ManaZment je tedria a prax riadenia
podnikov ci inych uciacich sa organizacii
v trhovych

podmienkach rozvoja ekonomiky a
spolocnosti. Manazment je jednou z
najdolezitejsich

cielavedomych ludskych cinnosti. Je to
opakujuci sa proces, ktory vykonavaja
manazéri

na jednotlivych urovniach manazmentu.
Stvoraka interpretacia manaZmentu:

- manaZment ako proces: ide o neustale
sa opakujuci logicky sled cinnosti
manazérov

(definovanie cielov, zostavenie stratégii,
implementacia, realizacia, kontrola,
hodnotenie).

Dynamicky proces, stistava cinnosti.

- manaZment ako profesia sa vysvetluje
od cias oddelovania vlastnikov od
manazérskych

postov a $pecialistov, profesionalov na
manazment.

- manaZment ako vedna disciplina
integruje poznatky mnohych vednych
disciplin.

Hlavnou tlohou je neustale vylepSovat
vytvorenti metodologiu.

- manaZment ako umenie sa interpretuje
ako casto vrodené umenie vediet hladat,
nachadzat a rozmiestnovat spravnych ludi
na spravne miesta, dokazat ich optimalne
motivovat.

Podnikatelsky manaZment je vyssia
kvalitativna uroven riadenia podnikov,
firiem,

organizacii, ktora maju dosledne pripravit
a realizovat jednotlivé zlozky subjektu
manazmentu.

Podnikatelsky manazment je vyS$Sia
kvalitativna uroven riadenia podnikov,
firiem,

organizacii, ktord maji ddsledne pripravit
a realizovat jednotlivé zlozky subjektu
manazmentu.

Subjektom manazmentu st kolektivne
organy (predstaventsvo, dozorna rada,
vedenie)

a individaualni manazéri.

Objektom manaZzmentu su vykonné
cinnosti, riadiace procesy, ktoré sa
uskutocnuju v

nejakych vnutornych organizacnych
jednotkach.

Ciele a ulohy manaZmentu: ciele st
dlhodobo aj kratkodobo anticipované
konecné

pozadované stavy, vystupy ci
ukazovatele. Dosahuji sa optimalnou
kombinaciou a efektivnym

vyuzivanim vsetkych vstupov, ktoré sa
transformuju na ocakavané vystupy.
Ulohy

manazmentu: riadenie ludského kapitalu,
vedenie a motivacia ludi, koordinovanie
préce,

riadenie organizacie, tvorba organizacnej
Struktury. 3Z ciele: spokojni zamestnanci,
spokojni zékaznici, dosahovanie
primeraného zisku.

Riadenie podla cielov (MBO) je
systematicky proces planovania,
organizovania, vedenia

a motivovania ludi, kontrolovania a
hodnotenia ich vysledkov. Riadit podla
cielov

znamena poznat principy, zakonitosti,
zakony, priority, uceleny strom cielov.
Procesny manaZment je systém
zakladnych manazérskych funkeii,
cinnosti ci ciastkovych

procesov riadenia.

Zakladné manazérske funkcie su:
planovanie, organizovanie, vedenie,
motivovanie,

kontrolovanie, hodnotenie.

Specidlne manaZmenty: manaZment
ludského kapitalu, strategicky
manazment, financny

manazment, manazment znalosti,
inovacii, manazment kvality. Za
generalny manazment

zodpoveda najvysSie postaveny riadiaci
pracovnik CEO - generalny manazér.
ManazZment znalosti je cielavedomy
proces neustaleho ziskavania, tvorenia,
selektovania

a pouzivania relevantnych poznatkov.
Povinnost neustale si prehlbovat
poznatky.

Povinnostou vodcov je zabezpecit
permanentné vzdelavanie zamestnancov.
Poznatkovy manazment (KM) je
cielovo-programovo nastaveny
komplexny model

systému manazérskych funkcii.
Dosahovat synergické efekty poznania na
baze principu.

Manazéri na vsetkych urovniach maji
povinnost transformovat vytycené ciele
na vysledky

pomocou permanentného ucenia a
vychovy ludi.

Principy manaZmentu su rozhodujuce
zasady, zakladné idey, predstavuja akysi
zakladny

zakon istého riadiaceho postupu.

1.2 Rozdiel medzi
automatickym/automatizovanym
riadenim a

manazmentom
Automatické/automatizované riadenie
mozno charakterizovat:

- prebieha samocinné pocitacové
usmernovanie technicko-technologickych
procesov a zodpovedajucich
$pecifickych cinnosti a to najmé vo
vyrobnom procese

- riadenie procesov a veci sa uskutocnuje
na baze celosvetovej unifikacie,
Standardizacie

a normalizacie a vyuzivania najma
prirodnych, technickych a
informatizacnych vednych

disciplin

- doraz sa kladie na racio, rozum,
inteligenciu, 1Q. Ide spravidla o
mechanicku, automaticka

cinnost.

- dominuje narocna kreativita na vstupe,
exaktné prepocty, programy a
rozhodovacie procesy

konstruktérov, technologov.

- prevladajt vztahy typu stroj - stroj, resp.

stroj - clovek - stroj.

Manazment:

- $pecifické narocné tvorivé myslenie a
cielové pdsobenie manazérov aj v
ucelenom reprodukcnom

procese a to v narocnych podmienkach
trvalych zmien.

- dominuje prevazna orientacia na
cloveka, na interpersonalne vztahy vo
vsetkych etapach

reprodukeného procesu.

- manazéri oslovuju celého cloveka,
vplyvaju na symbidzu a synergiu efektov
z pdsobenia

subezne na 1Q, EQ, MQ cloveka ako
zamestnanca, zakaznika, dodavatela.

- synergické efekty sa dosahuju aj z
efektivne nastaveného spolupdsobenia
jednotlivych

manazérskych funkcii, metod, nastrojov.
- prevlada permanentna kreativita
manazgerov, tvorivé myslenie,
predvidanie, rozhodovanie

v podmienkach neurcitosti.

- dominuju vztahy clovek - clovek, resp.
clovek - stroj - clovek.

1.3 Trendy rozvoja manazmentu a vyzvy
pre manazérov

1. tlak na inovacie procesov/produktov
2. kreovanie globalnej produkenej
Struktury a decentralizacia riadenia

3. viac outsourcingu, marketingu tlak na
naklady

4. cenové tlaky

5. stihle, ploché organizacné dizajny a
relevantné regulacné opatrenia

6. zvySovanie rychlosti, flexibility a
adaptibility myslenia a konania

7. demograficky vyvoj smeruje k
starnutiu populacie

8. liberalizacia a deregulacia

9. premenlivost kapitalovych trhov

10. digitalizacia trhov

2 Stratégia a strategicky manaZment
2.1 Ziakladné pojmy

Stratégia je nevyhnutnou podmienkou
rozvoja a rastu konkurencne;j sily
uciacich sa organizacii.

Generalna stratégia je vSeobecna a
ucelena stratégia zostavena na najvyssej
hierarchickej

urovni organizacie.

Lidri a manazéri st prijimatelmi,
tvorcami, manazérmi aj urychlovacmi
zmien.

Desat principov pozitivneho
strategického uvaZovania:

1. holisticky princip

2. princip globalneho systémového
pristupu

3. princip vedomia prace s casom

4. princip kreativity

5. princip alternativnosti a variantnosti
6. princip permanentnosti

7. princip bezpecnosti, vedomia prace s
rizikom a prevencie

8. princip multidisciplinarity

9. princip koncentracie zdrojov

10. princip etiky a moralky



2.2 Postup tvorby stratégie
Rozhodujucimi faktormi rastu moderne;j
uciacej sa organizacie si:

1. kapitalom cislo jeden st ludia

2. technoldgiou cislo jeden je
podnikatelsky manazment

3. aktivami cislo jeden st vedomosti,
know-how, informacie

4. procesmi cislo jeden su edukacné,
tvorivé procesy

5. Etapami cislo jeden st predvyrobné
etapy (fazy)

Postup (Sest krokov) tvorby stratégie:
1. analyza okolia organizacie (podniku)
2. analyza silnych a slabych stranok nasej
organizacie (SWOT)

3. definovanie $pecifickych prednosti
organizacie

4. formulovanie vizie, misie

5. vymedzenie rozhodujtcich
strategickych cielov organizacie

6. formulovanie zakladnych strategickych
operacii

Tri irovne manaZzmentu a tri irovne
informacnej pyramidy:

- na 1. stupni riadenia sa uskutocnuje
operativny manazment, ktory spravidla
pracuje s

udajmi a datami.

- na 2. stupni riadenia sa uskutocnuje
takticky manazment, tu sa tvoria
manazérske

informacné systémy.

- na 3. stupni riadenia sa uskutocnuje
strategicky manazment, pracuje sa tam uz
SO

znalostami (strategické informacné
systémy).

2.3 Proces strategického manaZmentu
a implementacia stratégie

Proces strategického manazmentu je
zmysluplny systém cielov zameranych a
opakujtcich

sa riadiacich cinnosti, ktoré mozno
rozclenit do 4 etap:

1. monitorovanie, §tadium a analyzovanie
prostredia

2. formulovanie stratégie

3. implementécia, realizacia stratégie

4. kontrola a hodnotenie realizacie
stratégie

Stratégia je dlhodoby nastroj riadenia,
strategického planovania, ktory je
pomerne vSeobecny,

menej adresny a zostavuje sa na 3-20
rokov dopredu.

Podnikatelsky plan je kratkodobejsi,
takticko-operativny nastroj riadenia,
ktory je viacej

konkrétny, adresny. Zostavuje sa na 1-3
roky.

2.4 Inkulturacia a subsidiarita v
manazmente

Inkulturacia znamena prienik,
spolupdsobenie

viacerych kultur, tradicii na riadeni
prislusnych organizacii.

Subsidiarita znamena, Ze rozhodnutia,
ktoré sa prijmu na Grovni najvyssieho
riadiaceho

organu, musia byt prijatelné zlozkam
najniz§ieho stupna riadenia.

3 Planovanie ako funkcia manazmentu
3.1 Postup a ciele planovania

Planovanie je vyznamny proces, ktory
vychadza z neustaleho zberu a
selektovania informacii,

ich transformacie na relevantné poznatky
a nasledného rozhodovania o
alternativach

a potom o variantoch v ramci vybranej
optimalnej alternativy. Vykonavatelmi
procesu su planovaci. Obsah planovania
tvori v§eobecné zaoberanie sa
budtcnostou, tvorba

generalnej stratégie.

Zakladné atributy plinovania: vecnost,
tvorivost, permanentny zber poznatkov,
orientacia

na budicnost, orientacia na problémy,
odborna kompetentnost, poznanie
vyvojovych

trendov, predvidatelnost, flexibilnost a
adaptibilita na zmeny, celostné myslenie.
Nedostatky planovania: plany zostavené
na baze nepresnych informacii,
nevyhnutnost

castého korigovania planov.

Postup (algoritmus) a ramcové ciele
planovania:

1. Uvedomenie si prilezitosti z aspektu
trhu, konkurencie, priania zakaznikov
2. Stanovenie cielov a uloh (kde, ako,
kedy)

3. Zvazovanie planovacich predpokladov
4. Stanovenie alternativ

5. Hodnotenie alternativ

6. Rozhodovanie a vyber alternativy
(objektivne postupy vyberu)

7. Formulovanie podpornych planov

8. Kvantifikacia planov (prepocty,
kalkulacie)
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3.2 Druhy/typy planov a metédy
planovania

a) Plany z casového hladiska: dlhodobé,
strednodobé, kratkodobé

b) Plany z aspektu Grovne manazmentu:
strategické, taktické, operativne

c¢) Plany z hladiska funkcii organizacie:
plany vzdelavania, vyskumu a vyvoja,
marketingu,

vyroby, predaja

d) Z aspektu funkeného zlozenia planu:
financny, plan ludskych zdrojov,
investicny plan

e) Plany z aspektu Specifickej orientacie
ci projektovej vecnosti: projektové,
podnikatelské

plany.

Metody a techniky planovania

- expertné metody: v etape analyzy a
pripravy planu

- metoda scenarov: v strategickom
planovani

- benchmarking: planovanie cielovej
hodnoty, porovnavanie vykonnostnych a
inych parametrov

organizacie s jej najsilnejsimi
konkurentmi.

3.3 Postup tvorby, forma, obsah a hlavné
zlozky podn. planu

Podnikatelsky plan plni v podniku dve
zakladné ulohy:

- je vyznamnym nastrojom vnutropodn.
man. podniku vo vymedzenych
oblastiach

- je vyznamnym presvedcovacim
dokumentom pre investorov, pre banky
atd.

Forma podnikatelského planu:

1. Sumar - dve strany za ucelom ramcovo
predstavit podnik, jej vlastnikov,
podnikatelsky

Zamer.

a) Opis manazérskeho timu

b) Strucné charakteristiky cielového trhu
a opis ponukanych vyrobkov a sluzieb
c¢) Predpokladany objem kapitalu a
investori

d) Zakladné financné prepocty a
ukazovatele

2. Hlavna cast podnikatelského planu -
jadro:

a) Vlastnici, manazéri, organizacna
Struktara podniku

b) Postavenie firmy v trhovom
ekonomickom prostredi

c) Opis podnikatelskej cinnosti

d) Sustava cielov podniku

e) Marketingové zlozky biznis planu
f) Progndza predaja, vyvoja obratu a
vyvoja trhov

g) Plan nakladov

h) Financna cast

i) Rizika, hrozby

j) Akené plany podniku

3. Prilohy podnikatelského plinu
(Struktuara, patenty, zmluvy, Zivotopisy,
certifikaty,

objednavky)
Klasifikacia/kategorizacia cielov:

a) ciele podla casového kritéria

b) ciele z obsahovo-vecného hladiska
- socialne a moralno-etické ciele

- ekologicko-environmentalne ciele

- ochranno-bezpecnostné ciele

- technicko-technologické a kvalitativne
ciele

- vyrobno-vykonové a predajné ciele

- ekonomicko-financné ciele

4 Organizovanie a organizacna
Struktara

4.1 Vyznam pojmov

Interpreticia organizacie:

- organizacia ako objekt

- organizacia ako cinnost

- organizacia ako atribut

- organizacia ako vnutorné usporiadanie
Organizovanie je manazérska funkcia,
ktoré sa cielovo orientuje na vnitorné
usporiadanie

utvarov v ramci nejakej organizacie so
zékladnym cielovym zamerom vytvorit
efektivnu organizacni Struktaru.
Poslanim je optimalne zaradit ludi do
vnutornych organizacnych

jednotiek.

Obsahova napln organizovania:

- urcenie sustavy cinnosti, ktoré su
nevyhnutné na sfunkcnenie riadenych
jednotiek

- racionalna delba prace

- delegovanie uloh, zodpovednosti,
pravomoci a relevantnych povinnosti

- cielova koordinacia a integracia
vsetkych manazérskych aj vykonnych
cinnosti



Organizacna $truktira sa sklada z
mnoziny elementov, vztahov a vizieb
medzi nimi.

Prvkami tohto systému st organizacné
jednotky a vdzbami st informacné,
financné, poznatkové,

materialové a iné toky. Ma dva
podsystémy:

1. riadiaci podsystém - tvoria ho
riadiace organy.

2. riadeny podsystém - vykonné zlozky
organizacie, ktoré maju iné ako riadiace
zameranie.

4.2 Riadiace organy a vykonné zlozkky
podnikov

1. Valné zhromazdenie: vrcholovy organ
spolocnosti, rozhoduje o zasadnych
otazkach

fungovania spolocnosti.

2. Predstavenstvo: riadiaci organ, ktory
riadi hospodarsky zivot danej
spolocnosti.

3. Dozorna rada: kontrolny organ, ktory
kontroluje hospodarenie spolocnosti.

4. Predseda predstavenstva

5. Prezident, generalny riaditel
spolocnosti: najvyssi vykonny manazér
spolocnosti.

6. Viceprezidenti, riaditelia spolocnosti
7. Ostatné zlozky riadiaceho aparatu
spolocnosti.

8. Vykonné zlozky spolocnosti:
zamestnanci

4.3 Priklad tvorby a fungovania divizii
v Matsushita E. C.

Cela firma je rozdelena na N divizii, z
ktorych kazda vyraba nejaky finalny
produkt, predava

ho a dosahuje nejaké vysledky. Jednou z
divizii je aj vnitropodnikova banka. Jej
ulohou je financne vypomahat najslabsim
clankom firmy ako celku. Rentabilita
celkového

disponibilného kapitalu sa povazuje za
najdolezitejsi ukazovatel hodnotenia
jednotlivych

divizii. Vedenie najhorsej divizie N
dostane pokyny, Ze za urcité casové
obdobie musi

urobit manazérske a ostatné zmeny, ktoré
budt smerovat k zvySeniu efektivnosti a
rentability.

Navyse dostane vnitropodnikovi
financnt pomoc v podobe velmi
vyhodného

uveru (2 %). Kazda divizia odvadza 60 %
zisku do VPB. Divizie su zaradené do
Styroch

skupin podla vopred znamych kritérii.

5 Personalistika a personalny
manaZment

5.1 Priorita ludského kapitalu, ciele a
ulohy personalistiky

Personalistika je praca s ludmi, resp.
jedna z ciastkovych manazérskych
funkcii. Obsahova

napln personalistiky predstavuje
komplexné personalne zabezpecenie a s
nim suvisiace

socialno-kultarne a moralno-etické
fungovanie podniku. Personélne utvary
st organizacné

jednotky s osobitnym postavenim v
organizacii. RozliSuje sa na
centralizované,

decentralizované alebo kombinované
zaradenie tychto utvarov do organizacnej
Struktary

podniku.

- Outsourcingova personalistika:
externé agentury, $pecializované interné
servisné

utvary

- Virtualne personalne tutvary: nemaju
realne organizacné znaky, ma svoje
vedenie,

vlastné zdroje a medialne prepojenych
zamestnancov v roznych odbornych
utvaroch.

- E-personalistika: vykonavanie
personalnych cinnosti prostrednictvom
elektronickych

systémov.

Personalni manaZéri a personalisti: ich
ulohou je vytvorit systémovu personalnu
koncepciu, prislusné cielové programy
personalneho manazmentu.

Vrcholovi manazéri (CEQ): komplexne
a dlhodobo strategicky riadia organizaciu,
formuluju

jej viziu, ciele.

Liniovi manaZéri: komplexne
zodpovedaju za efektivny chod zverenej
liniovej organizacnej

jednotky.

Personalny manazment (MLK)
prispieva k dosahovaniu synergického
efektu fungovania

a riadenia kazdej organizacie a vyznamne
ovplyvnuje plnenie cielov organizacie.
Systém personalneho manazmentu tvoria
najdolezitejSie persondlne funkcie:

- strategické planovanie a riadenie
personalneho rozvoja

- analyzovanie mapy procesov, prac a
pracovnych miest

- hladanie, vyber a prijimanie
zamestnancov, ukoncovanie pracovného
pomeru

- permanentna edukacia manazérov a
zamestnancov

- planovanie pracovnej kariéry

- kontrolovanie a hodnotenie pracovného
vykonu

- stimulovanie a motivovanie manazérov
a zamestnancov

- formulovanie etického kodexu

- tvorba socialnych, zdravotnych,
kultrnych a inych programov

5.2 Stimulovanie, motivovanie,
odmenovanie

Stimulovanie je organizacna zlozka
personalistiky, ktora v podobe
manazérskej cinnosti

znamena vonkajsie podnecovanie a
navigovanie ludi smerom k ich cielovému
konaniu

(flexibilny pracovny cas, funkcné
povySovanie, sluzobny byt, automobil,
pocitac).

Motivovanie je ciastkovou cinnostou
manazmentu. Cielovo podnecuje
vnutorné pohnutky

konat v konecnom zaujme dosahovania
vytycenych cielov organizacie ako celku.
Systém odmenovania:

- penazné odmenovanie: mzdy, platy,
prémie, odmeny, nepriame
(zamestnanecké akcie,

stravovanie, o$atenie)

- nepenazné odmenovanie: sluzobné auto,
pohonné hmoty, byt, mobilny telefon,
rekreacné

zariadenia, podujatia
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6 Vedenie, komunikovanie a
motivovanie ludi

6.1 Obsah vedenia ludi

Vedenie ludi je mimoriadne vyznamna
manazérska cinnost, ktora znamena
cielavedomé

ovplyvnovanie a presvedcovanie ludi v
zaujme efektivneho konania a plnenia
cielov organizacie.

Obsahovi napln vedenia ludi tvoria tieto
schopnosti manazérov:

- zodpovedne a efektivne vyuzivat
mocenské postavenie

- cielavedome inspirovat ludi pre vec

- vytvarat optimalnu a priazniva
motivacnu klimu, nepremotivovat ludi

- dobre pocuvat ludi a spravne s nimi
komunikovat

- zvolit si najvhodne;jsi §tyl vedenia ludi
Typické crty vodcov a veducich:

- reSpektovat Maslowovu pyramidu
potrieb cloveka

- porozumiet psychike spolupracovnikov
- ziskat lojalitu vedenych ludi

- naplnit hmotné aj moralne ocakavania
spolupracovnikov

6.2 Zakladné styly vedenia ludi a druhy
veducich

Styl vedenia je tradicny vertikalny vztah
manazéra k spolupracovnikom.
Autokraticky $tyl vedenia

- veduci rozhoduje, diriguje

- presadzuje diktatiristicky

- jednosmerna komunikacia smerom
zhora

nadol

Liberalny §tyl vedenia

- kolektivne rozhodovanie

- koordinacie uskutocnuje iny veduci

- dominuje mékkost

Participativny (demokraticky) $tyl
vedenia

- veducia sa podiela spolu so
spolupracovnikmi

- vyuziva sa odbornost a skiisenost z
praxe

- obojsmerna komunikacia

- rozhoduje kolektiv, veduci je moderator
- empirické pocuvanie



Manazérska mriezka

- orientacia manazéra na Glohy:
horizontalne 9-timi bodmi

- orientacia vediceho na ludi: vertikalne
9-timi bodmi

- vzniknuta mriezka symbolizuje 81
typov vedicich

- veduci volného priebehu: (1,1)

- autoritativny veduci: (9,1)

- veduci spolku zahradkarov: (1,9)
- kompromisny veduci: (5,5)

- timovy veduci: (9,9)

Maslowova hierarchia potrieb
(obratena pyramida)

1. Sebarealizacia a metapotreby

2. Ocenenie

3. Spolupatricnost lasky

4. Bezpecie

5. Fyziologické potreby

6.3 Komunikovanie, model
komunikacného procesu
Komunikacia predstavuje nevyhnutni
zlozku interakenych procesov aj v ramci
organizacie

a aj mimo nej. Ide o ciastkovy proces
Oznamovania a prijimania urcitych
informacii,

ktoré st potrebné na plnenie pracovnych
uloh a dosahovanie cielov organizacie.
Komunikacny proces je sibor
cielavedomych cinnosti, ktoré sa spajaja
s odosielanim,

sprostredkiivanim, zaifrovanim,
prenosom, prijimanim a deSifrovanim
relevantnych informacii

nevyhnutnych pre riadenie.

Model komunikacného procesu:
odosielatel spravy - zakddovanie spravy -
komunikacny kanal - prijemca - spidtna
vézba -

elementy Sumu

Specifické druhy manazérskej
komunikacie:

- vyjednavacie, rokovacie techniky:
mensSia skupina ludi, uzavretie zmluvy

- lobing: cielom je ucelovo
sprostredkovat informécie, poziadavky
nejakej skupiny a tak

ziskat vyhody

- koucovanie: poradenska komunikacia,
cielom je previest cloveka celym
procesom analyzy

vlastného vykonu, planovania novych
postupov a prevzatie vyssej
zodpovednosti za

dosahovanie vytycenych cielov

- obchodné rokovanie: zakladny cielovy
zamer je dosiahnut pozadovany kupno-
predajny

akt pri najlepsich podmienkach

6.4 Pravidla efektivneho vystupovania
pred ludmi

1. vopred sa dobre pripravit

2. zacat predstavenim sa a uvedenim
témy

3. hovorit vecne a pre zlaty stred

4. pouzivat vhodné nazorné prostriedky
5. vystupovat s nadsenim, s empatiou
6. motivovat pocuvajucich

7. zdravo si verit a zaujat pocuvajacich
8. hovorit zrozumitelne, lahko,
prirodzene

9. pouzivat kratke vety, adekvatny §tyl
hovorenia,

robit kratke pauzy

10. vyhybat sa monotonnosti

11. zrakovy kontakt

12. byt asertivny

13. primerané oblecenie

14. zachovat si vlastny $tyl a imidz

15. prijimat aj spatnu vazbu

16. na zaver zhrnat vyklad

17. kriticky vyhodnotit svoje vystiipenie
18. vzdy a vsade chodit s otvorenymi
usami

6.5 Pravidla efektivneho pociivania

1. aktivne poctvat

2. pocuvat ucelené myslienkové celky

3. pocuté spravne pochopit a
interpretovat

4. vnimat co a aj ako partner hovori

5. koncentrovat sa na obsah pocutého

6. robit si poznamky len podstatnych info
7. neskakat partnerovi do reci

8. nerozptylovat sa

9. formulovat si vlastné zavery z
pocutého

10. pri poctivani podporovat hovoriaceho
11. otazky klast vo vymedzenom case
12. udrzovat si jasnt a triezvy mysel

13. poctivat bez predsudkov

14. pozor na ludi s extrémnymi ndzormi
15. pocuvat usami, ocami aj srdcom

6.6 Riesenie konfliktov v timovej praci
Hlavné priciny vzniku konfliktov

1. odli$ny nazor clenov timu

2. predchadzajice nezhody clenov timu
3. osobné antipatie clenov timu

4. zdvojené roly v time

Pit sposobov rieSenia konfliktov

1. presadenie sa

2. podriadenie sa

3. spolupraca

4. kompromis

5. vyhnutie sa

6.7 Motivovanie ako manazérska funkcia
Motivacia sa povazuje za vnutorny
agregat, ktory dava do pohybu spravidla
pozitivne

konanie cloveka. Subjektivna motivacia
je sebamotivacia k urcitému konaniu
cloveka.

Objektivna motivacia je schopnost
motivovat inych ludi k vykonavaniu
urcitej jednorazovej

ci opakovanej cinnosti.

Motiv: vnitorna pohntitka v zaujme
dosiahnutia cielov.

Stimul: vonkaj$ia pohnutka v zaujme
dosiahnutia kratkodobych cielov.

Motivacna tedria X:

- lenivost, vrodena nechut pracovat

- motivuju ich najmé peniaze

- vicSina zamestnancov ma negativny
vztah k svojej praci

- dominuje pasivita, formalizmus,
individualizmus

- nemotivuje ani rast miezd ani
zlepSovanie pracovnych podmienok

- direktivny §tyl vedenia ludi,
centralizovany spdsob riadenia

- najmenej vhodna tedria

Motivacna tedria Y:

- zamestnanci sa aktivne zapajaji do
pracovného procesu

- radi preberaji zodpovednost

- pracovné ambicie st vysoké

- obsahova napln prace ich pozitivne
motivuje

- pozitivny vztah k praci

- rast miezd motivuje, aktivizuje

- nepriame metody vedenia,
decentralizacia prav a povinnosti smerom
nadol

- pozitivna metoda pracovnej motivacie
Motivacna tedria Z:

- orientacia na doveru zamestnancov
- kladny a optimisticky pristup k praci
- snahou je kreativne mysliet a konat
- demokraticko-participativny $tyl
vedenia ludi

- najviac osvedcena metdda

7 Kontrolovanie a hodnotenie ako
funkcie manaZmentu

7.1 Podstata, subjekt, ciele, ilohy a
obsah kontrolného procesu

Kontrola predstavuje poslednt fazu
reprodukcného cyklu. Kontrolovanie sa
sustreduje

na konfrontovanie skutocne dosiahnutych
vysledkov s planmi ci vopred
stanovenymi

normami, rozpoctami. Kontrolovanie v
SirSom slova zmysle zahrnuje aj
regulovanie

stavu a prijimanie konkrétnych opatreni.
Subjektom kontrolovania a hodnotenia st
najmé manazéri na vSetkych stupnoch
riadenia. Cielom kontrolovania je
zistovat, merat,

porovnavat kvalitu aj kvantitu
dosiahnutych vysledkov danej cinnosti,
robit korekené

opatrenia a tak napomahat dosahovanie
cielov organizécie ako celku. Ulohou je
teda

zistit podstatné odchylky dosahovanej
skutocnosti od planu, analyzovat ich a
prijimat

regulacné opatrenia.

Obsahova napln kontrolovania:

- urcenie oblasti, objektu alebo predmetu
kontrolovania

- stanovenie kontrolnych kritérii

- meranie skutocne dosiahnutého vykonu
- porovnavanie skutocného vykonu so
Standardom

- zistenie a analyzovanie odchylok

- regulovanie dalSieho vyvoja
Hodnotenie sa zameriava na
posudzovanie parcialnych, resp.
celkovych vykonov alebo

oblasti fungovania organizacie.
Hodnotenie ludi, procesov, produktov.



Clenenie systému kontroly:

- zékladné prvky kontroly: subjekt
(manazér), objekt (kontrolovana oblast),
predmet(cast

objektu)

- charakter prvkov: ciele, kritérid, metody
a prostriedky kontroly

- hlavné metody: priama a nepriama
kontrola

- zakladné prostriedky kontroly:
spolocensko-pravne, ekonomické,
organizacno-riadiace,
technicko-technologické, iné

- druhy kontroly: sebakontrola, vonkajsia,
vnutorna

- typy kontroly: preventivna, bezna,
nasledna

- etapy kontrolného procesu: vlastna
kontrolna akcia, vyhodnotenie vysledkov,
kontrolna

regulacia

- smery posobenia kontroly: vertikalna,
horizontalna

- funkcie kontroly: poznavacia,
ovplyvnovacia, vychovna

8 ManaZment predvyrobnych procesov
8.1 Klasifikacia PVP v SirSom slova
zmysle

Zakladny vyskam: badatelstvo, nové
principy, rozvoj vedy, doména skol,
univerzit, legislativa,

vizia, edukacia, uciace sa timy
Aplikovany vyskum: zzitkovanie ZV
pre pragmatické aplikacie, vyuzivanie
licencii,

inovacné centra, technologické parky
Vyvoj: vyvoj produktov, procesov,
sluzieb, zasadné inovacie, bezpecnost
procesov, technologii,

vyrobkov, sluzieb

Komplexna priprava vyroby: aspekt
komplexnosti, projektova PV,
konstrukcna PV,

materialova, ekologicka, ekonomicka PV

Research & Developement v EU:

1. Zakladny vyskum: rozsirenie
vSeobecnych poznatkov

2. Priemyselny vyskum: cielom je
ziskanie novych poznatkov alebo lepsie
pochopenie

vedeckych zakonov a spdsobu ich
aplikacie

3. Aplikovany vyskum: vyskumné alebo
pokusné prace, ktoré mozu ulahcit
realizaciu

praktickych cielov

4. Aplikovany vyvoj: cinnosti, ktoré
smeruj k vytvoreniu vylepSenych
vyrobkov alebo

novych sluzieb

8.2 Klasifikacia inovacnych stratégii
A: Vyvazena stratégia - najuspesne;jsia
B: Stratégia opierajuca sa o progresivnost
technického rieSenia - velmi nakladna
C: Stratégia overenych
technickych/technologickych postupov
D: Konzervativna stratégia nizkeho
rozpoctu

E: Stratégia diverzifikovanych vysokych
rozpoctov

8.3 Pripadova Studia: ManaZment
inovacii, SONY Corporation

1. kazdorocne uvadza na trh okolo 1000
postupne inovovanych vyrobkov

2. celkové vydavky na vyskum a vyvoj: 6
% z rocného obratu vo fiskalnom roku
3. firmu zalozilo 7 zamestnancov

4. Jadro manazmentu inovacii (4
podsystémy)

a) ludia, znalosti, VTEEI a proinovacné
koncepcie

b) budovanie konkurencieschopnosti

¢) inovacné stratégie

d) podsystém proinovacnej organizacnej
Struktary firmy

5. preferuju sa univerzalisti pred
$pecialistami

6. timovu tvorivu pracu zaciname
definovanim cielov

7. proinovacnil dimenziu musia mat
vSetky manazérske funkcie

8. podla realnych podmienok tvorivo
aplikovat fuzzy mnoziny

9. podla konecnych efektov zvazovat
centralizaciu/decentralizaciu

10. automatizacia inzinierskych prac
8.4 Certifikacia podnikovych systémov
riadenia kvality

Koncepcia:

1. vypracovanie smernic kvality spolu s
vedenim podniku

2. zistenie skutocného stavu

3. navrh prirucky riadenia kvality

4. dopInky a zmeny

5. definitivne znenie

6. katalog opatreni pre implementaciu
prirucky RK

Realizacia:

1. zhrnutie predpisov platnych v podniku
2. vyhodnotenie existujicich podkladov
3. uprava prirucky RK do metodickych
pokynov

4. vnatropodnikové schvalenie MP

5. schvalenie prirucky RK certifikacnym
orgdnom

6. vnutropodnikové skolenie pre
implementaciu SRK

7. certifikacia nestrannym organom

8.5 Ekologicky manaZment

Princip pévodcu:

- Skody na zivotnom prostredi na ticet
znecistovatela

- viac vyuzivat normy

- motivovat producentov k zlepSeniu
pomocou internych zdrojov

- regulacnu funkciu ma mat $tat

Princip prevencie:

- ex ante manazment

- pristupovat systémovo, komplexne,
adresne

- preventivny ekologicky manazment

- ekologické myslenie

Princip koopericie a koordinacie:

- spoluucast Struktur na ochrane a tvorbe
zivotného prostredia

- medzinarodna spolupraca, kompatibilita
noriem

9 ManaZment povyrobnych procesov
Nova technika myslenia a konania:
- doteraz: od techniky k ekonomike
- odteraz: od ekonomiky k technike

9.1 Desatoro euromanaZéra

1. formulovat viziu, misiu, stratégiu,
biznis plan

2. riadit ludi, riadit timy

3. reSpektovat a rozvijat poznatky vedy,
edukacie, ochranovat a zdielat know-how
4. cely zivot sa vzdelavat

5. vediet rokovat, vyjednavat,
komunikovat, rozhodovat

6. ovladat zaklady marketingu a predaja
7. mat rozhlad v oblasti ekonomiky,
politiky, historie, kultary

8. rozumiet vazbam predvyrobnych,
vyrobnych, povyrobnych procesov

9. moderné info-komunikacné
technologie

10. ovladat cudzie jazyky



