĨhodn®ho ¼veru z VPB, na ktorĨ sa stanov² ¼rok len vo vĨġke  2 % ... 

e)  Tvorba finanļnĨch prostriedkov vo VPB  sa realizuje podŎa pravidla ï kaģd§ 

div²zia, ktor§ dosiahla v danom hospod§rskom obdob² pozit²vny hospod§rsky vĨsledok 

(zisk), odv§dza z tohto zisku 60 % prostriedkov do VPB. O rozdelen² zvyġnĨch 40 % 

zisku rozhoduje vedenie jednotlivĨch div²zi². Na prvĨ dojem vysokĨ odvod zo zisku do 

VPB ¼dajne nep¹sob² demotivaļne na jednotliv® div²zie...  

f) Kontrola a hodnotenie div²zi² sa uskutoļŔuje v pravidelnĨch ļasovĨch 

intervaloch za ¼ļasti vrcholov®ho vedenia korpor§cie a vedenia vġetkĨch div²zi². 

Jednotliv® div²zie s¼ zaraden® do ġtyroch skup²n ï A, B, C a D ï a to podŎa skutoļne 
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dosiahnutĨch vĨsledkov, ktor® sa komplexne zhodnotia podŎa vopred zn§mych krit®ri² 

(ukazovateŎov). Div²zie zaraden® do skupiny A s¼ najlepġie, do skupiny D s¼ najhorġie.  

Ģiadna firma logicky nepublikuje svoje ucelen® know-how, neurobila to ani 

Matsushita. Aj preto je tento pr²klad len r§mcovĨ, n§vodovĨ a autorom tejto knihy 

tvorivo dopracovanĨ zo sprostredkovanĨch inform§ci² a  najmª kniģnej publik§cie 

profesora JĆNA RUDYHO [41], ktorĨ bol d§vnejġie na dlhodobej st§ģi v Japonsku. 

Avġak podstatn® je to, ģe aj  z  entity tohto pr²kladu sa moģno inġpirovaŠ ku kreat²vnemu 

konġtruovaniu vlastnĨch organizaļnĨch, motivaļnĨch ļi finanļnĨch koncepci² a postupov 

v konkr®tnej organiz§cii v ġpecifickĨch podmienkach praxe. 
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5  Personalistika  a person§lne riadenie (manaģment ŎudskĨch 

zdrojov/manaģment Ŏudsk®ho  kapit§lu) 

5.1  Priorita Ŏudsk®ho kapit§lu, identifik§cia, obsah, ciele a ¼lohy 

personalistiky a manaģmentu Ŏudsk®ho kapit§lu (MōK) 

Personalistika je jednoducho pr§ca s  ŎuŅmi, resp. jedna z ļiastkovĨch manaģ®rskych 

funkci² (ļinnost²). Do s¼stavy ļiastkovĨch procesov manaģmentu ju zaradili napr²klad aj 

americk² profesori manaģmentu H. KOONTZ a H. WEIHRICH [26] a  mnoh² in² autori. 

V podstate ide o person§lne zabezpeļenie chodu organiz§cie (podniku), ktor® je z aspektu 

hierarchie zdrojov najvĨznamnejġie. ōudskĨ kapit§l (Ŏudsk® zdroje) s¼ kapit§lom ļ²slo 

jeden kaģdej organiz§cie v kaģdej sf®re Ŏudskej ļinnosti. PredovġetkĨm v s¼ļasnej 

dynamickej dobe zmien, novĨch poznatkov, rozvoja znalostnej ekonomiky 

a vedomostnej spoloļnosti je pr§ca s ŎuŅmi a najmª s poznatkami takpovediac v ich 

hlav§ch mimoriadne d¹leģit§.  

Obsahov§ n§plŔ personalistiky predstavuje komplexn® person§lne zabezpeļenie 

a  s n²m s¼visiace soci§lno-kult¼rne a mor§lno-etick® fungovanie organiz§cie/podniku. 

Person§lne zabezpeļiŠ fungovanie organiz§cie XYZ znamen§ predovġetkĨm stanoviŠ ï 

v prepojen² na s¼ļasn¼ aj na perspekt²vnu organizaļn¼ ġtrukt¼ru ï potreby a poļty 

zamestnancov, manaģ®rov niģġ²ch stupŔov riadenia, urļiŠ sp¹soby ich z²skavania, vĨberu, 

rozmiestŔovania a Ņalġieho rastu (permanentnej eduk§cie), ako aj stanovenia krit®ri² 

a met·d ich hodnotenia, syst®mu miezd, platov a odmeŔovania atŅ. Personalistiku maj¼ 

vykon§vaŠ kvalifikovan² profesion§li (personalisti), ktor² ¼zko spolupracuj¼ 

s person§lnymi manaģ®rmi a s ostatnĨmi ġpeci§lnymi manaģ®rmi, resp. ¼tvarmi 

organiz§cie. Obsah, ļi syst®m person§lneho manaģmentu tvoria v  podstate z§kladn® 

person§lne funkcie (pozri niģġie). Person§lne riadiace i vĨkonn® ļinnosti sa uskutoļŔuj¼ 

v person§lnych ¼tvaroch. 

Person§lne ¼tvary s¼ organizaļn® jednotky (ġt§bne ¼tvary) s osobitnĨm 

postaven²m v organiz§cii. Z hŎadiska efekt²vneho plnenia cieŎov podniku sa rozliġuje 

centralizovan®, decentralizovan® alebo kombinovan® zaradenie tĨchto ¼tvarov do 

organizaļnej ġtrukt¼ry podniku. Z§vis² to od viacerĨch faktorov ï najmª od rozhodnutia 

vrcholovĨch manaģ®rov organiz§cie, od veŎkosti organiz§cie, od vĨvoja extern®ho aj 

intern®ho prostredia organiz§cie, od celkovĨch vĨsledkov a  inĨch ġpecif²k 

organiz§cie/podniku. V person§lnych ¼tvaroch pracuj¼ odborn²ci pre jednotliv® 

spomenut® person§lne oblasti a na ļele tĨchto ¼tvarov stoja person§lni manaģ®ri 

(manaģ®ri Ŏudsk®ho kapit§lu). Neust§le zmeny s¼ļasn®ho glob§lneho prostredia vġak 

podmieŔuj¼ aj vznik novĨch postupov ļi trendov aj v personalistike a person§lnom 

manaģmente. Napr²klad m¹ģe ²sŠ o tieto progres²vne postupy: 

- Outsourcingov§ personalistika ï vo veŎkĨch podnikoch si moģno nechaŠ 

vykon§vaŠ za ¼hradu ist® z§konom neodporuj¼ce administrat²vne ļinnosti alebo agendy. 

M¹ģu to vykon§vaŠ buŅ extern® agent¼ry (napr. vyhŎad§vanie potencion§lnych 

zamestnancov a pod.) alebo ġpecializovan® intern® servisn® ¼tvary. 

-  Virtu§lne person§lne ¼tvary ï sa povaģuj¼ za model bud¼cnosti v podmienkach 

euromanaģmentu a glob§lneho riadenia v¹bec. Tieto ¼tvary nemaj¼ re§lne organizaļn® 

atrib¼ty (znaky) jednej fixne zakotvenej organizaļnej jednotky v organizaļnom dizajne 
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podniku. J. STħBLO nap²sal: ĂJednotliv® ¼lohy person§lneho manaģmentu sa prideŎuj¼ 

na pracovisk§, ktor® sa bezprostredne podieŎaj¼ na vytv§ran² hodn¹t. Virtu§lny ¼tvar by 

mal maŠ svoje vedenie, vlastn® zdroje a medi§lne prepojenĨch zamestnancov v r¹znych 

odbornĨch ¼tvaroch, pre ktorĨch by boli typick® dvojak® ¼lohy aj podriadenosŠ dvom 

ved¼cimñ [46]. 

- E-personalistika ï vykon§vanie person§lnych ļinnost² prostredn²ctvom 

elektronickĨch syst®mov a najnovġ²ch gener§ci² informaļno-komunikaļnĨch technol·gi² 

(IKT). Podrobnejġie opisujeme vybran® zloģky e-personalistiky niģġie. 

Person§lni manaģ®ri a personalisti predstavuj¼ teda jednu z  najvĨznamnejġ²ch 

pracovnĨch funkci² (kateg·ri²) v kaģdej organiz§cii. Ich ¼lohou je vytvoriŠ syst®mov¼ 

person§lnu koncepciu (politiku), pr²sluġn® cieŎov® programy person§lneho manaģmentu, 

vykon§vaŠ person§lne funkcie, poskytovaŠ komplexn® person§lne sluģby a relevantn® 

poradenstvo najmª pre person§lnych, ale aj vġetkĨch ostatnĨch manaģ®rov danej 

organiz§cie. Person§lni manaģ®ri a  ich spolupracovn²ci (personalisti) maj¼ teda svoje 

aktivity podstatnou mierou smerovaŠ k dosahovaniu cieŎov organiz§cie, ako aj cieŎov 

zamestnancov v kontexte na ļo najlepġie uspokojovanie cieŎovĨch z§merov a potrieb 

z§kazn²kov. V praxi m¹ģe ²sŠ napr²klad o komplexnĨ centralizovanĨ person§lny ¼tvar, na 

ļele s person§lnym manaģ®rom, ktorĨ spravidla je aj ļlenom vrcholov®ho manaģmentu 

organiz§cie. V inĨch, najmª veŎkĨch a miestne odl¼ļenĨch podnikoch, ktor® funguj¼ na 

niekoŎkĨch kontinentoch, sa tvoria decentralizovan® person§lne ¼tvary na ļele 

s person§lnymi manaģ®rmi v poz²cii stredn®ho manaģmentu a pod. V strednĨch a najmª 

veŎkĨch podnikoch je evidentn§ a nevyhnutn§ particip§cia vrcholov®ho manaģmentu, ako 

i  l²niovĨch manaģ®rov aj na person§lnych zloģk§ch riadenia: 

- Vrcholov² manaģ®ri (CEO) ï komplexne a dlhodobo strategicky riadia 

organiz§ciu, formuluj¼ jej v²ziu, gener§lnu strat®giu, strategick® ciele, funkļn® strat®gie, 

a teda aj strat®giu v oblasti personalistiky a MōK. 

-  L²niov² manaģ®ri na strednom ļi najniģġom stupni riadenia ï komplexne 

zodpovedaj¼ za efekt²vny chod zverenej l²niovej organizaļnej jednotky (napr. z§vodu, 

odboru, oddelenia, dielne, resp. fakulty, katedry a pod.). Teda jednou z ich ¼loh je tieģ 

riadiŠ ist® person§lne str§nky svojich zamestnancov, ļ²m sa st§vaj¼ priamymi 

a bezprostrednĨmi vykon§vateŎmi viacerĨch funkci² person§lneho manaģmentu. 

 Person§lny manaģment (MōK) je jednĨm z  najd¹leģitejġ²ch ġpeci§lnych 

manaģmentov, je to neoddeliteŎn§ ļasŠ celkov®ho (komplexn®ho) manaģmentu 

organiz§cie ļi podniku. VĨznamnou mierou prispieva k dosahovaniu synergick®ho efektu 

fungovania a riadenia kaģdej organiz§cie, a  teda predovġetkĨm vĨznamne ovplyvŔuje 

(s)plnenie cieŎov organiz§cie (firmy, podniku, resp. aj ġt§tu). 

 Syst®m person§lneho manaģmentu (syst®m MōK) tvoria v podstate 

najd¹leģitejġie person§lne funkcie (ļinnosti), ktor® predstavuj¼ jadro jeho obsahovej 

n§plne. Ide o tieto rozhoduj¼ce ļinnosti (ļiastkov® procesy): 

- strategick® pl§novanie a riadenie person§lneho rozvoja, 

- analyzovanie mapy procesov, pr§c a pracovnĨch miest, 

- hŎadanie, nach§dzanie, z²skavanie, vĨber a prij²manie zamestnancov, 

- rozmiestŔovanie a eventu§lna rot§cia zamestnancov, 

- ukonļovanie pracovn®ho pomeru, 

- permanentn§ vĨchova a vzdel§vanie manaģ®rov a zamestnancov,      

- pl§novanie (riadenie) pracovnej kari®ry, 
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- kontrolovanie a hodnotenie pracovn®ho vĨkonu, 

-   stanovenie syst®mu stimulovania a motivovania manaģ®rov a zamestnancov teda 

sp¹sobu odmeŔovania, stanovovania platov a miezd, 

- vytvorenie pravidiel v oblasti pracovnĨch podmienok a vzŠahov, 

- budovanie person§lneho informaļn®ho syst®mu a e-personalistiky, 

- formulovanie etick®ho k·dexu, pravidiel podnikateŎskej a manaģ®rskej etiky, 

- tvorba soci§lnych, zdravotnĨch, kult¼rnych, ġportovĨch, ekologickĨch 

(environment§lnych) a inĨch dimenzi² ļi programov fungovania modernej poznatkovej 

uļiacej sa organiz§cie (tzv. rĨchlych podnikov). Aj tu je nevyhnutn® ĂġiŠ na mieruñ, 

reġpektovaŠ ġpecifik§ a platn® (euro)z§kony. 

Uveden® zloģky person§lneho manaģmentu tu Ņalej moģno pribl²ģiŠ (najmª 

z priestorovĨch d¹vodov) len selekt²vnou met·dou. Ģiada sa eġte dodaŠ, ģe vĨvoj aj 

v oblasti personalistiky a person§lneho riadenia priniesol aj ist® modifik§cie pojmov.  

ĂDiferencieñ medzi person§lnym manaģmentom, manaģmentom ŎudskĨch 

zdrojov a  manaģmentom Ŏudsk®ho kapit§lu (MōK) z  obsahov®ho aspektu prakticky 

neexistuj¼. Z§kladnĨ zauģ²vanĨ pojem person§lny manaģment sa zaļal ļasom nazĨvaŠ 

ako manaģment ŎudskĨch zdrojov (HRM ï  Human Resources  Management) a v ostatnej 

dobe niektor² autori manaģmentu vo svete odpor¼ļaj¼ pouģ²vaŠ relevantnejġ² pojem 

manaģment Ŏudsk®ho kapit§lu. Ide tu vġak sk¹r o psychologick® dimenzie rozdielov, 

ktor® sa opieraj¼ o argumenty typu, ģe povaģovaŠ ļloveka/Ŏud² za zdroj/zdroje je 

irelevantn®. Je to naozaj ten najcennejġ² kapit§l (kapit§l ļ²slo jeden), ktorĨ vlastn² kaģdĨ 

podnik, kaģd§ organiz§cia, kaģdĨ ġt§t. Napriek vġetk®mu odpor¼ļame v te·rii aj v praxi 

pouģ²vaŠ pojem manaģment Ŏudsk®ho kapit§lu, ktorĨ m§ celostne a syst®movo pokryŠ 

cel¼ oblasŠ person§lneho riadenia a zabezpeļovania tvorivĨch aktiv²t a vĨsledkov v r§mci 

ucelen®ho reprodukļn®ho procesu. 

 

 

5.2  Person§lne zabezpeļovanie fungovania organiz§cie (podniku, 

firmy ) 

V tejto zloģke personalistiky sa najļastejġie analyzuj¼ tieto najd¹leģitejġie okruhy 

person§lneho zabezpeļovania ucelen®ho reprodukļn®ho procesu: 

-  analyzovanie ļinnost², tvorba tzv. mapy procesov, eliminovanie duplicitnĨch 

ļinnost² a stanovenie re§lnej potreby manaģ®rov niģġ²ch stupŔov riadenia a vġetkĨch 

kateg·ri² manaģ®rov a zamestnancov (vrcholov² manaģ®ri, l²niov² manaģ®ri stredn®ho 

a prvostupŔov®ho manaģmentu, THP, ĂRñ kateg·ria atŅ.), 

-   hŎadanie, nach§dzanie, vĨber, prij²manie (z²skavanie), rozmiestŔovanie, rot§cia 

zamestnancov a kumulovanie pracovnĨch funkci²,  

-   kontrola a hodnotenie vĨkonu manaģ®rov a zamestnancov, 

- permanentnĨ rozvoj (formovanie, vĨchova, vzdel§vanie, doġkoŎovanie, 

rekvalifik§cie) cel®ho osadenstva organiz§cie, t. j. vġetkĨch manaģ®rov aj zamestnancov.  

Tvorba tzv. mapy procesov spoļ²va v zostaven² komplexnej Ămapyñ ļinnost² 

(ļiastkovĨch procesov) tak v horizont§lnom ako aj vo vertik§lnom  priereze organiz§cie 

(podniku). Teda vyhotov² sa podrobnĨ zoznam  ļinnost², ktor® je nevyhnutn® uskutoļniŠ 

na vstupe, v realiz§cii aj na vĨstupe, resp. na najniģġom, strednom a najvyġġom stupni 

riadenia. Zoznam ļinnost² sa analyzuje, vyluļuj¼ sa duplicitn®, resp. multiplicitn® 
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ļinnosti, integruj¼ sa pr²buzn® ļinnosti do organizaļnĨch jednotiek a stanovuje sa 

optim§lny poļet zamestnancov, ktorĨch je nevyhnutn® prijaŠ. Takouto racionaliz§ciou 

moģno dospieŠ aj k stanoveniu re§lnej potreby niģġ²ch manaģ®rov, nevyhnutnĨch 

technicko-hospod§rskych pracovn²kov (THP ï ¼ļtovn²ci, informatici, personalisti, 

konġtrukt®ri, program§tori, technol·govia atŅ.). VĨsledkom m§ byŠ stanovenie mnoģstva 

a ġtrukt¼ry pracovnĨch miest v prepojen² na pl§novanĨ objem vĨkonov (vĨroby, pr§c, 

sluģieb). 

Stanovenie potreby zamestnancov sa uskutoļŔuje v praxi spravidla rozliļnĨmi 

aproximat²vnymi met·dami, ale aj exaktnejġ²mi met·dami: 

- intuit²vne met·dy sa zakladaj¼ zvªļġa na intu²ci² vodcov a manaģ®rov, 

-   expertn® met·dy stavaj¼ na viac ļi menej presnĨch ¼sudkoch expertov. T²to 

zvªļġa vych§dzaj¼ z poznania vĨvojovĨch trendov, podmienok, ġpecif²k, oļak§vanĨch 

bud¼cich zmien, resp. hrozieb, riz²k, potrieb a pod. Pouģ²vaj¼ sa najmª delfsk§ met·da, 

kask§dov§ met·da a in® met·dy, 

-  kvantitat²vne met·dy vyuģ²vaj¼ moģn® matematicko-ġtatistick® vĨpoļty na 

predpovedanie bud¼cej potreby (poļtu) zamestnancov. Ide napr. o rozliļn® pl§novacie 

analĨzy, poļ²taļov® simul§cie, v ®re diskontinuitn®ho rozvoja s¼ uģ menej vhodn® prv 

pouģ²van® met·dy extrapol§cie trendov a in®. 

Person§lny paralelnĨ inģiniering vyuģ²vaj¼ v praxi najmª vrcholov² manaģ®ri 

organiz§cie, ktor² s¼ļasne zadaj¼ viacerĨm t²mom ļi expertom rovnak® ¼lohy, a  na 

z§klade ich odpor¼ļan² a zbilancovania vlastnĨch zdrojov a  stavu potrieb rozhodn¼ 

o potrebe z²skavania novĨch zamestnancov, resp. aj o ich prep¼ġŠan² a to najmª tam, kde 

je evidentn§ prezamestnanosŠ. Tento postup sa pouģ²va aj v inĨch racionalizaļnĨch 

procesoch, ktor® sleduj¼ rozhoduj¼ce cieŎov® z§mery. 

HlavnĨm cieŎom person§lneho manaģmentu (MōK) je zabezpeļovaŠ 

optim§lny stav (poļet) zamestnancov a ļo najefekt²vnejġie vyuģ²vanie re§lne 

disponibiln®ho Ŏudsk®ho kapit§lu v celej organiz§cii. Jednoducho povedan® ï snahou 

manaģ®rov je maŠ m§lo, ale  kvalitnĨch, plne vyŠaģenĨch, vysoko motivovanĨch a dobre 

zaplatenĨch zamestnancov a manaģ®rov niģġ²ch stupŔov, resp. maŠ v spr§vnom ļase 

nevyhnutne potrebnĨ ļi postaļuj¼ci poļet spr§vnych Ŏud² na spr§vne vytvorenĨch 

pracovnĨch miestach (poz²ci§ch, funkci§ch). 

 Z²skavanie a vĨber zamestnancov je vĨznamn§ zloģka personalistiky, ktor§ m§ 

procesnĨ charakter a  pozost§va predovġetkĨm z  tĨchto parci§lnych person§lnych 

ļinnost²: 

- konfrontovanie vĨsledkov pl§nu person§lneho rozvoja s alternat²vnymi 

a variantnĨmi analĨzami potreby pracovnĨch miest, 

- identifikovanie potrieb obsadenia voŎnĨch pracovnĨch miest a prepojen² na 

ġpecifik§ciu odbornĨch a ostatnĨch poģiadaviek na zamestnancov, 

-   sp¹sob vyberania moģnĨch zdrojov uch§dzaļov o zamestnanie, 

-   vĨber met·d z²skavania zamestnancov, 

- stanovenie p²somnĨch dokladov, ktor® musia nevyhnutne predloģiŠ uch§dzaļi 

v slovenskom a cudzom (anglickom) jazyku (ġtrukturovanĨ ģivotopis, n§vrh projektu 

a pod.), 

-   urļenie moģnĨch s¼borov vhodnĨch uch§dzaļov o zamestnanie, 

- bezprostrednĨ pr²pravnĨ proces na vĨber zamestnancov (subjekt ï kto bude 

robiŠ vĨber, podŎa akĨch krit®ri² bude prij²maŠ Ŏud², ako bude z²skavaŠ aj referencie 
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o ŎuŅoch, ako bud¼ prebiehaŠ psychologick® testy a vlastnĨ fin§lny vĨberovĨ rozhovor 

a pod.), 

- vlastn§ objekt²vna realiz§cia vĨberov®ho procesu (konkurzov) v s¼lade so 

zvolenou metodikou vĨberu, 

-  prijatie zamestnancov, ktor² dosiahli najlepġie vĨsledky v konkurze, a to buŅ na 

sk¼ġobn¼ dobu, na dobu urļit¼ alebo na neurļit¼ dobu a to aj v s¼lade s relevantnĨmi 

platnĨmi legislat²vnymi normami a najmª z aktu§lne platnĨm z§konn²kom pr§ce atŅ., 

-  eventu§lne vyuģitie najnovġ²ch met·d zabezpeļenia zamestnancov do podniku 

(napr²klad person§lny marketing, l²zing, benchmarking, internetov® vyhŎad§vanie Ŏud² 

vyuģ²vanie profesion§lnych inġtit¼ci², modern§ inzercia aj s vyuģit²m inĨch IKT, 

dotazn²kov® met·dy, kari®rne dni na fakult§ch univerz²t, vysokĨch ġk¹l a inĨch typov 

ġk¹l a pod.). 

Person§lny marketing ï nov§ poznatkov§, sieŠov§ ekonomika, novĨ poznatkovĨ 

manaģment a marketing vytv§raj¼ aj potrebu novĨch met·d v oblasti MōK. A pr§ve 

person§lny marketing je jednou z takĨchto met·d. Potenci§lny zamestnanec sa vo 

vyspelĨch firm§ch vo svete povaģuje za intern®ho z§kazn²ka (podrobnejġie pozri 

pr²sluġn¼ podkapitolu v ļasti II. tejto pr§ce). 

 Person§lny l²zing je v podstate cieŎovo-programov® prenaj²manie zamestnancov 

spravidla na pokrytie doļasnej (kr§tkodobej) potreby niektorĨch profesi². V praxi ide 

najļastejġie o Ŏud², ktor² pracuj¼ pre nejak¼ person§lnu agent¼ru. T§ ich doļasne 

Ăzapoģiļiañ podniku XYZ na z§klade poģiadania jeho person§lneho riaditeŎa, resp. CEO 

manaģ®ra. Podniky takto konaj¼ najļastejġie v istĨch kr²zovĨch situ§ci§ch (n§val pr§ce 

v sez·nnej vĨrobe, resp. poļas letnĨch dovoleniek a pod.). 

 Person§lny benchmarking znamen§ porovn§vanie sa s  porovnateŎnĨmi 

organiz§ciami v z§ujme obsadenia istĨch pracovnĨch miest. Postupuje sa tak, ģe sa 

hodnotia a  konfrontuj¼ predpoklady uch§dzaļov o  pr§cu z  vonkajġ²ch zdrojov 

s predpokladmi uch§dzaļov z  internĨch zdrojov. Spravidla doch§dza ku 

komplexnejġiemu porovn§vaniu sa s organiz§ciami podobn®ho zamerania vo vlastnej 

branģi, ale aj mimo nej. 

 Internetov® vyhŎad§vanie zamestnancov a manaģ®rov patr² k najmodernejġ²m 

s¼ļasnĨm met·dam z²skavania zamestnancov ļi riaditeŎov/ved¼cich niģġ²ch stupŔov 

riadenia. Jeho silnou str§nkou je rĨchla a pruģn§ vz§jomn§ vĨmena inform§ci², flexibiln® 

z²skavanie komplexnejġ²ch inform§ci² o uch§dzaļoch, resp. o danej organiz§cii atŅ. 

Takto sa vlastne tieģ zvyġuje konkurencia na trhu pr§ce. Internetov§ personalistika sa 

¼zko sp§ja s ostatnĨmi formami a met·dami e-personalistiky. 

 Profesion§lne person§lne inġtit¼cie (agent¼ry) sa zaoberaj¼ nielen spomenutou 

prenaj²macou aktivitou, ale aj inou sprostredkovateŎskou ļinnosŠou v  oblasti 

zamestn§vania Ŏud², resp. ich hodnotenia, testovania, diagnostikovania uch§dzaļov 

o pr§cu, resp. aj niektorĨch typov zamestnancov a pod. Napr²klad pri testovan² potenci§lu 

a diagnostikovan² sp¹sobilosti uch§dzaļov na niektor® manaģ®rske posty sa vo svete 

pouģ²vaj¼ hodnotiace stredisk§ (Assessment centres), ktor® vyuģ²vaj¼ rozliļn® 

diagnostick® a  vĨcvikov® metodiky a  programy. V podstate ide o t²mov® alebo 

individu§lne rieġenie rozliļnĨch simulovanĨch probl®mov ļi ¼loh. Patria sem napr²klad aj 

manaģ®rske hry a prezent§cie (tak®to tr®ningy sme realizovali aj v pedagogickom procese 

na KEM FEI STU v Bratislave, resp. realizujeme v Đstave manaģmentu STU (pozri aj 
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pr²lohu 3. tejto knihy), cieŎov® rozhovory v slovenļine aj v angliļtine, ġpeci§lne 

psychologick® diagnostick® testy, rieġenie r¹znych modelovĨch stresovĨch situ§ci² atŅ. 

 Po rozhodnut² o prijat² zamestnancov sa v praxi vyspelĨch firiem a organiz§ci² 

pouģ²vaj¼ aj rozliļn® sp¹soby racionaliz§cie a zefekt²vŔovania pr§ce zamestnancov 

(kumul§cia pracovnĨch povinnost², rot§cia k§drov a in®). 

Kumulovanie (kumul§cia) pracovnĨch ļinnost² je vĨznamn§ met·da ġetrenia 

v kateg·rii zamestnancov aj manaģ®rov, ktor§ m§ pozit²vny dopad na celkov® 

zefekt²vŔovanie manaģmentu Ŏudsk®ho kapit§lu a teda na efekt²vnosŠ fungovania danej 

organiz§cie. KumulovaŠ pracovn® ļinnosti znamen§, prideŎovaŠ jedn®mu zamestnancovi, 

resp. manaģ®rovi viacero pr²buznĨch pracovnĨch n§pln², ktor® zabezpeļia jednak jeho 

plnġiu ļi pln¼ pracovn¼ vyŠaģenosŠ a jednak maj¼ vyġġiu stimulaļno-motivaļn¼ silu 

(umoģnia mu dosahovaŠ vyġġ² pracovnĨ pr²jem, teda celkov¼ mzdu ļi plat).  

Rot§cia zamestnancov znamen§ zmysluplnĨ, cieŎovo-programovĨ pohyb 

prijatĨch zamestnancov ļi manaģ®rov niģġ²ch stupŔov riadenia za ¼ļelom objavenia ļi 

odhalenia ich najvyhovuj¼cejġ²ch schopnost², zruļnost², sp¹sobilost². TĨka sa najmª novo 

prijatĨch absolventov ġk¹l, ktor² istĨ ļasovĨ ¼sek (napr. po tri ļi ġesŠ mesiacov) pracuj¼ 

na vġetkĨch pracovnĨch miestach dan®ho stupŔa riadenia. Po ich otestovan², 

skontrolovan² a komplexnom vyhodnoten² sa im pridel² trval® syst®mov® pracovn® 

miesto, na ktor® maj¼ najlepġie predpoklady. Po uplynut² ļasu m¹ģu opªtovne prejsŠ do 

analogick®ho rotaļn®ho cyklu na vyġġom ļi na najvyġġom stupni riadenia. 

 Kontrola a hodnotenie vĨkonov zamestnancov a  manaģ®rov s¼ vĨznamn® 

ļiastkov® ļinnosti personalistiky, resp. MōK. Sleduje sa z§kladnĨ z§mer ï podŎa 

objekt²vne stanovenĨch krit®ri² a  met·d porovnaŠ pl§novan® (normovan®, cieŎov®) 

vĨkony so skutoļnĨmi vĨsledkami pr§ce manaģ®rov niģġ²ch stupŔov, resp. 

zamestnancov, a  dopracovaŠ sa tak jednak k  podkladom pre nov¼ racionaliz§ciu 

a zefekt²vŔovanie procesov a  jednak k podkladom na objekt²vne odmeŔovanie. Aj v tejto 

oblasti sa pouģ²va viacero met·d hodnotenia vr§tane met·d sebahodnotenia, 

uskutoļŔovania hodnotiacich rozhovorov, resp. vyhodnotenia dosiahnutĨch jasne 

merateŎnĨch ukazovateŎov. Napr²klad najmª pri hodnoten² manaģ®rov sa uplatŔuj¼ 

spomenut® hodnotiace stredisk§, ktor® ĂumoģŔuj¼ zistiŠ potenci§l zamestnancov na 

z§klade ich komplexn®ho hodnotenia viacerĨmi hodnotiteŎmi. Rieġia sa pritom r¹zne 

individu§lne a skupinov® ¼lohy, n§hodne generovan® probl®my a aplikuj¼ sa r¹zne testy 

a rozhovory. Hodnotitelia potom spoloļne vypracuj¼ hodnotenie kaģd®ho ļlena skupiny. 

T§to met·da je ļasovo a finanļne n§roļn§, umoģŔuje vġak lepġie zhodnotiŠ s¼ļasnĨ 

vĨkon, ale aj predpovedaŠ bud¼ci vĨkon manaģ®rov neģ zvªļġa jednostranne orientovan® 

tradiļn® met·dy.ñ [29]. VĨsledky kontroly a hodnotenia vĨkonov Ŏud² v organiz§cii maj¼ 

eġte jeden z§vaģnĨ vĨstup ï cieŎov® nastavenie nov®ho rozvoja, nov®ho cyklu 

(seba)vĨchovy a vzdel§vania Ŏud² na vġetkĨch postoch v organiz§cii. 

 PermanentnĨ rozvoj (eduk§cia) manaģ®rov a  zamestnancov vo vġetkĨch 

pracovnĨch kateg·ri§ch je Ņalġou charakteristickou ļrtou modernĨch uļiacich sa 

organiz§ci². Takto poŔat§ eduk§cia je veŎmi vĨznamnou s¼ļasŠou personalistiky a MōK. 

Tento proces je n§roļnĨ jednak na inform§cie, resp. nov® poznatky a jednak na financie. 

V ®re aplik§cie s¼ļasn®ho poznatkov®ho manaģmentu, rozvoja znalostnej ekonomiky 

a vedomostnej spoloļnosti je to vġak mimoriadne z§vaģnĨ faktor posilŔovania 

konkurenļnej schopnosti organiz§ci² a podnikov. Jednoducho povedan® ï kaģdĨ ļlen 

osadenstva organiz§cie/podniku od CEOs manaģ®rov, cez l²niovĨch manaģ®rov 
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a vġetkĨch kateg·ri² zamestnancov aģ po posledn®ho pomocn®ho robotn²ka m§/mus² byŠ 

zaradenĨ v nejakom kurze sebazdokonaŎovania (odbornosŠ, jazyky, manaģ®rske kurzy, 

informatika, pr§vo, ¼ļtovn²ctvo, bezpeļnosŠ a ochrana zdravia pri pr§ci atŅ.). NepretrģitĨ 

rozvoj zamestnancov a manaģ®rov sa vo vyspelĨch firm§ch dosahuje aj vĨraznĨm 

odmeŔovan²m, ktor® stimuluje k nepretrģitej pr§ci na sebe, k celoģivotn®mu 

vzdel§vaniu/zdokonaŎovaniu a udrģaniu si pracovnĨch postov. 

 

 

5.3  Elektronick§ personalistika v manaģmente Ŏudsk®ho  kapit§lu 

Elektronick§ personalistika (e-personalistika) predstavuje jednu z modernĨch met·d 

realiz§cie person§lnych ļinnost² v podnikoch a organiz§ci§ch. Niektor² autori uv§dzaj¼ 

dokonca eġte ġirġ² pojem ï elektronickĨ manaģment Ŏudsk®ho kapit§lu/ŎudskĨch zdrojov 

(E-HRM). V podstate ide o aplik§ciu internetovĨch technol·gi² ļi inĨch IKT v oblasti 

personalistiky. CieŎom je umoģniŠ ġirġ², ale z§konnĨ a etickĨ pr²stup k inform§ci§m 

o ŎuŅoch, zamestnancoch, manaģ®roch, vlastn²koch a pod. VĨznamnou podmienkou aj tu 

je dodrģanie bezpeļnosti a ochrany osobnĨch a d¹vernĨch inform§ci² v s¼lade s platnĨmi 

z§konmi. Odpor¼ļa sa, aby sa projekty e-personalistiky povaģovali nielen za vĨhradne 

technologick¼ z§leģitosŠ, ale aby sl¼ģili ako n§stroj riadenia pre manaģ®rov danej 

organiz§cie. Potom m¹ģu prin§ġaŠ poģadovan® ekonomick® (¼sporn®) efekty. L²niov² 

manaģ®ri na vġetkĨch stupŔoch riadenia maj¼ disponovaŠ vġetkĨmi relevantnĨmi 

inform§ciami a poznatkami aj v tejto oblasti a m¼dro ich vyuģ²vaŠ na realiz§ciu 

vn¼trofiremn®ho manaģmentu. Ide o inform§cie/poznatky o svojich zamestnancoch, 

spolupracovn²koch, o vytvorenĨch pracovnĨch miestach atŅ. 

Na tomto mieste sa Ņalej s¼stred²me na niektor® vybran® oblasti e-personalistiky: 

identifik§ciu e-personalistiky, elektronick® vĨkazn²ctvo, elektronick¼ doch§dzku, 

elektronickĨ n§bor, elektronick® vzdel§vanie, elektronick® vĨhody, elektronick® 

hodnotenie Ŏud² (pozri aj ļasŠ o person§lnom marketingu). 

Identifik§cia a cieŎov® z§mery e-personalistiky sa pribliģuj¼ v manaģ®rskej 

literat¼re vo svete najmª prostredn²ctvom nasleduj¼cich charakterist²k ļi interpret§ci² 

tohto pojmu. E-personalistika, resp. ekvivalent E-HRM znamen§ vlastne elektronick® 

zamestnanie sa, resp. e-podnikanie (e-business) v oblasti person§lnej a mzdovej agendy. 

Sleduj¼ sa tĨm najmª tieto podstatn® cieŎov® z§mery: 

-  zvyġovaŠ kvalitu personalistiky a person§lneho manaģmentu, 

-  ġetriŠ n§klady na administrovanie, papierovanie, 

-  pruģne aktualizovaŠ, dopŌŔaŠ a spresŔovaŠ vĨkazy atŅ.  

Elektronick® vĨkazn²ctvo (e-reporting) je d¹leģitou s¼ļasŠou e-personalistiky. 

Ako vĨznamnĨ n§stroj riadenia sa zameriava predovġetkĨm na: 

- zefekt²vŔovanie organiz§cie pr§ce v person§lnom ¼tvare, a  tĨm nepriamo 

vlastne aj v celej organiz§cii (podniku, firme), 

-  zlepġovanie sluģieb pre intern®ho z§kazn²ka, t. j. pre zamestnancov organiz§cie. 

Ide tak o zamestnancov ģivnostn²kov, ako aj klasickĨch pracovn²kov. 

 Elektronick§ doch§dzka (e-attendance), resp. elektronick§ kontrola doch§dzky 

do zamestnania sa viaģe najmª na podmienky flexibiln®ho pracovn®ho ļasu. Teda aj tu sa 

vyuģ²vaj¼ princ²py e-podnikania ļi e-zamestnania sa, priļom sa existuj¼cim aplik§ci§m 

prid§va Ņalġia dimenzia ï mobilita zamestnancov. Vġetko sa to sp§ja s vyuģ²van²m IKT 
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najnovġ²ch gener§ci² (kufr²kov® PC, mobiln® telef·ny, tzv. osobn² asistenti PDA atŅ.) 

Zvl§ġŠ sa tu poģaduje reġpektovanie princ²pov a pravidiel sluġnosti, vysokej osobnej 

kult¼ry, sebadiscipl²ny, sebakontrolovania a sebariadenia (selfmanagement), ako aj etiky, 

etikety, mor§lky, vz§jomnej d¹very a pod. E-doch§dzka ako n§stroj marketingov®ho 

manaģmentu podniku sl¼ģi na evidenciu (ne)pr²tomnosti na pracovisk§ch, na 

vykazovanie pr§ce na projektoch XY, na pl§novanie a riadenie ļasu (Time management), 

ale aj pl§novanie miezd/platov, odmien atŅ. 

 ElektronickĨ n§bor (e-recruitment ) zamestnancov sa vyuģ²va na podporu 

spolupr§ce a spoluzodpovednosti personalistov a  l²niovĨch manaģ®rov pri vlastnom 

n§bore Ŏud² do pracovn®ho pomeru. Ide v podstate o umiestnenie ponuky voŎnĨch 

pracovnĨch miest na internet ļi aj na in® e-m®di§ (vr§tane telev²zie a rozhlasu). V praxi 

sa v aplik§ci§ch  poģaduje dosiahnuŠ nevyhnutn¼ previazanosŠ aj podsyst®mu e-n§boru s  

ostatnĨmi informaļnĨmi syst®mami (IS) podniku a  vlastne vġetkĨch druhov/typov IS 

(vr§tane MIS a SIS). 

 Elektronick® vzdel§vanie (e-learning)
3
 sa v  s¼ļasnosti povaģuje azda za 

najhŎadanejġie rieġenie jednej z moģnost² e-personalistiky v r§mci eduk§cie. Sleduje sa 

cieŎovĨ z§mer ï ¼ļinne vplĨvaŠ na rĨchlu zmenu myslenia a  konania Ŏud², 

potenci§lnych zamestnancov, resp. z§kazn²kov, flexibilne ich ġkoliŠ a tak vlastne zar§baŠ. 

Aj e-eduk§cia m§ veŎa pozit²v ï efekt²vnosŠ, rĨchlosŠ, flexibilita atŅ. Ani tu vġak 

nemoģno zabudn¼Š na negat²va e-eduk§cie: zotrvaļnosŠou pretrv§va z§ujem 

o bezprostrednĨ osobnĨ kontakt s uļiteŎmi a lektormi, nesplnen® oļak§vania v z§ujmoch 

Ŏud² o celoģivotn® vzdel§vanie, Ŏudia radġej uprednostŔuj¼ klasick® kurzy ako ġt¼dium 

prostredn²ctvom  internetu a e-mailu, resp. vyskytuj¼ sa aj viacer® technologick® 

a implementaļn® Šaģkosti a probl®my s ovl§dan²m modernĨch IKT atŅ. 

 Elektronick® vĨhody (e-benefits) boli dosiaŎ u n§s pomerne m§lo rozġ²ren® 

aplik§cie, pretoģe vªļġina organiz§ci² pouģ²vala doteraz tradiļn® ploġn®, nepruģn® 

met·dy ļi modely zamestnaneckĨch vĨhod (teda princ²p daŠ vġetkĨm rovnako...). 

Napriek tomu sa v  niektorĨch organiz§ci§ch zav§dzaj¼ v oblasti e-benefitov tzv. 

kafet®rie, t. j. bal²ky flexibilnĨch zamestnaneckĨch vĨhod. Ako nevĨhoda sa tu uv§dza 

najmª znaļnĨ n§rast administrat²vy. Aj tu sa potvrdzuje, ģe vġetko je relat²vne. Potrebn® 

je teda nielen bezhlavo elektronizovaŠ, automatizovaŠ, zav§dzaŠ modern® IKT, ale aj ex 

ante prec²zne kalkulovaŠ, racionalizovaŠ, odstraŔovaŠ mnoh® duplicity ļi multiplicity 

v rieġeniach a pod. 

Elektronick® hodnotenie (e-assessment) Ŏud² patr² medzi najŠaģġie ¼lohy nielen 

v person§lnom manaģmente, ale v marketingovom riaden² v¹bec. Tieto postupy s¼ 

n§roļn® jednak z aspektu vyuģ²vanĨch aplik§ci² a jednak z hŎadiska samotn®ho procesu 

hodnotenia. E-hodnotenie sa preto povaģuje za tzv. ziskovĨ ġperk pre skutoļnĨch znalcov 

a odborn²kov. Vyģaduje sa tu pr²sne Ăġitieñ na mieru, pretoģe takpovediac dve 

organiz§cie nemoģno rovnako Ăzoġn¼rovaŠñ... Odborn²ci maj¼ vysok¼ kvalifik§ciu, 

praktick® sk¼senosti, fortieŎ, veŎk¼ kreativitu pre aplik§cie v konkr®tnych a ġpecifickĨch 

podmienkach praxe. Aj v tomto pr²pade moģno dosahovaŠ znaļn® ¼spory 

v administrat²vnych n§kladoch ako stimuluj¼ce pohn¼tky, ļo plat² aj pre marketing. 

Personalizuj¼ci manaģment/marketing sa nesnaģ², Ăaby znaļka a jej marketing 

boli ļo najrelevantnejġie pre ļo najviac z§kazn²kov, ļo je (...) znaļn§ vĨzva.ò [25]. 

                                                 
3
 Pozri napr. aj knihu: HUBA, M. ï ĢĆKOVĆ, K. ï BISTĆK, P.: WWW a vzdel§vanie. Bratislava, 

VydavateŎstvo STU 2003, s. 12  a 25. 
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5.4  R§mcov§ charakteristika syst®mu stimulovania, tvorby miezd  

       a odmeŔovania 

Stimulovanie je organick§ zloģka personalistiky, resp. MōK, ktor§ v podobe 

manaģ®rskej ļinnosti znamen§ typick® vonkajġie podnecovanie a  navigovanie Ŏud² 

(manaģ®rov, zamestnancov) smerom k ich cieŎov®mu konaniu. Rozumie sa tĨm teda 

jednak ekonomick® a jednak mimoekonomick® pob§danie Ŏud². V naġich podmienkach 

m§ zvl§ġtnu silu stimulovanie prostredn²ctvom ekonomickĨch n§strojov riadenia, akĨmi 

s¼ mzdy, platy, in® peŔaģn® odmeny. Viacero autorov tieto stimulaļn® prostriedky zahŘŔa 

pod pojem odmeŔovanie. V praxi sa vġak uplatŔuj¼ aj mnoh® in® stimulaļn® pohn¼tky 

pozit²vneho konania ï flexibilnĨ pracovnĨ ļas, funkļn® povyġovanie, pridelenie 

sluģobn®ho bytu, automobilu, prenosn®ho poļ²taļa ļi pridelenie inĨch tzv. poģitkov. Aj 

v tomto kontexte sa ģiada rozl²ġiŠ pojem stimulovanie od pojmu motivovanie. 

 Motivovanie je ļiastkovou ļinnosŠou nielen person§lneho manaģmentu, ale 

manaģmentu v¹bec. Od stimulovania sa l²ġi tĨm, ģe cieŎovo podnecuje vn¼torn® 

pohn¼tky konaŠ v  koneļnom z§ujme dosahovania vytĨļenĨch cieŎov organiz§cie 

(podniku) ako celku. Aj v tejto pr§ci sa motivovanie s²ce viaģe na stimulovanie, ale 

tesnejġie na vedenie Ŏud², a preto je s¼ļasŠou nasleduj¼cej kapitoly. 

 Syst®m odmeŔovania moģno hutne a struļne charakterizovaŠ najmª 

prostredn²ctvom tĨchto podstatnĨch znakov, princ²pov, postupov, jeho komponentov: 

- PeŔaģn® odmeŔovanie m§ v te·rii aj v praxi dvojak¼ podobu: priame 

odmeŔovanie a nepriame odmeŔovanie. Priame odmeŔovanie znamen§ prideŎovanie 

miezd, platov, osobnĨch ohodnoten², pr®mi², odmien, cieŎovĨch odmien a podobne. 

Nepriame odmeŔovanie sa realizuje napr²klad prostredn²ctvom pridelenia 

zamestnaneckĨch akci² ļi inĨm vstupom zamestnancov alebo manaģ®rov do kapit§lu 

podniku, rozliļnĨmi formami poistenia, pr²platkov na stravovanie, oġatenie a pod.  

-   NepeŔaģn® odmeŔovanie sa v praxi realizuje u manaģ®rov ļi aj u zamestnancov 

napr²klad pridelen²m sluģobn®ho auta, pohonnĨch hm¹t, bytu, mobiln®ho telef·nu, resp. 

moģnosŠou vyuģ²vaŠ podnikov® rekreaļn® a relaxaļn® zariadenia, prostriedky (chaty, 

sauny, lyģiarske vĨstroje), z²skavan²m permanentiek na kult¼rne a ġportov® podujatia 

(koncerty, opern®, divadeln® predstavenia, plav§rne atŅ.). 

Mzdy a platy predstavuj¼ z§kladn¼ peŔaģn¼ odmenu a v  ucelenom syst®me 

odmeŔovania maj¼ (zvl§ġŠ v naġich podmienkach) najvªļġiu v§hu. Mzda/plat m§ 

spravidla dve podstatn® zloģky: 

a)  Z§kladn§ zloģka mzdy/platu ï je n§rokov§, tarifn§ ļi inej podoby (zmluvnĨ plat 

a podobne), viaģe sa na n§klady podniku. 

b) Pob§dacia (pohn¼tkov§) zloģka mzdy/platu ï nie je n§rokov§, v podnikoch sa 

vypl§ca na Šarchu adekv§tnej ļasti zisku a m§ podobu pr®mi², odmien, cieŎovĨch 

odmien, dividend, tanti®m, 13. ļi 14. platu alebo inĨch z§konnĨch podielov na zisku. 

Podstatn® faktory, ktor® rozhoduj¼cou mierou determinuj¼ ¼roveŔ (vĨġku) 

miezd a platov, resp. ich z§kladnej a pob§dacej zloģky: 

- aktu§lny stav na trhu pr§ce ï zamestnanosŠ, resp. signifikantn§ miera 

nezamestnanosti, prebytok, resp. nedostatok zamestnancov urļitej profesie, 

- poģiadavky ļi n§roky na vytvorenie dan®ho pracovn®ho miesta ï v tzv. 

tabuŎkovom syst®me miezd a platov sa vyjadruj¼ prostredn²ctvom vĨġky mzdovej tarify 
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teda zaradenia do platn®ho platov®ho stupŔa a  platovej triedy v s¼lade s dosiahnutou 

kvalifik§ciou a praxou. 

- re§lne vĨsledky pr§ce a  pracovn® spr§vanie zamestnanca ï vyjadruj¼ sa 

prostredn²ctvom mzdovĨch foriem a nadvªznĨch hodnoten², ktor® sa vġak maj¼ vopred 

jasne a explicitne zadefinovaŠ, zverejniŠ pre vġetkĨch zainteresovanĨch pracovn²kov 

a podpisom potvrdiŠ s¼hlasn®, resp. zamietav® stanovisko,  

-  platn® z§kony, predpisy, normy ï ide najmª o spomenutĨ z§konn²k pr§ce, z§kon 

o mzde a plate a ostatn® s¼visiace predpisy a platn® pr§vne normy, 

- dohody v  r§mci kolekt²vneho vyjedn§vania ï ide o kolekt²vnu zmluvu 

pr²sluġn®ho stupŔa, ktor§ vznik§ na z§klade tripartitnĨch ļi dipartitnĨch rokovan², 

vyjedn§van². V podnikoch a organiz§ci§ch ide o dohody medzi veden²m organiz§cie 

a odborovou organiz§ciou, resp. priamo medzi veden²m malej firmy a zamestnancami. 

Takto sa stanovuj¼ medziroļn® temp§ rastu miezd a platov, postupy rozdeŎovania ļist®ho 

disponibiln®ho zisku po zdanen² atŅ., 

-  ġpecifik§ pracovnĨch podmienok ï mimoriadne pracovn® podmienky na 

konkr®tnom pracovnom mieste sa zohŎadŔuj¼ najļastejġie formou mimoriadnych 

osobnĨch pr²platkov ļi inĨch mzdovĨch zvĨhodnen², 

-   in® faktory ï ġpecifick® znaky organiz§cie/podniku (ġpecifick® z§ujmy ġt§tu 

a pod.), veŎkosŠ podniku, diverzifik§cia podnikateŎsk®ho portf·lia, ġ²rka diferencovanosti 

pracovnĨch funkci², druh/typ organizaļn®ho dizajnu, stupeŔ formaliz§cie podniku, ġtĨl 

vedenia Ŏud² atŅ. 

MzdovĨ syst®m organiz§cie/podniku je cieŎovo a vecne ġtrukt¼rovan§ s¼stava 

miezd a platov, ich z§kladnĨch a nadstavbovĨch (pob§dac²ch) zloģiek. Tvorbu tohto 

syst®mu je potrebn® zos¼ladiŠ so ġpecifikami a ostatnĨmi vyġġie uvedenĨmi faktormi. Za 

tvorbu a implement§ciu mzdov®ho syst®mu je zodpovednĨ person§lny manaģ®r, ktor®mu 

vġak spravidla pom§ha vytvorenĨ projektovĨ t²m pre tieto z§vaģn® ot§zky personalistiky 

a MōK. Tento t²m m§ vypracovaŠ r§mcovĨ projekt mzdov®ho syst®mu, priļom sa maj¼ 

reġpektovaŠ ġtandardn® postupy a viacer® relevantn® princ²py v tejto veŎmi delik§tnej 

oblasti: 

- zaļ²naŠ definovan²m cieŎov (MBO), t. j. vopred stanoviŠ ciele mzdovej 

koncepcie (politiky), a  to v s¼lade so strategickĨmi aj kr§tkodobĨmi cieŎmi podniku. 

Stimulaļn® efekty mzdov®ho syst®mu a syst®mu odmeŔovania moģno re§lne posudzovaŠ 

len na z§klade dosahovania vytĨļenĨch cieŎov podniku. Medzi tak®to ciele sa zaraŅuj¼ 

napr²klad aj konkurenļn§ schopnosŠ podniku z aspektu n§kladov na mzdy, platy, 

odmeny, cieŎov® odmeny a pod.; 

- vytvoriŠ spravodlivĨ, objekt²vny a vn¼torne vyv§ģenĨ z§klad pre peŔaģn® 

odmeŔovanie zamestnancov, 

- dodrģiavaŠ princ²p prim§rnej spokojnosti zamestnanca pred z§kazn²kom 

(jednoducho: iba spokojnĨ zamestnanec m¹ģe vytvoriŠ kvalitn¼ pridan¼ hodnotu ļi 

hodnotu pre z§kazn²ka a tak ho uspokojiŠ; aģ potom nasleduje dosahovanie tretieho ĂZñ ï 

zisku podniku), 

- stanoviŠ optim§lnu (najvyhovuj¼cejġiu) rel§ciu medzi pevnou (tarifnou) 

a pohyblivou zloģkou mzdy/platu pre jednotliv® kateg·rie zamestnancov a manaģ®rov, 

-  vhodne kombinovaŠ r¹zne relevantn® mzdov® formy (tarifn§ zloģka, osobn® 

ohodnotenie, pr®mie, odmeny, cieŎov® odmeny, mimoriadne odmeny, resp. 13. ļi 14. plat 

a podobne), a tak v synergickom efekte moģno zvyġovaŠ pozit²vny stimulaļnĨ ¼ļinok 
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mzdov®ho syst®mu na spr§vanie Ŏud², na ich pracovn® vĨsledky a celkov¼ efekt²vnosŠ 

a prosperitu podniku. 

 

 

5.5  Vªzby personalistiky, soci§lnych, kult¼rnych, mor§lnych a etickĨch 

zloģiek a dimenzi² v manaģmente Ŏudsk®ho kapit§lu  

Ot§zky soci§lnej zodpovednosti, manaģ®rskej kult¼ry, mor§lky a etiky v manaģmente a 

 podnikan² predstavuj¼ vĨznamn¼ s¼ļasŠ personalistiky a MōK. Je dobr®, ģe aj tieto 

dimenzie riadenia interperson§lnych vzŠahov op²sali viacer² autori vo svete, v ĻR aj u 

n§s: J. H. DONNELY, J. GIBSOB, J. M. IVANCEVICH [6], P. Z¿RN [58], A. S. 

LUKNIĻ [27], J. BLĆHA, Z. DYTRT [2], M. MAJTĆN [29] a in². Mimoriadny vĨznam 

v s¼ļasnej dobe m§ predovġetkĨm manaģ®rska etika (obr. 5.1.) 

Manaģ®rska etika s¼vis² jednak so skŌben²m mor§lky, erud²cie a  aplik§cie 

a jednak s uplatŔovan²m vġeobecne platnĨch mor§lnych princ²pov vr§tane pr²kazov 

Desatora [49].  

 

 

 

 

Obr. 5.1.  Komponenty a impulzy pre rozvoj manaģ®rskej etiky [2]  

Kvalifik§cia. 

Syst®m celoģivotn®ho vzdel§vania ï rast 

osobnosti. 

ZnalosŠ ġpecifickĨch podmienok riaden®ho 

objektu. 

Strategick® myslenie a vedenie Ŏud². 

SchopnosŠ synt®zy a synergie. 

Duġevn§ hygiena (psychohygiena) 

Z§sady vġeobecnej mor§lky. 

Reġpektovanie z§konnĨch a spoloļenskĨch 

noriem. 

Historick® a miestne zvyklosti v 

medziŎudskĨch vzŠahoch. 

Vn¼torn® presvedļenie o ¼lohe mor§lky. 

ZdokonaŎovanie a sebavĨchova  

v mor§lnych postojoch 

 

ERUDĉCIA MORĆLKA 

MANAĢ£RSKA ETIKA 

APLIKĆCIA 

Aplik§cia mor§lky a erud²cie do kaģdodennej praxe riadenia. 

Dodrģiavanie z§sad manaģ®rskej etiky a jej prehlbovanie. 

AnalĨza s¼ļasnej ¼rovne manaģ®rskej etiky a jej prehlbovanie. 

AnalĨza pr²nosu manaģ®rskej aj podnikateŎskej etiky pre kult¼ru 

riaden®ho objektu. 
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V podnikan² sa vs§dza na ļestnĨ pr²stup, prijatie spr§vnych, d¹veryhodnĨch, 

filantropickĨch, spravodlivĨch a mor§lnych rozhodnut² a postupov, ktor® nepoġkodia 

z§kazn²ka ani nikoho in®ho zo zainteresovanĨch str§nok.  

Manaģ®ri vġetkĨch ġpecializ§ci² a na vġetkĨch stupŔoch riadenia, ale zvl§ġŠ 

person§lni manaģ®ri by mali zodpovedne a pr²kladne dbaŠ na uplatŔovanie vysokej 

etiky, mor§lky, kult¼ry a discipl²ny v praxi podnikania, riadenia a vedenia Ŏud². Totiģ, 

fungovanie organiz§ci² vġetk®ho druhu sa v s¼ļasnosti dosŠ vĨrazne odkl§Ŕa od 

form§lnych aj neform§lnych pravidiel, noriem a ġtandardov soci§lneho, kult¼rneho, 

mor§lneho a etick®ho spr§vania manaģ®rov, podnikateŎov ļi politikov vo vn¼tornom 

(internom) i vonkajġom (externom) prostred². 

Vn¼torn® (vn¼troorganizaļn®, vn¼tropodnikov®) prostredie tvoria vlastne 

Ŏudia, procesy, kapit§lov®, pr²rodn® a ostatn® zdroje organiz§cie (podniku). Najd¹leģitejġ² 

kapit§l (Ŏudia) pracuj¼ vo vn¼tornĨch organizaļnĨch jednotk§ch, medzi ktorĨmi sa 

uskutoļŔuj¼  urļit® vzŠahy, vªzby a spªtn® vªzby, prebiehaj¼ ist® informaļn®, finanļn®, 

materi§lov®, energetick® a in® toky. Tieto vzŠahy sa maj¼ uskutoļŔovaŠ v s¼lade 

s platnĨmi z§konmi, predpismi, normami a pravidlami, a teda aj v s¼lade s pravidlami 

manaģ®rskej a podnikateŎskej etiky, mor§lky, kult¼ry a discipl²ny. Vġetko to spolu 

vytv§ra intern® prostredie organiz§cie, ktor® silno podlieha tlakom extern®ho prostredia. 

Vonkajġie prostredie organiz§cie (externo) m§ viacero Ăvrstievñ, ļiastkovĨch 

prostred² ļi niekoŎko podsyst®mov v r§mci ucelen®ho prostredia:  

¶ Pr²rodn® prostredie ï vo vġeobecnosti ho tvoria procesy vĨmeny l§tok, 

energie a inform§ci² medzi pr²rodou a spoloļnosŠou. Patria sem aj vġetky procesy 

z oblasti ekol·gie (environmentalistiky), budovania umel®ho pr²rodn®ho prostredia, t. j. 

vĨstavba podnikov, dopravnĨch siet², obytnĨch budov atŅ.  

¶ Soci§lne prostredie ï s¼ to spoloļensk® ġtrukt¼ry a procesy, v r§mci 

ktorĨch Ŏudia maj¼ ist® zdeden® trad²cie, zvyky, vieru, n§vyky, urļit® stupne inteligencie, 

kult¼ry, vzdelania, vedeckej disponibility, etiky, mor§lky, discipl²ny atŅ. Rozliļn® 

soci§lne tlaky, resp. t¼ģby a oļak§vania Ŏud² evokuj¼ nevyhnutnosŠ vzniku predpisov, 

z§konov, ġtandardov, noriem a pod. Vznik z§konov je reakciou na urļit¼ kr²zu 

v spoloļnosti, ktor§ je aj na prahu 21. storoļia znaļn§ ï najmª v mor§lno-etickej oblasti. 

A tĨka sa to aj vodcov a manaģ®rov, ktor² sa vģdy nespr§vaj¼ v s¼lade so svedom²m, 

z§konmi a normami. Poģaduje sa, aby person§lni manaģ®ri gestorovali a organizovali aj 

edukaļn® podujatia tohto zamerania. Rovnako sa ģiada, aby vġetci manaģ®ri v podnikoch 

vn²mali a  plne reġpektovali soci§lne postoje, vieru a  hierarchiu hodn¹t svojich 

zamestnancov. Vo vyspelĨch firm§ch sveta sa vytv§ra pozit²vna, takpovediac rodinn§ 

soci§lna kl²ma, ktor¼ utuģuj¼ aj adekv§tnymi spoloļenskĨmi, kult¼rnymi a ġportovĨmi 

aktivitami. 

¶ Vedecko-technick® a technologick® prostredie ï v ®re kvalitat²vne nov®ho 

rozvoja vedomostnej spoloļnosti a znalostnej ekonomiky m§ mimoriadny vĨznam. Veda 

poskytuje vedomosti, ktor® sa vyuģ²vaj¼ v technologickĨch postupoch a  technickĨch 

rieġeniach. Z§sluhou rozvoja tohto prostredia sa tvoria nov® sofistikovan® produkty 

s vysokou pridanou hodnotou pre z§kazn²kov, rastie produktivita pr§ce, zvyġuj¼ sa 

vĨkony a vĨnosy, rastie ģivotn§ ¼roveŔ ļi kvalita ģitia Ŏud². A toto smerovanie maj¼ maŠ 

vġetky manaģ®rske ¼silia a  vodcovsk® ġtĨly v  podnikoch, organiz§ci§ch, v  celej 

spoloļnosti. Aj s¼streden® vn²manie rozvoja tohto prostredia m§ maŠ odraz 

v personalistike a v¹bec v MōK. 
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¶ Ekonomick® (podnikateŎsk®) prostredie ï tvoria ho najmª podnikateŎsk® 

subjekty vġetk®ho druhu, ale aj ostatn® typy organiz§ci² (neziskov®, verejn®, vl§dne 

agent¼ry atŅ.). Vġetky druhy/typy organiz§ci² potrebuj¼ nielen Ŏudsk®, ale aj finanļn® 

a ostatn® zdroje. Z²skavaj¼ ich relevantnĨmi aktivitami v tomto prostred², ktor® sa maj¼ 

uskutoļŔovaŠ v s¼lade s etickĨmi normami, platnĨmi z§konmi a predpismi. Ekonomick® 

prostredie, ktor® sa ļlen² na lok§lne ļi vn¼troġt§tne a zahraniļn®, teda glob§lne 

prostredie, tvoria Ņalej kooperuj¼ce subjekty, z§kazn²ci, dod§vatelia, banky, org§ny 

komun§lnej politiky atŅ.  

¶ Politicko-spr§vne a pr§vne prostredie ï vytv§raj¼ ho najmª procesy 

a org§ny politickej moci a vĨkonnej ġt§tnej spr§vy vġetkĨch druhov a na vġetkĨch 

¼rovniach (stupŔoch) politickĨch ġtrukt¼r. VĨstupom ich aktiv²t s¼ z§kony, vyhl§ġky, 

predpisy ļi in® legislat²vne normy, ktor® istĨm sp¹sobom vlastne ovplyvŔuj¼ fungovanie 

vġetkĨch parci§lnych prostred² vr§tane pr²rodn®ho (v oblasti ekol·gie a pod.). Tento 

vplyv intenz²vne pociŠuj¼ aj vodcovia a  manaģ®ri podnikov a  organiz§ci² vr§tane 

person§lnych manaģ®rov. V s¼lade s  uvedenĨmi normami treba vytv§raŠ pravidl§ 

vn¼tropodnikov®ho riadenia, ktorĨch s¼ļasŠou s¼ aj ot§zky personalistiky, miezd, platov, 

odmeŔovania, soci§lnych povinnost² atŅ. Pr§vna zloģka tohto prostredia zabezpeļuje 

dodrģiavanie z§konov, poriadku a discipl²ny.  

¶ Historicko-kult¼rne a vĨchovn® prostredie ï tvor² ho predovġetkĨm 

historicko-kult¼rne dediļstvo, rozliļn® kult¼rne, cirkevn®, ġkolsk® a podobn® inġtit¼cie 

vġetk®ho druhu.  

Soci§lna zodpovednosŠ manaģ®rov sa charakterizuje ako ochota, slobodn§ v¹Ŏa, 

mor§lno-etick§ a kvalifikaļn§ pripravenosŠ vġetkĨch riadiacich pracovn²kov (vn¼tri 

podniku opªŠ predovġetkĨm pod gesciou person§lnych manaģ®rov a personalistov). Ide 

tu najmª o nevyhnutnosŠ a z§konn¼ povinnosŠ vodcov a manaģ®rov: 

-  niesŠ n§sledky a d¹sledky za svoje rozhodnutia a praktick® konanie vo vzŠahu 

k jednotlivĨm zloģk§m (stakeholders) intern®ho aj extern®ho prostredia, 

- reġpektovaŠ re§lne potreby a  komplexn® (teda aj soci§lne, kult¼rne, etick®, 

n§boģensk®, ekologick® a in®) poģiadavky jednotlivcov aj soci§lnych skup²n tak vn¼tri 

organiz§cie, ako aj v jej okol², 

- nekoncentrovaŠ sa len na podnikateŎsk® efekty, na zisky, na prosperitu, ale 

v praxi re§lne uplatŔovaŠ ġirġie spoloļensk® poslanie podniku, 

-  stanoviŠ si optim§lnu mieru medzi ekonomickou racionalitou a  soci§lnou ļi aj 

ekologickou zodpovednosŠou, etikou a  kult¼rou spr§vania manaģ®rov vo vzŠahu 

k vn¼torn®mu aj extern®mu prostrediu. V praxi ide o n§roļn¼ z§leģitosŠ v podmienkach 

obmedzenĨch finanļnĨch a inĨch zdrojov. 

Person§lni manaģ®ri, ktor² maj¼ na starosti vzdel§vanie l²drov a manaģ®rov, by 

teda mali aj tieto z§vaģn® ot§zky personalistiky a MōK zakomponovaŠ do edukaļnĨch 

programov. V  te·rii sa rozliġuje viacero aspektov, resp. kateg·ri² soci§lnej 

zodpovednosti: soci§lna povinnosŠ, soci§lna citlivosŠ, soci§lny ohlas.  

Soci§lna povinnosŠ ako zloģka soci§lnej zodpovednosti sa sp§ja najmª 

s nevyhnutnosŠou konaŠ leg§lne ï dodrģiavaŠ platn® z§kony a predpisy. Napr. MILTON 

FRIEEDMAN (konzervat²vny ekon·m z chicagskej univerzity) tieģ tvrdil, ģe ak podnik 

dosahuje zisk leg§lne, m§ aj soci§lne zodpovedn® spr§vanie, ļo plat² aj naopak. 

Vrcholov² manaģ®ri podniku XYZ vġak maj¼ predovġetkĨm povinnosŠ plniŠ poģiadavky 

vlastn²kov (akcion§rov) podniku, ktor² si ich ļasto zmluvne zaviaģu pre t¼to sluģbu... Je 



 98 

tu vġak moģnosŠ, ģe sa dosiahne konsenzus medzi vlastn²kmi, manaģ®rmi 

a zamestnancami (ļi ich odborovou organiz§ciou) ï ļasŠ zisku po zdanen² pouģiŠ na 

nevyhnutn® vn¼tropodnikov® soci§lne opatrenia. Zvyġovanie soci§lnych vĨdavkov m¹ģe 

maŠ (podobne ako aj ne¼mern® zvyġovanie miezd) aj ist® rizikov® dopady v podobe 

n§rastu n§kladov, a tĨm aj cien a infl§cie. V oblasti soci§lnej povinnosti sa kladie akcent 

najmª na legislat²vnu a ekonomick¼ str§nku zodpovednosti podniku. 

Soci§lna citlivosŠ ako z§vaģn§ vĨzva pre manaģment organiz§cie predstavuje 

azda najġirġie pon²manie soci§lnej zodpovednosti. V oblasti soci§lnej citlivosti sa kladie 

d¹raz na legislat²vnu, ekonomick¼, soci§lnu a  obļiansku (celospoloļensk¼) 

zodpovednosŠ podniku/organiz§cie. Prezident Svetov®ho ekonomick®ho f·ra profesor 

Klaus Schwab na jednom z tĨchto prest²ģnych stretnut² politickej, vodcovskej 

a manaģ®rskej elity z cel®ho sveta povedal: ĂJe to s²ce idealistick®, ale podnikateŎ mus² 

konaŠ v z§ujme spoloļnosti...ñ  Soci§lna citlivosŠ sa tieģ povaģuje aj za najlepġ² sp¹sob 

soci§lnej iniciat²vnosti a angaģovanosti, pretoģe by tu mali takpovediac automaticky 

platiŠ aj tieto princ²py: 

-  podnikanie nemoģno oddeŎovaŠ od soci§lnej citlivosti a  aktivity a  ani od 

plnenia si celospoloļenskĨch povinnost² a cieŎov, 

-  dostatoļnou soci§lnou angaģovanosŠou vodcov a  manaģ®rov sa zlepġuje aj 

pr§ca podniku s  verejnosŠou (Public relations), a teda napokon aj imidģ ļi goodwill 

podniku. 

Soci§lny ohlas ako zloģka soci§lnej zodpovednosti je vlastne akousi spªtnou 

vªzbou ļi kontrolnĨm barometrom na realiz§ciu aktiv²t danej organiz§cie (podniku). 

Teda len ¼stretovĨ, pozit²vny a  svedomitĨ pr²stup manaģmentu podniku moģno 

povaģovaŠ za soci§lne zodpovednĨ pr²stup s  pozit²vnou spªtnou vªzbou. V oblasti 

soci§lneho ohlasu sa zd¹razŔuje legislat²vna, ekonomick§ a  soci§lna zodpovednosŠ 

organiz§cie.  

Vġetky zloģky ļi dimenzie soci§lnej zodpovednosti sa maj¼ v praxi sp§jaŠ 

s etikou, mor§lkou, etiketou, reġpektovan²m etickĨch ġtandardov a vypracov§van²m 

etickĨch k·dexov (teda vġetk®ho toho, ļo prim§rne a organicky nadvªzuje na zn§mych 

desaŠ prik§zan² Dekal·gu ï Desatora Boģ²ch prik§zan²). 

Podstata etiky, mor§lky, etikety a  pr§va sa v odbornej literat¼re filozofick®ho, 

sociologick®ho, pr§vneho a manaģ®rskeho zamerania vysvetŎuje Ņalej aj takto: 

-  Etika (z gr®ckeho slova ®thos, ®thike) sa p¹vodne interpretovala ako povahovĨ 

charakter, zvyk alebo spr§vanie. V s¼ļasnosti ï aj v s¼vzŠaģnostiach na manaģment 

a podnikanie ï sa sp§ja najmª s mor§lkou ļi ġirġie s rozliġovan²m povahovĨch vlastnost², 

charakterov, svedomia ļi postojov rozliļnĨch typov Ŏud², etn²k, kult¼r. Etika (mravouka) 

je vedn§ discipl²na, ktor§ sk¼ma mor§lku. Pojem etickĨ ļlovek (manaģ®r) moģno 

etymologicky vysvetliŠ ako dobrĨ, ŎudskĨ a charakternĨ ļlovek s vysokou mor§lkou, 

s citlivĨm svedom²m s pozit²vnym myslen²m a ¼stretovĨm soci§lnym konan²m v z§ujme 

dosahovania vġeobecn®ho dobra a cieŎov organiz§cie aj cieŎov celej spoloļnosti. D¹leģit® 

je, aby si manaģ®ri a l²dri hlboko uvedomovali entitu lok§lneho i glob§lneho ®tosu ï 

nejde len o disponovanie mili·novĨm ļi miliardovĨm kapit§lom, ale ide o reġpektovanie 

z§kladnĨch ŎudskĨch a soci§lnych ot§zok a s tĨm s¼visiacich etickĨch princ²pov a 

postupov v riaden².  

 - Mor§lka je jeden zo sp¹sobov normat²vnej regul§cie spr§vania ļloveka 

k spoloļnosti, skupine, jednotlivcovi aj k sebe sam®mu. Obsahov¼ n§plŔ mor§lky tvoria 
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normy spr§vania sa, mot²vy konania, mor§lne hodnoty, formy ļi sp¹soby medziŎudskĨch 

vzŠahov a pod.   

-  Etiketa je vĨznamnĨ s¼bor pravidiel o spoloļenskom spr§van² a spoloļenskom 

styku, ktor® m§/mus² tieģ ovl§daŠ kaģdĨ vodca, manaģ®r ļi politik (napr²klad v politike sa 

to viaģe s dodrģiavan²m protokolu, pravidiel sluġnosti atŅ.). 

- Pr§vo je s¼bor z§konnĨch noriem (z§konov), prostredn²ctvom ktorĨch sa 

kodifikuj¼ zvyky, ide§ly, n§boģensk§ viera aj mor§lne hodnoty spoloļnosti. Samotn® 

pr§vo vġak nepostaļuje na zavedenie a re§lne uplatŔovanie mor§lnych noriem, pretoģe 

nem¹ģe pokryŠ rozmanitosŠ foriem spr§vania jednotlivcov a skup²n. Aj preto je spr§vne, 

ak mu v tom pom§haj¼ cirkevn® inġtit¼cie, ktor® sa riadia k§nonom, ale aj kult¼rne a in® 

inġtit¼cie. 

Z pohŎadu n§ġho predmetu sk¼mania, teda manaģmentu a marketingu prevaģne na 

podnikovej ļi podnikateŎskej ¼rovni, s¼ vĨznamn® najmª kateg·rie manaģ®rska 

etika, podnikateŎsk§ etika, etick® k·dexy a pod. 

PodnikateŎsk§ etika sa tĨka podnikateŎov, ich ļestnosti, statoļnosti, ¼silia o 

dosahovanie vġeobecn®ho dobra, a  teda etickej zodpovednosti, ktor¼ m§ kaģd§ 

podnikateŎsk§ organiz§cia pri realiz§cii svojich strategickĨch a zvl§ġŠ ekonomickĨch 

cieŎov (ziskov).  

Manaģ®rska etika sa spravidla interpretuje ako kriticko-normat²vna reflexia 

riadenia organiz§cie z poz²cie manaģmentu. Jej predmetom s¼ aj ot§zky rozdelenia moci, 

manaģ®rskych rol², pr§v, povinnost² (zodpovednosti), centraliz§cie, resp. decentraliz§cie 

riadenia v r§mci platnej organizaļnej ġtrukt¼ry, etickej pr§ce s inform§ciami ï infoetika 

atŅ. Z aspektu kaģd®ho manaģ®ra vġak pln² manaģ®rska etika predovġetkĨm trojak¼ 

funkciu (¼lohu): 

- poskytuje z§kladn¼ etick¼ normat²vnu orient§ciu k spolupracovn²kom, resp. 

k cel®mu intern®mu prostrediu organiz§cie (podniku), 

-  pon¼ka normat²vnu orient§ciu v s¼vzŠaģnostiach k extern®mu prostrediu, 

-  poskytuje n§vod na veŎmi vĨznamn¼ sebareflexiu, sebakontrolu, samoregul§ciu 

ļi samoriadenie vlastn®ho spr§vania manaģ®rov, vodcov. 

Etick§ navig§cia vrcholovĨch manaģ®rov (CEOs) sa z hŎadiska ich vplyvu na 

vonkajġie prostredie najļastejġie zameriava na:  

-  ochranu a tvorbu ģivotn®ho prostredia, 

-  spoŎahlivosŠ, kvalitu a bezpeļnosŠ procesov, produktov, dod§vok, 

- zodpovednosŠ vo vzŠahu k externĨm kooperantom (dod§vateŎom, investorom, 

finanļnĨm inġtit¼ci§m, projektantom atŅ.), 

-   pravdivosŠ reklamy, propag§cie, 

- in® ot§zky (rozliļn® praktick® postupy, n§sledky a d¹sledky, ktor® ovplyvŔuj¼ 

region§lne, n§rodn® ļi medzin§rodn® prostredie). 

Etick® zameranie CEOs manaģ®rov vo vzŠahu k  intern®mu prostrediu sa 

orientuje najmª na tieto principi§lne manaģ®rsko-etick® ot§zky ļi probl®my: 

-  objekt²vne prij²manie a prep¼ġŠanie zamestnancov, 

-  ochrana nedotknuteŎnĨch z§kladnĨch ŎudskĨch pr§v pracovn²kov, 

- tvorba obsahovej n§plne pr§ce a vytv§ranie vzŠahov, ktor® upevŔuj¼ jednak 

identitu zamestnancov a jednak identitu podniku, korpor§cie (Corporate identity) ako 

integrovan®ho celku, 
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- vymedzenie a vysvetlenie dosahu osobnej zodpovednosti jednotlivca aj 

v konflikte z§ujmov medzi etikou a podnikateŎskĨmi efektmi, 

-   spravodliv® hodnotenie a rozhodovanie o pracovnom postupe, 

-   starostlivosŠ o zdravie a bezpeļnosŠ zamestnancov, 

-   zabezpeļenie ochrany pr§v zamestnancov a ich obļianskych slob¹d, 

- identifikovanie existuj¼cich vn¼troorganizaļnĨch s²l, ktor® vplĨvaj¼ na 

vġeobecn¼ mor§lnu kl²mu, organizaļn¼ kult¼ru, resp. na formovanie charakteru 

zamestnancov ļi etick®ho profilu manaģ®rov na jednotlivĨch stupŔoch riadenia. 

EtickĨ profil vrcholov®ho manaģ®ra v podstate vytv§ra jeho p¹sobenie 

minim§lne v dvojakej poz²cii (dvojjedinej funkcii): 

a)  Manaģ®r ako ļlen vrcholov®ho vedenia organiz§cie ï v tejto poz²cii je etick® 

spr§vanie manaģ®ra do znaļnej miery ukryt® pred verejnosŠou, a  teda menej 

kontrolovateŎn®. Uv§dza sa, ģe ļasto tu doch§dza k rozdvojeniu mor§lky na s¼kromn¼ 

a sluģobn¼... 

b)  Manaģ®r ako bezprostrednĨ ved¼ci ï v tejto funkcii vedie konkr®tnu vn¼torn¼ 

organizaļn¼ jednotku, v jej r§mci vedie spolupracovn²kov, komunikuje po vertik§le, 

horizont§le aj diagon§le. Dodrģiavanie mor§lnych noriem v tejto poz²cii moģno Ŏahġie 

kontrolovaŠ a hodnotiŠ. Odpor¼ļa sa budovaŠ svoj mor§lny profil na b§ze vlastnej 

identity, osobnej kult¼ry a dodrģiavania princ²pov etick®ho spr§vania. 

Princ²py spr§vania sa pri formovan² etick®ho profilu manaģ®ra sa rozliġuj¼ 

v trojakej z§kladnej podobe: 

-   Princ²py spr§vania sa k sebe sam®mu ï sa zakladaj¼ na pozit²vnom prijat² seba 

sam®ho ako ļloveka. Patria ku nim najmª: sebapoznanie, seba¼cta, sebad¹vera, 

sebauvedomenie, sebaovl§danie, sebakontrola, sebakritika, sebahodnotenie. 

-  Princ²py spr§vania sa k inĨm ŎuŅom ï obsahuj¼ z§kladn® princ²py spr§vnej 

a efekt²vnej komunik§cie s inĨmi ŎuŅmi, a vych§dzaj¼ z metaprinc²pu komunik§cie, 

ktorĨm je ¼cta k ļloveku ako Ŏudskej bytosti, ktor§ m§ urļit® z§kladn® Ŏudsk® pr§va. 

InĨmi slovami ï nevyhnutn® je viesŠ ŎudskĨ dial·g a zbaviŠ sa ļasto prevl§daj¼ceho 

¼zkeho ekonomizmu v komunik§cii so spolupracovn²kmi. Z§kladn® princ²py tu s¼: 

tolerancia, nen§silnĨ sp¹sob komunik§cie, empatia, schopnosŠ poļ¼vaŠ inĨch, 

priateŎskosŠ, diskr®tnosŠ, prirodzenosŠ v  spr§van², pokora a  skromnosŠ (nebyŠ 

povĨġeneckĨ), otvorenosŠ voļi kritike a poģiadavk§m inĨch Ŏud² atŅ. 

-  Profesijno-etick® princ²py manaģ®ra ï s¼ potrebn® pri sk¼man² mor§lneho 

profilu manaģ®ra v kontexte s jeho odbornosŠou a profesion§lnosŠou. Patria k nim najmª: 

zodpovednosŠ, spoŎahlivosŠ, mor§lna bez¼honnosŠ, cieŎavedomosŠ, sebadiscipl²na, 

rozv§ģnosŠ, rozhodnosŠ, flexibilita, adaptabilita, ochrana cti a d¹stojnosti svojej profesie, 

schopnosŠ evokovaŠ a motivovaŠ kreativitu, dodrģiavaŠ sŎuby, presnosŠ a dochv²ŎnosŠ, 

nezaujatosŠ, vytrvalosŠ, d¹slednosŠ, byŠ osobnĨm pr²kladom (vzorom), nepodliehaŠ 

negat²vnemu lobingu, korupcii a pod.  

Korupcia  sa podŎa odpor¼ļania Rady OECD vn²ma ako ĂsŎub alebo poskytnutie 

akejkoŎvek neopr§vnenej platby alebo inĨch vĨhod, a to priamo alebo sprostredkovane, 

verejn®mu ļiniteŎovi alebo tretej osobe, aby ovplynila ¼radnĨ vĨkon alebo sa zdrģala 

ļinnosti pri vĨkone svojich ¼radnĨch povinnost²ñ. 

Lobing prestavuje viaczloģkov¼ (politick¼, informaļn¼, medi§lnu, in¼) 

angaģovanosŠ reprezentantov organiz§ci², podnikov, z§ujmovĨch skup²n a podobne, za 
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¼ļelom dosiahnutia lok§lnych cieŎov. Tieto ciele sa vġak m¹ģu dosahovaŠ dvojakĨmi 

prostriedkami a cestami, ļo znamen§ aj dvojak® rozliġovanie lobingu: 

-   pozit²vny lobing ï osobn® ļi lok§lne ciele sa dosahuj¼ leg§lnymi prostriedkami, 

reġpektuj¼ sa etick® ġtandardy a ustanovenia pr²sluġn®ho etick®ho k·dexu, 

- negat²vny lobing ï ciele sa dosahuj¼ neleg§lnymi, nez§konnĨmi postupmi 

a prostriedkami (najļastejġie ¼platkami a  pod.), poruġovan²m etickĨch noriem, 

ġtandardov a postupov. 

Etick® ġtandardy v manaģmente s¼ to vġeobecne uzn§van® a  reġpektovan® 

normy a pravidl§, ktor® moģno v praxi identifikovaŠ v dvojakej podobe: 

- explicitn® normy, pravidl§, ġtandardy etick®ho spr§vania ï p²somne 

sformulovan® pravidl§ (¼stava, deklar§cia z§kladnĨch ŎudskĨch pr§v, etickĨ k·dex firmy 

a pod.), 

- implicitn® normy ï nep²san® pravidl§, ġtandardn® postupy (charakter, 

svedomitosŠ, mor§lka, prirodzen§ inteligencia, takt, korektnosŠ vzŠahov a pod.). Ide teda 

o pravidl§, ktor® spravidla nie s¼ podrobne a jasne p²somne zachyten® v spoloļenskĨch 

norm§ch. V tĨchto pr²padoch sa na preverovanie ich dodrģovania pouģ²vaj¼ tak® 

kateg·rie ļi krit®ria, ako s¼ te·ria utility rozhodovania (pl§ny zostavovaŠ tak, aby 

prin§ġali ļo najvªļġ² ¼ģitok ļo najvªļġiemu poļtu Ŏud²), krit®rium dodrģania pr§va 

na osobn¼ slobodu (prejavu, n§boģensk®ho vyznania, reġpektovania hlasu svedomia, 

ochrany zdravia alebo hŎadisko spravodlivosti v rozhodovan² (objekt²vnosŠ hodnotenia 

pri vĨbere, nestrannosŠ, sluġnosŠ v komunikovan²) a in® podobn® pravidl§. 

VzhŎadom na vyġġie uveden® skutoļnosti by mal predovġetkĨm vrcholovĨ 

manaģment organiz§cie (podniku) v spolupr§ci s person§lnymi manaģ®rmi vytvoriŠ 

vlastnĨ syst®m pravidiel ï etickĨ k·dex organiz§cie. 

EtickĨ k·dex organiz§cie (podniku) je s¼stava noriem a konkr®tnych pravidiel 

spr§vania, prostredn²ctvom ktorĨch organiz§cia jasne deklaruje svoje stanovisko 

k mor§lnym probl®mom v podnikan² (pozri aj pr²lohu 5). Hlavn® ¼lohy etick®ho k·dexu 

podniku moģno sformulovaŠ takto: 

- regulovaŠ spr§vanie jednotlivcov alebo skupiny Ŏud² v s¼lade s urļitĨmi 

normami, 

-   pom§haŠ rieġiŠ Ăzauzlen®ñ konfliktn® situ§cie, 

-   umoģniŠ zamestnancom jednoduchġie rieġiŠ ich etick® dilemy, 

- jasne vymedziŠ postoje podniku v oblastiach, ktor® sa vyznaļuj¼ etickou 

neurļitosŠou ļi nejednoznaļnosŠou, 

-  vyvolaŠ v podniku tak® spr§vanie vġetkĨch zamestnancov aj manaģ®rov, ktor® 

sa vġeobecne povaģuje za etick®, spravodliv®, mor§lne ļist®, 

- porovn§vaŠ vlastn® konanie s etickĨmi normami a ġtandardmi, ako aj rieġiŠ 

ostatn® medziŎudsk® konflikty na pracovisku. 

Druhy etickĨch k·dexov sa v odbornej literat¼re uv§dzaj¼ v mnohĨch podob§ch 

a maj¼ rozliļn® n§zvy: vĨchovnĨ k·dex, regulaļnĨ k·dex, resp. osobnĨ k·dex, 

podnikovĨ k·dex, profesijnĨ k·dex, k·dex asoci§cie atŅ. 

Obsahom etick®ho k·dexu organiz§cie (podniku) m§ byŠ sp¹sob spr§vania 

v urļitĨch ġpecifickĨch oblastiach, akĨmi s¼: d¹vera, konflikt z§ujmov, prij²manie darov, 

mobing (ġikanovanie spolupracovn²kov), sexu§lne obŠaģovanie (tzv. haraġenie), 

rovnocenn® pr§va zamestnancov, ekol·gia, bezpeļnosŠ pr§ce, zdravotn§ starostlivosŠ, 

z§ujmy akcion§rov, z§ujmy ģien, z§ujmy odbor§rov atŅ. 
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UplatŔovanie etickĨch k·dexov na Slovensku je st§le dosŠ sporadick® 

predovġetkĨm v malĨch a strednĨch podnikov (MSP). Existuj¼ vġak firmy vġetkĨch 

kateg·ri², ktor® uģ disponuj¼ aj v SR etickĨmi k·dexmi ï napr²klad aj dynamick§ a 

prosperuj¼ca firma z kateg·rie MSP Anasoft APR, s. r. o. v Bratislave (pozri pr²lohu 5.) 

Vo svete vġak najmª vyspel® veŎk® korpor§cie disponuj¼ takĨmito p²somnĨmi 

dokumentmi, ktor® pom§haj¼ manaģ®rom pri realiz§cii vn¼tropodnikov®ho riadenia a aj 

navonok napom§haj¼ jasnejġie deklarovaŠ celkov¼ spoloļensk¼ zodpovednosŠ podniku.  

Naostatok sa ģiada zd¹razniŠ, ģe vyġġie uveden® s¼vzŠaģnosti medzi 

personalistikou, soci§lnymi, kult¼rnymi a etickĨmi dimenziami MōK (vr§tane tvorby 

a uplatŔovania etickĨch k·dexov) maj¼ sl¼ģiŠ najmª v dvoch smeroch. Maj¼ byŠ 

predmetom vzdel§vania manaģ®rov, ktor® spravidla garantuj¼ personalisti, a tieģ maj¼ 

sl¼ģiŠ manaģ®rom na vġetkĨch stupŔoch riadenia organiz§cie (podniku) aj vo 

vĨznamnej oblasti vedenia, komunikovania a motivovania Ŏud² v praxi. 
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6  Vedenie, komunikovanie a motivovanie Ŏud² v organiz§cii 

(podniku) 

6.1  Podstata, ciele a obsah vedenia Ŏud² 

Vedenie Ŏud² (spolupracovn²kov, zamestnancov a podobne) je Ņalġia mimoriadne 

vĨznamn§ manaģ®rska funkcia (ļinnosŠ), ktor§ v  podstate znamen§ cieŎavedom® 

ovplyvŔovanie a presvedļovanie Ŏud² (zamestnancov) v z§ujme efekt²vneho konania 

a plnenia cieŎov organiz§cie (podniku). Aj vedenie je teda zloģkou a  s¼ļasŠou 

manaģmentu, je to vġak uģġ² pojem ako manaģment. V ġirġom zmysle s¼ organickĨmi 

zloģkami vedenia aj komunikovanie a motivovanie, ale aj n§vyky pre harmonickĨ ģivot 

[5]. Takto poŔat® vedenie predstavuje celostnejġ² manaģ®rsky ļiastkovĨ proces, ktorĨ 

v praxi uskutoļŔuj¼ vodcovia a manaģ®ri (ved¼ci) na pr²sluġnĨch stupŔoch riadenia. 

 Obsahov¼ n§plŔ vedenia Ŏud² v ġirġom slova zmysle tvoria predovġetkĨm tieto 

schopnosti vodcov a manaģ®rov: 

-  zodpovedne a efekt²vne vyuģ²vaŠ pr²sluġn® mocensk® postavenie v manaģ®rskej 

hierarchii, t. j. spr§vne zos¼laŅovaŠ moc, pr§vomoc a zodpovednosŠ, 

- cieŎavedome inġpirovaŠ, nadchn¼Š, Ăzap§liŠñ Ŏud² pre vec, pre pozit²vne 

myslenie a konanie, 

-  vytv§raŠ optim§lnu a priazniv¼ motivaļn¼ kl²mu, nepremotivovaŠ Ŏud², napojiŠ 

ich motiv§ciu na konkr®tne ļasov® dimenzie a na ġpecifickosŠ danej situ§cie, 

-  dobre poļ¼vaŠ Ŏud² a spr§vne s nimi komunikovaŠ, vyuģ²vaŠ Ăjazykñ a sp¹sob 

verb§lnej komunik§cie, ktor®mu vġetci dobre porozumej¼, 

-  zvoliŠ si najvhodnejġ² ġtĨl vedenia Ŏud² (je to demokraticko-participat²vny ġtĨl, 

ale v ġpecifickĨch  podmienkach praxe n²m m¹ģe byŠ napr. direkt²vny ġtĨl). 

Vodcovia a manaģ®ri s¼ vykon§vateŎmi manaģ®rskeho ļiastkov®ho procesu 

vedenia Ŏud², priļom sa rozliġuje dvojak® vedenie [29]: 

a)  Gener§lne vedenie alebo vodcovstvo (leadership) ï vykon§vaj¼ ho spravidla 

charizmatick² vodcovia organiz§cie (prezident spoloļnosti, gener§lny manaģ®r a pod.). 

Ide o tvoriv® a pozit²vne vedenie Ŏud² (spolupracovn²kov) smerom k plneniu ich 

pracovnĨch povinnost², dosahovaniu cieŎov, ale aj smerom k etick®mu, mor§lnemu, 

disciplinovan®mu, bez¼honnemu a vysoko kult¼rnemu konaniu a ģitiu. 

b) Funkļn® vedenie Ŏud² (managementship) ï v praxi uskutoļŔuj¼ jednotliv² 

ġpeci§lni (funkļn²) manaģ®ri vo zverenĨch ¼sekoch ļinnosti danej organiz§cie 

(person§lny manaģ®r, finanļnĨ manaģ®r, manaģ®r kvality atŅ.). T²to manaģ®ri 

maj¼/musia maŠ ist® pozit²vne vlastnosti, predpoklady, osobitn® ļrty, ako s¼: ŎudskosŠ, 

charakternosŠ, ļestnosŠ, pravdovravnosŠ, integrita osobnosti, inteligencia, logika, zdravĨ 

¼sudok, hlbok® a  vġestrann® vedomosti, zruļnosti, zodpovednosŠ, vytrvalosŠ, 

iniciat²vnosŠ, pruģnosŠ, dynamickosŠ, zdrav§ sebad¹vera, taktnosŠ, diplomacia, 

schopnosŠ kontrolovaŠ, kooperat²vnosŠ atŅ. 

Typick® ļrty vodcov a  ved¼cich moģno podŎa najnovġej manaģ®rskej literat¼ry 

synteticky zhrn¼Š do tejto podoby: 

- reġpektovaŠ tzv. Maslowovu pyram²du ļi hierarchiz§ciu potrieb ļloveka 

(fyziologick® potreby, potreby bezpeļia, potreby spolupatriļnosti, potreby ocenenia, 

potreby sebarealiz§cie), 



 104 

- porozumieŠ psychike spolupracovn²kov, poznaŠ a ch§paŠ ich mot²vy a stimuly 

konania, ako aj situaļn® faktory ich zmien, 

- z²skaŠ loajalitu vedenĨch Ŏud², viesŠ ich k posilŔovaniu identity s firmou 

a k stavu stotoģnenia sa s cieŎmi podniku ļi organiz§cie, 

- naplniŠ hmotn® aj mor§lne oļak§vania spolupracovn²kov po splnen² ¼loh na 

spoloļnom diele (najmª odmeny, pr®mie, cieŎov® odmeny, resp. pocit kvalitnej 

sebarealiz§cie, pocit hrdosti na znaļku danej firmy a pod.), 

- byŠ viac medzi ŎuŅmi Ăv ter®neñ a vŠahovaŠ ich do tvorby cieŎov a n§padov. 

Na margo tohto pr²nc²pu nemoģno neuviesŠ m¼dry vĨrok profesora PHILIPA 

KOTLERA: ĂVġetci manaģ®ri by mali byŠ ved¼cimi osobnosŠami, ale ļasto s¼ sk¹r 

administrat²vnymi pracovn²kmi. Ak tr§vite vªļġinu ļasu nad rozpoļtami, 

organizaļnĨmi sch®mami, prehŎadmi n§kladov, sŠaģnosŠami a  r¹znymi 

podrobnosŠami, ste administrat²vny pracovn²k. Aby ste sa stali vodcom, mus²te tr§viŠ 

viac ļasu s ŎuŅmi, vyhŎad§van²m pr²leģitost², vytv§ran²m v²zie a vytyļovan²m cieŎov. 

(...) Vodcovia musia byŠ z§roveŔ uļiteŎmi a musia uļiŠ ostatnĨch, ako sa staŠ Ņalġ²mi 

ved¼cimi osobnosŠami.ñ [23].  

ńalġie atrib¼ty vodcovstva a  charakteristick® vlastnosti l²drov 

prostredn²ctvom n§zorov ġpiļkovĨch teoretikov manaģmentu a vĨrokov, vyznan² a z§sad 

profesion§lov z rozliļnĨch oblast² praxe s¼ najmª tieto: 

a)  Zl² vodcovia a manaģ®ri s¼ t², ktor² sa spoliehaj¼ na nariaŅovanie a kontrolu, 

ļo s¼, ģiaŎ, pre nich cesty, ako dirigisticky zabezpeļiŠ realiz§ciu svojich predst§v a 

Ăn§padovñ.  

b) Đlohou skutoļn®ho vodcu je vytv§raŠ zmysel (J. S. BROWN, manaģ®r 

vedeck®ho t²mu XEROX Corporation).  

c)   Vodca mus² byŠ sluģobn²kom ï mus² si z²skaŠ reġpekt pre svoju v²ziu a takisto 

vzbudzovaŠ reġpekt ako ļlovek. CieŎom skutoļn®ho vodcovstva teda je zabezpeļiŠ 

vĨhody pre svojich nasledovn²kov, nie zabezpeļiŠ obohatenie vodcov. Jeho nasledovn²ci 

musia veriŠ, ģe vodca sl¼ģi predovġetkĨm ich z§ujmom a nie egoistickĨm ch¼Škam. 

d)   Skvel² vodcovia s¼ zvªļġa charizmatick® bytosti ï skutoļn® vzory. Tvrd² sa, ģe 

vodca nepotrebuje charizmu k tomu, aby bol efekt²vny, ale aby si z²skal srdcia 

spolupracovn²kov. Niektor² skutoļne vĨborn² podnikateŎsk² vodcovia pracovali 

nen§padne, skromne, potichu, pokorne a  najmª poctivo (napr²klad na Slovensku s¼ 

desaŠroļia takĨmito vodcami gener§lny riaditeŎ AGROKOMPLEXU v  Nitre 

LADISLAV ĠVIHEL, bĨvalĨ dlhoroļnĨ vrcholovĨ manaģ®r a  naposledy predseda 

predstavenstva VOLKSWAGEN SLOVAKIA, a.s. v Bratislave, JOZEF UHRĉK, 

dlhoroļnĨ starosta Ġtrby a predseda ZMOS  MICHAL SħKORA  a  in² skutoļn² 

vodcovia a skutoļne m¼dri a skromn² Ŏudia!). TakĨto vodcovia s¼ erudovan², ale aj 

priateŎsk², pr²stupn², maj¼ z§ujem aj o potreby Ŏud² okolo seba a  nielen o seba... Aj  

ļ²nsky filozof Lao-tzu kedysi m¼dro vystihol t¼ podstatu, ģe najlepġ² vodca je ten, 

o existencii ktor®ho Ŏudia takmer nevedia... 

e) Najschopnejġ² vodcovia sa spravidla v praxi  obklopuj¼ schopnĨmi manaģ®rmi 

a spolupracovn²kmi. T² druh² hŎadaj¼ takpovediac Ăhorġ²chò od seba, aby vynikalié S 

tĨm sa akosi sp§ja aj hlavn§ ¼loha gener§lneho riaditeŎa ï vybudovaŠ t²m odborn²kov, 

ktor² spoloļne pracuj¼ na dosahovan² vytĨļenĨch hlavnĨch cieŎov podniku. Naozaj dobr² 

vodcovia nezn§ġaj¼ tzv. pritak§vaļov, servilnĨch Ŏud² ļi pochlebovaļov a pod. Chc¼ 

poļuŠ vlastn® n§zory, podporuj¼ konġtrukt²vne diskusie, nekonvenļn® a tvoriv® myslenie 
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a konanie. Chc¼ poļuŠ ġirokospektr§lne myġlienky a n§zory na vec, toleruj¼ chyby, ktor® 

sa stali v dobrej viere. A ak o nieļom napokon rozhodn¼, inġpiruj¼, motivuj¼ a stimuluj¼ 

Ŏud² okolo seba, aby vydali zo seba to najlepġie. 

f)   Ġpiļkov² vodcovia netr§via pr²liġ ļasu nad ļ²slami. Radġej vyjd¼ Ădo ter®nuò, 

navġtevuj¼ svoje vnutropodnikov® organizaļn® jednotky, diskutuj¼ tam s ŎuŅmi a tieģ 

venuj¼ veŎa ļasu poļ¼vaniu hlavnĨch z§kazn²kov. Napr²klad JACK WELCH zo 

svetozn§mej spoloļnosti GENERAL ELECTRIC, ako aj LOU GERSTNER z IBM 

investovali roļne aģ okolo 100 dn² do konġtrukt²vnych stretnut² s hlavnĨmi z§kazn²kmi. 

g)   Vodca mus² byŠ ï napriek prekon§vaniu rozliļnĨch riz²k ï sk¹r optimistom ļi 

realistom neģ pesimistom. (Optimista vid² poh§r, v ktorom je len dopoly vody, ako 

spolovice plnĨ, pesimista zasa spolovice pr§zdny). Hovor² sa, ģe len rozb¼ren® more 

dok§ģe z ļloveka urobiŠ skvel®ho kapit§na, ktorĨ op¼ġŠa loŅ ako poslednĨé 

h)   Vodcovia a manaģ®ri maj¼ spr§vne ch§paŠ aj ekonomick® kateg·rie napr²klad 

n§klady na manaģment a marketing. Totiģ veŎa marketingovĨch ġ®fov vn²ma tieto 

n§klady iba ako vĨdavky. Nech§pu, ģe veŎk§ ļasŠ tĨchto n§kladov s¼ vlastne cieŎovo-

programov® invest²cie v podniku XYZ.  

Ciele vedenia Ŏud² (spolupracovn²kov, zamestnancov) predstavuj¼ dlhodobo aj 

kr§tkodobo nastaven® cieŎov® z§mery, ktor® maj¼ trojak® z§kladn® smerovanie: 

 -  splnenie zmluvne dohodnutĨch pracovnĨch ¼loh a s tĨm s¼visiacich povinnost² 

v r§mci funkļn®ho zaradenia v  danej vn¼tornej organizaļnej jednotke v  r§mci 

organiz§cie, 

 - particip§cia na plnen² operat²vnych, taktickĨch  aj strategickĨch cieŎov 
organiz§cie (podniku) ako integrovan®ho celku, 

 -  Ņalġ² vĨchovnĨ a profesijnĨ rast vġetkĨch zverenĨch pracovn²kov pr²sluġn®mu 

ved¼cemu (vysok§ osobn§ kult¼ra, pracovn§ discipl²na, loj§lnosŠ k firme, prispievanie 

k rastu imidģu a goodwillu organiz§cie, bez¼honnosŠ, etika vzŠahov atŅ.).  

 Vġetko vyġġie uveden® poznanie si vġak vyģaduje najmª relevantn® spr§vanie 

vodcov, manaģ®rov, ved¼cich a  uplatŔovanie adekv§tnych ġtĨlov vedenia Ŏud² (uģġia 

interpret§cia vedenia Ŏud²) v konkr®tnych a ġpecifickĨch podmienkach praxe. 

 

 

6.2  Z§kladn® ġtĨly vedenia Ŏud² a druhy/typy ved¼cich 

ĠtĨl vedenia je to tradiļnĨ vertik§lny vzŠah manaģ®ra ļi ved¼ceho k spolupracovn²kom 

(podriadenĨm), resp. k  t²mu kooperantov. A v t²movom organizaļnom dizajne m¹ģe ²sŠ 

aj o horizont§lny vzŠah ved¼ceho t²mu a ļlenov t²mu (napr²klad organizaļn§ ġtrukt¼ra 

typu Ăkvetñ ļi Ăamebañ a pod.). ĠtĨly vedenia Ŏud² determinuj¼ rozliļn® faktory, ale 

zvl§ġŠ spr§vanie ved¼cich, manaģ®rov, vodcov. 

Zjednoduġen§ klasifik§cia ġtĨlov vedenia Ŏud² sa v odbornej literat¼re 

uskutoļŔuje podŎa tĨchto z§kladnĨch krit®ri² ļi hŎad²sk: 

A. ĠTħLY VEDENIA Z ASPEKTU VYUĢĉVANIA PRĆVOMOCI ï sem sa 

zaraŅuje autokratickĨ ġtĨl, demokratickĨ, participat²vny, resp. demokraticko-

participat²vny ġtĨl a liber§lny ġtĨl vedenia Ŏud². 

AutokratickĨ ġtĨl vedenia predstavuje jeden krajnĨ ļi Ăextr®mnyñ ġtĨl vedenia 

spolupracovn²kov, ktorĨ sa vyznaļuje: 
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-  dirigizmom ļi direkt²vnosŠou, teda presadzovan²m v¹le ved¼ceho z poz²cie 

moci bez ohŎadu na n§zory podriadenĨch, 

-  oznaļuje sa aj ako vojenskĨ ġtĨl, lebo ved¼ci vyd§va Ăpovelyñ a pr²kazy, s§m 

rozhoduje, nediskutuje, oļak§va splnenie direkt²vne nariadenĨch ¼loh, 

-   je to de facto jednosmern§ ļi jednostrann§ komunik§cia zhora nadol, 
 -  motivaļnĨmi prostriedkami s¼ tu  najmª mocensk® postavenie, subjekt²vne 

diferencovan® odmeŔovanie a sankcionovanie Ŏud². 

 V tomto pr²pade ide o autokratickĨ druh/typ ved¼ceho, ktorĨ vġak m§ v istom 

ļase a priestore v  ġpecifickĨch odvetviach ļi odboroch Ŏudskej ļinnosti svoje 

opodstatnenie (veliteŎ vo vojne, ġ®flek§r pri v§ģnej oper§cii ļloveka a pod.). 

 Participat²vny (demokratickĨ) ġtĨl vedenia sa povaģuje za najvhodnejġ² 

a najlepġ² sp¹sob vedenia Ŏud² (spolupracovn²kov), ktorĨ moģno podrobnejġie 

charakterizovaŠ takto: 

 - vyuģ²va sa obojsmern§ komunik§cia medzi ved¼cim a spolupracovn²kmi 

(spravidla sa tu nepouģ²va pojem podriaden² zamestnanci, ale spolupracovn²ci), 

 -  ved¼ci ¼stretovo pristupuje k spolupracovn²kom, konzultuje a rad² sa s nimi 

o postupoch rieġenia probl®mov a formul§ci§ch prijatĨch rozhodnut², starostlivo zvaģuje 

kaģdĨ seri·zny n§vrh. (Existuj¼ vġak ved¼ci, ktor² sa radia so spolupracovn²kmi na 100 

percent, in² na 50 percent a Ņalġ² ved¼ci takmer v¹bec...); 

 -  cieŎavedome koordinuje a kontroluje ļiastkov® procesy rieġenia pl§novanĨch 

¼loh, priebeh plnenia pr§c na projektoch, akt²vne pom§ha pri plnen² pracovnĨch 

povinnost², vĨsledky kontroly a hodnotenia, ako aj nevyhnutn® korekcie prerokov§va so 

spolupracovn²kmi, 

 - na objekt²vne hodnotenie skutoļne dosiahnutĨch vĨsledkov a  particip§cie 

jednotlivcov spravodlivo vyprac¼va syst®m odmeŔovania (prideŎovanie odmien podŎa 

skutoļnĨch z§sluh, sankci² podŎa miery zavinenia). 

 Tento demokratickĨ (participat²vny) typ ved¼ceho sa povaģuje za najlepġ² 

takpovediac ĂļistĨñ typ. V praxi sa vġak mus² aj tento typ v istĨch ļasovĨch okamihoch 

ļi kr²zovĨch a podobnĨch situ§ci§ch cieŎovo kombinovaŠ. 

 Liber§lny ġtĨl vedenia Ŏud² sa ako voŎnĨ ġtĨl povaģuje za druhĨ krajnĨ 

Ăextr®mñ a vyznaļuje sa najmª tĨmito znakmi: 

 -  ved¼ci napriek tomu, ģe vystupuje ako reprezentant ist®ho kolekt²vu Ŏud², 

takmer v¹bec nevyuģ²va svoje mocensk® postavenie, a ponech§va spolupracovn²kom 

veŎk¼ moģno aģ ¼pln¼ voŎnosŠ a nez§vislosŠ v konan², 

 -  oļak§va, ģe si spolupracovn²ci sami vytĨļia ciele svojej ļinnosti, napl§nuj¼ 
pracovn® ¼lohy, zvolia met·dy a postupy pr§ce, stanovia si sami aj materi§lne, finanļn® 

a ostatn® prostriedky na plnenie ¼loh, 
 - tento typ ved¼ceho spravidla pom§ha spolupracovn²kom nanajvĨġ 

zabezpeļen²m vzŠahov s vonkajġ²m prostred²m a zaobstaran²m potrebnĨch inform§ci². 

 Liber§lny typ ved¼ceho sa nazĨva aj voŎnĨ typ ļi typ ved¼ceho s ĂvoŎnou uzdouñ, 

a povaģuje sa pravdepodobne za najhorġ² typ. V praxi sa samozrejme vyuģ²va vhodn§ 

kombin§cia uvedenĨch ġtĨlov vzhŎadom na konkr®tne situ§cie a  aktu§lny vĨvoj 

smerovania organiz§cie (podniku). 

 B. ĠTYLY VEDENIA NA BĆZE ĠTĐDIA MANAĢ£ROV ï LIKERTOVE 

SYST£MY VEDENIA ōUDĉ vypracoval americkĨ profesor R. LIKERT [26], ktorĨ 
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op²sal existenciu ġtyroch ġtĨlov, resp. syst®mov vedenia: exploataļno-autoritat²vny ġtĨl 

(oznaļuje sa aj ako syst®m 1), benevolentne-autoritat²vny ġtĨl (syst®m 2), konzultat²vny 

ġtĨl (syst®m 3) a participat²vno-skupinovĨ ġtĨl vedenia Ŏud² (syst®m 4). 

 Exploataļno-autoritat²vny ġtĨl vedenia m§ podobn® charakteristiky ako vyġġie 

uvedenĨ autokratickĨ ġtĨl. Moģno tu eġte doplniŠ tieto jeho dimenzie: 

-  vysoko autoritat²vni ved¼ci m§lo d¹veruj¼ podriadenĨm, 

-  rozhoduje sa vĨhradne na najvyġġom stupni manaģmentu (CEO), 

-  komunik§cia sa deje formou pr²kazov zhora nadol a vyģaduje sa tvrd§ discipl²na 

pri plnen² tĨchto nariaden² (pr²kazov), 

-  n§zory a iniciat²va podriadenĨch ved¼ceho nezauj²maj¼, 

- vyuģ²va sa takmer vĨluļne tzv. negat²vna motiv§cia formou zastraġovania, 

trestov a sankci² a len vĨnimoļne sa vyuģ²va pozit²vne motivovanie pomocou odmien, 

pochv§l a pod. 

 Charakteristiky tohto druhu/typu ved¼ceho predstavuj¼ typick®ho autokrata, 

direkt²vneho vodcu ļi manaģ®ra, ktorĨ tvrdo zneuģ²va ļi vyuģ²va (exploatuje) Ŏud². Tento 

typ sa povaģuje za najmenej vhodnĨ (najhorġ²). Menġ² typ autokrata predstavuje 

autoritat²vny typ ved¼ceho v benevolentno-autoritat²vnom ġtĨle. 

Benevolentne-autoritat²vny ġtĨl vedenia sp§ja ist¼ mieru Ăbenevolencieñ 

a autoritat²vnosti vo veden² spolupracovn²kov, priļom: 

-  prevaģuje autoritat²vna zloģka nad niektorĨmi delegovanĨmi pr§vomocami 

v rozhodovan², avġak pri delegovanĨch pr§vomociach sa uskutoļŔuje tvrd§ kontrola, 

 - ved¼ci ļiastoļne toleruje n§zory zdola, umoģŔuje urļit¼ komunik§ciu so 

spolupracovn²kmi, 

 - vyuģ²va sa kombinovan§ pozit²vna aj negat²vna forma motivovania 

a stimulovania zamestnancov (odmeny verzus sankcie a tresty). 

 Konzultat²vny ġtĨl vedenia Ŏud² v praxi uplatŔuj¼ manaģ®ri-konzultanti, priļom 

pouģ²vaj¼ nasledovn® postupy a met·dy vedenia: 

 -   do znaļnej miery (nie vġak na sto percent) d¹veruj¼ spolupracovn²kom, snaģia 

sa vyuģ²vaŠ ich n§pady a n§vrhy, uplatŔuje sa obojstrann§ komunik§cia, 

 - tvorba r§mcovej koncepcie (politiky) fungovania organiz§cie sa vġak 

uskutoļŔuje z§sadne na ¼rovni vrcholov®ho manaģmentu, 

 -  ġpecifick® rozhodovacie procesy sa deleguj¼ na niģġie stupne riadenia, kde 

o nich rozhoduj¼ a prij²maj¼ rozhodnutia niģġ² l²niov² (ġpeci§lni) manaģ®ri, 

 -   kontroln® a hodnotiace procesy s¼ selekt²vne (vĨberov®), 

-  vyuģ²va sa viaczloģkov§ kombinovan§ pozit²vna aj negat²vna motiv§cia 

a stimul§cia (odmeny, tresty, spolu¼ļasŠ a pod.). 
 Participat²vno-skupinovĨ (t²movĨ) ġtĨl vedenia reprezentuj¼ uģ vyġġie 

spomenut® demokratick® (participat²vne) typy ved¼ceho, ktorĨch sp¹sob vedenia sa 

povaģuje za najlepġ²,  naj¼speġnejġ², najprodukt²vnejġ² a  najefekt²vnejġ². Jeho 

charakteristiku moģno eġte doplniŠ: 

 - ved¼ci takmer ¼plne d¹veruj¼ spolupracovn²kom, poskytuj¼ im rozsiahlu 

auton·miu, veŎk¼ particip§ciu (spolu¼ļasŠ) na riaden² organiz§cie ļi jej vn¼tornej 

organizaļnej zloģky, 

 -  na spoloļn¼ pr²pravu d¹leģitĨch rozhodnut² ļi projektov sa vyuģ²va obojsmern§ 

d¹veryhodn§ komunik§cia, ktor§ je nielen vertik§lna, ale aj horizont§lna (medzi 
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manaģ®rmi navz§jom), eventu§lne aj diagon§lna (s ved¼cimi inĨch projektov v inĨch 

organizaļnĨch jednotk§ch a pod.), 

 - vyuģ²va sa vĨberov§ forma kontroly, ekonomick§ stimul§cia stavia na 

spolu¼ļasti, t. j. na  spoloļnom vytyļovan² cieŎov, ich dosahovan², plnen² ¼loh, 

 -  tento ġtĨl vedenia, resp. tento typ ved¼ceho sa povaģuje za najtypickejġ² pre 

rozv²janie progres²vnych a efekt²vnych t²movĨch foriem organizovania (teaming) v r§mci 

podnikateŎskĨch aj nepodnikateŎskĨch druhov organiz§ci². 

 C. ĠTħLY VEDENIA PODōA TEčRIE MANAĢ£RSKEJ MRIEĢKY 

(MATICE) ï rozpracovali ich autori R. BLAKE a  J. MOUTONOVĆ. Vypracovali 

manaģ®rsku maticu ļi mrieģku, ktor¼ moģno op²saŠ takto: 

-  orient§cia  manaģ®ra na ¼lohy (na vĨrobu) sa zakresŎuje na horizont§le 

deviatimi bodmi (1 aģ 9), priļom bod jeden znamen§ minim§lnu a bod devªŠ maxim§lnu 

zameranosŠ na ¼lohy,  

 -  orient§cia ved¼ceho na Ŏud² sa zaznaļuje na vertik§le takisto deviatimi 

stupŔami (1 aģ 9), priļom stupeŔ jeden znamen§ najniģġiu mieru orient§cie na Ŏud² 

a stupeŔ devªŠ najvyġġiu orient§ciu manaģ®ra na Ŏud², 

 -  vznikla mrieģka, ktor§ m§  81 pol² (9 x 9), ļo symbolizuje osemdesiat jeden 

typov ved¼cich, resp. teoreticky moģnĨch ġtĨlov vedenia Ŏud² v organiz§ci§ch, 

 -   za typick® (modelov®) ġtĨly vedenia Ŏud² sa v tomto pr²stupe povaģuj¼: ved¼ci 

voŎn®ho priebehu (poz²cia ļi pole 1, 1), autoritat²vny ved¼ci (9, 1), ved¼ci spolku 

z§hradk§rov (1, 9), kompromisnĨ ved¼ci (5, 5), t²movĨ ved¼ci (9, 9) ï tu najlepġ² ġtĨl atŅ. 

In² autori vġak preferuj¼ dosiahnutie syst®movej integrovanosti aj v procesoch vedenia 

Ŏud². 

 IntegrovanĨ model vedenia Ŏud² je nevyhnutn® cieŎovo konġtruovaŠ, a  to pre 

viacero z§vaģnĨch pr²ļin a d¹vodov: 

-   spr§vanie ved¼cich determinuje veŎa rozliļnĨch faktorov, ale predovġetkĨm s¼ 

to jeho osobn® ļi osobnostn® vlastnosti a  ļrty, Ņalej sp¹soby reagovania jeho 

spolupracovn²kov a v neposlednom rade aj konkr®tne situaļn® faktory. Medzi nimi 

p¹sobia vz§jomn® vzŠahy, vªzby a spªtn® vªzby; 

-   preto je nevyhnutn® integrovaŠ (sp§jaŠ) jednotliv® faktory ļi aspekty a pohŎady 

na vedenie Ŏud² v r§mci konkr®tneho situaļn®ho pr²stupu, 

- ved¼ci (najmª technick®ho a  podobn®ho zamerania) by mali ġtudovaŠ 

a z²skavaŠ oveŎa viac poznatkov aj o veden² Ŏud², zdokonaŎovaŠ sa v komunikovan² 

s nimi a nauļiŠ sa diagnostikovaŠ situ§cie, teda rozumieŠ sebe, spolupracovn²kom, 

rozliļnĨm praktickĨm situ§ci§m a  v s¼lade s tĨm komunikovaŠ, ovplyvŔovaŠ 

a motivovaŠ Ŏud².  

Integrovanie faktorov ovplyvŔuj¼cich efekt²vnosŠ vedenia moģno interpretovaŠ aj 

prostredn²ctvom vybranĨch ļiniteŎov, ktor® azda najviac ovplyvŔuj¼ efekt²vnosŠ konania 

ved¼ceho. Ide najmª o tieto faktory: 

- osobnosŠ, vzdelanie, sk¼senosti a celkov§ m¼drosŠ ved¼ceho, 

- oļak§vania a ġtĨl pr§ce nadriaden®ho, 

- d¹slednosŠ pochopenia a poznania danej ¼lohy, 

- charakter, kvalifik§cia a praktick® sk¼senosti spolupracovn²kov, 

- prec²znosŠ vn²mania ved¼ceho a jeho hierarchie hodn¹t, 

- oļak§vania a mot²vy manaģ®rov na inĨch poz²ci§ch organiz§cie aj mimo nej. 
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 Podstatnou ļinnosŠou kaģd®ho typu vodcu, manaģ®ra, ved¼ceho ļi kouļa vġak je 

rieġenie interperson§lnych ot§zok, medziŎudskĨch vzŠahov. Kouļ je ved¼ci, ktorĨ vedie 

(kouļuje) nejakĨ t²m Ŏud², t. j. prevaģne sa venuje pr§ve ŎuŅom. Pritom v procesoch 

kouļovania ide o vysokĨ stupeŔ aj direkt²vneho aj podporn®ho, poradensk®ho spr§vania 

(typickĨm kouļom je napr²klad osobnosŠ v poz²cii tr®nera hokejov®ho ļi futbalov®ho 

muģstva). Jadrom vedenia Ŏud² vġak je komunikovanie s nimi, priame poļ¼vanie ich 

n§zorov, resp. aj nepriame komunikovanie prostredn²ctvom pruģn®ho vyuģ²vania 

modernĨch informaļno-komunikaļnĨch technol·gi² (IKT) v procesoch vedenia a riadenia 

v¹bec. 

 

 

6.3  Komunikovanie, model komunikaļn®ho procesu a vyuģ²vanie IKT  

Komunik§cia ï ako jedna z nevyhnutnĨch podmienok existencie spoloļnosti ï 

predstavuje nevyhnutn¼ zloģku interakļnĨch procesov aj v r§mci organiz§cie (podniku, 

firmy) a aj mimo nej. Vo vġeobecnosti ide o ļiastkovĨ proces oznamovania  (odosielania) 

a prij²mania urļitĨch inform§ci², ktor® s¼ potrebn® na plnenie pracovnĨch ¼loh 

a dosahovanie cieŎov organiz§cie.  Kvalita, obsah a  ¼rovne komunik§cie 

a komunikaļn®ho procesu s¼ predmetom ġt¼dia nielen te·rie a  praxe manaģmentu, 

ale tieģ psychol·gie pr§ce a pr²buznĨch vednĨch discipl²n. Ide teda o permanentnĨ proces 

vĨmeny inform§ci² a poznatkov, ktorĨ tieģ m§ svoje z§konitosti, princ²py, met·dy, 

n§stroje, techniky ļi technol·gie. 

 Komunikovanie moģno povaģovaŠ za organick¼ zloģku manaģ®rskej funkcie 

vedenie Ŏud² (podobne ako aj motivovanie). Pojem komunik§cia m¹ģe vyznievaŠ akoby 

jednor§zov§ ļinnosŠ, preto je vhodnejġie pouģ²vaŠ procesne znej¼ci pojem 

komunikovanie. Inak ide v podstate o synonymick® pojmy. Teda viesŠ Ŏud² znamen§ 

neust§le s nimi komunikovaŠ, poļ¼vaŠ ich, spr§vne ich motivovaŠ a stimulovaŠ. Je to 

vĨznamnĨ ļiastkovĨ proces (subproces) vedenia Ŏud². 

KomunikaļnĨ proces je s¼bor cieŎavedomĨch ļinnost² alebo ļiastkovĨch 

procesov, ktor® sa sp§jaj¼ s odosielan²m, sprostredk¼van²m, zaġifrovan²m, prenosom, 

prij²man²m a deġifrovan²m relevantnĨch inform§ci² nevyhnutnĨch pre riadenie. 

V podnikateŎskej sf®re ide o mimoriadne zloģit® ļinnosti a procesy, ktor® maj¼ aj 

mnoģinov¼ dimenziu a viacero rozliļnĨch pod¹b. 

Model komunikaļn®ho procesu pozost§va z niekoŎkĨch hlavnĨch prvkov, 

vzŠahov a vªzieb medzi nimi: komunik§tor, zak·dovanie spr§vy, komunikaļnĨ kan§l, 

pr²jemca, spªtn§ vªzba, Ăġumiv®ñ prvky. Podrobnejġie moģno tieto prvky charakterizovaŠ 

takto: 

- odosielateŎ (komunik§tor) spr§vy ï jednotlivec, resp. skupina manaģ®rov, 

- zak·dovanie spr§vy ï urļit§ prijateŎn§ forma/podoba slov, viet a pod., 

- komunikaļnĨ kan§l (m®dium) ï poġta, (mobilnĨ) telef·n, telegram, e-mail, 

internet, intranet, resp. noviny, ļasopisy, telev²zia, rozhlas, ISDN ļi inĨ prostriedok IKT, 

-  pr²jemca (dekod®r) ï druh§ strana manaģ®rskej ļi inej komunik§cie, 

-  spªtn§ vªzba ï odpoveŅ pr²jemcu ozn§menia odosielateŎovi ļi spr§ve porozumel, 

s ļ²m s¼hlas², s ļ²m nes¼hlas² atŅ., 

- elementy Ăġumuñ ï spravidla neģiaduce ļi negat²vne Ăz§sahyñ do ozn§menia, 

ktor® spravidla skreslia jeho p¹vodnĨ podstatnĨ cieŎovĨ z§mer, obsah a pod. 
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Z§kladn® druhy komunikovania a komunikaļn®ho procesu sa v manaģ®rskej 

literat¼re najļastejġie vymedzuj¼ takto: 

a) Interperson§lne komunikovanie ï uskutoļŔuje sa vtedy, keŅ doch§dza 

k sprostredkovaniu, resp. vĨmene inform§ci² medzi p¹vodcom a pr²jemcom spr§vy za 

pomoci zapojenia vġetkĨch prirodzenĨch aj inĨch komunikaļnĨch n§strojov. T§to 

komunik§cia m§ formu verb§lnej (¼stnej) alebo p²somnej komunik§cie, s ļ²m sa sp§ja aj 

proces poļ¼vania, resp. ļ²tania. M§ aj podobu neverb§lnej komunik§cie (mimika, 

gestikul§cie, drģanie a pohyby tela atŅ.). Vn¼torn¼ ġtrukt¼ru (zloģky) interperson§lneho 

komunikovania tvoria: 

-  komunik§tor ï osoba (manaģ®r), ktor§ odosiela urļit® inform§cie, 

-  komunik® ï vlastnĨ obsah inform§cie, ktor¼ chce manaģ®r odoslaŠ, zdeliŠ, 

- m®dium ï je to komunikaļnĨ n§stroj, ktorĨ si manaģ®r vyberie a pouģije na 

odoslanie, sprostredkovanie svojej inform§cie jej pr²jemcom, 

-  komunikaļn§ situ§cia ï podmienky, v ktorĨch odosielanie inform§cie prebieha, 

-  komunikaļnĨ z§mer ï je to cieŎ, ktorĨ odosielateŎ inform§cie sleduje, 

- komunikant ï prij²mateŎ inform§cie (spolupracovn²k manaģ®ra, inĨ manaģ®r, 

z§kazn²k, dod§vateŎ komod²t XY a pod.). 

b) Intraperson§lne komunikovanie ï je ġpecifickĨ druh interperson§lnej 

komunik§cie, ktor§ prebieha vo vn¼tornom prostred² jednotlivca (manaģ®ra), priļom 

odosielateŎom aj pr²jamcom inform§cie je t§ ist§ osoba. Niektor² autori tu hovoria o tzv. 

360-stupŔovej spªtnej vªzbe manaģ®ra a pod. Jednoducho ide o nevyhnutnĨ rozhovor 

s§m so sebou, ktorĨ koreluje aj s potrebnou sebareflexiou atŅ. 

c)  Komunikovanie v malĨch skupin§ch ï je ġpecifickĨm druhom/typom masovej 

komunik§cie, v ktorej sa prel²naj¼ prvky interperson§lnej a masovej komunik§cie. 

d) Masov® komunikovanie ï je typom komunik§cie, keŅ do komunikaļn®ho 

procesu v role p¹vodcov aj pr²jemcov spr§v vstupuje mnoģina ¼ļastn²kov. Pritom t§to 

komunik§cia sa m¹ģe realizovaŠ aj prostredn²ctvom m®di² teda ĂumelĨchñ 

komunikaļnĨch prostriedkov/n§strojov. Za najvĨznamnejġ² typ masovej komunik§cie sa 

povaģuje imidģ, teda obraz, ktorĨ podnik ġ²ri o sebe navonok. 

e) Vn¼troorganizaļn® (vn¼tropodnikov®) komunikovanie ï prebieha vo 

vertik§lnom, horizont§lnom ļi aj v diagon§lnom priereze vn¼tri organiz§cie (podniku) 

medzi jednotlivĨmi vn¼tornĨmi organizaļnĨmi jednotkami a jednotlivcami (ved¼cimi, 

resp. zamestnancami).  

 Komunikaļn® sp¹sobilosti a zruļnosti vodcov, manaģ®rov (ved¼cich), kouļov 

sa sp§jaj¼ so vġetkĨmi prvkami medziŎudskej komunik§cie. Zvl§ġŠ d¹leģit® s¼ vġak 

asertivita, empatia, persu§zia (s¼ to zvªļġa psychologick® pojmy) a  in® s¼visiace 

zruļnosti napr²klad ovl§danie pr§ce s modernĨmi IKT (internetom atŅ.): 

 -   Asertivita znamen§ primeran® sebapresadenie sa manaģ®rov v konkr®tnych 

situ§ci§ch pri reġpektovan² a zachovan² pr§v ostatnĨch Ŏud² (spolupracovn²kov a pod.). 

Asert²vny ved¼ci je sebaistĨ, sebavedomĨ, priamy, sebakritickĨ, otvorenĨ, jeho slov§ sa 

kryj¼ so skutkami, vie povedaŠ aj rozhodn® nie, a to aj v komunikaļnom procese. TakĨto 

manaģ®r je teda sp¹sobilĨ asert²vnej komunik§cie.  

 -  Emapatia je vlastne schopnosŠ spoluc²tiŠ s  inĨm ļlovekom (ved¼ci so 

spolupracovn²kom a  naopak). Empatick§ komunik§cia patr² medzi z§kladn® typy 

manaģ®rskej komunik§cie a dimenzie soci§lneho manaģmentu. 
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 - Persu§zia znamen§ schopnosŠ manaģ®ra presvedļovaŠ svojich 

spolupracovn²kov a z²skavaŠ ich pre podporu vlastnĨch n§zorov ļi riadiacich postupov. 

 -    Ovl§danie pr§ce s  modernĨmi informaļno-komunikaļnĨmi prostriedkami 

a technol·giami (IKT) ï v s¼ļasnosti uģ ide o samozrejm® ovl§danie pr§ce s internetom, 

intranetom, posielanie e-mailov, pouģ²vanie najnovġ²ch gener§ci² mobilnĨch 

telefonickĨch pr²strojov atŅ. Je to vĨznamn§ technicko-technologick§ zloģka 

komunikaļnĨch procesov, ktor§ je dom®nou vo vzdel§van² na pr²sluġnĨch fakult§ch (FEI 

STU, FIIT STU, FMFI UK atŅ.). Je potrebn®, aby sa aj v tejto oblasti neust§le 

zdokonaŎovali vġetci vodcovia a manaģ®ri. Edukaļn® tr®ningov® podujatia vġetkĨch 

druhov/typov organiz§ci² musia obsahovaŠ aj t®my, ktor® sa tĨkaj¼ intern®ho aj extern®ho 

komunikovania s vyuģit²m IKT najnovġ²ch gener§ci². 

 Extern§ komunik§cia manaģ®rov je mimopodnikov§ komunik§cia, ktorej zvl§ġŠ 

z§vaģnĨm ġpecifickĨm typom je najmª marketingov§ komunik§cia, vzŠahy s verejnosŠou 

(Public relations) alebo kreovanie ucelen®ho komunikaļn®ho mixu (podrobnejġie pozri 

v ļasti II. tejto pr§ce o Marketingu). 

 Komunikovanie v praxi m§ vġak aj viacero r¹znorodĨch bari®r, a preto 

je nevyhnutn® uskutoļŔovaŠ ho s vyuģ²van²m urļitĨch vġeobecne platnĨch pravidiel 

komunikovania a zvl§ġŠ pozorn®ho poļ¼vania Ŏud². 

 

 

6.4  Z§kladn® princ²py, pravidl§, druhy,  typy a bari®ry efekt²vneho   

komunikovania s dosahom na interkult¼rne a glob§lne 

komunikovanie 

Bari®ry komunikovania (komunikaļn® bari®ry) s¼ subjekt²vne alebo objekt²vne 

prek§ģky ļi zvªļġa negat²vne faktory, ktor® sa viac alebo menej vĨznamne podieŎaj¼ na 

skresŎovan² sprostredk¼vanĨch spr§v a  inform§ci². Takto m¹ģu vznikaŠ a v praxi ļasto aj 

p¹sobia tzv. komunikaļn® ġumy, ktor® v koneļnom d¹sledku sp¹sobuj¼ cieŎom 

neadekv§tne konanie prij²mateŎov takĨchto spr§v (adres§tov inform§ci²). Rozliġuj¼ sa 

dve z§kladn® skupiny tĨchto bari®r: 

         a)  Subjekt²vne (psychologick®) komunikaļn® bari®ry ï vznikaj¼ na oboch stran§ch, 

teda aj na strane odosielateŎa aj na strane  prij²mateŎa inform§ci². Ich pr²ļinou s¼ 

najļastejġie osobnostn® (povahov®) vlastnosti a  charakteristiky ¼ļastn²kov 

komunikaļn®ho procesu, ku ktorĨm sa napr²klad zaraŅuj¼: 

    -   rozdielne vn²manie obsahu inform§cie u odosielateŎa a u adres§ta, 

    -   prij²mateŎ takpovediac poļuje len to, ļo chce poļuŠ a ostatn® ignoruje, 

    -   zmena psychick®ho stavu komunikantov vplyvom stresu, 

    -   tak® fenom®ny ako sympatia, antipatia, empatia (vc²tenie), 

    -   in® faktory (slab® soci§lne c²tenie, pas²vne poļ¼vanie a pod.). 

        b)  Objekt²vne komunikaļn® bari®ry ï vznikaj¼ najļastejġie vtedy, ak sa nevhodne 

zvolia tak® vĨznamn® faktory, akĨmi s¼ napr²klad: ļas, miesto a prostredie 

komunikovania, komunikaļn® m®dium, druh komunikaļn®ho prostriedku, resp. 

komunikaļn§ technol·gia (IKT), Ăupchatieñ istĨch komunikaļnĨch kan§lov, resp. 

filtrovanie (cenzurovanie) inform§ci² a ich n§sledn® ¼ļelov® modifikovanie atŅ. 
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V praxi manaģ®rskeho komunikovania je nevyhnutn®, aby vodcovia a manaģ®ri ļo 

najsk¹r identifikovali tak®to Ăġumyñ a ich hlavnĨch nositeŎov, ļo najsk¹r ich eliminovali, 

a tieģ d¹sledne poznali pravidl§ komunik§cie v r§mci jej typol·gie. 

Ġpecifick® druhy/typy manaģ®rskej komunik§cie ï v  podnikovej ļi 

podnikateŎskej praxi sa vyuģ²vaj¼ typick® sp¹soby komunikovania vodcov, manaģ®rov, 

konateŎov, ktor® sa do istej miery odliġuj¼ svojim z§merom, pouģ²vanĨmi met·dami 

a technikami. Najļastejġie sa v manaģ®rskej/marketingovej komunik§cii pouģ²vaj¼ tieto 

druhy alebo typy komunikovania (pozri aj deviatu kapitolu):  

- Vyjedn§vacie, rokovacie ļi negociaļn® techniky ï ide o ġpecifick¼ formu 

interperson§lnej komunik§cie a prezentovania rozliļnĨch stanov²sk najļastejġie v urļitej 

menġej skupine Ŏud², ktor§ sleduje z§kladnĨ cieŎovĨ z§mer kompromisne sa dohodn¼Š 

a spravidla uzavrieŠ zmluvu ļi aspoŔ zmluvu o bud¼cej zmluve a pod.  

-  Lobing (lobizmus) ï znamen§ ġpecifickĨ druh vzŠahovej komunik§cie, ktorej 

cieŎom je ¼ļelovo sprostredkovaŠ inform§cie, poģiadavky a  z§ujmy nejakej skupiny 

vplyvnĨm osob§m, a tak z²skaŠ vĨhody (prospech). Viacer® etick® k·dexy vġak povaģuj¼ 

lobing ļi lobizmus za negat²vny typ manaģ®rskej komunik§cie, pretoģe odporuje z§sad§m 

slobodn®ho podnikania [2].  

-  Kouļovanie (kouļing) ï jeho entitou je poradensk§ komunik§cia, ktor§ pouģ²va 

ġirok¼ ġk§lu poradenskĨch techn²k a prostriedkov. Ako sme uģ naznaļili na inom mieste 

v inom kontexte, povaģuje sa za jeden z najn§roļnejġ²ch typov manaģ®rskej komunik§cie, 

pretoģe kouļi, ako ġpecifickĨ druh manaģ®rov, musia dok§zaŠ vysoko profesion§lne viesŠ 

priamu diskusiu, cielenĨ ġtrukt¼rovanĨ rozhovor, empaticky rozpozn§vaŠ a vyjadrovaŠ 

pocity, dok§zaŠ racion§lne presviedļaŠ Ŏud² a ¼ļinne vn²maŠ spªtn¼ vªzbu. CieŎom 

kouļovania je previesŠ ļi sprev§dzaŠ ļloveka (gener§lneho manaģ®ra, resp. zamestnanca 

ļi hr§ļa t²mu XYZ) celĨm procesom analĨzy vlastn®ho vĨkonu, pl§novania novĨch 

postupov a prevzatie vyġġej zodpovednosti za dosahovanie vytĨļenĨch cieŎov a plnenie 

pl§novanĨch ¼loh. Kouļ preto ļasto pouģ²va okrem poradenstva aj mentorovanie, resp. 

t¼torstvo, tr®ningy, facilit§ciu (uŎahļovanie vzniku reflexu ļi reakcie rozliļnĨmi 

podnetmi),  moderovanie (vplĨvanie na Ŏud², aby samostatne analyzovali a  rieġili 

spoloļn® pracovn® probl®my) a pod.  

-  Obchodn® rokovanie ï sleduje z§kladnĨ cieŎovĨ z§mer dosiahnuŠ poģadovanĨ 

k¼pno-predajnĨ akt pri najlepġ²ch (optim§lnych) k¼pno-predajnĨch podmienkach. Je to 

najstarġ² typ manaģ®rskej komunik§cie, ktorĨ sa pouģ²va najmª v marketingu, ale aj 

v procesoch hŎadania, nach§dzania, vĨberu a prij²mania zamestnancov, pri rozdeŎovan² 

pracovnĨch ¼loh a v inĨch oblastiach manaģ®rskej pr§ce.  

Vo vġetkĨch druhoch ļi typoch manaģ®rskej komunik§cie je nevyhnutn® 

reġpektovaŠ relevantn® princ²py a pravidl§, ktor® vodcom a manaģ®rom pon¼kaj¼ najmª 

socio-psychologick® vedn® discipl²ny (odborn® pramene), resp. pre oblasŠ IKT pr²sluġn§ 

technicko-technologick§ literat¼ra. 

Princ²py a pravidl§ efekt²vnej manaģ®rskej komunik§cie, ktor® maj¼/musia 

vodcovia, manaģ®ri dodrģiavaŠ v komunikaļnom procese, s¼ najmª tieto: 

- struļne a  jasne formulovaŠ a  oznamovaŠ hlavn® myġlienky, pr²kazy ļi 

odpor¼ļania na rieġenie konkr®tneho pracovn®ho probl®mu (pl§novanej ¼lohy), a to ļasto 

aj v cudzom jazyku (angliļtine, nemļine, franc¼zġtine a pod.), 

-   akt²vne a bezprostredne poļ¼vaŠ zamestnancov, 
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- vytv§raŠ vhodn¼ kl²mu a  neust§le zdokonaŎovaŠ kult¼ru otvorenej 

a obojsmernej komunik§cie v organiz§cii (podniku), 

 -  syst®movo vytv§raŠ efekt²vnu, intern¼ aj extern¼ informaļn¼ a komunikaļn¼ 

sieŠ (network) v organiz§cii, 

-    akt²vne vyuģ²vaŠ spªtn¼ vªzbu (feedback) v komunikovan², 

-    predv²daŠ moģn® komunikaļn® konflikty, ġumy a prevent²vne im predch§dzaŠ, 

 -   d¹sledne robiŠ vĨber komunikaļnĨch situ§ci² a partnerov komunik§cie, 

 -   spr§vne (re)modelovaŠ komunikaļnĨ proces, 

-    dodrģiavaŠ komunikaļn¼ discipl²nu, 

 -   profesion§lne zvl§dnuŠ rieġenie a eliminovanie komunikaļnĨch bari®r, 

 -   ¼ļelne a hospod§rne vyuģ²vaŠ najmodernejġie IKT v lok§lnych aj glob§lnych 

procesoch komunikovania a vedenia Ŏud² (manaģ®rov niģġ²ch stupŔov riadenia, resp. 

zamestnancov, kooperantov, dod§vateŎov ļi z§kazn²kov a pod.), 

 - flexibilne sa adaptovaŠ na praktick® vyuģ²vanie novĨch druhov/typov 

manaģ®rskej komunik§cie (glob§lne, resp. interkult¼rne komunikovanie atŅ.). 

 Glob§lne manaģ®rske komunikovanie je Ņalġia nevyhnutn§ poģiadavka novej 

globalizaļnej, superinformaļnej ļi hyperkonkurenļnej ®ry, ktor§ je mimoriadne aktu§lna 

na vstupe do 21. storoļia a tretieho mil®nia. PrirodzenĨm n§sledkom a d¹sledkom tejto 

ġtvrtej civilizaļnej vlny je aj vznik a fungovanie ļoraz vªļġieho poļtu organiz§ci², ktor® 

integruj¼ viacero kult¼r (multikult¼rne organiz§cie a podniky). To kladie zvĨġen® n§roky 

na manaģ®rov, ktor² musia vedieŠ ļasto aj v  cudzom jazyku ukladaŠ ¼lohy pre 

zamestnancov z  viacerĨch n§rodnĨch, etnickĨch, soci§lnych, n§boģenskĨch ļi inĨch 

ġtrukt¼r a prostred². V literat¼re sa uv§dza, ģe povinnosŠou manaģ®rov je vytvoriŠ 

efekt²vny tzv. univerz§lny komunikaļnĨ postup ļi vzorec, ktorĨ mus² selektovaŠ, 

zos¼ladiŠ ļi prekryŠ mnoh® n§rodn® ļi podobn® ġpecifik§ s  univerz§lne platnĨmi 

komunikaļnĨmi elementmi a  postupmi tak, aby nedoch§dzalo k spomenutĨm ġumom 

a probl®mom. Tak vzniklo aj medzikult¼rne komunikovanie, ako kvalitat²vne novĨ typ 

komunikovania. 
Medzikult¼rne (interkult¼rne) manaģ®rske komunikovanie predstavuje novĨ 

typ soci§lnej sp¹sobilosti a zruļnosti. Je to typickĨ sp¹sob reġpektovania a zos¼laŅovania 

ġpecifickĨch komunikaļnĨch vzorcov a postupov a vytvorenie spoloļn®ho (univerz§lne 

platn®ho) komunikaļn®ho postupu v konkr®tnom a ġpecifickom podnikovom ļi 

podnikateŎskom prostred². Interkult¼rne komunikovaŠ sa uļia manaģ®ri tak, ģe si najprv 

uvedomia rozdielnosŠ kult¼r, potom z²skaj¼ o nich ļo najviac vedomost² a napokon 

absolvuj¼ vlastn¼ sk¼senosŠ s akt²vnou medzikult¼rnou komunik§ciou (st§ģ v typickom 

interkult¼rnom podniku vo svete a pod.). Entitu (podstatu) interkult¼rneho 

komunikovania moģno bliģġie charakterizovaŠ takto: 

-   vodcovia a manaģ®ri potrebuj¼ dobre poznaŠ pr²sluġn® ġpecifik§ vedenĨch Ŏud² 

a ovl§daŠ takpovediac vġeobecne platnĨ dorozumievac² k·d, postup, jazyk, 
 -  dorozumievac² k·d je Ăzloģit§ entita obsahuj¼ca vġetky prvky, ktor® akt²vne 

vstupuj¼ a  podstatne determinuj¼ komunikaļnĨ proces prebiehaj¼ci tak v  r§mci 

interperson§lnej, ako aj masovej komunik§cie medzi ¼ļastn²kmi rozliļnĨch kult¼rñ [29], 

-  dorozumievac² k·d spoļ²va v tom, ģe manaģ®ri dobre ovl§daj¼ slovom aj 

p²smom angliļtinu ļi inĨ cudz² jazyk, ale s¼ļasne poznaj¼ aj veŎa Ņalġ²ch vĨznamnĨch 

prvkov komunik§cie, ako aj aplik§ci² modernĨch IKT (podŎa vĨskumov m§ znalosŠ  

cudzieho jazyka asi len 30 aģ 35-percentn¼ ¼ļasŠ v komunikaļnom procese), 
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-   prvky neverb§lnej komunik§cie ï napr. gestikul§cia, mimika, kinezika (drģanie 

tela), proxemika (vzdialenosŠ od poļ¼vaj¼ceho), celkovĨ vzhŎad, obleļenie, obuv, v¹Ŕa, 

upravenosŠ, ¼smev (keep smiling) a in® prvky patria medzi ostatn® vĨznamn® zloģky 

komunikaļn®ho procesu. 
 Zvl§ġŠ v naġich podmienkach sa odpor¼ļa s¼ļasnĨm i potenci§lnym (bud¼cim) 

manaģ®rom zachov§vaŠ eġte Ņalġie vĨznamn® pravidl§ efekt²vneho ¼stneho aj p²somn®ho 

komunikovania a osobitne poļ¼vania. 

 

 

6.5  Z§sady  a  pravidl§ efekt²vneho poļ¼vania, vystupovania  

a priameho (bezprostredn®ho) komunikovania vodcov a manaģ®rov 

KaģdĨ vodca, manaģ®r ļi konateŎ spoloļnosti XYZ by mal ï  ako reprezentant urļitej 

organiz§cie ï teoreticky ovl§daŠ a v praxi d¹sledne uplatŔovaŠ aj viacer® Ņalġie z§sady 

a pravidl§ priameho (bezprostredn®ho) komunikovania s ŎuŅmi. Uvedieme ich tu najprv 

pre doplnenie procesu komunikovania, potom zvl§ġŠ pre poļ¼vanie ako veŎmi vĨznamn¼ 

komunikaļn¼ zloģku, uvedieme nieļo o tzv. modernom rozpr§van² (ĂModern talkingñ) 

a napokon sedem ĂzlatĨchñ pravidiel presvedļiv®ho prejavu manaģ®ra: 

A. VĠEOBECNE PLATN£ (ńALĠIE) PRINCĉPY A  PRAVIDLĆ 

EFEKTĉVNEHO VYSTUPOVANIA PRED ōUńMI moģno struļne sformulovaŠ pre 

praktick® uplatŔovanie (a to nielen pre vodcov a manaģ®rov) takto: 

a)  Vopred sa dobre pripraviŠ ï d¹sledne si premyslieŠ obsah, formu, ġtrukt¼ru, 

ļasov® a in® dimenzie svojho ¼stneho vyst¼penia pred ŎuŅmi (v podniku, na predn§ġke, 

v telev²zii...). 

 b) ZaļaŠ predstaven²m sa a uveden²m t®my ï struļne povedaŠ svoje meno, 

priezvisko, pracovn¼ funkciu a uviesŠ Ăhlavn® kameneñ (t®mu, resp. t®my), o ktorĨch sa 

bude hovoriŠ. Teda nevystupovaŠ anonymne, ak treba skromnou formou sa aj hlbġie 

predstaviŠ, resp. takto charakterizovaŠ aj svoju organiz§ciu (podnik). Avġak nehovoriŠ 

st§le o sebe... 

 c)  HovoriŠ vecne a pre tzv. zlatĨ stred ï mieru obŠaģnosti vĨkladu prisp¹sobiŠ 

vyzretosti poļ¼vaj¼cich (zaļiatoļn²ci, mierne pokroļil², pokroļil²). Ak nie s¼ vopred 

zn§me tieto n§leģitosti, orientovaŠ sa na ĂzlatĨ stredñ). 

 d)  Pouģ²vaŠ vhodn® n§zorn® prostriedky a pom¹cky ï modern® audio-vizu§lne 

technick® prostriedky, resp. presvedļiv® argumenty, sch®my, obr§zky, pr²klady, 

pr²padov® ġt¼die, kr§tke manaģ®rske pr²behy a  neunavovaŠ mnoģstvom ļ²selnĨch 

ukazovateŎov. 

 e) VystupovaŠ s entuziazmom (nadġen²m), s primeranou empatiou (vc²ten²m) 

a persu§ziou (presvedļivo) ï d¹raz kl§sŠ aj na Ăoslovenieñ fenom®nov inteligencie, citov, 

mentality/psychiky/duġe, v¹le (IQ + EQ + MQ + VQ). 

 f)  MotivovaŠ poļ¼vaj¼cich/partnerov ï hneŅ na zaļiatku pamªtaŠ aj na vhodn® 

motivovanie a stimulovanie partnerov (mal® darļeky, pr²sŎub odmien ļi ļohosi 

podobn®ho). 

 g) Zdravo si veriŠ a celkovo zaujaŠ poļ¼vaj¼cich ï vzbudiŠ pozornosŠ celou 

svojou prezent§ciou (m¼drym, zrozumiteŎnĨm a  obsaģnĨm slovom, kvalitou 

prezentovanĨch podkladov, obleļen²m, celkovou vysokou osobnou kult¼rou).  



 115 

 h)  HovoriŠ zrozumiteŎne, Ŏahko, prirodzene, d¹veryhodne, gramaticky spr§vne, 

primerane rĨchlo, primerane dlho, primerane hlasno, bez mnoģstva nezrozumiteŎnĨch 

cudz²ch slov ï eġte raz pripom²name, ģe  najlepġie je zvoliŠ si taktiku oslovovania 

Ăstrednejñ vrstvy. 

 i)   Pouģ²vaŠ kr§tke vety, adekv§tny ġtĨl hovorenia, robiŠ kr§tke oddychov® pauzy. 

 j)  VyhĨbaŠ sa monot·nnosti ï neunaviŠ monot·nnosŠou partnerov/posluch§ļov, 

obļas zvĨġiŠ hlas, resp. tichġie ļosi menej d¹leģit® ozn§miŠ a pod. 

 k)   S posluch§ļmi udrģiavaŠ vhodnĨ zrakovĨ kontakt ï nastaviŠ sa takpovediac na 

vªļġinu partnerov (posluch§ļov), ļasto pozeraŠ takpovediac Ăan blokñ do ich radov. 

 l)   ByŠ asert²vny ï nen§silne, vŎ¼dne, ale pevne a otvorene prejavovaŠ svoj n§zor 

(bez vulg§rnosti, arogantnosti). V kaģdej situ§cii sa ovl§daŠ a spr§vaŠ sa vysoko kult¼rne. 

m)   MaŠ primeran® obleļenie poļas vyst¼penia ï spravidla oblek, viazanku atŅ. 

n)   ZachovaŠ si vlastnĨ ġtĨl a imidģ ï neust§le sa uļiŠ od kvalitnĨch reļn²kov. 

o)   Prij²maŠ aj spªtn¼ vªzbu ï najmª pozit²vnu kritiku a pouļiŠ sa z nej. 

p)  Na z§ver vyst¼penia zhrn¼Š vĨklad ï urobiŠ synt®zu podstatnĨch myġlienok, 

rekapitul§ciu ¼loh a pod. 

r)  VedieŠ kriticky vyhodnotiŠ svoje vyst¼penie ï neust§le na sebe pracovaŠ, 

zdokonaŎovaŠ sa, porovn§vaŠ sa s inĨmi reļn²kmi, vodcami, manaģ®rmi.  

s)   Vģdy a vġade chodiŠ s otvorenĨmi uġami ï dobre poļ¼vaŠ Ŏud², nesk§kaŠ im do 

reļi, nikdy nikoho a niļ nepodceŔovaŠ, ale ani nepreceŔovaŠ, maŠ celostn¼/vysok¼ 

osobn¼ kult¼ru. 

Aj J. PORVAZNĉK aj v treŠom vydan² svojej ostatnej knihy zd¹raznil, ģe kult¼ra 

dial·gu, diskusie je podmienen§ mojou osobnou kult¼rou, pripravenosŠou, soci§lnou 

zrelosŠou, m¼drosŠou, odbornou zdatnosŠou (rozumnosŠ) i  praktickou zruļnosŠou 

a ġikovnosŠou [39]. ZnaļnĨ fortieŎ si vyģaduje aj poļ¼vanie.  

B. ZĆSADY A  PRAVIDLĆ EFEKTĉVNEHO POĻĐVANIA v  r§mci 

komunikovania s ŎuŅmi (so spolupracovn²kmi, resp. z§kazn²kmi, dod§vateŎmi atŅ.): 

-    akt²vne poļ¼vaŠ ï eliminovaŠ pas²vne a povrchn® naļ¼vanie z okolia, 

-   poļ¼vaŠ ucelen® myġlienkov® celky ï teda nie jednotliv® slov§ (plat² to aj pre 

komunikovanie v cudzom jazyku a pod.), 

-    poļut® spr§vne pochopiŠ a interpretovaŠ, 

-    vn²maŠ ļo a aj ako partner hovor², 

-    koncentrovaŠ sa na obsah poļut®ho ï vn²maŠ aj to, ļo sa povedalo takpovediac 

medzi riadkami, 

-  robiŠ si pozn§mky len podstatnĨch inform§ci² ï nep²saŠ vġetko od slova do 

slova, zapamªtaŠ si len podstatu povedan®ho, 

-   nesk§kaŠ partnerovi do reļi ï nechaŠ dohovoriŠ a reagovaŠ aģ vo vymedzenom 

ļase, ale nenechaŠ sa umlļaŠ arogantnĨm partnerom a obraŠ sa o svoj ļas na reagovanie, 

-   nerozptyŎovaŠ sa ï osobou reļn²ka ani ostatnĨmi okolo, 

-  formulovaŠ si vlastn® z§very z poļut®ho ï ak je to nevyhnutn®, odpor¼ļa sa 

hneŅ si ich aj overiŠ, skorigovaŠ, 

-   pri poļ¼van² podporovaŠ hovoriaceho ï napr²klad zrakovĨm kontaktom, 

-   ot§zky kl§sŠ vo vymedzenom ļase ï aj prostredn²ctvom nich si overiŠ spr§vnosŠ 

pochopenia vec², 

-   udrģovaŠ si jasn¼ a triezvu myseŎ ï pr²liġ kategorick® reakcie braŠ s rezervou, 

-   poļ¼vaŠ bez predsudkov, bez averzie ļi negat²vnych em·ci² ï pozit²vne myslieŠ, 
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-   rozliġovaŠ medzi poļutĨm a vlastnou interpret§ciou, pretoģe m¹ģe takpovediac 

platiŠ: Ăzle p²limñ lebo som si slabo Ănabr¼sil p²luñ a pod., 

-   d§vaŠ si pozor na Ŏud² s extr®mnymi n§zormi ï ide o tzv. extr®mistov, liber§lov, 

resp. aj don§ġaļov, intrig§nov a pod., 

-  tr®novaŠ si spr§vny ġtĨl poļ¼vania ï a  nadvªzne aj p²somn®ho formulovania 

podstatnĨch myġlienok z poļut®ho, resp. pripomienok ļi ot§zok, 

-   poļ¼vaŠ uġami, oļami aj srdcom ï m¼dro vyuģ²vaŠ empatiu (vc²tenie sa), 

-   umoģniŠ kr§tky relax vystupuj¼cemu ï nekomentovaŠ, ak sa napr. napije k§vy, 

dģ¼su, miner§lky a podobne, 

 -   skontrolovaŠ a vyhodnotiŠ si vlastnĨ sp¹sob poļ¼vania ï otestovaŠ sa ļo, kde, 

kedy, preļo, ako, s kĨm r§d poļ¼vam a ako si poļut® inform§cie dok§ģem osvojiŠ atŅ. 

 C. POUĢĉVANIE TZV. MODERNħCH VħRAZOV ĻI ZDANLIVO 

MODERNħCH FRĆZ (ĂMODERN  TALKINGñ): 

 a)  Tzv. modern® vĨrazy ļi modern® vyjadrovanie pomocou rozliļnĨch floskul² 

(fr§z, pr§zdnych slov) ļi anglicizmov je chybou aj vo vyjadrovan² vodcov a manaģ®rov. 

Z§merom je urobiŠ istĨ dojem na posluch§ļov, kolegov, zamestnancov, z§kazn²kov ļi 

akcion§rov. Spravidla sa vġak dosahuj¼ opaļn® efekty. 

 b)  Pouģ²vanie jasnĨch, zrozumiteŎnĨch slovenskĨch slov a viet m¹ģe zosilniŠ 

presvedļivosŠ prejavu a zabr§niŠ niekedy aj dosŠ drahĨm nedorozumeniam. Rozliļn® 

abstraktn® vĨrazy s¼ ļasto aj zdrojom f§m, ktor® zneisŠuj¼ zamestnancov a ved¼ aj 

k poklesu pracovnej mor§lky, etiky a pod. 

 c)  Globalizaļn® tlaky a technologickĨ rozvoj sp¹sobuj¼ import rozliļnĨch 

anglickĨch a inĨch prebratĨch (nespisovnĨch) slov. Komunikaļn² tr®neri radia pouģ²vaŠ 

anglick® slovo len vtedy, ak neexistuje zodpovedaj¼ce slovo v materinskom jazyku. Vģdy 

je vġak potrebn® vysvetliŠ vĨznam. 

D. SEDEM TZV. ZLATħCH PRAVIDIEL PRESVEDĻIV£HO PREJAVU 

(v kontexte s ĂModern Talkingñ) zrozumiteŎne pribl²ģili aj Ņalġ² autori S. MATTHES 

a K. RºBISCH [31] takto: 

1.  Vªļġina posluch§ļov si z prejavov, predn§ġok ļi prezent§ci² pamªt§ len ¼vod 

a z§ver. VeŎmi d¹leģit® s¼ ï  prvĨ dojem, prv® vety, prvĨ ļin. Odpor¼ļa sa zaļaŠ 

kr§tkym pr²behom, sluġnou anekdotou, pauzou, resp. vyrieknut²m toho, v ļom 

posluch§ļom vaġa prezent§cia ovplyvn² ģivot, pr§cu a pod. 

2.  KoncentrovaŠ sa na to podstatn® (na ĂveŎk® kameneñ ï pozn. ō. J.). Pritom je 

potrebn® uvedomiŠ si tieto Ņalġie podstatn® odpor¼ļania: 

   a) Vydaren§ prezent§cia m§ byŠ kr§tka, logicky stavan§, zameran§ na 

posluch§ļov a m§ n¼tiŠ k zamĨġŎaniu sa. 

   b) Odpor¼ļa sa pouģ²vaŠ najviac desaŠ f·li² (str§nok ļi Ăobrazoviekñ 

v PowerPointe) a f·lie informaļne nepreŠaģovaŠ. 

   c)   VeŎkosŠ p²sma by nemala byŠ menġia neģ 30 bodov.  

   d)   Z§kladn® pravidlo je ï nie viac neģ ġtyri slov§ v jednom riadku a nie viac ako 

ġesŠ riadkov na jednej str§nke. 

3.  Z hlavnĨch inform§ci² tvoriŠ jednoduch® vety, ktor® maj¼ maŠ najviac desaŠ 

slov. VyvarovaŠ sa dlhĨch s¼vet². Opakovanie sa prip¼ġŠa, lebo posluch§ļi si m¹ģu takto 

zapamªtaŠ viac inform§ci². 

4.  Zd¹razŔovaŠ sloves§ a nie podstatn® men§. Sloves§ ¼dajne podstatne silnejġie 

povzbudzuj¼ mozog a robia prejav zauj²mavejġ²m, a teda odbornĨmi vĨrazmi a cudz²mi 
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slovami moģno dosiahnuŠ opak. To ist® plat² pre nadbytoļn® anim§cie (obr§zky) 

a informaļne preŠaģen® vyobrazenia.  

5. Najprv povedaŠ, resp. vypoļuŠ a potom nap²saŠ. Nemaj¼ sa iba ļ²taŠ inform§cie 

z f·li², lebo jednak ļ²taŠ vedia aj sami a jednak to aj tak nikto nepoļ¼va, ļ²ta si to s§m 

a potom zapisuje. Lepġie je teda jednotliv® body najprv prejsŠ ¼stne a aģ potom zap²saŠ. 

6. UdrģovaŠ oļnĨ kontakt. Psychol·govia tvrdia, ģe kto chce presvedļiŠ, mus² 

aspoŔ 20 percent ļasu svojho prejavu udrģovaŠ kontakt s publikom. Uv§dza sa aj trik pre 

hanblivĨch: prebiehajte plynule oļami vªļġie mnoģstvo posluch§ļov. Rozdiel medzi 

tĨmto a individu§lnym oļnĨm kontaktom nikto nespozn§. 

7.  Z§ver si vġetci zapamªtaj¼,  preto by mal obsahovaŠ nejakĨ vĨhŎad, inġpir§ciu, 

nieļo mimoriadne. Aj provokat²vna ot§zka je lepġia, neģ nechaŠ prejav ĂvyġumeŠñ. 

Neodpor¼ļa sa pouģ²vaŠ v§gne zhrnutie. Aj tu menej bĨva niekedy viac. 

M. NICOLS vyjadril kdesi zauj²mavĨ n§zor, ģe m§me dve uġi a len jedny ¼sta a 

mali by sme ich v tomto pomere aj vyuģ²vaŠ. Teda dvakr§t viac poļ¼vaŠ, ako hovoriŠ. 

Z dosiaŎ uveden®ho je teda zrejm®, ģe manaģ®ri, ktor² nedok§ģu spr§vne komunikovaŠ, 

poļ¼vaŠ, hovoriŠ s ŎuŅmi, nedok§ģu ich spravidla ani spr§vne motivovaŠ, a tak v podstate 

nie s¼ dostatoļne sp¹sobil² efekt²vne viesŠ Ŏud². To s¼ totiģ d¹leģit® predpoklady 

efekt²vneho riadenia a vykon§vania vġetkĨch vĨkonnĨch procesov v danej organiz§cii 

(podniku). Osobitne vĨznamn§ a obļas aj konfliktn§ je komunik§cia v procesoch 

t²mov®ho rieġenia projektov. 

 

 

6.6  R§mcovĨ prehŎad elementov projektovej komunik§cie a rieġenia    

konfliktov v  t²movej pr§ci ï zloģky projektov®ho manaģmentu 

Organickou s¼ļasŠou projektov®ho manaģmentu ï ako jedn®ho z najvĨznamnejġ²ch 

ġpeci§lnych manaģmentov ï je aj projektov§ komunik§cia a jej adekv§tne riadenie. 

Komunikovanie vo vġeobecnosti, a teda aj projektov® komunikovanie je do znaļnej 

miery aj psychologickou z§leģitosŠou, a preto v tomto smere m¹ģe posl¼ģiŠ aj odborn§ 

literat¼ra z psychol·gie [51]. 

Projektov§ komunik§cia je ļiastkovĨ proces v r§mci syst®mu projektov®ho 

manaģmentu. ZahŘŔa teda procesy, ktor® s¼ potrebn® na zabezpeļenie vļasn®ho 

a efekt²vneho vytv§rania, zhromaģŅovania, rozġirovania, uchov§vania a zdieŎania 

(spr²stupŔovania) projektovĨch inform§ci². V podstate ide o nadvªzovanie rozhoduj¼ceho 

spojenia medzi ŎuŅmi, ideami a inĨmi elementmi, ktor® s¼ nevyhnutne potrebn® na 

¼speġn® zrealizovanie dan®ho projektu. KaģdĨ ¼ļastn²k realiz§cie projektu XY m§/mus²: 

- byŠ pripravenĨ na prij²manie a vysielanie spr§v/inform§ci², teda na 

komunikovanie v pr²sluġnom Ăjazykuñ dan®ho projektu, 

-   rozumieŠ, ako kvalifikovan§ komunik§cia, na ktorej participuje ako jednotlivec 

(ļlen t²mu), ovplyvŔuje realiz§ciu celkov®ho projektu. 

R§mcovĨ prehŎad manaģmentu projektovej komunik§cie je syst®m hlavnĨch 

prvkov, resp. ļiastkovĨch procesov, ktor® s¼ navz§jom prepojen®. Napriek tomu, ģe tieto 

procesy s¼ prezentovan® ako diskr®tne elementy s dobre definovanĨmi interfejsmi 

(jednotkami styku), v praxi sa m¹ģu prekrĨvaŠ a navz§jom ovplyvŔovaŠ rozliļnĨmi 

sp¹sobmi, ktor® tu nemoģno definovaŠ. Obsahovou n§plŔou tu prezentovan®ho 

manaģmentu projektovej komunik§cie s¼ ġtyri hlavn® procesy ï pl§novanie komunik§ci², 
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distrib¼cia inform§ci², spravodajstvo o vĨkone a administrat²vna uz§vierka ï ktor® tu 

Ņalej r§mcovo pribl²ģime z aspektu ich vstupov, met·d, n§strojov, techn²k ļi technol·gi² 

a vĨstupov. 

Pl§novanie komunik§ci² zahŘŔa urļenie informaļnĨch a komunikaļnĨch potrieb 

¼ļastn²kov, teda kto, kedy, ako, ak® inform§cie potrebuje atŅ. Ġtrukt¼rovane ide najmª 

o napl§novanie tĨchto vec²: 

a) Vstupy ï komunikaļn® poģiadavky, komunikaļn® technol·gie (IKT), 

obmedzenia, ostatn® z§vaģn® podmienky a predpoklady.   

b) Met·dy, n§stroje, techniky/technol·gie ï predovġetkĨm ide o analĨzu 

¼ļastn²kov konkr®tneho projektu, 

 c)   VĨstupy ï komunikaļnĨ pl§n manaģmentu. 

 Distribuovanie inform§ci² znamen§ vļasn® spr²stupŔovanie poģadovanĨch 

inform§ci² vġetkĨm ¼ļastn²kom projektu, implementovanie komunikaļn®ho pl§nu 

manaģmentu, ako aj reagovanie (spªtn® vªzby) na neoļak§van® informaļn® poģiadavky. 

Obsahuje teda prvky: 

 a)  Vstupy ï pracovn® vĨsledky, komunikaļnĨ pl§n manaģmentu, pl§n projektu. 

 b)  Met·dy, n§stroje, techniky/technol·gie ï ide najmª o komunikaļn® zruļnosti, 

syst®my vyhŎad§vania inform§ci², syst®my distribuovania inform§ci². 

 c)  VĨstupy ï projektov® z§znamy. 

 Spravodajstvo o vĨkone zahŘŔa zhromaģŅovanie a  rozġirovanie inform§ci² 

o vĨkone s cieŎovĨm z§merom poskytn¼Š ¼ļastn²kom projektu inform§cie o vyuģ²van² 

zdrojov na dosiahnutie fin§lnych cieŎov projektu. Tento proces teda zahŘŔa: 

 a)  Vstupy ï pl§n projektu, pracovn® vĨsledky, ostatn® projektov® z§znamy. 

 b) Met·dy, n§stroje, techniky/technol·gie ï predovġetkĨm prehŎady vĨkonov, 

variaļn§ analĨza, trendov§ analĨza, analĨza z²skanĨch hodn¹t, n§stroje, techniky, 

technol·gie (IKT) distribuovania inform§ci². 

 c) VĨstupy ï vĨkonn® spr§vy, poģiadavky odchĨlky, resp. zmeny, ktor® m¹ģu 

sl¼ģiŠ aj k eventu§lnemu odchĨlkov®mu ļi zmenov®mu riadeniu. 

 Administrat²vna uz§vierka ï projekt alebo niektor§ jeho f§za si vyģaduje po 

dosiahnut² ļiastkov®ho, resp. koneļn®ho cieŎa urobiŠ uz§vierku. T§to pozost§va 

z overovania a  zdokumentovania vĨsledkov projektu so z§merom formalizovaŠ 

akcept§ciu projektov®ho produktu zo strany z§kazn²ka, resp. sponzora a pod. Obsahovou 

n§plŔou teda je zber projektovĨch spr§v, ktor® maj¼ garantovaŠ z§vereļn® ġpecifik§cie, 

Ņalej analĨza efekt²vnosti projektu a archiv§cia tĨchto inform§ci² pre bud¼ce moģn® 

vyuģitie. R§mcovo opªŠ ide najmª o nasledovn® elementy: 

 a) Vstupy ï dokument hodnotenia vĨkonov, dokument§cia projektov®ho produktu, 

ostatn® projektov® z§znamy. 

 b) Met·dy, n§stroje, techniky/technol·gie ï ide najmª o  adekv§tne n§stroje 

a techniky ļi technol·gie spravodajstva o vĨkonoch. 

 c)  VĨstupy ï relevantn® poznatky, form§lna akcept§cia, projektovĨ arch²v.  

 Rieġenie konfliktov v t²movej pr§ci na projektoch si prim§rne vyģaduje 

zrealizovaŠ predovġetkĨm dve veci alebo dva pragmatick® postupov® kroky: 

-  spr§vne si formulovaŠ ļi znovu zadefinovaŠ probl®m, a to v jeho podstatnĨch 

vn¼tornĨch aj ġirġ²ch vonkajġ²ch s¼vislostiach, 

- urļiŠ objekt²vne aj subjekt²vne pr²ļiny vzniknut®ho konfliktu XY, ļo je 

spravidla najd¹leģitejġ² postupovĨ krok, a preto sa mu budeme Ņalej hlbġie venovaŠ. 
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Hlavn® pr²ļiny vzniku konfliktov moģno klasifikovaŠ z r¹znych hŎad²sk alebo 

rozliļnĨch uhlov pohŎadu. V  podstate tu moģno hovoriŠ aj o z§kladnĨch druhoch 

konfliktov: 

a)  OdliġnĨ n§zor ļlenov t²mu ï dvaja ļi viacer² ļlenovia projektov®ho t²mu maj¼ 

rozdielny n§zor na t¼ ist¼ vec. Vtedy mus² ved¼ci t²mu jasne rozhodn¼Š, koho rieġenie 

pr²jme, resp. ļie rieġenie odmietne a preļo (argumenty). 

b)  Predch§dzaj¼ce nezhody ļlenov t²mu ï sa zaktualizuj¼ tĨm, ģe sa dvaja Ŏudia 

spravidla po dlhġom ļase opªtovne osobne stretn¼ v projektovom t²me a obnovia nejakĨ 

minulĨ spor. Đlohou ved¼ceho t²mu je razantne poģiadaŠ akt®rov konfliktu, aby spor 

nevn§ġali do tohto t²mu a vyrieġili si ho mimo neho. 

c)  Osobn® antipatie ļlenov t²mu ï m¹ģe zapr²ļiniŠ aj ved¼ci projektov®ho t²mu ļi 

inĨ zainteresovanĨ ļlen manaģmentu vtedy, ak sa od zaļiatku nepodporuje spolupr§ca 

a koncentr§cia na vyrieġenie projektovej ¼lohy, neoceŔuje sa kaģd§ rola a kaģdĨ pr²nos 

a pod.  

 d) Zdvojen® roly v t²me ï ide v podstate o kumul§ciu viacerĨch pracovnĨch 

funkci², ktor® predstavuj¼ probl®m najmª vtedy, ak nie s¼ patriļne ocenen® a zaplaten®. 

V praxi ide o veŎkĨ probl®m, ak v t²me existuj¼ dvaja ved¼ci, a to jeden form§lne 

menovanĨ z ¼rovne vrcholov®ho manaģmentu a druhĨ neform§lny, ktor®ho si zvªļġa 

zvolili ļlenovia t²mu... V pr²pade ich nedohodnutia sa doch§dza spravidla k rozkladu 

t²mu. Zdvojen® m¹ģu byŠ aj in® roly v t²me, vtedy je ¼lohou ved¼ceho t²mu rovnako 

a spravodlivo oceŔovaŠ vġetkĨch a vysvetŎovaŠ svoje rozhodnutia tak, aby nevznikol 

u niekoho pocit krivdy, zbytoļnosti a pod. 

 Typy konfliktnĨch situ§ci² moģno inĨm sp¹sobom rozliġovaŠ podŎa odbornej 

literat¼ry [28] takto: 

¶ Konflikt medzi dvoma Ă§noñ. Ide vlastne o situ§ciu Ăpribl²ģenie ï pribl²ģenieñ, 

ktor§ nast§va vtedy, keŅ sa treba rozhodn¼Š pre jeden z dvoch spravidla takmer rovnako 

pr²ŠaģlivĨch vytĨļenĨch cieŎov.  

¶ Konflikt medzi dvoma Ănieñ. T¼to situ§ciu moģno nazvaŠ aj ako Ăvyhnutie ï 

vyhnutieñ, t. j. ide o to vybraŠ si menġie zlo medzi dvoma nepr²ŠaģlivĨmi cieŎmi. 
¶ Konflikt medzi Ă§noñ a Ănieñ.  Situ§cia Ăpribl²ģenie ï vyhnutieñ vznik§ vtedy, ak 

vytĨļenĨ cieŎ je veŎmi l§kavĨ, ale z§roveŔ existuje veŎk§ sila (strach, obavy, in§ sila), 

ktor§ ho zabraŔuje dosiahnuŠ. Tu je rozhoduj¼ce, aby pozit²vna sila dok§zala prev§ģiŠ ļi 

nejako utlmiŠ/eliminovaŠ negat²vnu silu. 

¶ Dvojn§sobnĨ konflikt medzi Ă§noñ a Ănieñ. M¹ģe nastaŠ aj dvojn§sobnĨ konflikt 

Ăpribl²ģenie ï vyhnutieñ, kedy je snaha dosiahnuŠ dva ciele, ktor® s¼ z§roveŔ pr²Šaģliv® aj 

odpudzuj¼ce. Tu sa odpor¼ļa vyuģiŠ adekv§tne techniky rozhodovania (zoznam pozit²v 

a negat²v ï ich Ăodv§ģenieñ a porovnanie a pod.). 

¶ Konflikt Ăs§m so sebouñ. Ide o vn¼tornĨ konflikt, ktorĨ m§ ļlovek s§m so sebou. 

Pri vn¼tornom rozhodovan² mus² danĨ ļlen t²mu dobre poznaŠ pozit²va a negat²va jednej 

i druhej alternat²vy, n§jsŠ sp¹sob hodnotenia ich vĨhodnosti pre seba a potom sa 

jednoznaļne  rozhodn¼Š. (Aj nespr§vne rozhodnutia s¼ v praxi d¹leģit® ï pre pouļenie do 

bud¼cnosti.) 

¶ Medziosobn® konflikty ï vznikaj¼ medzi dvoma osobami (ļlenmi t²mu). 

V projektovom t²me je d¹leģit® rozl²ġiŠ, ļi medziosobnĨ spor s¼vis² s danou projektovou 

¼lohou alebo ide len o osobnĨ spor dvoch ļlenov t²mu. Rieġenie sa odpor¼ļa urobiŠ 
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ĂnaġiŠñ na mieru podŎa vyġġie uvedenĨch postupov. Tento typ konfliktu sa m¹ģe 

spravidla vyvin¼Š dvojako: 

-  medzi rovnocennĨmi partnermi (kolegami v t²me), 

- medzi Ăstatusovoñ rozdielnĨmi partnermi (ved¼ci t²mu ï ļlen t²mu a pod.). 

Rozdiel vo funkļnom postaven² str§nok si treba dobre uvedomovaŠ a najlepġie je 

prevent²vne predch§dzaŠ sporom; 

¶ Vn¼trot²movĨ konflikt ï sporia sa viac ako dvaja ļlenovia t²mu, resp. sa vytvoria 

rozliļn® Ăkoal²cieñ. Rieġenia s¼ n§roļn®, stoja veŎa energie aj ļasu (a teda aj stratenĨch 

peŔaz²), pretoģe aģ po vyrieġen² konfliktu moģno pokraļovaŠ v rieġen² projektovej ¼lohy. 

¶ Medzit²movĨ konflikt ï je spor medzi Ănaġimñ a inĨm t²mom, kedy spravidla 

ļlenovia Ăn§ġhoñ t²mu ochotne naļas potlaļia do ¼zadia osobn® ļi vn¼trot²mov® spory, 

a tak m¹ģu uġetren¼ eneregiu venovaŠ na rĨchle vyrieġenie danej ¼lohy XY. 

Tri moģn® reakcie na konflikt ï spravidla moģno rozl²ġiŠ tri z§kladn® sp¹soby 

reagovania na vzniknutĨ konflikt: ¼tok, ¼tek a zaujatie polohy ĂmŘtveho chrob§kañ 

(ignorovanie sporu). Nejako reagovaŠ na vzniknutĨ konflikt eġte neznamen§ rieġiŠ ļi 

vyrieġiŠ ho tĨmito sp¹sobmi. Preto sa odpor¼ļa poznaŠ Ņalġie sp¹soby rieġenia sporov. 

PªŠ z§kladnĨch sp¹sobov rieġenia konfliktov ï v uvedenej odbornej literat¼re sa 

uv§dzaj¼ ist® sp¹soby, ļi charakteristiky rieġenia konfliktnĨch situ§ci², ktor® tu dopŌŔame 

poznatkami z vlastnej viac ako 30-roļnej praxe: 

a) Presadenie sa ï je to sp¹sob ĂvĨhra za kaģd¼ cenuñ (aj Ăcez mŘtvolyñ). Ide 

o (ļasto aģ nezdravo) sebavedomĨch Ŏud², ktor² nen§vidia prehru, resp. podriadenie sa 

niekomu in®mu. Mnohokr§t vġak ide len o tzv. karieristov bez patriļnej odbornej ļi 

manaģ®rskej erud²cie... 

b) Podriadenie sa ï ide o opaļnĨ ġtĨl spr§vania sa v sporoch. Takto konaj¼ spravidla 

vysoko kreat²vni Ŏudia, ktor² nezn§ġaj¼ spory. Radġej vyhovej¼ druhej strane, aby mali 

pokoj a ļas na tvoriv¼ sebarealiz§ciu. Obļas vġak trpia istou nespokojnosŠou ļi 

pon²ģen²m z prehry, napriek tomu vġak do Ņalġ²ch s¼bojov nejd¼. 

c) Spolupr§ca ï povaģuje sa za ide§lny typ z aspektu rozvoja t²movej kooper§cie. 

Zameriava sa vlastne na obojstrann¼ maxim§lnu vĨhru. 

d) Kompromis ï moģno ho oznaļiŠ ako sp¹sob ĂvĨhra ï vĨhrañ (uģ nie maxim§lna 

vĨhra). Pr§ve pri tomto ġtĨle je veŎmi d¹leģit® veŎa a spr§vne sa pĨtaŠ a poļ¼vaŠ, ļo je 

naozaj d¹leģit® pre druh¼ stranu. 

e) Vyhnutie sa ï je v podstate odchod ļi rozchod. Tak®to typy Ŏud² vyslovene 

nezn§ġaj¼ konflikty, ak ho spozoruj¼, radġej odch§dzaj¼ z t²mu AB do in®ho t²mu RS ļi 

do inej skupiny. Skupinu moģno ch§paŠ aj ako s¼bor viacerĨch t²mov. Avġak ako 

v medic²ne aj v manaģmente je aj v tomto pr²pade najd¹leģitejġia prevencia. 

Prevencia alebo ako predch§dzaŠ vzniku konfliktov ï pre t¼to veŎmi vĨznamn¼ 

pas§ģ v r§mci manaģmentu (a to nielen) projektovej komunik§cie moģno zaradiŠ viacer® 

pragmatick® odpor¼ļania: 

-   ZaļaŠ od seba ï nauļiŠ sa tolerovaŠ druh¼ stranu, byŠ trpezlivĨ, vedieŠ poļ¼vaŠ ļo 

hovoria druh², nepouģ²vaŠ n§tlak, nebyŠ agres²vny a arogantnĨ, skr§tka celĨ ģivot sa aj 

v tomto smere zdokonaŎovaŠ. A opªtovne zd¹razŔujeme ï tr®novaŠ sa v asertivite. 

-  ByŠ asert²vny ï znamen§ sebapresadzovaŠ sa bez konfliktov, nen§silne, vŎ¼dne, 

pokojne, ale pevne a otvorene prejaviŠ svoj n§zor, vedieŠ povedaŠ aj jasn® nie bez pocitu 

straty vlastnej hodnoty a pritom neuraziŠ druh¼ stranu, presvedļiŠ ju o svojej sile ļi 

pravde, byŠ ļestnĨ voļi sebe aj inĨm. InĨmi slovami ï zdokonaŎovaŠ sa v asert²vnom 
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spr§van² teda neznamen§ byŠ pas²vny, agres²vny, vulg§rny ļi arogantnĨ, ale vedieŠ 

navodiŠ vz§jomne otvoren¼, zdravo sebavedom¼ a vecn¼ komunik§ciu a reġpektovaŠ 

pr§va druhĨch Ŏud². Napr. M. MAJTĆN nap²sal: ĂPoznanie a vhodn® pouģ²vanie 

asert²vnych techn²k poskytuje ŎuŅom vn¼torn¼ silu, ktor§ pom§ha v situ§ci§ch, v ktorĨch 

je ģiad¼ce:  

ü nevyhĨbaŠ sa nepr²jemnĨm rieġeniam vzniknutĨch probl®mov, 

ü predch§dzaŠ vĨskytu probl®mov, 

ü nepouģ²vaŠ neļestn® sp¹soby konania, 

ü dok§zaŠ spolupracovaŠ so vġetkĨmi subjektmiñ [28]. 

Vġetky vyġġie uveden® zloģky komunikovania a v¹bec spr§vania sa Ŏud² vġak veŎmi  

z§vaģne determinuj¼ motivaļn® a stimulaļn® sily, ktorĨch neadekv§tna (n²zka) intenzita 

ļasto sp¹sobuje probl®my vr§tane vzniku rozliļnĨch (ļasto aj zbytoļnĨch) konfliktov. 

 

 

6.7  Motivovanie ako manaģ®rska funkcia a vybran® motivaļn® te·rie 

Motiv§cia je jeden zo z§kladnĨch predpokladov ¼speġn®ho konania Ŏud² v¹bec 

a efekt²vneho vykon§vania pracovn®ho procesu zvl§ġŠ. Vġeobecne sa motiv§cia povaģuje 

za akĨsi vn¼tornĨ Ăagreg§tñ, ktorĨ d§va do pohybu spravidla pozit²vne konanie ļloveka. 

Teda moģno rozliġovaŠ subjekt²vnu motiv§ciu, objekt²vnu motiv§ciu, resp. pozit²vnu 

motiv§ciu a negat²vnu motiv§ciu. Kr§tko moģno tieto druhy/typy motiv§cie 

charakterizovaŠ takto 

-  subjekt²vna motiv§cia je vlastne sebamotiv§cia k urļit®mu konaniu ļloveka, a to 

buŅ v pr§ci alebo mimo nej,  

-  objekt²vna motiv§cia je schopnosŠ motivovaŠ inĨch Ŏud² k vykon§vaniu urļitej 

jednorazovej ļi opakovanej ļinnosti,  

-  pozit²vna motiv§cia v oboch vyġġie uvedenĨch pr²padoch znamen§ vn¼torn® 

pohn¼tky konaŠ vġeobecn® dobro, tvoriŠ kladn® hodnoty pre inĨch Ŏud², 

-  negat²vna motiv§cia naopak znamen§ vn¼torn® pob§danie ku konaniu zla 

(typick§ ļrta Ŏud², ktor² p§chaj¼ ods¼denia hodn® skutky, kradn¼, sp¹sobuj¼ sabot§ģe, 

teroristick® zloļiny a pod.). 

Mot²v ako vn¼tornĨ (psychickĨ) popud, pr²ļina, pohn¼tka ļi podnet konaŠ je teda 

z§kladom (jadrom) motiv§cie. S¼ to psychologick® pojmy, ktor® vġak hodne pouģ²va aj 

veda o manaģmente.  

Motivovanie je teda Ņalġia manaģ®rska ļiastkov§ ļinnosŠ, prostredn²ctvom ktorej 

manaģ®ri podnecuj¼ zamestnancov k cieŎov®mu spr§vaniu, plneniu uloģenĨch ¼loh, 

k dosahovaniu vytĨļenĨch cieŎov. Motivaļn® p¹sobenie sa v praxi ļasto sp§ja 

s vynakladanĨm ¼sil²m, pracovnĨm vĨkonom a (ne)spokojnosŠou Ŏud². Motivovanie vġak 

Ņalej ¼zko s¼vis² aj so stimulmi a stimulovan²m Ŏud². 

Stimul je vonkajġia (peŔaģn§, hmotn§, in§) pohn¼tka na pozit²vne ļi, ģiaŎ, aj 

negat²vne konanie ļloveka/Ŏud². Je to teda jadro ļi podstata stimulovania Ŏud², ktorou im 

stimuluj¼ci subjekt (rodiļ, tr®ner, majster, ved¼ci) dod§va istĨ druh vonkajġej Ăenergieñ 

na konanie. 

Stimul§cia/stimulovanie je ļinnosŠ ļi proces vonkajġieho, spravidla hmotn®ho, 

ekonomick®ho ļi podobn®ho pob§dania Ŏud² konaŠ v z§ujme vopred vytĨļenĨch 
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cieŎovĨch z§merov. V praxi sa vġak najļastejġie kombinuj¼ mot²vy so stimulmi, resp. 

motivaļn® a stimulaļn® syst®my. 

Kombinovan® pob§danie Ŏud² je sp¹sob efekt²vneho cieŎov®ho nastavenia 

vn¼tornĨch aj vonkajġ²ch pohn¼tok, nehmotnĨch aj ekonomickĨch (ekonomicko-

finanļnĨch) podnetov na cieŎovo-programov® spr§vanie Ŏud² (zamestnancov, ġportovcov 

a pod.). V manaģ®rskej literat¼re sa vġak najļastejġie pouģ²va pojem motivovanie, ktorĨ 

akosi zastreġuje vyġġie uveden® klasifik§cie pob§dania. N§s tu zauj²ma predovġetkĨm 

pracovn® motivovanie Ŏud² z aspektu konania manaģ®rov, ale aj ich vzŠahov s vlastn²kmi 

a zamestnancami. 

Motivaļn® z§ujmy vlastn²kov, manaģ®rov a zamestnancov, ktor® ovplyvŔuj¼ 

dosahovanie cieŎov a efektov organiz§cie (podniku), moģno struļne pribl²ģiŠ takto: 

a)  Vlastn²ci podniku ï je to z§ujmov§ skupina, ktor¼ vĨrazne motivuj¼/stimuluj¼ 

ļi zauj²maj¼ najmª kapit§lov® vĨnosy, dividendy, teda zhodnotenie investovan®ho 

kapit§lu, resp. udrģanie si finanļnej a inej samostatnosti. 

b)  Manaģ®ri ï t¼to z§ujmov¼ skupinu si spravidla prenaj²maj¼ vlastn²ci na urļit¼ 

dobu s pridelenĨm roļnĨm platom a poģitkami. Manaģ®rov najviac motivuj¼/stimuluj¼: 

zmluvn® platy, tanti®my, ostatn® s¼visiace poģitky (byt, automobil atŅ.), ale aj 

sebarealiz§cia, dosiahnutie prest²ģneho spoloļensk®ho postavenia a pod. 

c)  Zamestnanci, resp. v zast¼pen² odborov§ organiz§cia ï zamestnancov najmª 

ĂRñ kateg·rie zauj²maj¼ ļi motivuj¼/stimuluj¼ najmª dostatoļne vysok® mzdy, platy 

a ostatn® zloģky mzdy, resp. dividendy zo zamestnaneckĨch akci² (americkĨ ESOP 

syst®m ï Employee Stock Ownership Plan ï program/pl§n vlastn²ctva akci² 

zamestnancami, ktor® dost§vaj¼ na ¼ver a spl§caj¼ ich z dividend). Zamestnancov 

zauj²maj¼ aj soci§lne a bezpeļnostn® garancie, snahou je preģiŠ, pracovaŠ v kolekt²ve 

s dobrĨmi medziŎudskĨmi vzŠahmi, maŠ zabezpeļenĨ sluģobnĨ postup atŅ. 

Pracovn® motivovanie je urļit§ Ăenergetick§ñ str§nka spr§vania Ŏud², ktor§ do 

pracovn®ho procesu vn§ġa dynamiku, aktivizuje Ŏud², preb¼dza ich pracovn¼ 

iniciat²vu, ¼stretovosŠ a pod. Rozliġuje sa dvojak® pracovn® motivovanie. 

- individu§lne pracovn® motivovanie ï motivovanie jednotlivca (napr. 

zamestnanca) v pracovnom procese zo strany jeho manaģ®ra (ved¼ceho), 

-  skupinov®/t²mov® motivovanie ï manaģ®r sa tu opiera o osvedļen® syst®my 

motivaļnĨch faktorov odvodenĨch od hierarchie hodn¹t, potrieb, z§ujmov, amb²ci² 

konkr®tnych ļlenov t²mu, ktorĨ vedie.  

V te·rii aj v praxi manaģmentu sa vyuģ²vaj¼ viacer® te·rie ļi postupy pracovnej 

motiv§cie (pyram²da potrieb Ŏud², te·ria ekvity ļi spravodlivej odmeny, resp. motivaļn® 

te·rie X, Y, Z atŅ.). 

Maslowova pyram²da potrieb Ŏud² predstavuje buŅ klasick¼ alebo (po 

sebaaktualiz§cii samotnĨm americkĨm profesorom A. H. MASLOWOM) obr§ten¼ 

pyram²du ŎudskĨch potrieb, ktor® m§ reġpektovaŠ kaģdĨ manaģ®r. V podstate ide 

o logick® stupŔovanie potrieb ļloveka/Ŏud²: 

-  fyziologick® potreby ï z§kladn® potreby ļloveka (jesŠ, piŠ, spaŠ, k tomu braŠ 

plat a pod.), ktor® sa zakresŎuj¼ na najniģġom (na prvom) poschod² danej pyram²dy, 

- potreba istoty a bezpeļnosti ï hierarchicky vyġġie potreby soci§lneho 

a bezpeļnostn®ho zabezpeļenia (vr§tane pitn®ho reģimu, d¹stojnĨch ġatn², WC, spŘch, 

resp. ochrannĨch pom¹cok na ochranu zdravia pri pr§ci a pod.), 
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-  potreba prijatia kolekt²vom (pridruģenia sa) ï pracovnĨ t²m adekv§tne prij²ma 

najmª nov®ho ļlena pracovn®ho t²mu, 

- potreba ¼cty od inĨch ï ļloveku d¹stojn®, ¼ctiv® spr§vanie ved¼cich, 

reġpektovanie statusovĨch symbolov, udeŎovanie titulov a pod., 

-  potreba sebarealiz§cie ï kŎ¼ļov§ ļi najd¹leģitejġia Ŏudsk§ potreba pracovn®ho 

sebapresadenia, sebarealizovania, sebaaktualiz§cie a pod. ZakresŎuje sa na najvyġġom (na 

piatom) poschod² Maslowovej pyram²dy potrieb. 

Adamsova te·ria ekvity (spravodlivosti) ļi spravodlivej odmeny sa zaklad§ na 

princ²poch vz§jomn®ho soci§lneho porovn§vania zamestnancov vn¼tri pracovnĨch t²mov. 

PodŎa jej autora J. S. ADAMSA je nevyhnutn® porovn§vaŠ kaģd®ho zamestnanca 

s ostatnĨmi ļlenmi t²mu z aspektu efekt²vneho vyuģ²vania a ekonomick®ho ohodnotenia 

vloģenej Ăsoci§lnej invest²cieñ (dosiahnut§ kvalifik§cia, vzdelanie, vedomosti, sk¼senosti, 

zruļnosti) do pracovn®ho procesu. Podstatou je sledovanie (ne)vyv§ģenosti odmien 

v s¼vzŠaģnosti na skutoļnĨ vklad (pr²nos) jednotlivca, ļo sa spravidla sleduje z troch 

uhlov pohŎadu (aspektov): 

-  spravodliv§ odmena ï pracovn²k dostal, resp. dost§va spravodliv¼ odmenu, 

udrģuje si rovnak¼ ¼roveŔ (kvalitu) aj kvantitu pracovnĨch vĨsledkov, 

-   viac neģ spravodliv§ odmena ï intenz²vnejġia pr§ca, zvĨġenie odmeny, 

- nespravodliv§ odmena ï nespokojnosŠ zamestnanca s vĨġkou odmien, 

zhorġovanie vĨsledkov, vznik konfliktov, odchod z organiz§cie do inej organiz§cie 

(konkurenļn®ho podniku).   

Motivaļn® te·rie X, Y a  Z  predstavuj¼ tri druhy pracovnej motiv§cie 

zamestnancov zo strany manaģ®rov, ktor® sleduj¼ cieŎ optimalizovaŠ (zvĨġiŠ) pracovn¼ 

motiv§ciu. Aj v s¼ļasnosti maj¼ veŎkĨ vĨznam najmª z aspektu spr§vneho vĨberu 

adekv§tneho ġtĨlu vedenia Ŏud² v tom-ktorom pracovnom t²me. Pracovn¼ te·riu 

motiv§cie X aj te·riu Y vypracoval zhruba v 30. rokoch 20. storoļia americkĨ autor 

DOUGLAS McGREGOR v  r§mci psychologicko-soci§lnej koncepcie (Ăġkolyñ) 

manaģmentu. V nej vlastne zohŎadŔoval dva protireļiv® typy pracovn²kov, ļi dva  

pohŎady manaģ®rov na zamestnancov: 

a)  Motivaļn§ te·ria X  sa charakterizuje pomocou viacerĨch predpokladov ļi 

atrib¼tov spr§vania zamestnancov vo vzŠahu k pr§ci, resp. k podniku: 

-   lenivosŠ, vroden§ nechuŠ pracovaŠ, veŎmi n²zke amb²cie ļosi dosiahnuŠ, 

-   motivuj¼ ich najmª peniaze a dosiahnutie istej potreby istoty a bezpeļia, 

- vªļġina zamestnancov m§ negat²vny vzŠah k svojej pr§ci aj k organiz§cii 

(podniku, firme), 

-   dominuj¼ fenom®ny ako pasivita, formalizmus, individualizmus, 

-   nemotivuje ani rast miezd ani zlepġovanie pracovnĨch podmienok, 

-  manaģ®ri musia voliŠ viac priame met·dy riadenia, direkt²vny ġtĨl vedenia Ŏud², 

-   v praxi ide o model centralizovan®ho sp¹sobu riadenia, 

-  manaģ®ri vyuģ²vaj¼ takpovediac met·du Ăcukruñ aj Ăbiļañ, teda aj pozit²vnu aj 

negat²vnu formu motivovania tohto typu zamestnancov (odmeny, resp. sankcie, kritika), 

-  ako celok moģno motivaļn¼ te·riu X povaģovaŠ za najmenej vhodn¼, ale aj 

v s¼ļasnosti sa uplatŔuje vo svete pre pr²sluġn® typy zamestnancov. 

b) Motivaļn§ te·ria Y  sa v manaģ®rskej literat¼re opisuje v podstate ako 

protikladn® ļi opaļn® spr§vanie zamestnancov: 

-    akt²vne sa zap§jaj¼ do pracovn®ho procesu, s¼ iniciat²vni, 
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-   radi preberaj¼ zodpovednosŠ za plnenie uloģenĨch ¼loh, 

-   ich pracovn® amb²cie s¼ veŎmi vysok®, 

- obsahov§ n§plŔ pr§ce ich pozit²vne motivuje, determinuje ich kreativitu, 

invenļnosŠ a tvorbu inovaļnĨch n§vrhov, 

-   sleduj¼ uspokojovanie tej najvyġġej potreby teda ¼speġnej a pokojnej pracovnej 

sebarealiz§cie, 

- vªļġina zamestnancov m§ pozit²vny vzŠah k  pr§ci, k  podniku, 

k spolupracovn²kom, 

-  dominuje aktivita, uplatŔovanie osobnĨch dispoz²ci², cieŎov® spr§vanie/konanie, 

-   rast miezd/platov aj pracovnĨch podmienok motivuje, aktivizuje, 

- manaģ®ri volia prevaģne nepriame met·dy vn¼tropodnikov®ho riadenia, 

participat²vny ġtĨl vedenia Ŏud², decentraliz§ciu pr§v a povinnost² smerom nadol, 

-   prevl§daj¼ formy a met·dy pozit²vneho ovplyvŔovania aktiv²t Ŏud² (Ăcukorñ), 

-  celkovo ide o pozit²vnu met·du pracovnej motiv§cie, ktor¼ sa odpor¼ļa Ņalej 

tvorivo rozv²jaŠ vzhŎadom na konkr®tne a ġpecifick® podmienky praxe a cieŎovo ju 

doŠahovaŠ k Ņalġej te·rii Z.  

c)  Motivaļn§ te·ria Z  - vznikla zhruba v 80. rokoch 20. storoļia ako urļit§ 

reakcia na zauj²mavĨ japonskĨ vĨvoj (japonskĨ paradox), ļo malo spªtnĨ vplyv aj na 

korigovanie vĨvojovĨch tendenci² americk®ho manaģmentu. V podstate ide o st§le 

aktu§lne vyuģ²vanie osvedļenĨch a najmª pozit²vnych prvkov z te·rie X, ale najmª te·rie 

Y. Motivaļn¼ te·riu Z moģno op²saŠ prostredn²ctvom tĨchto podstatnĨch charakterist²k 

spr§vania sa zamestnancov, resp. manaģ®rov: 

-    dominuje orient§cia na d¹veru zamestnancov a samokontrolu, 

-  ide o internĨ motivaļnĨ pr²stup spojenĨ s osvojen²m si cieŎov organiz§cie 

(podniku) nielen manaģ®rmi, ale aj zamestnancami, 

-  prevaģuje kladnĨ a optimistickĨ pr²stup k pr§ci, obetovanie sa pre t²m, pre 

podnik (firmu XYZ), 

-  snahou je dosahovaŠ pozit²vnu sebarealiz§ciu, v praxi kreat²vne (tvorivo) 

myslieŠ a konaŠ,  

-  permanentn® vyuģ²vanie KAIZEN syst®mu, t. j. neust§leho zdokonaŎovania 

vec², produktov (vĨrobkov, sluģieb), ļo sa sp§ja aj s tzv. ihneŅ odmenami, 

-  vyuģ²va aj princ²py seniority, rot§cie k§drov (zamestnancov aj manaģ®rov 

najniģġieho stupŔa riadenia), 

-   eġte doned§vna takmer vĨluļne platil aj princ²p celoģivotnej vernosti podniku 

(dnes uģ mlad² Ŏudia ani v Japonsku nechc¼ pracovaŠ 30 - 40 rokov v jednej firme), 

- manaģ®ri uplatŔuj¼ demokratickĨ ļi participat²vny ġtĨl vedenia Ŏud², 

kombinovan® priame aj nepriame met·dy riadenia, vr§tane motivovania Ŏud² vn¼tri 

organiz§cie (firmy), 

-   celkovo moģno povedaŠ, ģe ide o najviac osvedļen¼ met·du ļi te·riu pracovnej 

motiv§cie, ktor§ sa uģ nevyuģ²va len v japonskĨch firm§ch (ako Matsushita Elektric 

Company a in®), ale aj inde vo svete vr§tane podnikov v ĻR a SR. 

Z§verom tejto subkapitoly moģno konġtatovaŠ, ģe pojmy mot²v, motiv§cia, 

motivovanie patria prevaģne do psychol·gie a  pr²buznĨch vednĨch discipl²n, 

a manaģment ich preber§. Psychol·gov a  manaģ®rov sa vġak snaģia doplniŠ aj 

ekon·movia, a tak vznikla aj ekonomick§ te·ria pracovnej motiv§cie [29].  
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Ekonomick§ te·ria pracovnej motiv§cie sa usiluje o modernĨ a syntetickĨ 

pohŎad nielen na pracovn¼ motiv§ciu, jej zdroje ļi n§stroje, ale aj na jej vĨznam a miesto 

v s¼ļasnej podnikovej ļi podnikateŎskej praxi. Je s¼hrnom n§zorov viacerĨch 

poprednĨch manaģ®rov, ekon·mov, psychol·gov a sociol·gov, ktorĨch zauj²maj¼ 

probl®my ļi rieġenia takĨchto aktu§lnych ot§zok: 

- ako nestratiŠ Ămozogñ zamestnanca v s¼ļasnĨch zmenenĨch pracovnĨch 

podmienkach, resp. v podmienkach trvalĨch zmien, 

-   nemotivovanĨ zamestnanec nevn§ġa do procesov tvoriv® n§pady a podnik bez 

trvalĨch invenci² a inov§ci² str§ca svoju konkurenļn¼ schopnosŠ, 

-  ekonomick§ te·ria vymedzuje motivovanie ako uspokojovanie potrieb, ktor® 

vġak m¹ģe byŠ anticipovan® alebo z nej odvoden®, 

-  klasick§ ekonomick§ te·ria predpoklad§ v z§sade dvojak¼ ļinnosŠ vġetkĨch 

Ŏud²: leŔoġenie, resp. spotreba, ktor§ s¼vis² s peniazmi z²skanĨmi za pr§cu, 

-  vznik§ teda vzŠah ï ļ²m dlhġie ļlovek pracuje, tĨm viac m¹ģe spotreb¼vaŠ 

(konzumovaŠ), 

-   avġak ļ²m dlhġie ļlovek pracuje, tĨm m§ menej voŎn®ho ļasu na uspokojovanie 

z§ujmov, na vlastn® zdravie, na kult¼ru, na nevyhnutn® celoģivotn® vzdel§vanie atŅ., 

- preto racion§lny, m¼dry pracovn²k si vol² urļit¼ rovnov§hu medzi 

uspokojovan²m svojich potrieb a  potrieb svojej rodiny a  z§ujmami podŎa hierarchie 

hodn¹t. Teda vol² si vhodn¼ kombin§ciu pr§ce (spotreby), pracovnej sebarealiz§cie 

a vyuģ²vania voŎn®ho ļasu na svoje Ăkon²ļkyñ. 

Aj z naznaļen®ho vyplĨva, ģe zvyġovanie mzdy/platu ļi inĨch foriem 

ekonomick®ho stimulovania nemus² vģdy p¹sobiŠ motivaļne. V praxi sa preto odpor¼ļa 

cieŎovo a efekt²vne kombinovaŠ met·dy a n§stroje motivovania. Napr²klad ļasto sa 

v s¼ļasnosti pouģ²vaj¼ aj mnoh® mimoekonomick® motivaļno-stimulaļn® met·dy 

a n§stroje, ktor® tieģ  dok§ģu mnohĨch Ŏud² dosŠ vysoko motivovaŠ (flexibilnĨ pracovnĨ 

ļas, moģnosŠ vyuģ²vaŠ sluģobnĨ automobil aj pre s¼kromn® ¼ļely poļas v²kendu, tzv. 

rodinn§ kl²ma v organiz§cii, dobr® medziŎudsk® vzŠahy, pr§ca doma, resp. celopodnikov® 

n§vġtevy divadla, plesy, lyģiarske v²kendy atŅ.).  

Manaģ®rska funkcia vedenia Ŏud² ï v tu prezentovanej ġirokej vĨznamovej 

interpret§cii ï napokon vy¼sŠuje do manaģ®rskej ļinnosti kontrolovania a hodnotenia, 

ļ²m sa Ăkruhñ funkci² manaģmentu uzatv§ra, a vlastne po ġpir§le smerom hore nastupuje 

novĨ cyklus uskutoļŔovania ļiastkovĨch procesov pl§novania, organizovania, vedenia, 

kontrolovania. 
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7  Kontrolovanie (kontrola) a hodnotenie ako funkcie 

manaģmentu 

7.1  Podstata, ciele, ¼lohy, subjekt, objekt a obsah kontroly a hodnotenia 

Kontrola predstavuje posledn¼ f§zu reprodukļn®ho cyklu, ktor§ sa tak v te·rii ako aj 

v praxi dosŠ podceŔuje. V manaģ®rskej pr§ci doch§dza takisto k nerovnov§he ļi 

rozdielom medzi napl§novanĨmi ¼lohami a ich skutoļnĨm (s)plnen²m. N§zorne moģno 

kontrolu prirovnaŠ k v§ham ï na jednu misku v§h takpovediac poloģ²me pl§n, na druh¼ 

skutoļnosŠ. Ak sa n§m jazĨļky v§h dostan¼ do vodorovnej polohy, to znamen§, ģe 

dosiahnut§ skutoļnosŠ sa rovn§ pl§nu. Tento pr²pad sa vġak v praxi dosahuje veŎmi 

ojedinele, sk¹r prevaģuj¼ plusov®, resp. m²nusov® odchĨlky, ktor® treba napr§vaŠ. Toto je 

entita kontroly. Zd§ sa vġak, ģe podstatn® meno kontrola akoby vyjadrovalo iba 

jednorazov¼ ļinnosŠ, a teda nie nevyhnutnĨ s¼stavnĨ a spravidla na urļit® ļasov® etapy 

rozdelenĨ proces. Preto odpor¼ļame pouģ²vaŠ relevantnejġ² pojem kontrolovanie. 

 Kontrolovanie je z§vaģn§ manaģ®rska funkcia (ļinnosŠ, ļiastkovĨ proces), ktor§ 

sa s¼streŅuje na konfrontovanie skutoļne dosiahnutĨch vĨsledkov s  pl§nmi ļi vopred 

stanovenĨmi normami, ġtandardami, rozpoļtami ļi inĨmi ukazovateŎmi alebo 

poģiadavkami. KontrolnĨ ļiastkovĨ proces uskutoļŔuje subjekt kontrolovania (kontroly) 

a v manaģ®rskej praxi sa ch§pe v uģġom slova zmysle (tu prezentovan§ defin²cia), ale aj 

v ġirġom slova zmysle. Kontrolovanie v ġirġom slova zmysle zahŘŔa okrem uveden®ho aj 

(z)hodnotenie a regulovanie stavu, ako aj prij²manie konkr®tnych opatren² (korekci², 

n§pravnĨch opatren² a pod.). 

 Subjekt a objekt kontrolovania a hodnotenia. Subjektom s¼ najmª manaģ®ri na 

vġetkĨch stupŔoch riadenia, ale aj ġpecialisti (kontrol·ri) zameran² na jednotliv® oblasti 

reprodukļn®ho procesu (kontrolovanie kvality vĨrobkov a tak Ņalej), aud²tori, pracovn²ci 

controllingu, ¼ļtovn²ci a pod. V podstate teda plat² princ²p ï  kto riadi, ten aj kontroluje 

aj hodnot². Objektom kontroly s¼ Ŏudia, veci, peniaze, procesy, technol·gie, predpisy, 

normy atŅ. Predmetom kontroly m¹ģu byŠ ist® zloģky kontroly (napr. v procese kontroly 

vĨroby ï kontrola kvality vstupov (materi§lov, s¼ļiastok a pod.). Manaģ®ri a kontrol·ri 

musia plniŠ uloģen® ¼lohy aj v oblasti kontrolno-hodnotiacich procesov a tak 

efekt²vnejġie dosahovaŠ vytĨļen® strategick®, taktick® ļi operat²vne ciele. 
 CieŎom kontrolovania je zisŠovaŠ, meraŠ, porovn§vaŠ a vyhodnocovaŠ kvalitu aj 

kvantitu dosiahnutĨch (priebeģnĨch, resp. koneļnĨch) vĨsledkov danej ļinnosti, robiŠ 

adekv§tne korekļno-regulaļn® opatrenia, a  tak napom§haŠ dosahovanie cieŎov 

organiz§cie (podniku) ako celku. Đlohou kontrolnĨch ļinnost² teda je najmª zisŠovaŠ 

podstatn® odchĨlky dosahovanej skutoļnosti od pl§nu, analyzovaŠ ich, urļiŠ pr²ļiny 

odchyliek, ĂnositeŎovñ tĨchto pr²ļin a prij²maŠ spr§vne (m¼dre) regulaļn® opatrenia. 

 Obsahov¼ n§plŔ kontrolovania vyjadruje vlastne postup kontroln®ho procesu, 

ktorĨ m§ niekoŎko krokov (f§z). Spravidla ide o tieto f§zy kontroln®ho procesu: 

a) Urļenie oblasti, objektu alebo predmetu kontrolovania ï spravidla ide 

o kontrolu natur§lno-vecnĨch (fyzickĨch) hodn¹t ļi vlastnost² alebo ekonomicko-

finanļnĨch hodn¹t a ukazovateŎov (napr. vĨġka n§kladov, rozpoļtov, zisku a  pod.). 

Kontrolu vecnĨch parametrov (napr. kontrola kvality z§sob alebo vĨrobku) uskutoļŔuje 
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napr. operat²vna kontrola (evidencia) a kontrolu finanļnĨch hodn¹t napr. rozpoļtov§ ļi 

finanļn§ kontrola. 

b)  Stanovenie kontrolnĨch krit®ri² (pl§n, ukazovatele, resp. normy/ġtandardy) ï 

ide najmª o urļenie jadra pl§nov, t. j. RozliļnĨch druhov noriem ļi ġtandardov, ktor® sa 

odv²jaj¼ od strat®gie a cieŎov organiz§cie. Manaģ®ri, resp. kontrol·ri potom sleduj¼ 

a vyhodnocuj¼ ich dodrģiavanie. Tieto krit®ri§ (ġtandardy) s¼ teda meradlom kvality aj 

kontrolnej ļinnosti. Americk² autori H. KOONTZ a H. WEIHRICH upozornili najmª na 

reġpektovanie fyzickĨch ġtandardov (mnoģstvo hod²n pr§ce, mnoģstvo energie a pod.), 

n§kladovĨch ġtandardov (priame n§klady, reģijn® n§klady a pod.), kapit§lov® ġtandardy 

(rel§cia akt²v a pas²v, obrat a pod.), programov®/projektov® ġtandardy (projekty na 

zvĨġenie kvality, moģno sem zaradiŠ aj ISO normy r§du 9000) atŅ. 

c) Meranie re§lne dosiahnut®ho vĨkonu ï osobnĨm pozorovan²m, testovan²m, 

objekt²vnymi p²somnĨmi spr§vami, pridelen²m normat²vnych hodn¹t (bodov) a podobne. 

d) Porovn§vanie skutoļn®ho vĨkonu so ġtandardom ï buŅ vĨkon zodpoved§ 

alebo nezodpoved§ stanoven®mu ġtandardu, norme, limitu, pl§nu a pod. 

e)   Zistenie a analyzovanie odchĨliek ï zisŠuj¼ sa objekt²vne a subjekt²vne pr²ļiny 

odchĨliek a urļ² sa, kto nesie zodpovednosŠ za vzniknut® diskrepancie (rozpory). 

f)   Regulovanie Ņalġieho vĨvoja ï manaģ®ri implementuj¼ konkr®tne korekļn® ļi 

regulaļn® opatrenia v z§ujme ģiaduceho plnenia pl§nu ļi dosahovania poģadovanĨch 

krit®ri² pr²sluġn®ho vĨkonu. 

Hodnotenie je parci§lna manaģ®rska ļinnosŠ, ktor§ ¼zko s¼vis² s kontrolou ļi 

kontrolovan²m. Zameriava sa na posudzovanie parci§lnych, resp. celkovĨch vĨkonov 

alebo oblast² fungovania organiz§cie (podniku). Jednou z  foriem komplexn®ho 

hodnotenia organiz§cie alebo jej niektorej organizaļnej zloģky je napr²klad audit. V praxi 

sa rozliġuj¼ rozliļn® druhy hodnotenia ï hodnotenie Ŏud² (manaģ®rov, zamestnancov, 

z§kazn²kov), hodnotenie procesov, hodnotenie produktov (vĨrobkov, sluģieb) atŅ. 

Podrobnejġiu identifik§ciu jednotlivĨch zloģiek kontrolovania a hodnotenia Ņalej 

pribliģuje klasifik§cia kontroln®ho procesu, vymedzenie jej komponentov, druhov 

a typov. 

 

 

7.2  Klasifik§cia kontroln®ho procesu ï druhy a typy kontroly  

Ļlenenie (klasifik§cia) syst®mu kontroly sa v te·rii aj v praxi manaģmentu uskutoļŔuje 

podŎa rozliļnĨch hŎad²sk, krit®ri² ļi prvkov kontroln®ho syst®mu. Autor tejto pr§ce 

v odbornom periodiku Kontrola ļ. 6/1979 publikoval ļl§nok Vn¼troorganizaļnĨ 

kontrolnĨ syst®m, v ktorom sa pok¼sil o vytvorenie ucelen®ho r§mcov®ho syst®mu 

hlbġieho identifikovania elementov kontroln®ho procesu. Ide o jedno z moģnĨch ļlenen² 

syst®mu kontroly, ktor® napr²klad prevzal a cituje vo svojej knihe aj M. MAJTĆN [29]: 

 a)  Z§kladn® prvky kontroly ï subjekt, objekt a predmet. Subjektom je manaģ®r, 

objektom je kontrolovan§ oblasŠ riadenia a predmetom je de facto ļasŠ objektu (napr. 

kontrolovanie vĨroby a kontrola kvality vĨrobkov). 

 b)  Charakter (charakteristika) prvkov ï ide o ciele, krit®ri§ (ġtandardy), met·dy 

a prostriedky kontroly. 

 c)   Hlavn® met·dy ï priama (osobn§) kontrola a nepriama kontrola. 
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          d) Z§kladn® prostriedky kontroly ï spoloļensk®, pr§vne, ekonomick®, 

organizaļn®, riadiace, technick®, technologick®, in® prostriedky. 

 e)   Druhy kontroly ï sebakontrola, vonkajġia kontrola, vn¼torn§ kontrola. 

 f) Typy kontroly ï prevent²vna (ex ante, predbeģn§) kontrola, beģn§ kontrola 

a n§sledn§ kontrola (kontrolovanie ex post). 

 g)  Etapy kontroln®ho procesu -  vlastn§ kontroln§ akcia, vyhodnotenie vĨsledkov 

kontroly a kontroln§ regul§cia. 

 h) Smery p¹sobenia kontroly ï vertik§lna kontrola a horizont§lna kontrola 

(niekde, v niektorĨch praktickĨch situ§ci§ch m¹ģe maŠ a m§ opodstatnenie aj diagon§lna 

kontrola). 

 i) Funkcie (¼lohy) kontroly ï pozn§vacia funkcia (dobre spoznaŠ objekt 

a predmety kontroly), ovplyvŔovacia ¼loha (cieŎovo ovplyvŔovaŠ spr§vanie Ŏud², 

zamestnancov) a vĨchovn§ funkcia (spr§vne vychov§vaŠ Ŏud² aj na b§ze vĨsledkov 

kontroln®ho procesu).  

 Klasifikovanie kontroly moģno inĨm sp¹sobom usporiadaŠ ļi systemizovaŠ 

podŎa rozliļnĨch hŎad²sk, ktor® pon¼kaj¼ in² autori: 

- podŎa subjektu vykon§vania ï ide o samokontrolu z poz²cie pr²sluġn®ho 

manaģ®ra (360-stupŔova§ spªtn§ vªzba), resp. kontrola z poz²cie zamestnanca (s§m seba 

kontroluje), alebo o tzv. vn¼ten¼ kontrolu z ¼rovne pr²sluġn®ho manaģ®ra ļi kontrol·ra, 

-  podŎa stupŔa riadenia ï na najvyġġom stupni manaģmentu ide o strategick¼ 

kontrolu a na niģġ²ch stupŔoch ide o operaļn¼ (operat²vnu) kontrolu, 

- podŎa ġt§dia ļinnosti kontrolovan®ho objektu ï predbeģn§ kontrola 

(feedforward control) je vlastne prevenciou, priebeģn§ kontrola (concurrent control) 

a n§sledn§ kontrola (feedback control) sa uskutoļŔuje aģ po skonļen² akcie, nejakej 

pracovnej ļinnosti,  

-  podŎa p¹vodu subjektov kontroly ï vn¼torn§ (intern§, vn¼tropodnikov§) 

kontrola a vonkajġia (extern§, daŔov§, in§) kontrola,  

-  podŎa obsahu kontrolovanĨch ļinnost² ï kontrolovanie v predvĨrobnĨch, 

vĨrobnĨch, resp. povĨrobnĨch etap§ch ļi procesoch,  

 -   podŎa ġ²rky kontrolovanĨch objektov ï vġeobecn§ kontrola (tĨka sa vġetkĨch 

str§nok ļinnosti organiz§cie) alebo ġpeci§lna kontrola (napr. finanļn® hospod§renie 

a pod.), 

-    podŎa pravidelnosti kontroly ï pravideln® (denn®, tĨģdenn®, mesaļn®) kontroly 

alebo nepravideln® (n§hodn®) kontroln® akcie,  

-  podŎa zamerania kontroly ï zameranie kontrolnĨch procesov na Ŏud², na 

poznatky a zruļnosti, resp. na n§klady ļi financie, na jednotliv® ļinnosti/procesy, na 

celkov® fungovanie organiz§cie (podniku).  

 Rozliļn® druhy/typy kontrolovania je nevyhnutn® dotiahnuŠ do relevantnĨch 

hodnotiacich s¼vislost² a z§verov pre korigovanie a racionaliz§ciu Ņalġieho fungovania 

organiz§cie. Medzi novġie formy ļi met·dy hodnotenia celkov®ho vĨkonu organiz§cie sa 

zaraŅuj¼ napr²klad aj audit, controlling a in®. 

 

7.3  Audit a controlling ï ġpecifick® postupy kontrolovania a hodnotenia 

Audit je ġpecifickĨ druh ļiastkov®ho, resp. komplexn®ho kontrolovania, overovania 

a zhodnotenia ¼rovne urļitĨch procesov v organiz§cii (podniku), ich s¼ladu s normami, 
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predpismi, z§konmi a pod. V podstate sa rozliġuj¼ dva druhy auditov ï internĨ (vn¼tornĨ, 

vn¼tropodnikovĨ) audit a externĨ (vonkajġ²) audit.  

InternĨ (vn¼tropodnikovĨ) audit je zloģka alebo organick§ s¼ļasŠ 

vn¼tropodnikovej kontroly, ktor§ sa vykon§va podŎa potreby v priebehu hospod§rskeho 

roka. Đlohou vn¼torn®ho auditu je poskytn¼Š manaģ®rom na pr²sluġnom stupni riadenia 

podrobn® (finanļn®, in®) analĨzy, rozbory parci§lnych hospod§rskych ļinnost², 

hodnotenia a aj odpor¼ļania na Ņalġ² postup. Tento audit teda nie je pr²sne naļasovanĨ 

k nejak®mu d§tumu (na koniec hospod§rskeho roka a pod.), ale m¹ģe sa uskutoļniŠ 

kedykoŎvek podŎa potreby. Tento vn¼tornĨ audit m¹ģe zahŘŔaŠ niekoŎko, resp. aj vġetky 

ļinnosti podniku, moģno ho oznaļiŠ ako celkovĨ (komplexnĨ) audit. Napr²klad jednĨm 

druhom vn¼torn®ho auditu je komplexnĨ vn¼troorganizaļnĨ (vn¼tropodnikovĨ) audit, 

ktorĨ sa vykon§va v s¼vislosti s preverovan²m Ŏud², procesov a vec² pre potreby 

certifikaļn®ho org§nu v kontexte s ¼sil²m z²skaŠ certifik§t manaģ®rstva kvality podŎa 

noriem r§du ISO 9000, ISO 14000 a pod. 

ExternĨ (vonkajġ²) audit sa zameriava najmª na kontrolu a overovanie stavu  

v hospod§rsko-finanļnej oblasti podniku na konci ¼ļtovn®ho obdobia po spracovan² 

¼ļtovnej uz§vierky. Preverovanie spr§vnosti procesu, resp. vĨsledkov ¼ļtovnej 

(u)z§vierky dan®ho podniku uskutoļŔuj¼ spravidla extern² aud²tori. CieŎovĨm z§merom 

vonkajġieho finanļn®ho auditu je poskytn¼Š zainteresovanĨm stran§m, t. j. nielen 

manaģ®rom, ale najmª akcion§rom, vlastn²kom, bank§m ļi investorom, roļn¼ ¼ļtovn¼ 

uz§vierku podniku (s¼vaha, vĨkaz ziskov a str§t a ostatn® nevyhnutn® pr²lohy).  

 Audit moģno daŠ do s¼vzŠaģnost² s Ņalġ²mi novĨmi prvkami kontrolovania 

a manaģmentu. JednĨm z  nich je napr²klad aj controlling, ktorĨ m¹ģe maŠ dlhodob¼ 

alebo kr§tkodob¼ orient§ciu, resp. lok§lnu ļi aj ġirġiu dimenziu. Z  koncepļn®ho aspektu 

ide teda o ġirġ² pojem v porovnan² s klasicky poŔatou kontrolou. 

 Controlling je jednĨm z novĨch elementov procesu kontrolovania, ktorĨ 

v podobe urļit®ho projektu m§ sl¼ģiŠ na dosiahnutie ļi udrģanie poģadovan®ho stavu 

fungovania procesov danej organiz§cie (podniku). Jeho ¼lohou teda je orientovaŠ sa 

najmª na: 

-  pravideln® porovn§vanie skutoļne dosiahnut®ho stavu s poģadovanĨm stavom 

a eventu§lne prijatie adekv§tnych rozhodnut² na udrģanie poģadovan®ho stavu podniku, 

-  dosiahnutie/dosahovanie vytĨļenĨch cieŎov podniku, 

-  prevent²vne zabraŔovanie vstupu ļi p¹sobeniu rozliļnĨch (najmª negat²vnych) 

vplyvov a r¹znych identifikovanĨch vstupnĨch fenom®nov,  

- signalizovanie a ex ante upozorŔovanie na nepriazniv® situ§cie, ktor® si 

vyģaduj¼ prij²manie relevantnĨch manaģ®rskych opatren² a korigovanie projektu.  

 De facto aj tu ide o konfront§ciu ģiaduceho stavu (pl§nu) so skutoļnosŠou (s 

¼dajmi vo vĨkazoch). Nejde vġak len o ak®si jednoduch® statick® porovn§vanie, ale m§ 

²sŠ o reġpektovanie dynamiky meniacich sa podmienok v ļase a priestore. V praxi sa 

controlling sp§ja najmª so zaveden²m ¼ļinn®ho Ăsyst®mu riadenia ziskuñ na b§ze 

syst®movej analĨzy, kvalifikovan®ho dial·gu skutoļnĨch odborn²kov a  rozborov 

pr²sluġnĨch vĨkazov (vĨkaz ziskov a  str§t a  inĨch). Rozliġuje sa niekoŎko druhov 

controllingu, priļom jeho ļlenenie sa uskutoļŔuje z viacerĨch uhlov pohŎadu. 

Klasifik§cia controllingu z hŎadiska ļasu, ¼rovne manaģmentu (stupŔa riadenia) 

ļi z geografick®ho aspektu m¹ģe maŠ t¼to podobu: 



 130 

¶ Vn¼tropodnikovĨ (operat²vny) controlling ï  zameriava sa na s¼ļasnosŠ, resp. na 

kr§tkodob¼ bud¼cnosŠ (spravidla do jedn®ho roka) a  v s¼vzŠaģnosti na operat²vnu 

evidenciu a kontrolu je d¹leģitou zloģkou operat²vneho riadenia v podniku. V niektorej 

odbornej manaģ®rskej literat¼re sa tento druh controllingu zaraŅuje do graduj¼ceho 

reŠazca: ¼ļtovn²ctvo ï kalkul§cia n§kladov ï operat²vne pl§novanie ï operat²vny 

controlling ï strategick® pl§novanie ï strategickĨ controlling ï  strategickĨ manaģment. 

Tento reŠazec predstavuje vlastne sedem Ă¼rovn²ò v riaden² podniku, ktor® sa viaģu 

nielen na stupeŔ riadenia, ale aj na okruhy z§ujmov manaģ®rov a aj na ich ġtĨl riadenia: 

- ¼ļtovn²ctvo a  kalkul§cia n§kladov, vĨnosov a  tvorby zisku sa napr²klad sp§ja 

s majetkovĨm z§ujmom manaģ®rov a spravidla tu dominuje autoritat²vny ġtĨl vedenia 

Ŏud² (spolupracovn²kov ļiģe internĨch z§kazn²kov), 

- operat²vne pl§novanie, operat²vny controlling a strategick® pl§novanie sleduj¼ 

predovġetkĨm zisk ako kŎ¼ļov¼ sf®ru z§ujmov manaģ®rov, priļom manaģ®ri tu spravidla 

uplatŔuj¼ cieŎovo nastavenĨ ġtĨl manaģmentu (d¹slednĨ MBO syst®m), 

 - strategickĨ controlling a strategickĨ manaģment vypovedaj¼ o n§rokoch na Ņalġ² 

nevyhnutnĨ ŎudskĨ, poznatkovĨ a inĨ potenci§l organiz§cie (podniku) a presadzuje sa tu 

kooperat²vny aģ otvorenĨ, ale nie extr®mny liber§lny ġtĨl vedenia spolupracovn²kov.  

¶   CelopodnikovĨ (strategickĨ) controlling ï je zameranĨ na dlhodobejġiu 

bud¼cnosŠ, predstavuje teda de facto akĨsi predstupeŔ strategick®ho manaģmentu. Jeho 

¼lohou je podporovaŠ tie ļinnosti/procesy, ktor® m¹ģu zabezpeļiŠ preģitie a Ņalġ² rozvoj 

organiz§cie (podniku). Ide teda najmª o systematick® spozn§vanie a reġpektovanie 

ġtyroch zloģiek SWOT analĨzy ï plusov, m²nusov, ġanc² a riz²k. Takto v kontexte 

s ostatnĨmi prvkami kontroln®ho syst®mu moģno v predstihu identifikovaŠ probl®my, 

odchĨlky od vytĨļenĨch cieŎovĨch z§merov, rozliļn® hrozby a tak prevent²vne konaŠ. 

¶   Glob§lny, resp. medzin§rodnĨ, multinacion§lny ļi transnacion§lny controlling 
sa uskutoļŔuje v medzin§rodne akt²vnych podnikoch, nadn§rodnĨch korpor§ci§ch 

a podobne, teda v podnikoch, ktor® p¹sobia spravidla na viacerĨch kontinentoch, a s¼ 

integrovan® v podstate gener§lnou strat®giou a strategickĨmi cieŎmi. V tomto kontexte 

nemoģno opomen¼Š ani ļoraz z§vaģnejġie vġeobecne ch§pan® glob§lne kontroln® 

procesy. Tie sa sp§jaj¼ aj s globalistikou aj s takĨmi typmi manaģmentu, ako je napr²klad 

euromanaģment, glob§lny (politickĨ) manaģment ļi  manaģment plan®ty
4
 a pod.   

                                                 
4
 Prof. K. Ivaniļka, st. ï autor pr§c o synergetike -  v knihe Globalistika [Bratislava, iura edition 2006, s. 10 

- 63] nap²sal: ĂManaģment plan®ty a jej jednotlivĨch ļast² je n§roļn§, ale nevyhnutn§ ¼loha. Bez rozvoja 

adekv§tnej te·rie sa smerovanie univerz§lneho sveta m¹ģe staŠ neģiaducim. (...) ōudstvo (...) by uģ nemalo 

prepoļuŠ glob§lnu etick¼ vĨzvu a nechaŠ sa neuvedomele un§ġaŠ v²rom glob§lnej revol¼cie. Glob§lny 

manaģment sa teda ocitol pred n§roļnĨmi intelektu§lnymi, mor§lnymi, politickĨmi, ekonomickĨmi, 

civilizaļnĨmi a bezpeļnostnĨmi ¼lohami. Treba kalkulovaŠ i s experimentovan²m a verifik§ciou spªtnĨmi 

vªzbami. Treba poļ²taŠ i so silnej¼cimi medzin§rodnĨmi hnutiami typu Svetov®ho soci§lneho f·ra a 

vytv§ran²m novej svetovej opoziļnej infraġtrukt¼ry... Tieto hnutia (...) sa chc¼ podieŎaŠ na tvorbe nov®ho 

svetov®ho poriadku. Vypracovanie strat®gie komplexn®ho, trvale udrģateŎn®ho rozvoja je v takejto situ§cii 

neŎahkou ¼lohou. (...) Manaģment plan®ty teda mus² kalkulovaŠ s internĨmi ļasmi komun²t, n§rodov, 

civiliz§ci² a neupadaŠ do zjednoduġenej v²zie globaliz§cie hyperglobalistov. (...) Stovky vedcov z cel®ho 

sveta v Atlase manaģmentu plan®ty (...) upozornili politick® kruhy na nevyhnutn¼ zmenu kurzu ich 

p¹sobenia. (...) Pri spr§vnom manaģmente zdrojov plan®ty a pri spr§vnom usmernen² rastu popul§cie 

plan®ta disponuje dostatoļnĨmi zdrojmi na udrģanie vlastnej prosperity. (...) Za vĨchodisko sa poklad§ 

strat®gia trvalo udrģateŎn®ho rozvoja.ñ S¼ to vĨznamn® s¼vislosti aj rozvoja podnikateŎsk®ho 

manaģmentu a marketingu ï v s¼lade s novou paradigmou pre 21. storoļie, ktorou je humaniz§cia 

technol·gi² na b§ze etiky... 
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Naostatok moģno uviesŠ: Ă...poslan²m controllingu je zabezpeļiŠ kvalitn® 

inform§cie v re§lnom ļase s vysokou vypovedacou schopnosŠou, spojen® s vytvoren²m 

vhodn®ho prostredia pre rozhodovanie. Koncepļne je ġirġ²m pojmom ako klasick§ 

kontroln§ funkcia v riaden², pretoģe sa orientuje predovġetkĨm na Ŏudsk¼ pr§cuñ [29]. 

 

 

7.4  Kontroln® a hodnotiace ļinnosti v  manaģmente predvĨrobnĨch 

procesov/et§p 

V oblasti predvĨrobnĨch et§p a procesov ï najmª v oblasti vedy, vĨskumu, vĨvoja, ale 

aj eduk§cie (vĨchovy a vzdel§vania) ï je kardin§lnym probl®mom pr§ve hodnotenie 

(evalu§cia) vedeckĨch, vĨskumnĨch, vĨvojovĨch, invenļno-inovaļnĨch, umeleckĨch ļi 

inĨch kreat²vnych vĨkonov. Preto sa na univerzit§ch, v SAV, v rezortnĨch organiz§ci§ch 

VVZ, ļi vo vn¼tornĨch organizaļnĨch jednotk§ch podnikov ļasto rieġia ot§zky, 

analyzuj¼ s¼vislosti ļi navrhuj¼ postupy rieġenia pr§ve v tĨchto smeroch: 

 -  Ako ļo najobjekt²vnejġie odmeraŠ, skontrolovaŠ, pos¼diŠ a zhodnotiŠ skutoļnĨ 

kreat²vny vedeckĨ, vĨskumnĨ, vĨvojovĨ, projekļnĨ, inovaļnĨ a podobnĨ pr²nos 

jednotlivca, resp. rieġiteŎsk®ho t²mu? 

 -  Z ļoho, ako, kedy vyļleniŠ pr²sluġnĨ Ăbal²kñ peŔaz² na objekt²vne odmeŔovanie 

skutoļne tvorivĨch pracovn²kov (t²mov)? 

- PodŎa ak®ho kŎ¼ļa spravodlivo a naozaj vysoko motivaļne rozdeliŠ vopred 

stanoven® odmeny medzi jednotlivĨch ļlenov t²mu? 

 - Ktor® oblasti, resp. ukazovatele vo vzdel§van², vĨskume, vĨvoji a akĨmi 

met·dami kontrolovaŠ a hodnotiŠ?  A tak Ņalej. 

 MoģnĨ postup, resp. kŎ¼ļov® oblasti/krit®ri§ kontroly a hodnotenia 

v pr²sluġnĨch spravidla vysoko tvorivĨch predvĨrobnĨch f§zach reprodukļn®ho procesu 

s¼ napr²klad tieto: 

¶  Z§kladn® technicko-ekonomick® poģiadavky danej ¼lohy v oblasti vĨskumu, 

vĨvoja, vedecko-technologick®ho rozvoja (VTR). 

¶  Parametre v zad§vac²ch protokoloch pr²sluġnej rieġenej ¼lohy VTR a pod. 

¶  Konkr®tne ukazovatele v pl§novac²ch listoch, ktor® objasŔuj¼ a detailne 

konkretizuj¼ pr²sluġn¼ zadan¼ ¼lohu. 

¶  Ukazovatele pl§nu VTR s¼ napr²klad tieto: technick® parametre vĨrobku, normy 

ļi ġtandardy kvality (ISO 9000, resp. ISO 14 000 atŅ.), normy v oblasti bezpeļnosti, 

ochrany a tvorby pracovn®ho/ģivotn®ho prostredia, term²ny, n§klady, resp. n§kladov® 

limity, ceny, resp. cenov® limity, pridan§ hodnota, pr§cnosŠ, produktivita pr§ce, resp. 

obrat, zisk, rentabilita atŅ. 

¶  Pl§novan® kapacity na rieġenie ¼lohy ï poļty Ŏud², rieġiteŎov, resp. 

ļlovekohod²n, priestorov® kapacity, zmennosŠ, normy vĨkonu a pod. 

¶  Kontrola a hodnotenie dodrģiavania technicko-hospod§rskych noriem ï aj 

cestou odchylkov®ho riadenia alebo zmenov®ho riadenia. 

¶  Kontrola prostredn²ctvom operat²vnych kalkul§ci², ktor® s¼ vlastne z hŎadiska 

technickej pr²pravy vĨroby (TPV) vĨslednĨmi kalkul§ciami, ale  z  aspektu vĨroby s¼ 

vĨznamnĨmi predbeģnĨmi kalkul§ciami. 

¶  Kontrola na b§ze inform§ci² z rozpoļtovn²ctva, ¼ļtovn²ctva ï kontrolovanie, 

hodnotenie n§kladov, vĨnosov, tvorby zisku, cash flow, finanļn§ kontrola a pod. 
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¶  Meranie tzv. funkļno-n§kladov®ho pr²stupu v hodnotovom manaģmente [56], 

resp. ukazovatele merania parci§lnej ļi celkovej efekt²vnosti organizaļnej jednotky (t²mu, 

firmy, podniku) atŅ. 

Hodnotenie vĨsledkov vzdel§vania je jedna z  najn§roļnejġ²ch, najŠaģġie 

merateŎnĨch a kontrolovateŎnĨch oblast² v r§mci predvĨrobnĨch procesov. Celkom iste 

dosiahnut® ġtudijn® vĨsledky (napr. na univerzit§ch zn§mky A, B, C, D atŅ.) dostatoļne 

nevypovedaj¼ o kvalite vzdel§vania. Skutoļn® vedomosti a zruļnosti spravidla najlepġie 

preveruje aģ prax. V praxi sa odpor¼ļa ¼ļelne kombinovaŠ rozliļn® dostupn® modely ļi 

postupy tohto hodnotenia a tvorivo ich dopŌŔaŠ o vlastn¼ poznatkov¼ a ģivotn¼ b§zu ï 

Ănaġ²vaŠñ si ich na vlastn¼ mieru. V pr§ci Vzdel§van² a rozvoj manaģ®rŢ sa zauj²mavou 

formou opisuj¼ aj moģn® modely evalu§cie vĨsledkov vzdel§vania, z ktorĨch sa moģno 

inġpirovaŠ.  

Kontrola a hodnotenie kvality eduk§cie, t. j. vĨchovy a vzdel§vania teda je zvl§ġŠ 

na ġkol§ch vġetk®ho druhu mimoriadne n§roļnĨ proces. V s¼ļasnosti sa uģ aj na 

Slovensku rob² evalu§cia vĨsledkov v tejto vĨznamnej oblasti podŎa postupov, 

ġtandardov ļi noriem, ktor® sa pouģ²vaj¼ v EĐ ļi inde vo svete. V SR napr²klad tieģ 

funguje Akreditaļn§ komisia vl§dy SR, ktor§ uskutoļŔuje akreditaļn® konania, kontroly 

a hodnotenia fak¼lt univerz²t a  vysokĨch ġk¹l podŎa pr²sluġnĨch z§sad a krit®ri² 

(napr²klad podŎa publikovanĨch pr§c, ktor® s¼ zaraden® do pr²sluġnĨch kateg·ri² ï asi tri 

listy form§tu A4 atŅ.).   

Manaģment predvĨrobnĨch procesov sa ¼zko sp§ja aj s Ņalġ²m ġpeci§lnym 

manaģmentom ï projektovĨm manaģmentom ï v ktorom maj¼ adekv§tne overovacie, 

dozorn® a in® kontrolno-hodnotiace ļinnosti tieģ mimoriadne veŎkĨ vĨznam. 

 

 

7.5  Vybran® probl®my kontroly a hodnotenia v projektovom 

manaģmente 

ProjektovĨ manaģment je aj podŎa n§ġho priekopn²ka tohto ġpeci§lneho manaģmentu 

M. MAJTĆNA sp¹sob riadenia a koordin§cie ŎudskĨch a materi§lnych zdrojov poļas 

ģivotnosti projektu pri pouģit² modernĨch techn²k riadenia na dosiahnutie vopred 

urļenĨch cieŎov v danom rozsahu, n§kladoch, ļase, kvalite a  spokojnosti ¼ļastn²kov 

projektu [28]. ProjektovĨ manaģment a vġeobecnĨ manaģment sa odliġuj¼ jednak 

celkovĨm pr²stupom k  riaden®mu objektu a jednak pouģ²vanĨmi met·dami, n§strojmi 

a technikami. KĨm ¼lohou vġeobecn®ho (gener§lneho) manaģmentu je riadiŠ organiz§ciu 

(podnik) s cieŎom zabezpeļiŠ jej trval¼ existenciu, tak v pr²pade projektov®ho 

manaģmentu sa sleduje cieŎov§ realiz§cia projektu v stanovenom ļase (napr. 3 mesiace, 

pol roka, 2 roky a pod.), v urļenĨch n§kladoch a kvalite. Teda projekt ako objekt riadenia 

je koneļnĨ, doļasnĨ. 

Projekt sa vymedzuje ako ist§ kreat²vna ¼loha ļi druh podnikania s definovanĨm 

zaļiatkom, cieŎmi, zdrojmi a term²nom ukonļenia. KaģdĨ typ projektu sa spravidla 

vyv²ja ako dynamickĨ syst®m v uzatvorenom ģivotnom cykle a zahŘŔa niekoŎko f§z. 

V tejto podkapitole sa vġak moģno s¼strediŠ iba na niektor® vybran® kontrolno-

hodnotiace f§zy, aspekty a postupy v r§mci projektov®ho riadenia, napr²klad ï overenie 

uskutoļniteŎnosti projektu, kontroln§ f§za v projektovom manaģmente, monitoring 

a hodnotenie, probl®my projektovej kontroly, projektovĨ dozor a in®. 
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Hodnotenie a overenie uskutoļniteŎnosti projektu sa sp§ja najmª s ŎudskĨm 

kapit§lom, zdrojmi a ģivotnĨm cyklom projektu. Integruj¼cimi prvkami cel®ho ģivotn®ho 

cyklu (viacerĨch f§z) riadenia projektu s¼ vġak najmª kvalita, ļas a n§klady, ktor® sa 

spolu so stanovenĨmi cieŎmi prel²naj¼ celĨm ģivotnĨm cyklom dan®ho projektu XY. 

Najd¹leģitejġ²mi f§zami ģivotn®ho cyklu projektu, v ktorĨch sa vlastne realizuje 

overovanie a hodnotenie uskutoļniteŎnosti projektu s¼ ¼vodn® (pr²pravn®) f§zy. Tieto 

f§zy sa zameriavaj¼ na vġestrann¼, komplexn¼ pr²pravu projektu. Napr²klad pri 

projektoch informaļnĨch syst®mov ide o ġpecifik§ciu poģiadaviek, analĨzu existuj¼ceho 

stavu atŅ. Pri investiļnĨch projektoch ide o d¹leģit¼ predinvestiļn¼ f§zu a pod. Pr²pravn§ 

f§za teda obsahuje podrobn® spracovanie s¼hrnnĨch vstupnĨch inform§ci² pre danĨ 

projekt, t. j. vytĨļenie cieŎov, vymedzenie z§kladnĨch podmienok, stanovenie 

parametrov uskutoļniteŎnosti projektu a pod. Podstatn® teda je zistiŠ, overiŠ ļi sa 

jednotliv® f§zy projektu daj¼ re§lne uskutoļniŠ, ļo sa v praxi spravidla rob² 

prostredn²ctvom adekv§tnej ex ante ġt¼die. 

Kontroln§ ġt¼dia uskutoļniteŎnosti (Feasibility study) projektu je n§stroj na 

overovanie re§lnej uskutoļniteŎnosti f§z konkr®tneho projektu. V podstate je to 

technicko-ekonomick§ analĨza a  synt®za, ktor§ sl¼ģi na pos¼denie stavu a  vyhodnotenie 

zamĨġŎan®ho projektu. T§to ġt¼dia by sa vġak v opodstatnenĨch podmienkach praxe ï 

napr²klad z§vaģnejġ² investiļnĨ z§mer a podobne ï mala zameraŠ nielen na technicko-

ekonomick¼ str§nku projektu, ale aj na moģn® soci§lne, ekologick® a Ņalġie dopady. 

V tomto dokumente sa vyuģ²vaj¼ spravidla ġtandardn® osnovy, ktor® umoģŔuj¼ 

zohŎadŔovaŠ vġetky podstatn® s¼vislosti a hŎadisk§. R§mcov¼ obsahov¼ n§plŔ ġt¼die 

uskutoļniteŎnosti moģno struļne zhrn¼Š do tĨchto oblast²: 

a) Ciele, hist·ria, pozadie a strat®gia projektu ï stanovuj¼, kontroluj¼ 

a vyhodnocuj¼ najmª  inici§tori projektu s pr²sluġnĨmi projektovĨmi manaģ®rmi. 

b)   Marketingov§ strat®gia, kapacita trhu, produkcia ï marketingov® prieskumy, 

vĨskumy trhu, monitoring pr²sluġn®ho trhov®ho segmentu, stanovenie vĨġky 

oļak§vanĨch n§kladov, vĨnosov atŅ. 

c)  Rieġitelia potrebn² na zabezpeļenie realiz§cie projektu ï potrebnĨ ŎudskĨ 

kapit§l, tvorba t²mu odborn²kov, pracovn® ġpecializ§cie a kateg·rie, moģnosti z²skania 

Ŏud², tr®ningov® programy, oļak§van® n§klady a pod. 

d) Model riadenia a  organizaļnĨ dizajn ï n§vrh syst®mu manaģmentu 

a organizaļnej ġtrukt¼ry (napr. ved¼ci projektov®ho t²mu, ļlenovia t²mu atŅ.), odhad 

reģijnĨch n§kladov na spr§vu (riadenie a zabezpeļovanie realiz§cie projektu). 

e) Pl§n implement§cie projektu ï ļasovo-vecnĨ pl§n realiz§cie projektu, 

eventu§lne stanovenie kritickej cesty (met·da CPM), odhad implementaļnĨch n§kladov. 

f)  Technicko-technologick® zabezpeļenie projektu ï podrobnĨ opis vĨrobn®ho 

programu, stanovenie kapacity, vyhodnotenie variantov technol·gie, rozsah stavebno-

mont§ģnych pr§c a pod. 

g) Zabezpeļenie materi§lovo-energetickĨch vstupov ï identifikovanie 

nevyhnutnĨch materi§lovĨch a podobnĨch vstupov, odhad spotreby, strat®gia, taktika ich 

zabezpeļenia, oļak§van® n§klady atŅ. 

h)  Ekologicko-environment§lne dopady projektu ï opis danej lokality, kde sa 

bude projekt realizovaŠ, urļenie a vyhodnotenie moģnĨch vplyvov na ģivotn® prostredie, 

vyļ²slenie n§kladov a pod. 
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i) Ekonomicko-finanļn® vyhodnotenie projektu ï vĨġka investiļnĨch 

a prev§dzkovĨch n§kladov, sp¹soby/druhy financovania (vlastn® zdroje, cudzie zdroje), 

s¼vaha, vĨkaz ziskov a str§t, vĨpoļet cash-flow a hospod§rskeho vĨsledku (strata, resp. 

zisk), oļak§van§ rentabilita celkov®ho disponibiln®ho kapit§lu atŅ. 

j)    In® moģn® oblasti overenia a kontroly projektu ï ostatn® ġpecifick® atrib¼ty ļi 

str§nky dan®ho projektu, ktor® je nevyhnutn® pos¼diŠ v s¼vislostiach (napr. aj 

nevyhnutn® prevent²vne bezpeļnostn® opatrenia, vytvorenie relevantn®ho motivaļno-

stimulaļn®ho prostredia, administrat²vno-pr§vne aspekty) a in® moģn® oblasti 

prevent²vnej kontroly tohto druhu. D¹raz sa kladie potom aj na vertik§lne a horizont§lne 

s¼vzŠaģnosti predbeģnej (ex ante), priebeģnej a n§slednej (ex post) kontrolno-hodnotiacej 

ļinnosti. 

Syst®m kontroly priebehu realiz§cie projektu sa zameriava predovġetkĨm na 

overovanie plnenia term²nov, kontrolovanie skutoļn®ho vyuģ²vania zdrojov vġetk®ho 

druhu, ļerpanie n§kladov, kvalitu realizovanĨch ļiastkovĨch projektovĨch ļinnost² a pod. 

TakĨmto sp¹sobom moģno vļas identifikovaŠ, pomenovaŠ a eliminovaŠ vzniknut® 

disproporcie medzi pl§nom aktiv²t a skutoļnĨm priebehom. D¹leģit® je neust§le sledovaŠ 

s¼lad plnenia ¼loh a dosahovania projektovĨch cieŎov v kontexte so strategickĨmi cieŎmi 

organiz§cie (podniku). 

Z§kladn® zloģky projektovej kontroly vġak predsa tvoria tri oblasti ï kontrola 

dodrģiavania stanovenĨch term²nov, kontrola kvality pr§c a  kontrola ļerpania 

a vyuģ²vania zdrojov, resp. n§kladov na danĨ projekt. 

Z§kladn® kroky v priebehu uskutoļŔovania kontroln®ho procesu s¼: urļenie 

oblasti kontroly, stanovenie ġtandardov/noriem, meranie vĨkonu, porovnanie vĨkonu so 

ġtandardmi/normami a nevyhnutn® korekļn® opatrenia. Stanovenie ġtandardov/noriem je 

najd¹leģitejġ² krok tohto druhu kontroln®ho procesu. Medzi najvĨznamnejġie ġtandardy 

v projektovej kontrole sa spravidla zaraŅuj¼ ï rozsah pr§c, ġpecifik§cia projektu, 

ġtrukt¼ra rozpisu pr§c (WBS), s¼bor ļinnost² (work packages), stanovenie n§kladov 

a rozpoļtov, finanļn§ predpoveŅ a pl§ny fondov, kvalita, spokojnosŠ zad§vateŎa projektu 

(strat®gia fit), satisfakcia projektov®ho t²mu, spoŎahlivosŠ, fyzick§ kvantita pr§ce, 

vĨkon/predaj/kontrakt, inov§cie, uģitoļnosŠ zdrojov, produktivita pr§ce atŅ. 

Senzoring ï meranie skutoļn®ho vĨkonu sa zaklad§ pr§ve na inteligentnom 

porovn§van² aktu§lneho vĨkonu a pl§nu, ktor® sa uskutoļŔuje na b§ze inform§ci² 

z form§lnych, resp. z neform§lnych zdrojov (spr§vy, br²fingy, osobn§ ¼ļasŠ na 

prehliadke, aud²torsk® spr§vy, resp. n§hodn® rozhovory, pozorovania a pod.). 

Kompar§tor ï porovn§vanie skutoļn®ho vĨkonu s pl§nom m§ d§vaŠ odpovede 

na tieto dve z§kladn® ot§zky o danom projekte: ako prebiehaj¼ pr§ce na projekte a ak® s¼ 

odchylky od projektov®ho pl§nu, ich pr²ļiny a opªŠ najmª Ănositeliañ tĨchto pr²ļin. 

Aktiviz§tor ï korekļno-regulaļn® opatrenia, ktor® spravidla vykon§vaj¼ 

zamestnanci projektov®ho manaģ®rskeho centra, m¹ģu maŠ r¹znu podobu ï repl§novanie, 

reprogramovanie, realok§cia zdrojov alebo zmeny smerovania projektu. Tieto korekcie sa 

tĨkaj¼ obyļajne a najmª n§kladov, postupov a parametrov technickĨch vĨkonov. 

Z§vaģn® zmeny by mal ods¼hlasiŠ zad§vateŎ dan®ho projektu. 

Hodnotenie a monitoring s¼ integr§lne s¼ļasti alebo ļiastkov® funkcie (ļinnosti) 

tejto kontroly. Monitoring vlastne znamen§ udrģanie spr§vneho smerovania 

a systematick¼ kontrolu vġetkĨch projektovĨch aktiv²t. Takto moģno v procese 

hodnotenia odsk¼ġaŠ, odhadn¼Š, pos¼diŠ vĨvoj pr²sluġnĨch projektovĨch aktiv²t. 
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Monitoring m§ poskytovaŠ adresn® inform§cie pr²sluġn®mu riadiacemu miestu, resp. 

stupŔu riadenia o vĨvoji projektu. TĨm dost§vaj¼ nevyhnutn® inform§cie na Ņalġie 

rozhodovanie o projekte. Monitoring by tieģ mal byŠ konzistentnĨ (skŌbenĨ) s logikou 

pl§novacieho, organizaļn®ho, motivaļn®ho ļi operat²vneho riadiaceho podsyst®mu 

dan®ho projektu.  

Hodnotenie manaģ®rskych funkci² (ļinnost²) v  projektovom manaģmente 

znamen§ hodnotenie podstatnĨch detailov projektov®ho pl§novania, pr§ce 

s inform§ciami, projektovej organiz§cie atŅ. Z§kladn¼ b§zu merateŎnosti a hodnotenia 

v praxi predstavuje vlastne cieŎovo nastavenĨ s¼bor ot§zok pre jednotliv® manaģ®rske 

funkcie [28]: 

a) Projektov® pl§novanie sa meria, kontroluje a  hodnot² podŎa objekt²vnych a 

pravdivĨch odpoved² na tieto podstatn® ot§zky: 

¶  S¼ projektov® ciele re§lne? 

¶  Je pl§n dosiahnuteŎnĨ z hŎadiska projektovĨch zdrojov? 

¶  Je rozpoļet re§lny? 

¶  Je pl§n organiz§cie projektovĨch zdrojov adekv§tny? 

¶  S¼ adekv§tne kontroln® syst®my projektu? 

¶  Existuje relevantnĨ informaļnĨ syst®m pre danĨ projekt? 

¶  Boli pri pl§novan² pouģit® tak® manaģ®rske met·dy ļi n§stroje, akĨmi s¼ met·dy  
sieŠovej analĨzy (CPM, PERT), technika selekcie a in®? AtŅ. 

b)   Projektov§ pr§ca s inform§ciami ï projektovĨ t²m vyģaduje inform§cie pre status 

projektu a kontrolnĨ syst®m projektu ich m§ poskytovaŠ. Spravidla sa tu vyuģ²va takĨto 

syst®m inform§ci²: 

¶   S¼stava inform§ci² o pr²strojoch, laborat·ri§ch a materi§loch poskytuje z§klad 

pre efekt²vnosŠ a uģitoļnosŠ projektovĨch pr§c. Ide o dlhodobejġie vynaloģen® n§klady 

v porovnan² s projektovĨmi n§kladmi a mal by ich poznaŠ nielen projektovĨ t²m, ale aj 

zad§vateŎ projektu. 

¶   N§klady na kontrolnĨ syst®m m¹ģe urļiŠ projektovĨ t²m, ale musia byŠ v s¼lade 

s projektovĨm pl§nom. 

¶   Schv§lenĨ syst®m rozpoļtu, finanļn®ho pl§nu a z§vªzkov poskytuje ¼daje 

o vªzb§ch a vĨdavkoch. Casch flow projektu m¹ģe byŠ na z§klade analĨz pr²sluġne 

upravenĨ. 

¶ AutorizovanĨ syst®m pr§ce, ktorĨ poskytuje alok§ciu projektov®ho kapit§lu 

funkļnej organiz§cii a potom pred§vaj¼cim. 

¶ Pos¼denie met·d pr§ce ļlenov t²mu. Silnou str§nkou tu je priorita s¼hrnu 
ļinnost² projektov®ho t²mu pred s¼hrnom ļinnost² jednotlivca. Progres jednotlivca sa teda 

m§/mus² posudzovaŠ v kontexte s progresom t²mu, pretoģe integr§cia ļlenov 

t²mu/skupiny je tu z§kladom pr§ce atŅ. 

c)   Projektov§ organiz§cia ako Ņalġia manaģ®rska funkcia projektov®ho manaģmentu 

sa pon²ma z aspektu kontrolno-hodnotiacich ¼konov takto. Potrebn® je analyzovaŠ 

odpovede najmª na tieto ot§zky: 

¶  Ak§ je efekt²vnosŠ s¼ļasnej organizaļnej ġtrukt¼ry z pohŎadu dosahovania 

projektovĨch cieŎov? 

¶  M§ projektovĨ manaģ®r adekv§tnu autoritu? 

¶  Je vyrieġen§ ot§zka person§lneho obsadenia projektov®ho ¼tvaru (t²mu)? 
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¶  S¼ definovan® vz§jomn® vzŠahy v maticovej ġtrukt¼re? 

¶  Vn²maj¼ investori projektu organiz§ciu projektov®ho ¼tvaru? 

¶  Udrģiaval projektovĨ manaģ®r dostatoļn¼ ¼roveŔ manaģmentu v projektovom 

t²me a ļlenovia projektov®ho t²mu dostatoļn¼ ¼roveŔ spolupr§ce? AtŅ.  

Ostatn® poģiadavky na syst®m kontroly v projektovom manaģmente moģno 

aspoŔ t®zovite zap²saŠ takto: 

a) KontrolnĨ syst®m (KS) by mal byŠ citlivĨ, pruģnĨ, pohotovĨ, jednoduchĨ, 

Ŏahko udrģateŎnĨ, schopnĨ vļas reagovaŠ aj na nepredv²dan® zmeny a pod§vaŠ o nich 

pr²sluġn® hl§senia. 

b) KS by nemal byŠ n§kladnĨ, a mus² prin§ġaŠ re§lny ¼ģitok, re§lne potreby 

projektu a nie jeho manaģ®ra (ved¼ceho). 

c) Senzory a monitory maj¼ byŠ dostatoļne presn® a spoŎahliv®, aby projekt 

funkļne kontrolovali tak z aspektu materskej organiz§cie (podniku), ako aj a najmª 

z pohŎadu z§kazn²ka. 

d)  Pri sfunkļnen² by mali maŠ KS ¼pln¼ dokument§ciu, ktor§ by mala obsahovaŠ 

aj kompletnĨ program z§behu ich prev§dzky atŅ. V praxi tu vġak vznik§ dosŠ probl®mov. 

Hlavn® probl®my pri projektovej kontrole sa vzŠahuj¼ jednak na intern¼ 

kontrolu a  jednak na extern¼ kontroln¼ ļinnosŠ. Intern§ (vn¼troorganizaļn§, 

vn¼trot²mov§) kontrola je nevyhnutn§ pre celkovĨ efekt²vny vĨvoj projektu. S¼ tu vġak 

moģn® ist® hrozby (subjekt²vnosŠ, moģnosŠ manipul§cie, nevidenie veci z d¹vodu tzv. 

profesion§lnej slepoty a pod.). Preto je nevyhnutn§ aj extern§  kontrola  (vonkajġ² 

investiļnĨ ļi inĨ dozor), ktor§ d§va viac objekt²vnosti, ale m¹ģe sp¹sobovaŠ oneskoren® 

korekcie rieġenia projektu.  

Pravidlo m²ŎnikovĨch kameŔov je osvedļen® pravidlo projektovej kontroly, 

ktor® spoļ²va v op²san² ĂveŎkĨch kameŔovñ, teda podstatnĨch krokov ļi oblast² 

v kontexte na dosahovanie ļiastkovĨch cieŎov. Tieto tzv. m²Ŏniky s¼ tieģ d¹leģitĨm 

motivaļnĨm faktorom pre spolupracovn²kov na projektovĨch pr§cach, od ļoho napokon 

veŎmi z§vis² ļiastkov§ i celkov§ ¼speġnosŠ realiz§cie projektu. Po realiz§cii projektovĨch 

krokov sa m¹ģe vyhodnotiŠ, ļi je Ņalġie ¼silie o dosahovanie projektovĨch cieŎov 

zmyslupln® alebo nie je. Vġade s¼ pochopiteŎne nevyhnutn® spªtn® vªzby a reakcie.  

ProjektovĨ dozor sa v praxi ļasto stotoģŔuje s poz²ciou manaģ®ra (riaditeŎa) 

projektu, ktor¼ najļastejġie zast§va niektorĨ ļlen vrcholov®ho manaģmentu organiz§cie 

(podniku). Je to de facto hlavnĨ koordin§tor projektovĨch pr§c, ktorĨ nesie form§lnu 

zodpovednosŠ za danĨ projekt. Spravidla zodpoved§ za stanovenie prior²t, delegovanie 

¼loh a pr§vomoc², monitorovanie postupu pr§c, alok§ciu zdrojov pre projektov®ho 

manaģ®ra, celkov¼ podporu projektov®mu manaģ®rovi, presadzovanie projektovĨch 

z§merov vo vrcholovom veden² a za Ņalġie relevantn® oblasti.  
Uviedli sme vybran® okruhy problematiky kontroly a  hodnotenia 

v predvĨrobnĨch f§zach, resp. v projektovom manaģmente. Avġak azda najviac 

probl®mov sp¹sobuje objekt²vne hodnotenie typickĨch vedeckĨch ļi vedecko-

vĨskumnĨch alebo aj popularizaļnĨch pr§c. Totiģ je diskutabiln® ļo znamen§ vªļġ² 

pr²nos pre re§lny ģivot ï ļi super vedeck§ pr§ca, ktor§ vyġla v cudzom jazyku v zahraniļ² 

a ļ²ta ju niekoŎko desiatok vedcov alebo popul§rno-n§uļnĨ ļl§nok vedca, s ktorĨm sa 

obozn§mia tis²cky ļi moģno desaŠtis²cky ļitateŎov, rozmĨġŎaj¼ nad jeho obsahom, nad 

praktickou realiz§ciou princ²pov, odpor¼ļanĨch met·d atŅ. Napriek vġetk®mu je 
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nevyhnutn® nejakĨm relevantnĨm sp¹sobom meraŠ, kontrolovaŠ a hodnotiŠ aj vedeck® ļi 

odborn® publikaļn® vĨkony na univerzit§ch, v ¼stavoch akad®mi² vied a pod. 

Pr²klad v  praxi osvedļenej evalu§cie vedeck®ho vĨkonu z ĐMMS SAV 

v Bratislave (hodnotenia publik§cie ï podŎa vtedajġieho riaditeŎa ¼stavu Ġ. MARKUĠA) 

uv§dza autor tejto pr§ce vo svojej knihe Strat®gia a syst®m manaģmentu predvĨrobnĨch 

procesov [13]. Pre jeho dobr¼ vĨpovedn¼ schopnosŠ a  moģnosŠ tvorivej inġpir§cie a 

aplik§cie odpor¼ļame v§ģenĨm ļitateŎom aj jeho preġtudovanie v uvedenom prameni
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II.  MARKETING/MARK ETINGOVħ MANAĢMENT 
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8  R§mcov§ identifik§cia marketingu a marketingov®ho  

manaģmentu 

V s¼ļasnej etape vĨvoja Ŏudskej civiliz§cie dominuje mnoho rozliļnĨch fenom®nov. 

JednĨm z nich je celkom iste aj rozvoj podnikateŎsk®ho manaģmentu, ktor®ho 

organickou s¼ļasŠou je aj zdokonaŎovanie marketingu/marketingov®ho manaģmentu. 

 

8.1  Obsahov§ n§plŔ a vĨznam marketingu pre organiz§cie a spoloļnosŠ 

S¼ļasn§ hyperkonkurencia na glob§lnom trhu sp¹sobuje, ģe organiz§cie (podniky)  

z§pasia s nedostatkom z§kazn²kov, a  teda vlastne s preģit²m. Konkurenļn® firmy preto 

pon¼kaj¼ zn²ģen® ceny a Ņalġie vĨhody z§kazn²kom v snahe pril§kaŠ ich. Ļasto ani tieto 

opatrenia nepom§haj¼, podniky vytv§raj¼ f¼zie ļi strategick® aliancie, resp. zav§dzaj¼ 

nov® postupy na zvyġovanie konkurenļnej schopnosti. A pr§ve rieġenia probl®mov ako 

konkurovaŠ inak neģ len prostredn²ctvom ceny a  kvality, ako Ăvyr§baŠò novĨch 

z§kazn²kov, ako prenikn¼Š do poŎa nepresk¼manĨch z§kazn²kov (pozri obr. 8.1) ļi 

vyuģiŠ ostatn® relevantn® z§kony a postupy pon¼ka marketing ako pragmatick§ veda. 

InĨmi slovami ï nov® marketingov® n§pady a ponuky umoģŔuj¼ podnikom dlhodobejġie 

preģ²vaŠ a prosperovaŠ. 

 

 

 

Obr. 8.1.  Dvojdimenzion§lny pohŎad na z§kazn²kov podniku (organiz§cie) XYZ 
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Z obr. 8.1 vyplĨva, ģe aģ 75 percent potenci§lneho (lok§lneho aj glob§lneho) trhu 

teoreticky predstavuj¼ nepresk¼man® pr²leģitosti, moģnosti podnikania. Analogicky 

pribliģne podobn®, spriemerovan® ļ²sla a rel§cie platili v ļase n§ġho sk¼mania aj z  

hŎadiska internetovĨch vzŠahov k trhu, predaja prostredn²ctvom internetu. Avġak v tomto 

kontexte m¹ģe platiŠ napr²klad aj Paretov z§kon (20 : 80), ktorĨ vypoved§, ģe napr. 20 % 

podstatnĨch a dobre obsluhovanĨch cieŎovĨch z§kazn²kov m¹ģe priniesŠ firme XYZ aģ 

80 % obratu (pozri aj in¼ odborn¼ literat¼ru). 

 Za Ăbibliuñ marketingu sa vġeobecne vo svete povaģuje dielo MARKETING 

MANAGEMENT, ktor® vyġlo uģ v dvan§stich vydaniach (aj v ļeġtine) od vĨznamn®ho 

autora popredn®ho americk®ho profesora PHILIPA KOTLERA
5
 a v ostatnom vydan² aj 

jeho spoluautora K. L. KELLERA. Svetovo uzn§vanĨ autor P. Kotler zadefinoval 

marketing ako ĂspoloļenskĨ a riadiaci proces, ktorĨm jednotlivci a skupiny z²skavaj¼ to, 

ļo potrebuj¼ a poģaduj¼, prostredn²ctvom tvorby, ponuky a vĨmeny hodnotnĨch vĨrobkov 

s ostatnĨmiò [25]. Z defin²cie vyplĨvaj¼ z§kladn® marketingov® kateg·rie ï potreby, 

poģiadavky, dopyt, ponuka, produkty, hodnota, n§klady, trhy, uspokojovanie potrieb 

z§kazn²ka, vĨmena, transakcie, vzŠahy atŅ. Na vstupe do problematiky moģno uviesŠ aj 

nasledovn® identifik§cie sk¼man®ho pojmu marketing: 

- marketing je proces, ktorĨm sa organiz§cia tvorivo, produkt²vne a vĨnosne 

uv§dza do vzŠahu k trhu, 

-  marketing je umenie vytv§rania a uspokojovania z§kazn²kov so ziskom, 

- marketing je pred§vanie spr§vneho tovaru a sluģieb spr§vnym Ŏudom na 

spr§vnych miestach v spr§vnom ļase za spr§vnu cenu so spr§vnou  komunik§ciou a 

stimul§ciou.   

Najjednoduchġiu identifik§ciu (rozpoznanie) marketingu moģno urobiŠ 

zrozumiteŎnĨm rozloģen²m slova  marketing  na dve slov²ļka: Ămarketñ (trh, resp. 

z§kazn²ci) a  Ăingñ (skratka inģiniera, resp. inģinierstva). Takouto veŎmi zjednoduġenou 

interpret§ciou vych§dza, ģe marketing je vlastne trhov® inģinierstvo alebo trhovĨ 

(z§kazn²cky) inģiniering. Toto trhov® inģinierstvo sa vġak neuskutoļŔuje len v r§mci 

predaja, ale smeruje k efekt²vnemu prekrĨvaniu ucelenej obchodno-podnikateŎskej 

a manaģ®rskej ļinnosti. Peter F. DRUCKER nap²sal, ģe marketing je tak§ z§kladn§ 

ļinnosŠ, ktor¼ nemoģno povaģovaŠ za separ§tnu funkciu podniku. Je to komplexn§, 

ucelen§ komerļn§ ļinnosŠ, ktor¼ je potrebn® vn²maŠ z  aspektu jej koneļn®ho vĨsledku, 

t. j. z hŎadiska spokojnosti z§kazn²kov. A to je vlastne hlavnĨ cieŎovĨ z§mer marketingu.  

VĨznam marketingu teda nespoļ²va len v  predaji vyroben®ho tovaru. 

ĂMarketing nie je umen²m, ktor®ho cieŎom je n§jsŠ chytrĨ sp¹sob, ako sa zbaviŠ toho, ļo 

vyrob²te. Marketing je umen²m, ako vytv§raŠ skutoļn¼ hodnotu pre z§kazn²ka. Je to 

umenie pom§haŠ z§kazn²kom, aby boli na tom lepġie. Z§kladnĨmi heslami (priority ï 

pozn. ō.J.) marketingu s¼ kvalita (akosŠ), sluģby a hodnotaò [23] . 

Budovanie vz§jomne vĨhodn®ho a dlhodob®ho vzŠahu so svojimi z§kazn²kmi 

to je imperat²v pre s¼ļasn¼ marketingov¼ prax. Preto je nevyhnutn® prekonaŠ s¼stredenie 

sa len na predajn® transakcie, pretoģe zajtra m¹ģeme z§kazn²ka stratiŠ...  

                                                 
5
 PHILIP KOTLER je profesorom medzin§rodn®ho marketingu na Kellogovej postgradu§lnej Fakulte 

riadenia Severoz§padnej univerzity v Illinois, dekan Fakulty marketingu v Inġtit¼te vied o riaden² (TIMS), 

ļlen spr§vnej rady Americkej marketingovej asoci§cie, kur§tor Inġtit¼tu marketingovĨch vied a konzultant 

takĨch svetovo zn§mych firiem, akĨmi s¼ napr²klad IBM, GENERAL ELECTRIC, AT&T, BANK of 

AMERICA, MICHELIN atŅ. 
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Preto je nevyhnutn® myslieŠ po novom, myslieŠ a konaŠ pozit²vne a vzŠahovo 

a teda predovġetkĨm: 

-   ļo najlepġie a detailne poznaŠ svojich z§kazn²kov, 

-  pravidelne im predkladaŠ a dod§vaŠ relevantn®  a spr§vne naļasovan® ponuky 

inovovanĨch ļi novĨch produktov (vĨrobkov, sluģieb),  

-  permanentne  zdieŎaŠ inform§cie, ktor® vyhovuj¼ ich individu§lnym potreb§m, 

po dohode potom ĂġiŠñ vybratĨ produkt na ich mieru, 

- tvoriŠ v  tomto smere aj najvĨhodnejġiu organizaļn¼ ġtrukt¼ru v oblasti 

marketingu ļi ġirġie marketingov®ho manaģmentu. 

Marketing sa z organizaļn®ho hŎadiska v podnikoch spravidla koncentruje do 

nejak®ho samostatn®ho ¼tvaru napr²klad do marketingov®ho oddelenia. Toto rieġenie m§ 

aj svoje vĨhody aj nevĨhody. VĨhodou m¹ģe byŠ to, ģe v r§mci tejto organizaļnej 

jednotky sa vytvor² t²m odborn²kov so ġpecifickĨmi znalosŠami a zruļnosŠami, ktor² 

rozumej¼ z§kazn²kom, sl¼ģia im a uspokojuj¼ ich potreby. NevĨhodou je to, ģe si 

zamestnanci ostatnĨch oddelen² m¹ģu myslieŠ, ģe marketing m§ zabezpeļovaŠ jedine 

marketingov® oddelenie, ļo nie je pravda, ļo nie je holistick§ interpret§cia modern®ho 

marketingu. 

Trefne to povedal DAVID  PACKARD zo spoloļnosti HEWLETT-PACKARD, 

ģe marketing je pr²liġ d¹leģitĨ na to, aby sa oŔ staralo len marketingov® oddelenie. InĨmi 

slovami ï v skutoļne marketingovo riadenej firme kaģdĨ zamestnanec aj manaģ®r mus² 

prij²maŠ rozhodnutia a konaŠ podŎa kŎ¼ļa, akĨ dopad bud¼ maŠ tieto skutky na 

z§kazn²kov. 

Budovanie marketingovej strat®gie a kult¼ry je Ņalġia vĨzva pre vġetkĨch 

zamestnancov, vlastn²kov a najmª manaģ®rov, ktor² zastupuj¼ organiz§ciu a reprezentuj¼ 

ju navonok. Skutoļn¼ marketingov¼ kult¼ru teda nemoģno vytvoriŠ len zaloģen²m 

nejak®ho marketingov®ho ¼tvaru ļi t²mu. Tak ako marketing aj marketingov§ kult¼ra, 

etika aj etiketa zaļ²na na ¼rovni vrcholov®ho manaģmentu organiz§cie ļi ġt§tu. 

PredovġetkĨm CEO (najvyġġ² ġ®f) organiz§cie m§/mus²: 

-  byŠ hlboko presvedļenĨ o nevyhnutnosti jednoznaļnej orient§cie na z§kazn²ka, 

- trvaŠ na neust§lom formovan² a praktickom presadzovan² marketingov®ho 

myslenia u vġetkĨch manaģ®rov niģġieho stupŔa riadenia, u vġetkĨch zamestnancov firmy 

XYZ a u vġetkĨch externĨch kooperantov. 

P. KOTLER sa tieģ stotoģŔuje s faktom, ģe marketing je ġirġ² proces 

systematick®ho zisŠovania a rozhodovania o tom, ļo sa m§ vyr§baŠ, ako to kult¼rne 

predstaviŠ z§kazn²kom, ako im k tomu zabezpeļiŠ ļo najŎahġ² pr²stup a ako ich kult¼rne a 

eticky don¼tiŠ, aby chceli nakupovaŠ aj Ņalġie vĨrobky od naġej firmy.  

Navyġe, s¼ļasŠou ġpeci§lnej marketingovej strat®gie nem§ byŠ len orient§cia na 

spotrebiteŎsk® ļi in® trhy, ale aj orient§cia na moģnĨch potenci§lnych investorov, ktor² by 

mohli priniesŠ do naġej organiz§cie cudz² kapit§l. Taktieģ ide o umenie hŎadaŠ, 

nach§dzaŠ a prij²maŠ kvalitnĨch Ŏud² aj do marketingovĨch aktiv²t. Vġetko si to vyģaduje 

vytvoriŠ l§kav® a v porovnan² s konkurenciou pr²Šaģlivejġie ponuky a rozġ²riŠ ich 

prostredn²ctvom internetu, inĨch IKT, vhodnĨch m®di² ļi klasickĨch adresnĨch listov do 

verejnosti. 

 Napokon eġte tieto z§vaģn® slov§ P. Kotlera. ĂMarketing tu bude veļne. Nebude 

to vġak ten istĨ marketing, o ktorom ste sa uļili. V nadch§dzaj¼com desaŠroļ² bude 

marketing vystavenĨ reinģinieringovĨm procesom; zmen² sa od A po Z. Rozhodol som sa 
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preto sformulovaŠ 80 konceptov a myġlienok, ktor® s¼ (...) pre Ņalġ² vĨvoj marketingu 

rozhoduj¼ce, a ktor® podnikatelia potrebuj¼ pri svojich konkurenļnĨch z§poleniach 

v dneġnom hyperkonkurenļnom a rĨchlo sa meniacom trhovom prostred²ñ [23].  

V prvom rade je vġak potrebn® spoznaŠ podstatu spomenutej holistickej dimenzie 

marketingu alebo marketingov®ho riadenia v podnikoch a organiz§ci§ch. 

 

 

8.2  HolistickĨ marketing, celostnĨ, integrovanĨ marketingovĨ 

manaģment 

Holistick§ dimenzia/koncepcia marketingu sa zvl§ġŠ na prahu 21. storoļia jav² ako 

kŎ¼ļov§ a znamen§, ģe marketing mus² byŠ celostnĨ, komplexnĨ, syst®movo a pr²sne 

¼ļelovo nastavenĨ. Teda tradiļn® marketingov® oddelenie uģ nepostaļuje, jeho vĨluļn® 

p¹sobenie ide do ¼zadia a ļoraz viac sa presadzuj¼ medziodborov® marketingov®  t²my 

celopodnikov®ho akļn®ho r§dia (z§beru). Vyuģ²vaj¼ sa napr²klad aj maticov®, projektov® 

a in® progres²vne typy organizovania v marketingu (pozri na inom mieste). Jednoducho 

moģno povedaŠ, ģe marketing m§ vykon§vaŠ vlastne cel® osadenstvo podniku pod 

gesciou sk¼senĨch market®rov. 

Market®ri s¼ architektmi strat®gi². Takto poŔat² akt®ri marketingu (market®ri) 

sa st§vaj¼ ļoraz viac takpovediac architektmi podnikovej (firemnej, korpor§tnej) 

strat®gie, a to nielen marketingovej strat®gie, ale aj inĨch ġpeci§lnych strat®gi² 

a samozrejme prim§rne gener§lnej strat®gie podniku ļi inej organiz§cie ako celku.  

InĨmi slovami ï marketingov§ intu²cia ustupuje a intenz²vnejġie sa presadzuje 

marketingov§ veda a tieģ umenie realizovaŠ takĨto holistickĨ, celostne efekt²vny 

marketing. Niektor² autori v tomto kontexte pripom²naj¼ aj ¼stup takreļeno manu§lneho 

marketingu, resp. d¹slednejġ² n§stup automatizovan®ho marketingu. Rovnako ustupuje aj 

hromadnĨ marketing a ļoraz viac sa presadzuje prec²zny marketing Ăġit²mò na mieru atŅ. 

Skr§tka  ¼speġnĨ marketing 21. storoļia je a pravdepodobne aj bude predovġetkĨm 

inġpir§ciou a tvrdou pr§cou vġetkĨch manaģ®rov aj zamestnancov firmy XYZ. Je to 

predovġetkĨm o hlbokom porozumen² podstate veci aj entite ġirokospektr§lnych 

celospoloļenskĨch vzŠahov. A potom ide o sofistikovan® sp§janie ent²t vec², javov, 

vzŠahov do vyġġ²ch ¼rovn² poznania, synergickĨch efektov a inov§ci² vġetk®ho druhu. 

HolistickĨ marketing ļi celostn® marketingov® riadenie je teda 

ġirokospektr§lny fenom®n s vªzbami na ostatn® podstatn® zloģky, ļinnosti, met·dy, 

n§stroje, techniky a technol·gie marketingov®ho manaģmentu. P. KOTLER a K. L. 

KELLER uv§dzaj¼ v sch®me interpret§cie holistick®ho marketingu najmª jeho ġtyri 

zloģky ļi s¼vzŠaģnosti (obr. 8.2). 

HolistickĨ marketing  ako komplexnĨ, syst®movĨ, celostnĨ marketing teda 

prep§ja  predovġetkĨm tieto ġtyri zloģky: vzŠahovĨ marketing, integrovanĨ marketing, 

internĨ marketing a spoloļensky zodpovednĨ marketing. Moģno vġak dopovedaŠ, ģe 

holistick§ koncepcia rozvoja marketingu vlastne sp§ja aj ostatn® druhy/typy marketingu, 

resp. s¼vzŠaģn® prostriedky a podsyst®my, ktor® nemoģno vtesnaŠ do jednej sch®my, 

a preto ich uv§dzame na pr²sluġnĨch miestach v celej tejto pr§ci. 

VzŠahovĨ marketing (Relationship marketing) sleduje podstatnĨ cieŎ ï 

vybudovaŠ a udrģaŠ si dlhodob® vz§jomne vĨhodn® vzŠahy s kŎ¼ļovĨmi partnermi ļi 

zainteresovanĨmi stranami (z§kazn²kmi,  dod§vateŎmi, distrib¼tormi, kooperantmi atŅ.). 



 143 

 

Obr. 8.2.  Sch®ma r§mcovej interpret§cie holistick®ho marketingu [25, s. 56] 

 

 

Medzi Ņalġie atrib¼ty (znaky, charakteristiky) a postupy vzŠahov®ho 

marketingu patria: 

-  buduje a kultivuje siln® ekonomick®, technick® a spoloļensk® zvªzky medzi 

uvedenĨmi stranami alebo spr§vnymi partnermi, 

-  zaober§ sa jednak vzŠahmi ļi vªzbami v procese  riadenia vzŠahov so 

z§kazn²kmi  (podsyst®m CRM ï Customer relationship management), ale aj kultivovan²m 

vªzieb v procesoch riadenia vzŠahov s  partnermi (podsyst®m PRM ï Partner 

relationship management),  

-  skvalitŔuj¼ sa aj vzŠahy s ostatnĨmi elementmi marketingu: s datab§zovĨm 

marketingom,  riaden²m kontaktnĨch centier,  telemarketingom, public relations (PR), 

manaģmentom budovania znaļky,  ako aj s  marketingom z§ģitkov, integrovanou 

marketingovou komunik§ciou, resp. aj s procesmi analyzovania ziskovosti podŎa 

segmentov, z§kazn²kov, kan§lov ļi napr. aj s positioningom, targetingom atŅ. 

Positioning je Ăakt navrhnutia ponuky a imidģu spoloļnosti, aby zaujali 

vĨznamn® miesto v mysli cieŎov®ho trhu. CieŎom je umiestniŠ znaļku v mysliach 

spotrebiteŎov tak, aby sa maximalizoval potenci§lny prospech firmy. DobrĨ positioning 

znaļky nav§dza marketingov¼ strat®giu vyjasnen²m podstaty znaļky, cieŎov, ktor® 

pom§ha spotrebiteŎovi dosiahnuŠ a ukazuje, v ļom je pritom jedinenļnĨ. VĨsledkom 

positioningu je ¼speġn® vytvorenie z§kazn²cky zameranej ponuky hodnoty, 
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presvedļiv®ho d¹vodu, preļo by si cieŎovĨ trh mal vĨrobok kupovaŠò [25]. Napr²klad 

firma VOLVO svoj automobil kombi takto hodnotovo pon¼kala: je to najbezpeļnejġie 

a najtrvanlivejġie rodinn® kombi, s ktorĨm m¹ģe vaġa rodina bezpeļne jazdiŠ. Pritom za 

cieŎovĨch z§kazn²kov pasovala Ăvyġġie postaven®ñ rodiny, ktor® vyhŎad§vaj¼ 

bezpeļnosŠ. Akcent sa teda kl§dol na vĨhody (trvanlivosŠ a bezpeļnosŠ) a cenu (20 % 

pr®mia) atŅ. Positioning teda zaļ²na pri nejakom produkte, kuse tovaru, sluģby, resp. pri 

nejakej inġtit¼cii ļi dokonca pri istej osobe... Positioning vġak podŎa uvedenĨch autorov 

nie je to, ļo sa rob² s produktom, ale to, ļo sa rob² s mysŎou/myslen²m potenci§lneho 

z§kazn²ka. To znamen§, ģe produkt je nevyhnutn® najprv umiestniŠ do mysle s¼ļasnĨch 

a najmª bud¼cich z§kazn²kov. InĨ pohŎad pon¼ka positioning podŎa hodnotovĨch 

discipl²n, ale v podstate podŎa vġetkĨch pr²stupov si positioning vyģaduje defin²ciu 

a komunik§ciu podobnost² a  rozdielov medzi znaļkami. Preto rozhodnutie pr²sluġnĨch 

manaģ®rov ļi market®rov si aj tu vyģaduje predovġetkĨm urļenie referenļn®ho r§mca 

pomocou identifik§cie cieŎov®ho trhu a konkurentov, ako aj rozpoznanie ide§lnych 

bodov rozdielnosti a tieģ zhody parametrov ļi asoci§ci², ktor® sa sp§jaj¼ s danou znaļkou.  

Targeting sa vysvetŎuje takto: po tom ako manaģ®ri ļi market®ri firmy 

identifikovali dostupn® trhov® segmenty, musia sa rozhodn¼Š, na koŎko z nich a na ktor® 

z nich sa zameraj¼ v danom priestore a ļase. Pritom market®ri v ¼sil² rozpoznaŠ menġie, 

lepġie definovan® cieŎov® skupiny st§le viac kombinuj¼ niekoŎko premennĨch. Napr²klad 

banka m¹ģe nielen rozpoznaŠ skupinu solventnejġ²ch d¹chodcov, ale m¹ģe aj vn¼tri tejto 

skupiny z§kazn²kov rozl²ġiŠ niekoŎko segmentov podŎa s¼ļasnĨch pr²jmov, akt²v, ¼spor, 

vzŠahu k riziku a pod. Preto niektor² vĨskumn²ci trhu obhajuj¼ segment§ciu trhu podŎa 

potrieb, t. j. potrebn® je zoskupiŠ z§kazn²kov do segmentov podŎa podobnĨch potrieb 

a vĨhod hŎadanĨch pri rieġen² urļit®ho spotrebn®ho (z§kazn²ckeho) probl®mu. VzŠahovĨ, 

resp. holistickĨ marketing sa aj v tomto kontexte Ņalej sp§ja tieģ s integrovanĨm 

marketingom. 

IntegrovanĨ marketing (Integration marketing) je Ņalġia zloģka holistick®ho 

marketingu, ktor¼ moģno v s¼vislostiach pribl²ģiŠ a charakterizovaŠ takto: 

- Đlohou marketingovĨch pracovn²kov je prich§dzaŠ s marketingovĨmi 

aktivitami,  zostaviŠ plne integrovan® (navz§jom v podobe siete posp§jan®) marketingov® 

programy tak, aby vytv§rali, zdieŎali a poskytovali hodnotu z§kazn²kom. 

-  IntegrovaŠ teda znamen§ sp§jaŠ vġetky relevantn® prvky, funkcie (ļinnosti, 

resp. ¼lohy), podsyst®my, met·dy, n§stroje, prostriedky, techniky a technol·gie 

v marketingu, resp. v marketingovom manaģmente ï v z§ujme dosahovania vyġġ²ch 

pozit²vnych synergickĨch (s¼ļinnostnĨch) efektov. 

-   Market®ri maj¼ efekt²vne sp§jaŠ predovġetkĨm n§stroje 4P marketingu, ako aj 

s¼vzŠaģn® 4C elementy marketingov®ho riadenia. R. LAUTERBORN tvrdil, ģe 4P 

predajcov maj¼ koreġpondovaŠ so 4C spotrebiteŎov [25]. Identifik§cia zloģiek 4P 

marketingov®ho mixu je dosŠ zn§ma: produkt (product), cena (price), 

miesto/distrib¼cia (place), propag§cia/komunik§cia (promotion). Menej zn§me je 

rozpoznanie 4C elementov: rieġenie potrieb z§kazn²ka (customer solution), vĨdavky 

z§kazn²ka (customer cost), dostupnosŠ rieġen² (convenience), komunik§cia 

(communication). 

- Uv§dzaj¼ sa aj Ņalġie kŎ¼ļov® t®my, resp. s¼vzŠaģnosti integrovan®ho 

marketingu. Podniky musia integrovaŠ svoje syst®my aj s  manaģmentom dopytu, 

manaģmentom prostriedkov, manaģmentom siet² atŅ.  InĨmi slovami ï pri poskytovan² 
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hodnoty moģno vyv²jaŠ mnoho rozliļnĨch marketingovĨch aktiv²t, priļom vġetky sa 

maj¼ koordinovaŠ tak, aby sa maximalizovali ich spojen® d¹sledky, dosahovali sa vyġġie 

celostn® synergick® (spolup¹sobiace, s¼ļinnostn®) efekty.  

-  VĨznamn® je systematicky vytv§raŠ, ļi inovovaŠ aj integrovan¼ komunikaļn¼ 

strat®giu, priļom je napr²klad potrebn® zvoliŠ aj vhodnĨ komunikaļnĨ vĨber navz§jom sa 

podporuj¼cich a doplŔuj¼cich moģnost² komunikovania. Market®ri maj¼/musia selekt²vne 

vyuģ²vaŠ reklamu v telev²zii, r§diu a tlaļi, ale aj PR aktivity, komunik§ciu s verejnosŠou 

na webovĨch str§nkach atŅ. IntegrovanĨ, resp. holistickĨ marketing m§ vªzby aj na 

vn¼tornĨ, vn¼tropodnikovĨ (internĨ) marketing. 

InternĨ marketing (Internal marketing) m§ ¼lohu prij²maŠ, zauļovaŠ 

a motivovaŠ schopnĨch zamestnancov, ktor² chc¼ dobre sl¼ģiŠ z§kazn²kom. Totiģ ġikovn² 

market®ri dobre vedia, ģe marketingov® aktivity vn¼tri podniku m¹ģu byŠ ļasto dokonca 

d¹leģitejġie neģ extern® marketingov® p¹sobenie. Inak formulovan® ï nem§ zmysel 

sŎubovaŠ externĨm z§kazn²kom vynikaj¼ce vĨrobky ļi sluģby, ak zamestnanci firmy 

XYZ nie s¼ kvalitne pripraven² na ich poskytovanie. Tento druh/typ marketingu moģno 

Ņalej charakterizovaŠ aj prostredn²ctvom tohto poznania: 

- internĨ marketing sa m§/mus² odohr§vaŠ a koordinovaŠ v duchu t²movej 

spoloļnej pr§ce (t²mov§ s¼ļinnosŠ pracovn²kov predaja, reklamy, sluģieb z§kazn²kom, 

produktov®ho manaģmentu,  marketingov®ho vĨskumu atŅ.),  

-  v praxi sa ļasto napr. pracovn²ci predaja domnievaj¼, ģe produktov² manaģ®ri 

nastavuj¼ ceny alebo predajn® kv·ty pr²liġ vysoko, resp. reklamnĨ riaditeŎ a manaģ®r 

znaļky sa nedok§ģu dohodn¼Š na reklamnej kampani a pod. Preto je veŎmi potrebn§ 

efekt²vna koordin§cia (zos¼laŅovanie) aj tĨchto marketingovĨch a inĨch nadvªznĨch 

procesov; 

- vġetky vn¼tropodnikov® organizaļn® jednotky (oddelenia, t²my atŅ.) musia 

myslieŠ a d¹sledne konaŠ v z§ujme maxim§lneho uspokojovania potrieb z§kazn²ka. Teda 

eġte raz moģno zd¹razniŠ ï holistick§ dimenzia marketingu je viac o  marketingovej 

orient§cii cel®ho podniku ako len o marketingovom oddelen². Preto je opodstatnen®, aby 

uģ v personalistike a zvl§ġŠ pri prij²man² Ŏud² a tvorbe ich pracovnĨch n§pln² bol 

zvĨraznenĨ Šah na vªzby kaģdej konkr®tnej pr§ce so z§kazn²kmi a pod.  A tu je uģ jasn§ 

aj ġirok§ soci§lna dimenzia marketingu. 

Spoloļensky zodpovednĨ marketing (Social responsibility marketing) tieģ 

patr² k interpret§cii holistick®ho marketingu, a  to z  aspektu ch§pania ġirġ²ch ako len 

podnikovĨch z§ujmov a vplyvov. Akcentuje sa tu soci§lny, etickĨ, pr§vny, ekologickĨ ļi 

environment§lny, bezpeļnostnĨ a inĨ kontext marketingovĨch aktiv²t a  tvorby 

marketingovĨch programov. Ide tu v  podstate o ġirġiu a komplexnejġiu lok§lnu aj 

glob§lnu zodpovednosŠ market®rov, manaģ®rov, podnikateŎov, zamestnancov, vlastn²kov 

podnikov, vedcov, vĨskumn²kov, technol·gov, program§torov, resp. aj politikov, 

ministrov, manaģ®rov a zamestnancov relevantnĨch zloģiek verejnej spr§vy 

(government), nov®ho verejn®ho manaģmentu (new public management), komun§lnych 

org§nov atŅ.  

Holistick§ marketingov§ orient§cia v kontexte hodnoty pre z§kazn²ka sa 

interpretuje aj takto: 

-  Holistick² market®ri maj¼ ¼spechy v  tom, ģe lepġie, integrovanejġie riadia 

procesy a ucelen® hodnototvorn® reŠazce, ktor® poskytuj¼ nielen vysok¼ ¼roveŔ kvality 

vĨrobkov a sluģieb, ale aj oveŎa vyġġiu rĨchlosŠ myslenia, konania, uspokojovania 
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potrieb. Takto sa dosahuje vyġġ² ziskovĨ rast skrze zvyġovanie poļtu z§kazn²kov, 

vytv§ranie vzŠahu vernosti z§kazn²kov a tvorbou/z²skavan²m takpovediac celoģivotnej 

hodnoty z§kazn²kov. 

-    Ġtrukt¼ra holistick®ho marketingu (obr. 8.3) predstavuje zmyslupln¼ ĂsieŠñ 

relevantnĨch prvkov, ukazuje podstatn® vz§jomn® s¼vzŠaģnosti kŎ¼ļovĨch elementov 

v r§mci ucelen®ho syst®mu tejto vĨznamnej poznatkovej koncepcie kvalitat²vne nov®ho 

marketingu. 

 

 

 

 

 

Obr. 8.3.  Ġtrukt¼ra holistick®ho marketingu [25, s. 78, modif. ō. J.] 
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-  hodnoty pre z§kazn²ka pr¼dia vn¼tri trhov, ale aj naprieļ dynamickĨch 

a s¼ŠaģivĨch trhov, a preto podniky potrebuj¼ aj dobre definovan¼ ġpeci§lnu strat®giu pre 

prieskum tejto hodnoty pre z§kazn²kov, 

-   vytvorenie takejto strat®gie vyģaduje pochopenie vzŠahov a interakci² najmª 

medzi tromi priestormi (pre pozn§vanie z§kazn²kov, pre kompetencie podniku a  pre 

zdroje partnerov, kooperantov, spolupracovn²kov), 

-    priestor pre pozn§vanie z§kazn²kov odr§ģa existuj¼ce a latentn® (skryt®, zatiaŎ 

nerozpoznan®) potreby a obsahuje aj tak® dimenzie, ako s¼ potreby spolu¼ļasti, stability, 

slobody, zmeny a pod., 

-  priestor pre kompetencie (pr§vomoci) spoloļnosti (podniku) m§ jednak 

dimenziu hŌbky (fyzick® schopnosti verzus schopnosti zaloģen® na poznan²) a jednak 

dimenziu ġ²rky (napr. ġirokĨ rozsah pr§vomoc², okruhu ļi dosahu p¹sobnosti oproti 

zameran®mu rozsahu podnikateŎskĨch ļinnost²), 

-    priestor pre zdroje partnerov sa tĨka aj horizont§lnych partnerskĨch vzŠahov, 

kedy si podniky volia partnerov podŎa ich schopnost² vyuģ²vaŠ s¼visiace trhov® 

pr²leģitosti a aj vertik§lnych partnerskĨch vzŠahov, ktor® vyuģ²vaj¼ schopnosti partnerov 

pom§haŠ podniku s vytv§ran²m hodnoty pre z§kazn²ka. 

Vytv§ranie hodnoty ï Ņalġia vĨznamn§ ġtrukt¼rna zloģka holistick®ho 

marketingu sa charakterizuje takto: 

-  podnik potrebuje vedieŠ, ako sa vytv§ra hodnota, aby mohol vyuģ²vaŠ 

adekv§tne hodnototvorn® pr²leģitosti a ġance, 

-  market®ri preto potrebuj¼ identifikovaŠ nov® vĨhody pre z§kazn²kov, a  to 

z aspektu uspokojovania potrieb z§kazn²kov, 

-  Ņalej je potrebn® vyuģ²vaŠ kŎ¼ļov® prednosti a ġpecifik§ dan®ho odvetvia, 

vyberaŠ si a riadiŠ obchodnĨch partnerov takpovediac najmª zo svojej siete 

spolupracovn²kov, 

-   ku kvalifikovan®mu nach§dzaniu novĨch vĨhod pre z§kazn²kov maj¼/musia 

market®ri rozumieŠ ġirokĨm s¼vislostiam ï na ļo z§kazn²k mysl², ļo ho tr§pi, ļo chce, ļo 

rob², ļo obdivuje, po ļom t¼ģi, ak® kult¼rne, n§boģensk®, etick® a in® hodnoty vyzn§va, 

s kĨm sa stĨka, kto a ako ho ovplyvŔuje atŅ. Skr§tka a dobre podnik, resp. jeho manaģ®ri 

musia maximalizovaŠ a vhodne skŌbiŠ svoje kŎ¼ļov® prednosti s  poģiadavkami 

z§kazn²kov. A v tomto smere sa odpor¼ļa napr²klad aj relevantn® preskupenie podniku ļi 

inovovanie pr²sluġnĨch zloģiek marketingu a manaģmentu v¹bec. 

Tri kroky preskupenia podniku, resp. inovovania zloģiek manaģmentu 

sformulovali vyġġie uv§dzan² autori takto:   

1.  (Re)definovanie podnikateŎskej koncepcie (big idea) ï d¹raz predovġetkĨm 

na  efekt²vne prepojenie gener§lnej strat®gie a podnikateŎsk®ho pl§nu. 

2.  Identifik§cia alebo zmena sf®ry podnikania ï rozpoznanie odvetv², oblast² ļi 

branģ², v ktorĨch chce podnik v bud¼cnosti p¹sobiŠ. 

3.  Vymedzenie identity znaļky podniku ï ako by mali z§kazn²ci vidieŠ, vn²maŠ 

podnik a stotoģŔovaŠ sa s jeho p¹soben²m. V praxi firiem sa vyuģ²vaj¼ rozliļn® postupy. 

 

 

× Kr§tky manaģ®rsko-marketingovĨ pr²klad/pr²beh. Uv§dza sa, ģe vyġġie uveden®ho 

postupu sa drģ² napr²klad aj firma KODAK. Totiģ  trģby z jej tradiļnĨch kŎ¼ļovĨch 

vĨrobkov (filmy, fotoapar§ty, vyvol§vanie filmov atŅ.) zaļali klesaŠ. Navyġe 






















































































































































































































































































































