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UVOD

Vsttpili sme do éry velkych prilezitosti aj naro¢nych vyziev. Od lidrov vo vSetkych
oblastiach ocakavame rychlejSie a efektivnejSie rozhodovanie, spravodlivé a
predovSetkym mudre vyuZivanie overenych aj inovativnych riadiacich nastrojov.
Ulohou manaZérov je zabezpedit nielen zisky a zvySovanie Zivotnej tirovne, ochranu
a obnovu zivotného prostredia, zdravie a bezpecnost ludi, ale i hladké a
transparentné fungovanie organizacii a celej spolo¢nosti.

Manazment ako disciplina zohrava klu¢ovt Glohu pri organizovani l'udskej ¢innosti,
efektivhom vyuzivani zdrojov a dosahovani stanovenych cielov. Hoci sa moze zdat,
ze ide o moderny fenomén viazany na vznik priemyslu a podnikovej sféry, zaklady
manazérskeho myslenia siahaja do hlbokej historie a zaoberaji sa aj riadenim
verejného sektora. U staroveké civilizacie ako Egypt, Cina ¢i Rim vyuZivali zikladné
principy planovania, organizovania a rozhodovania, aj ked eSte neexistovali v podobe
systematizovanych teorii. Historicky vyvoj teérii manaZmentu je doleZité pochopit
nielen z dovodu akademického zaujmu, ale aj preto, Ze poskytuje rdmec na
analyzovanie stcasnych trendov a vyziev. Teérie manazmentu reflektuja
ekonomické, socialne a technologické podmienky svojej doby, pricom mnohé
principy st nad¢asové a aplikovatelné aj v modernom prostredi organizacii.
Manazment vo verejnej sprave zohrava zasadnu ulohu pri zabezpecovani
efektivneho a transparentného fungovania verejnych instittcii, ktoré majua priamy
dopad na Zivot obc¢anov. Na rozdiel od sutkromného sektora, kde je hlavhym cielom
zisk, verejny sektor sa orientuje na poskytovanie sluZieb verejnosti, zvySovanie
kvality Zivota a zabezpecovanie spoloc¢enského blahobytu. Efektivny verejny
manazment preto musi zohladiniovat principy zodpovednosti, hospodarnosti,
ucinnosti a etiky. Dolezitost manazmentu vo verejnej sprave sa prejavuje najma pri
strategickom planovani, alokacii verejnych financii, riadeni projektov, tvorbe
verejnych politik a pri zabezpeCovani kvality sluZieb pre ob¢anov. ManaZéri vo
verejnej sprave musia koordinovat rézne zlozky verejnej moci, komunikovat s
obcianskou spolo¢nostou a zabezpecovat stlad medzi politickymi rozhodnutiami a

ich praktickym vykonavanim.



Okrem toho, moderny pristup k manaZmentu vo verejnej sfére zdoraziuje Gcast
verejnosti na rozhodovacich procesoch, digitalizaciu verejnej spravy a vyuzivanie
dat pre lepSie rozhodovanie. To vSetko prispieva k zvySovaniu dovery verejnosti voci
Statnym a samospravnym inStitaciam.

Cielom tejto odbornej publikiacie je systematicky predstavit vyvojové etapy
manazérskeho myslenia ako takého a v kontexte verejnej spravy - od jeho najstarsich
foriem az po sticasné a mozné buduce trendy vyvoja. Text je primarne uréeny pre
Studentov, ktori sa vzdelavaja v odboroch spojenych s problematikou verejnej
spravy, ale zaroven ponuka ucebnica prehlad kldcovych osobnosti, konceptov a
pristupov, ktoré ovplyvnili formovanie teérie riadenia. Pre inych zaujemcov moze
byt ucebny text zdrojom cennych poznatkov z manazZérskej teorie a praxe. Na konci
kazdej kapitoly sa nachadzaji kontrolné otazky uréené na zopakovanie $tudijného
celku. Ich poslanim je pomodct v pochopeni a upevneni si vedomosti o jednotlivych
sucastiach manazmentu verejnej spravy. Kapitoly st vybrané tak, aby poskytovali
uceleny obraz o predmetnej problematike. Pri vzdelavani a nadobudani vedomosti
Vam prajem vela elanu, trpezlivosti a motivacie, pretoze tieto poznatky nevyuzijete

len na Gspes$né zdolanie skasky, ale verim, Ze aj v dalSom Zivote.

Ing. Andrea Vadkertiova, PhD.

autorka



1. POCIATKY MANAZERSKEHO MYSLENIA

Korene manazérskeho myslenia mozno najst uz v najstarsich civilizaciach, kde sa
objavuju prvé formy planovania, organizovania a koordinacie ¢innosti. V starovekom
Egypte boli organizované velké stavebné projekty, ako vystavba pyramid a chramov,
ktoré vyzadovali dokladnu logistiku, planovanie pracovnej sily, materialov a ¢asu.
Tento proces nepochybne zahfnal aj zakladné principy manazmentu, hoci tieto
postupy este neboli explicitne teoretizované.

V Mezopotamii sa objavili prvé pisomné zaznamy o administrativnom vedeni a
kontrole, najmi v hospodarstve a verejnej sprave. V Cine sa filozofia najvplyvnej$ieho
¢inskeho myslitela Konfucia zameriavala na moralny rozmer vedenia a
organizovania spolo¢nosti, ¢o polozilo zaklady pre vnimanie manazéra ako moralne
zodpovedného lidra.

Antické Grécko prinieslo myslienky racionality a logiky do organizovania
spolo¢nosti. Xenofén vo svojom diele "Oikonomikos" popisuje principy vedenia
domacnosti a hospodarstva, ktoré mozno chapat ako predchodcov ekonomického
myslenia a organiza¢ného riadenia. Platén a Aristoteles sa zaoberali otazkami
spravodlivosti, autority a organizacie $tatu, ¢o nepochybne ovplyvnilo neskorsie
konceptualizacie organiza¢nych systémov.

Rimske impérium prispelo k rozvoju pravnych a organizaénych Struktar, ktoré
umoznili efektivhu spravu velkého tzemia. Ich doraz na hierarchiu, pravo a
Standardizaciu mozno povaZovat za dolezité predpoklady pre rozvoj formalnych
organiza¢nych systémov a tizemného riadenia do buddacnosti.

Aj ked sa v tychto obdobiach nehovorilo o0 manazmente v si¢asnom slova zmysle,
vytvarali sa zaklady pre budice tedrie a modely. Skisenosti starovekych civilizacii
nam ukazujd, Ze potreba organizacie a riadenia je taka stard ako samotna ludska

civilizacia.

11  Vyznamy pojmu manaZment

ZacCiatky teorie manaZmentu vznikli v USA a spadaju do polovice 19.stor., kedy
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nastava prechod od kusovej vyroby k velkovyrobe. Slovo ,manaZment“ vzniklo

z angl. ,to manage", ¢o znamena riadit, viest, spravovat, ovladat alebo aj dosiahnut.

V obdobi 19. a 20. stor. zaznamenava tedria manazmentu vyrazny rozvoj, ktory

podnietila aj priemyselna revoldcia a industrializacia. SlovdA manazment a riadenie

su vyrazy, ktorych vyznam sa niekedy zamiefia. ManaZment je ¢asto povazZovany za

modne;jsi vyraz pre riadenie, hlavne v krajinach byvalého socialistického bloku, kde

sa termin ,manazment” v predoslej ére nemohol pouzivat. Riadenie vo v§eobecnosti

zahrna proces posobenia subjektu riadenia na riadeny objekt. Termin ,riadenie” v§ak

pouzivame aj v uzSom vyzname, ako priame riadenie, realiziciu regula¢nych

opatreni, usmernovanie, sledovanie ¢i ako kontrolu priebehu sledovaného procesu.

Pojem manazment vyjadruje spravidla proces riadenia aspravu socidlnych

systémov. ManaZment je predovSetkym procesom vedenia ludi. V odbornej

literatGire sa v sucasnosti termin manazment pouZiva vo viacerych vyznamoch:

e manazment ako sprava organizicie, vSestranna starostlivost o podmienky jej
fungovania a rozvoja,

e manazment ako proces riadenia operacii (napr. vyrobnych alebo
administrativnych),

e manazment ako proces ovplyviiovania a usmernovania l'udi, teda ako vedenie I'udi,

e manazment ako vednd disciplina - tedria, nauka, ako vyucovaci predmet, stthrn
poznatkov, skisenosti a odportacani,

e manazment ako skupina veducich zamestnancov, ktori riadia organizacie,

e manazment ako sabor S$pecializovanych <¢innosti, napr. planovanie,
organizovanie, kontrolu, rozhodovanie., ktoré st zname ako funkcie manazmentu

e manazment sa chape tiez ako sthrn nastrojov, postupov a opatreni tcelovo
zameranych na rieSenie zvlastnych situacii ¢i Specifickych problémov (napr.
krizovy manaZment, manaZzment rizik, bezpe¢nostny manaZzment, manaZzment
kvality a pod.). V niektorych pripadoch sa takto pomaty systém nastrojov a
opatreni oznacuje nazvom ,manazérstvo".

Viacero vyznamnych autorov definovalo manazment podla individualnych kritérii

nasledovne:

Henri Fayol (1916): ,ManaZovat znamenad predvidat, planovat, organizovat,
9



rozkazovat, koordinovat a kontrolovat.“

Mary Parker Follett (1920): ,Manazment je umenim dosahovat vysledky
prostrednictvom ludi.”

George Robert Terry (1955): ,Manazment je samostatny proces pozostavajuci z
planovania, organizovania, uvedenia do ¢innosti a kontroly, ktory sa vykonava na
urcenie a dosiahnutie cielov vyuZitim I'udskych sil a dalSich zdrojov.*

Harold Koontz a Cyril O'Donnell (1964): ,Manazment je umenim dosahovat vysledky
prostrednictvom a s pomocou l'udi v oficialne organizovanych skupinach.”

Peter Ferdinand Drucker (1973): ,Manazment sa zaobera ludmi. Jeho dlohou je
urobit Iudi schopnymi spolo¢ného vykonu, spravit ich silné stranky efektivnymi a
slabé stranky irelevantnymi.”

Jedna z modernych definicii hovori, Ze ide o proces riadenia organizacii (napr.
podnikov, uradov, bank), ktory funguje v podmienkach trhového hospodarstva
s nezablokovanymi cenovymi mechanizmami. Podobnych definicii najdeme
v odbornej literatiire znacné mnozstvo, jedno vsak je isté: manaZzment je velmi
dodlezitou sti¢astou nasich Zivotov, pretoze ho aplikujeme nielen v profesijnej rovine,
ale Casto aj v osobnom Zivote pri rozhodovani sa a pri traveni volného ¢asu (time

manazment, planovanie prazdnin a pod.).

1.2 ManaZment ako teoria a prax

Manazment sa niekedy javi ako protichodna disciplina - niektori ho povazuju za
vedu, teda za stibor teérii o riadeni, ini zdéraziiujt jeho prakticki stranku. Castym
pohladom je, Ze manazment je umenie: schopnost spravne vyhodnotit situaciu, aj
ked mame len obmedzené informacie, a na zaklade svojich vedomosti, sksenosti a
dostupnych nastrojov najst ¢o najlepSie rieSenie. Zalezi teda na konkrétnej situacii,

¢i manazér viac potrebuje tedriu alebo konkrétny prakticky postup.

Viacero odbornikov sa snazilo zodpovedat na otazku, na kolko percent je to
teoretickd disciplina ana kolko percent je prax. Odpoved v podstate nie je

jednozna¢na, no mozno suhlasit s mysSlienkou nemeckého filozofa Hegela, Ze

10



»hajpraktickejSia je dobra teéria“.

ManazZment

Tedria (veda) - subor Prax (umenie) -
poznatkov, ktore sa |:||:||:| ziskava sa intuiciou a

daju naudit skusanim

Obr. 1 Manazment ako spojenie teorie a praxe

Co vlastne teoria predstavuje? Ide o vysledok systematického vedeckého skiimania
- vedci vycleniuja predmet analyzy v SirSich stvislostiach, skimaja jeho vnutorna
Strukturu, vplyv vonkajSich faktorov, identifikuja vzajomné vztahy a podmienky, za
ktorych platia, a potom svoje zistenia zovSeobecinuji. Teériu mdézeme chapat ako
usporiadany subor poznatkov: zakonitosti, principov, metdd a postupov. V centre
kazdej teorie stoji ista zakladna paradigma - uznavany predpoklad alebo
mysSlienkovy vzor, ktory vysvetluje, ako a preco veci funguju tak, ako funguja. Ked je
tedria hotova, nasleduje sktiSka praxou: len tak sa ukaze, ¢i naozaj tedria dokaze viest

k efektivhemu riadeniu v praxi.

Zaujimavym teoretickym pohladom je aj systémova charakteristika manazmentu,

ktora blizSie popisuje kapitola 4.3. Jej podstatou je chapanie manaZzmentu ako

systému, ktory pozostava z dvoch subsystémov - riadiaceho a riadeného

(sub)systéemu.

Definovat systém riadenia mdZeme nielen z pohladu jeho stcasti, ale aj podla toho,

aké je jeho vymedzenie v Case. Vtedy ho definujeme z dvoch hladisk:

1. vstatike, kedy hovorime o Struktare systému riadenia v urcitom casovom
okamziku,

2. v dynamike, kedy je zakladom proces riadenia a jeho zmeny v Case.

Riadiaci systém v statike (Struktura riadiaceho systému) - je to skladba jeho prvkov
a vazieb, vzajomné pésobenie medzi nimi. Osobitost §truktary je podmienena hlavne

11
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povahou prvkov, ale zaroven samotna Struktara aktivne vplyva na jednotlivé prvky.
Podla toho aké si zvolime hladisko ¢lenenia prvkov mozeme definovat rozli¢né
Struktury riadiaceho systému- napr. personalnu, technickd, Gtvarovta Strukttru.
Zakladom chapania Struktary riadiaceho aj riadeného systému je organizacna
Struktura riadenia. Organizaéna Struktara je stbor existujicich organov, ttvarov,
pracovisk a vztahov medzi nimi. Cez organiza¢na Struktiru sa riadiaci systém
inStitucionalizuje, jeho hlavnym prvkom sua ludia, st organizovani v organoch a

utvaroch a na pracoviskach a rézne posobia v riadeni systému podniku.

Riadiaci systém v dynamike (t.j. v pohybe, teda proces riadenia) je uskuto¢fiovany v
ramci urcitej organizacnej Struktary riadiaceho systému. Je to praktické fungovanie
reprezentované c¢innostou jeho organov, Utvarov, pracovnikov vykonavajticich
riadenie - manazérov v sulade s cielmi a zasadami manazmentu. Zakladom
procesného pristupu st funkcie manazmentu (hlbSie sa im venujeme od kapitoly 6),
ktoré su definované v roku 1937 systémom POSDCORB. Ide o zasadny koncept v
oblasti manaZmentu, ktory sa pripisuje Lutherovi Gulickovi, vyznamnému
americkému teoretikovi a konzultantovi verejnej spravy. Gulick zaviedol tuto
skratku ako systematicky ramec na vymedzenie zakladnych funkcii manazmentu,
ktory slazi ako zaklad pre organiza¢nu efektivnost a t¢innost:

e P - Planovanie (Planning)

¢ O - Organizovanie (Organizing)

e S - Personalne zabezpecenie (Staffing)

¢ D - Vedenie / Riadenie (Directing)

¢ CO - Koordinovanie (Co-ordinating)

e R - Sprava (Reporting)

¢ B - Rozpoctovanie (Budgeting)
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Obr. 2 Systém funkcii POSDCORB

Vyznam Gulickovho ramca POSDCORB spocdiva v jeho pouzitelnosti v roéznych
organizacnych kontextoch. PouZivaja sa pri tom rozne metddy a prostriedky na
realizaciu riadenia. Proces riadenia je prvotny, organiza¢na §truktara je druhotn4, je
zadkladom pre uskutoc¢iiovanie procesu riadenia. Pri budovani nového alebo
zdokonalovani uz existujaceho riadiaceho systému je treba vychadzat z poziadaviek
systému riadenia a na zaklade toho odvodit a vytvorit organizaéna Struktaru
(architekturu) riadiaceho systému. Najprv je nutné naprojektovat proces riadenia a
potom organiza¢nu Struktaru. Opa¢ny postup nie je spravny. Manazment ako
proces je v teérii i praxi skimany z dvoch réznych hladisk. Pozname:

* jednodimenzionalny pristup

 viacdimenzionalny pristup.

Pri jednodimenzionalnej charakteristike procesu manazmentu sa vychadza z
jedného hladiska, aspektu a na zaklade toho sa proces manazmentu definuje a
Strukturalizuje. Podla toho, aké hladisko sa preferuje, existuji rozne vyklady
manazmentu. Manazment je ¢asto chapany ako synonymum rozhodovania, alebo sa
berie do Gvahy jeho chapanie ako toku informacii alebo prezentuje napr. systém
matematickych modelov.

Viacdimenzionalny pristup poskytuje podrobntt a Uplnt charakteristiku
procesu manazmentu. Tento moOZeme dosiahnut len pri simultannom
charakterizovani manazmentu z niekolkych vzajomne sa dopliujacich hladisk.

V stiéasnosti je potrebné vyuzivat komplexny systémovy pristup k procesu riadenia,
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kde sa integruji viaceré hladiska a pristupy do celku a tieto sa stavaja sucéastou

tedrie procesu riadenia. Ide o nasledujace vzajomne sa dopliiujace hladiska:

» funkcie manazmentu - planovanie, organizovanie, vedenie ludi a kontrola
 prijimanie a zabezpecovanie realizacie rozhodnuti

e informacny proces.

1.3 Zakladné rozdelenie tedrii manaZzmentu

Vyvoj manazmentu moZeme badat uz od pociatku civilizacie, i ked v tejto dobe

nemal podobu exaktnej vedy.

Etapy vyvoja manaZzmentu z ¢asového hladiska st nasledovné:

1.

predvedecka etapa - neexistoval sibor poznatkov o riadeni, vyuzivala sa met6da

sktiSok a omylov, podstata bola v intuitivhom riadeni zva¢$a malych organizacii
a spolocCenstiev,

vedecko-analyticka etapa - vznikali prvé izolované poznatky a prvé metody

riadenia zvacsa na vykonnej tirovni podnikov,

vedecko-synteticka etapa - nastava integracia poznatkov manazmentu, kde do

tedrie riadenia vstupuja aj poznatky z inych vednych disciplin, ktoré sa vzajomne
prepajaja. Integracia poznatkov manazmentu zahffia najma tieto vedené odbory:
Ekonomika - S§tuduje alokdciu zdrojov, naklady, ekonomické prinosy a
optimalizaciu manazérskych procesov.

Psychologia - skiima rozhodovacie procesy jednotlivcov aj skupin, problematiku
motivacie a spravania v organizacii.

Socioldgia - analyzuje Strukttry, kultGry a vztahy v organizaciach alebo medzi
organizaciami a ich okolim.

Informatika a pocitacové vedy - prinasaji metoddy pre zber, spracovanie a analyzu
dat, modelovanie systémov a navrh informa¢nych systémov.

InZinierstvo - zameriava sa na optimalizaciu technickych a procesnych ¢innosti,
navrh vyrobnych a prevadzkovych systémov.

Matematika a Statistika - poskytujua kvantitativhe nastroje pre modelovanie,

simulacie, prognozy a verifikaciu manazérskych rozhodnuti.
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o Kybernetika - Studuje principy riadenia a spatnej vazby v komplexnych
systémoch, aplikuje sa najma cez systémové modely.

e Teoria rozhodovania - rozobera, ako racionalne (ale aj obmedzene racionalne)
subjekty vyhodnocujt alternativy a rizika.

e Systémova tedria - zaobera sa modelovanim a analyzou celkového spravania sa

komplexnych, vzajomne prepojenych procesov.

Jednotlivé koncepcie (Skoly) manazmentu, ktoré v jednotlivych etapach vyvoja
manaZzmentu vznikli, rozliSuji jednotlivi autori rozne. Pre naSe poznatky st urcujuce

nasledovné tedrie a smery vyvoja manaZzmentu:

1. starovek a predindustrialne obdobie (predvedecka etapa)
2. Kklasicka tedria manazmentu

a) vedecky manaZment

b) administrativny manaZment

c¢) byrokraticky manaZzment
3. neoklasicka (behavioristicka) tedria

a) Skola medziludskych vztahov
b) teodrie motivacie
4. moderna tedria manazmentu
a) systémovy pristup
b) manazment kvality

c) adaptivne systémy

o

empiricka (pragmaticka) teéria manazmentu
a) situaény pristup

b) integraény pristup.

Vedecko-analyticku etapu vyvoja manazmentu prezentuje klasicka a neoklasicka
te6ria manazmentu. Modernd a pragmaticka tedria si uz sucastou vedecko-
syntetickej etapy, kedZe do tedrie manazmentu zapracovavaji poznatky z inych

vednych disciplin.
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1.4 Uzemné hl'adisko ¢lenenia manazmentu

Zaujimavym pohladom na skimanie vyvoja manaZérskych teorii je vplyv izemia
a kultarnych zvyklosti, ktoré na riadenie vplyvali a vplyvaju aj v stcasnosti.
Preto nas zaujima aj vyvoj manazmentu z tzemného hladiska, ktory definujeme
v tychto konceptoch manaZzmentu:

1. americky manaZzment

2. japonsky manaZzment

3. europsky manaZment.

Americky manazment predstavuje pomerne ,dravi“ podnikatel'skt filozofiu a ma
tieto charakteristiky:

1. Individualizmus a sttazZivost
Manazéri aj zamestnanci si povzbudzovani ku konkurencii, osobnym vykonom a
samostatnosti (Drucker, 1954).

2. Kratkodobé ciele a finan¢na motivacia
Zameranie na kvartalne ¢i ro¢né vysledky, ¢asto spojené s bonusmi na zaklade
dosiahnutého zisku ¢i vykonu (Peters & Waterman, 1982).

3. Decentralizovana Strukttra
Delegovanie rozhodnuti na arovni divizii alebo timov a rychle flexibilné reakcie na
zmeny trhu.

4. Formalna komunikacia
K jasne definovanym postupom a reportingu sa pristupuje roéznymi formami (e-
maily, schodze, prezentacie).

5. Konflikt a otvorena diskusia
Problémy sa rieSia priamo, niekedy az konfrontacne; ,healthy debate“ povazovana
za cestu k najlepSiemu rieseniu.

6. Inovacne vlny cez startupy a projekty
Rychle pilotovanie novych napadov, venture kapitdl a spin-off projekty (Silicon
Valley styl).

Vacé§ina autorov v jednotlivich koncepciach manazmentu, ktoré budeme
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v nasledujicich kapitolach popisovat, st prave predstavitelia amerického

manazmentu.

Japonsky manaZment sa vyvijal v prostredi, ktoré prezentuje znacne odliSné
kultirne hodnoty. Typickd japonska kultira kladie velky doraz na harmoéniu,
a kolektivizmus, ale aj tctu k autoritdm a star§im, ¢o sa v manazmente prejavuje
rozhodovanim konsenzom (systém ringi) a silnym zmyslom pre timova
zodpovednost. Dlhodoba stratégia firiem podporuje vernost zamestnancov
(dozivotné zamestnanie) a neustale zlepSovanie procesov (kaizen), ¢im sa buduje
stabilita a efektivita. Tieto hodnoty zniZuju konflikty a posiliiuju doveru, ale moézZu
zaroven spomalovat rychle individualne inovacie. Typicky japonsky systém riadenia
ma teda tieto prejavy:

1. Kolektivizmus a harmoénia
Doraz na timovu pracu, vzajomnd lojalitu a spolo¢ny tspech (Fujimoto, 1999).

2. Dlhodobé strategické planovanie
Investicie do budovania znacky a vztahov so zakaznikmi aj dodavatelmi na
desatrocia.

3. Konsenzualne rozhodovanie (ringi-system)
Kazdy navrh putuje kolektivne cez jednotlivé Grovne manazmentu, az kym nie je
»Schvalené“ v§etkymi prisluSnymi oddeleniami.

4. Celozivotny pracovny pomer a seniorita
Tradicne Japonci len vynimo¢ne menia zamestnanie, kariérny postup je
posudzovany podla odpracovanych rokov a lojality voci firme.

5. Kaizen a doraz na kvalitu
Neustale drobné zlepSenia procesov (TPS - Toyota Production System) so zapojenim
pracovnikov od vyroby azZ po vedenie.

6. Neformalna komunikacia a socidlne vazby
Mnoho rozhodnuti ¢i porad sa deje pri ,ochutnavke caju“ alebo na spolo¢nych

vecierkoch.

Eur6psky manazment sa rozvijal v kontexte silného doérazu na socialnu
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zodpovednost, rozmanitost kultir a konsenzualne rozhodovanie naprie¢ krajinami
EU. Jeho hlavné ¢rty st

1. Orientacia na stakeholderov
Manazéri bert do tivahy nielen akcionarov, ale aj zamestnancov, odbory, miestne
komunity a Zivotné prostredie (R. Edward Freeman).

2. Socialny dialég a spolurozhodovanie
Pracovné rady, odbory a zastupcovia zamestnancov (napr. nemecky
Mitbestimmung) spoluformuji rozhodnutia na Grovni podniku.

3. Regula¢ny ramec EU
Jednotny trh, ochrana spotrebitela ¢i environmentilne normy (napr. smernice o
udrzatelnom reportingu) kladt na firmy povinnost dodrziavat spolo¢né Standardy
naprie¢ krajinami EU.

4. Polycentricka stratégia
Mnohonarodné spolo¢nosti ¢asto pracuji s decentralizovanymi pobockami, ktoré
maju svoju kultaru, no zdielaji centralne hodnoty a politiky.

5. Kulturna citlivost
Pri riadeni timov z roznych krajin sa ¢asto vyuZzivaji modely Geerta Hofsteda, ktoré
pomahaji vyvazit odliSnosti v dimenziach ako individualizmus vs. kolektivizmus ¢i
rozdelenie moci a akceptaciu réoznych sposobov komunikacie.

6. Doraz na udrZatelnost
Zivotné prostredie, socialne otazky a vlada (ESG kritéria - Environment, Social,
Governance) st pevnou stcastou dlhodobych stratégii a reportovacich procesov.

7. Participativne vedenie
Manazéri skor veda diskusiu a vytvaraju priestory pre timové rieSenia, nez aby
rozhodovali jednostranne.

8. Flexibilné pracovné modely
Kombinacia pruzného pracovného c¢asu, home office a zdielanych pracovnych
priestorov reSpektuje eurdpske legislativne limity aj socidlny komfort
zamestnancov.

9. Inovacné klastre a centra excelentnosti

Technoparky a europske Specializované regiony (napr. Sophia Antipolis vo
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Francuzsku alebo Cork v frsku) vznikli za i¢elom podpory spoluprace akademikov,
startupov a velkych firiem v roznych oblastiach.

10. Vzdelavanie a rozvoj
Programy ako Erasmus for Young Entrepreneurs ¢i Horizon Europe stimuluja
medzinarodné stretnutia manaZérov a vymenné staze.

11. Eticky ramec
Kédexy spravania a compliance programy su silne podchytené vnuatroStatnymi aj
eur6pskymi regulaciami.

12. Sietovanie a partnerstva
Firmy cCasto vytvaraji konzorcia a aliancie, aby mohli spolo¢ne celit globalnej
konkurencii s va¢Sou vahou a zdielat know-how.
Celkovo europsky manazment kombinuje prvky tradicného amerického
manazmentu zameraného na efektivitu so silnym sociadlnym a kultirnym dérazom
typickym pre japonsky manazment, ¢o vedie k vyvazenému, dlhodobo udrzatelnému
pristupu k riadeniu. Americky S$tyl je viac dynamicky a vykonovo orientovany, zatial

¢o japonsky stavia na harmonii, dlhodobom vyvoji a neustalom dolad'ovani procesov.

1.5 Predindustridlne pristupy k riadeniu

Predindustridlne obdobie, najma stredovek a rany novovek, priniesli vyznamné
zmeny v organizovani vyroby a spolo¢enskych Struktar a mali vplyv na dalsi vyvoj
manazérskeho myslenia. V tomto obdobi sa objavuju rané formy riadenia v ramci
feudalneho systému, remeselnych cechov a obchodnych spoloénosti.

Feudalny systém bol postaveny na hierarchickom usporiadani spolo¢nosti, kde sa
moc a zodpovednost prenasala z panovnika na §lachtu, a odtial dalej na poddanych.
Toto usporiadanie vytvaralo Struktury, ktoré mozno chapat ako predchodcov
organizacnej hierarchie. Riadenie majetku, pddy a pracovne;sily si vyZadovalo urcité
planovanie, dohl'ad a zodpovednost.

Vyznamnu tlohu zohravali remeselné cechy, ktoré predstavovali formy samospravy
remeselnikov a obchodnikov. Cechy mali prisne pravidla vstupu, vyucby, kvality a

obchodovania. Ich organizacia bola zaloZena na autorite majstrov a kontrole nad
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vyrobou, ¢o mozno povazovat za zaklady operaéného manazmentu.

Rozvoj vtedajSieho medzinarodného obchodu a vznik obchodnych spolo¢nosti v
neskorom stredoveku a ranom novoveku priniesli potrebu koordinacie velkych
obchodnych operacii, riadenia rizika a planovania investicii. Takéto aktivity si
vyzadovali pisomné zaznamy, t¢tovnictvo a delegovanie pravomoci - ¢o st zakladné
nastroje manazérskej praxe.

V obdobi raného novoveku (16. - 18. storocie) dochadza k dalSiemu rozvoju
organizovanych ekonomickych aktivit a vzniku novych foriem riadenia. S nastupom
merkantilizmu sa zvySuje vyznam Statneho zasahu do hospodarstva a
centralizovanej spravy. Panovnici a ich administrativy zacali vytvarat Specializované
urady a inStitacie, ktoré mali zabezpedit efektivnejsi vyber dani, obchodné dohody
¢i kontrolu nad domacou produkciou. Tento vyvoj prispel k vzniku profesionalnej
Statnej byrokracie, ktora sa stala modelom formalneho administrativneho riadenia.
Dalsi vyvoj nastal v oblasti podnikania, kde sa objavuju rané formy akciovych
spolo¢nosti, (ako napr. Vychodoindicka spolo¢nost East India Company), ktoré
vyzadovali koordinaciu kapitalu, pracovnych sil a obchodnych stratégii napriec
roznymi krajinami. Tieto spolo¢nosti zavadzali praktiky ako podvojné Gcétovnictvo,
organizacné delenie na oddelenia a prvé formy podnikového riadenia.

Rany novovek bol zaroven obdobim intelektualneho rozmachu, kde sa objavili prvé
pokusy o systematizaciu prace. Francis Bacon (1561-1626) a René Descartes (1596~
1650) prispeli k nastupu vedeckej metddy, ktora sa neskor stala zakladom pre
racionalny a empiricky pristup v manazérskom mysleni. V tomto obdobi sa zacinajt
formovat aj nazory na efektivitu, Specializdciu prace a potrebu planovania, ktoré

vyustili do klasickych manazérskych teorii 19. storocia.

1.6  Kontrolné otazky a ulohy ku kapitole 1

V ¢om sa liSi pojem ,riadenie” od ,manazmentu“? Uved aspon dva rozdiely.
Vymenuj Styri rozne vyznamy pojmu ,manazment” podla odbornych definicii.

Aké funkcie manazmentu uvadza Henri Fayol vo svojej definicii?

= W b=

Porovnaj definicie manazmentu od Mary Parker Follett (1920) a Petera Druckera
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10.

11.

12.
13.

14.

(1973). V ¢om sa zhoduja a v ¢om sa liSia?

Preco sa manazment oznacuje aj ako ,umenie dosahovat vysledky“? Uved aspon
jeden argument z textu, ktory poukazuje na jeho praktick stranku
v manazmente verejnej spravy.

Definuj, ¢o je riadiaci a ¢o riadeny podsystém v systéme manazmentu. Ako spolu
tieto dve zlozky stvisia a aké vazby a vztahy st medzi nimi?

Vysvetli rozdiel medzi statickym a dynamickym pohladom na riadiaci systém.
Co znamena jednodimenzionalny pristup k procesu manazmentu a preco je dnes
nepostacujici?

Popi§ strucne tri zakladné etapy vyvoja manazmentu z casového hladiska
(predvedecka, vedecko-analyticka, vedecko-synteticka).

Uved a vysvetli tri klacové Crty typické pre americky Styl manaZzmentu.

Co znamena kaizen a ako sa prejavuje v pristupe japonskych firiem k riadeniu?
N4jdi vyznamy pojmov kanban a Just-In-Time a vysvetli ich.

Aku tlohu zohravali remeselné cechy v predindustridlnom manazmente a aké
prvky ,opera¢ného riadenia“ v nich nachadzame?

Doplni nasledujacu tabulku, ktora prezentuje zakladné rozdiely japonského

a euro-amerického manazmentu:

Tab. 1 Charakteristika japonského a euro-amerického manaZzmentu

Charakteristicky prvok Japonsky manaZzment Euro-americky
manazment

Zamestnanie

Rozhodovanie a ciele

Riadenie a planovanie

Zodpovednost

Doéraz kladeny na

Kariérny postup

Mzdy a odmenovanie

Zaujem o zamestnanca

Proces zlepSovania a
zavadzanie zmien
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Hlavny ciel podniku

Organizovanie odborov

Odchod do doéchodku

Preferovana kontrola
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2. KLASICKE TEORIE MANAZMENTU

Priemyselna revoldcia v 18. a 19. storo¢i zasadne zmenila spdsob prace a organizacie
spolo¢nosti. S rasticou velkostou podnikov, S$pecializiciou prace a zlozitymi
vyrobnymi procesmi vznikla potreba systematického a vedecky podloZeného
riadenia. Reakciou na tieto potreby boli klasické teérie manazmentu, ktoré polozili
zaklady modernej tedrie riadenia. Medzi najvyznamnejSie smery tohto obdobia

patria vedecké riadenie, administrativna Skola a byrokraticka teoria.

2.1 Vedecky manaZment - Taylorizmus

Na prelome 19. a 20. storocia sa spolo¢nost nachadzala v obdobi vyraznych premien
- industrializacia a vyrobné kapacity rastli, technoldgie sa vyvijali zavratnym
tempom a mesta sa stavali centrami nového typu hospodarskeho Zivota. S tymto
prudkym rozvojom vSak prichadzali aj nové vyzvy. Tradi¢né formy riadenia, zaloZené
na intuicii, skasenostiach alebo remeselnickych zvyklostiach, prestavali stadit.
Vyroba sa masivne mechanizovala, podniky sa zvaéSovali a zacdala sa zvySovat
potreba systematického riadenia l'udi, procesov a zdrojov.

Prave v tomto kontexte vznikol vedecky manaZment, nazyvany aj inZiniersky
pristup, ako odpoved na potrebu vacésej efektivity, racionalizacie prace a hladania
optimalnych spdsobov organizacie vyrobnych ¢innosti. Jeho cielom bolo nahradit
subjektivne rozhodovanie objektivnhym poznanim - teda pristupom zaloZenym na
merani, analyze a vedeckych met6dach. Zakladatelia tohto smeru verili, Ze aj
riadenie mozno - podobne ako technické procesy - spracovat do systému pravidiel
a postupov, ktoré povedu k vysSej produktivite a spravodlivému rozdeleniu prace a
mzdy.

NajvyraznejSou postavou tohto smeru bol Frederick Winslow Taylor (1856-1915),
americky inzinier a priemyselny reformator. Taylor veril, Ze existuje ,jediny najlepsi
sposob*, ako vykonavat kazdu pracu, a Ze tento spdésob mozno objavit pomocou
vedeckych metdd - merania, pozorovania a experimentovania. Odmietal

improvizaciu a opieral sa o racionalitu, objektivnost a kvantifikovatelné vysledky.
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Vo svojom diele Principy vedeckého manaZmentu (7he Principles of Scientific
Management, 1911) formuloval $tyri zakladné principy:

1. Vedecké skiimanie prace - kazda pracovna tloha ma byt analyzovani a
optimalizovana na zaklade merani a Standardizovanych metod.

2. Vyber a skolenie pracovnikov - zamestnanci by mali byt vyberani na zaklade
schopnosti a systematicky Skoleni, nielen zamestnani na zaklade zru¢nosti
alebo zvyku.

3. Spolupraca medzi vedenim a pracovnikmi - manazéri a pracovnici by mali
spolupracovat na zavadzani novych pracovnych metod.

4. Rozdelenie prace a zodpovednosti - vedudci by sa mali zamerat na planovanie

a pripravu, zatial ¢o robotnici na samotné vykonavanie prace.

Taylor je povaZovany za otca vedeckého manaZzmentu. Jeho hlavnou myslienkou bolo
optimalizovat pracu robotnikov pomocou vedeckych metdd. Uskutociioval Stadie
pohybu a ¢asu pomocou ktorych navrhoval najefektivnejsi sposob vykonavania
jednotlivych tloh. Pracu robotnika rozdelil na operacie, tie na tikony a tkony na
pohyby, pricom kazdy pohyb meral stopkami. Takto polozil zaklady normovania
prace. Taylorovym prinosom bolo aj vytvorenie systému odmenovania na zaklade
vykonu, ¢im podporil produktivitu a motivaciu zamestnancov. Mnohi mu vSak
vy¢itali priliSné zameranie na vykon a monoténnost prace robotnikov.

Medzi dalSich vyznamnych predstavitelov vedeckého manaZzmentu patrili aj Henry

Ford, manzelia Frank a Lillian Gilbrethovci, Henry Gantt, Tomas Bata a dalsi.

Henry Ford (1863 - 1947) zohral v rozvoji manazmentu mimoriadne dodlezitt tlohu,
najma v oblasti vyrobnych a organizacnych pristupov. Zaoberal sa vyrobou
automobilov a vo svojich zavodoch zrealizoval prechod na masovt vyrobu s pouzitim
kladiek a pasovych dopravnikov, ked sa vyrobné diely pohybovali k pracovnému
miestu namiesto toho, aby boli si ich robotnici museli nosit. Vysledkom tejto
inovacie boli dramatické tispory ¢asu a nakladov, vdaka ¢omu sa automobil stal
dostupnym pre Sir§ie vrstvy. Jeho najznamejsi automobil je legendarny Ford Model

T, ¢asto nazyvany aj ,Tin Lizzie“, ktory bol vyrabany v rokoch 1908-1927. V tomto
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obdobi sa ho predalo viac ako 15 miliénov kusov. V oblasti Specializacie a
Standardizacie prace rozélenil cely vyrobny proces na velmi jednoduché, opakujice
sa ukony, kde kazdy pracovnik vykonaval len jeden tkon, ¢o umoznilo rychle
zaSkolenie aj vysoku kvalitu vysledku. Systematicky sledoval, meral a optimalizoval
pracovné Casy ako predzvest neskorsich ¢asovo-pohybovych $tadii a jeho pristupy
polozili zaklady operativneho riadenia vyroby a vyrobnej logistiky. Zaujimavym je aj
jeho socialny pristup so stanovenim patdiiového pracovného tyzdia a zavedenim
vysSich miezd.

Frank a Lillian Gilbrethovci st autormi diela Stidia aplikovaného pohybu (Applied
Motion Study, 1917), v ktorom sa zameriavali na Studium pohybu a snazili sa
minimalizovat zbyto¢né pohyby pri vykone prace, ¢im prispeli k ergonomickému
zlepSeniu pracovného prostredia.

Henry Gantt, autor diela Praca, mzdy a zisky (Work, Wages, and Profits, 1916), je
znamy vdaka Ganttovmu diagramu, ktory sa dodnes pouziva na vizualiziciu
harmonogramov a riadenie projektov. Zameriaval sa tiez na rozvoj pracovnikov

a zdoraznoval ddlezitost spravneho vedenia.

Tomas$ Bata je znamy ako prvy Ceskoslovensky podnikatel a manazér. Narodil sa 3.

aprila 1876 v Zline (vtedajSom Rakusko-Uhorsku) v rodine obuvnika. Jeho prinos

spada do klasickej (tradi¢nej) Skoly riadenia, konkrétne do vedeckého riadenia

a procesného pristupu ale zaroven aplikoval prvky behavioristickej S$koly

manazmentu:

« Vedecké riadenie - Bata uplatiioval principy Taylorovej Studie pracovnych
postupov, Standardizacie prace a merania vykonu (napr. ¢asové normy), aby zvysil
produktivitu a efektivitu vyroby.

« Administrativna (Fayolova) $kola - Podobne ako Henri Fayol, aj Bata kladol doraz
na jasné delenie kompetencii, hierarchiu, disciplinu a systém planovania ¢i
kontroly na trovni celej firmy a jej jednotlivych zloziek.

Zaroven vSak rozvijal aj prvky, ktoré dnes povaZujeme za prvotné stupne moderného

strategického riadenia a personalistiky:

o decentralizacia rozhodovania v lokalnych zavodoch,
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e systém vzdelavania a motivacie zamestnancov (zname st Batove §koly prace a
socialne benefity - vystavba §kdl, nemocnic, kin, predajni),

e firemna kulttara so silnym dérazom na kolektivitu a vzajomna zodpovednost.

V Ceskoslovenskom kontexte sa jeho pristup ¢asto oznacuje ako “Batovsky systém”
alebo Batova sustava riadenia - unikatny mix Taylorovych metdéd so socidlnym
inzinierstvom a podnikatelskym videnim.

V roku 1894 zalozil so svojimi strodencami firmu T. & A. Bata Shoe Company s
pociato¢nym kapitalom 800 guldenov. Po smrti brata Antonina v roku 1908 prevzal
nad spolo¢nostou vyluénu kontrolu. Bata bol silne ovplyvneny principmi vedeckého
riadenia, ktoré Studoval v Spojenych Statoch atiez bol fascinovany vyuzitim
vyrobnych strojov vo Fordovej automobilke. V roku 1927 zaviedol v Zline prvua
vyrobna linku a masova mechanizaciu procesu vyroby obuvi. Pocas prvej svetovej
vojny firma prosperovala vyrobou vojenskej obuvi pre rakisko-uhorskt armadu.
Bata navstivil Fordov River Rouge Plant a na zaklade toho podporil decentralizaciu
operacii vo svojich zavodoch. V Zline vybudoval priemyselné a obytné komplexy
zname ako ,Batovo mesto“ so socidlnymi a vzdelavacimi zariadeniami pre
zamestnancov. Zriadil interné Skoly prace a kladol doraz na systematické
vzdelavanie svojich zamestnancov. RozSiril systém odmerniovania pomocou Styroch
typov miezd vratane kolektivnej mzdy a podielu na zisku. Podnik rozdelil na
samostatné uctovné jednotky (dielne, oddelenia, predajne), ktoré si navzajom platili
za vykony ,kreditkami“ a mali vlastnych riaditelov s pravom rozhodovat o beznych
zalezitostiach - to zrychlilo reakcie na miestne potreby a motivovalo manazérov
niest zodpovednost. Pod jeho vedenim sa firma venovala vyrobe dostupnej obuvi pre
Siroké vrstvy obyvatelstva. Aj marketingovy termin ,batovska cena“ sa pouziva
dodnes - cena konc¢i tesne pod hranicou celého ¢isla, (napr. 14,99) ¢o zadkaznik vnima
zvacéSa ako vyhodny nakup.

Bata rozvijal aj leteckt dopravu, ktora vyuzival na rychly presun kvalifikovanych
pracovnikov medzi zavodmi. Ako zvoleny starosta Zlina podporil urbanizmus podla
principov Garden City a modernizaciu mesta. Bol priekopnikom firemnej kultiry so

silnym zameranim na kolektivitu a socialnu zodpovednost. Zalozil vyrobné zavody v
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Pol'sku, Juhoslavii, Franctzsku, Holandsku, Dansku, Spojenom kralovstve, USA a
Indii. Pri leteckej havarii pri Otrokoviciach 12. jala 1932 tragicky zahynul vo veku 56
rokov. Po jeho smrti prevzal vedenie rodinného impéria jeho nevlastny brat Jan
Antonin Bata a neskor syn Thomas J. Bata pokracoval v jeho expanzii. V Indii bolo na
jeho pocest vybudované priemyselné mesto Batanagar pri Kalkate. Dnes sa pod
znackou Bata preda viac nez 300 milionov parov ro¢ne a zamestnava cez 80 000 I'udi
po celom svete. Toma$S Bata povazovany za priekopnika kvality a socialneho

podnikania, ktorého metody inSpiruji manazérov na celom svete aj v sicasnosti.

Pristupy vedeckého riadenia boli kliCové pre zavedenie Standardizacie, merania
vykonu a racionalizacie prace, ktoré dodnes tvoria zaklad riadenia vyrobnych
procesov. Tieto pristupy boli vSak aj Casto kritizované za mechanické vnimanie

¢loveka ako ,predlZenia stroja“ a za zanedbavanie socialnych potrieb pracovnikov.

2.2  Administrativna skola

Zaciatkom 20. storodia, v obdobi prudkého rozvoja priemyslu a expanzie verejnej
spravy, sa za¢ina formovat aj potreba racionalnej a efektivnej organizacie nielen
vyrobnych, ale aj administrativnych procesov. Po nastupe vedeckého manazmentu,
ktory sa ststredil predovSetkym na dielensk troven a produktivitu robotnikov,
bolo zrejmé, Ze organizacia ako celok potrebuje aj systémové a centralizované
riadenie. Na tato potrebu odpoveda teodria administrativneho riadenia, ktora sa
zameriava na organizaciu ako celok, jej Struktaru, hierarchiu a zasady efektivneho
vedenia. Jej hlavnym predstavitelom je Henri Fayol (1841 - 1925), franctzsky inZinier
a manazér, ktory definoval univerzalne principy riadenia, aplikovatelné v roznych
typoch organizacii. Jeho zakladné dielo je Priemyselna a vSeobecna sprava
(Administration Industrielle et Générale) a vySlo vroku 1916. Viiom predstavil
koncepciu administrativneho riadenia, ktorej zakladom je 14 principov riadenia.
Tieto predstavuji zakladné pravidla efektivheho fungovania organizacii:

1. Delba prace (Division of Work) - Specializacia zvySuje produktivitu a efektivitu

zamestnancov.

2. Autorita a zodpovednost (Authority and Responsibility) - manaZéri musia mat
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10.

11.

12.

13.

14.

pravo davat prikazy, ale aj niest zodpovednost za vysledky.

Disciplina (Discipline) - dodrZiavanie pravidiel, respekt k vedeniu a kolegom je
nevyhnutné pre fungovanie organizacie.

Jednota velenia (Unity of Command) - zamestnanec by mal dostavat prikazy iba
od jedného nadriadeného.

Jednota smerovania (Unity of Direction) - aktivity so spolo¢nym cielom by mali
byt riadené jednym planom a vedacim.

Podriadenie individualnych zaujmov spolo¢nému (Subordination of Individual
Interests to General Interest) — zaujem organizacie ma prednost pred osobnymi
zaujmami zamestnancov.

Odmienanie (Remuneration) - spravodlivé a motivujice odmenovanie
pracovnikov.

Centralizacia (Centralization) - miera, do akej je rozhodovanie stistredené na
vysSich urovniach riadenia.

Hierarchia (Scalar Chain) - jasne definovana linia autority od najvysSej po
najnizsiu aroven.

Poriadok (Order) - kazda vec a osoba by mala mat svoje uréené miesto.
Spravodlivost (Equity) - Vedenie by malo byt spravodlivé a laskavé k
zamestnancom.

Stabilita pracovného miesta (Stability of Tenure) - vysoka fluktuacia znizuje
efektivitu organizacie.

Iniciativa (Initiative) - podpora iniciativnosti zamestnancov zvySuje ich
angazovanost.

Timovy duch (Esprit de Corps) — podpora spoluprace a timového ducha medzi

zamestnancami.

Tieto principy doplnil Fayol definovanim zakladnych manazérskych funkcii, medzi

ktoré zaradil planovanie, organizovanie, nariadovanie (prikazovanie), koordinovanie

a kontrolovanie. Tieto funkcie tvoria jadro kazdej organizacie a zabezpecuju jej

ucinné fungovanie aj v dneSnej dobe. Fayol zdorazioval, ze manazéri musia ovladat

nielen odborné, ale aj administrativne a interpersonalne schopnosti. Jeho pristup
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bol prvym komplexnym pohladom na riadenie ako samostatnt odbornt disciplinu.
Fayolova teodria ovplyvnila vznik mnohych dalSich manaZérskych smerov, ako
napriklad byrokraticka tedria Maxa Webera, neoklasické pristupy, ¢i moderné
koncepty strategického riadenia. V spojeni s dalSimi pradmi viedla k formovaniu tzv.
klasickej Skoly manazmentu, ktora dominovala najma v prvej polovici 20. storocia.
V praxi sa principy administrativneho riadenia rychlo uplatnili v priemysle, verejnej
sprave, armade aj Skolstve. Ich silnou strankou bola prehladnost, stabilita a
systémovost, ¢o v Case rychlej modernizacie umoziiovalo lepSiu kontrolu a
predvidatelnost ¢innosti.

Zaroven sa vSak ukazali aj slabiny administrativnej tedrie: prehnané spoliehanie sa
na formalne Struktary, zanedbavanie psychologickych aspektov prace a nizka
flexibilita v dynamickom prostredi. Prave tieto nedostatky viedli neskor k vzniku
humanistickych a behavioralnych teérii, ktoré zdéraznili vyznam motivacie, timovej
prace a medziludskych vztahov. Aj napriek tymto vyhradam zostava administrativne
riadenie vyznamnym konceptom manaZmentu. Jeho doraz na systémové myslenie,
zodpovednost, poriadok a funkéné rozdelenie prace tvoria zaklad pre mnohé
organizacné modely dodnes.

V prostredi verejnej spravy, kde je déraz kladeny na transparentnost, hierarchiu a
pravnu regulaciu, ma teéria administrativheho riadenia vyznamné miesto. Jej
principy sa odrazaju v Struktare tradov, kompetenénych zakonoch a systéme

verejného obstaravania ¢i kontroly.

V sacasnosti, v ére digitalizacie, decentralizicie a agilného riadenia, ¢eli klasicka
administrativna Skola mnohym vyzvam. Napriek tomu st jej zadkladné idey - ako
planovanie, poriadok a zodpovednost - neoddeliteInou sti¢astou kazdého funkéného
systému. Preto mozno povedat, Ze tebéria administrativneho riadenia nie je len
historickym milnikom, ale aj Zivym zakladom pre pochopenie organiza¢ného

spravania a efektivneho fungovania velkych celkov, vratane Statnej a verejnej spravy.
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2.3  Byrokraticka tedria

Byrokraticky manaZment predstavuje tedriu riadenia, ktora sa sustreduje na
formalnu organizaciu, pevne stanovené pravidla a hierarchicka §truktaru autority.
Jeho zakladatelom je nemecky sociolog Max Weber (1864-1920), ktory vnimal
byrokraciu ako najracionalnejsi spdsob organizovania velkych instittcii. Podla neho
by efektivne fungovanie organizacie malo vychadzat z pravneho ramca, jasne
definovanych kompetencii a neosobného pristupu.
Weber vo svojom diele Ekonomika a spolo¢nost (Wirtschaft und Gesellschaft, 1922)
vytvoril koncept idedlneho typu byrokracie ako formy organizacie zaloZenej na:

o formalnych pravidlach a normach,

 jasnej hierarchii,

« pisomnej dokumentécii,

« nezavislosti tradnikov od osobnych vazieb,

« odbornosti a kvalifikacii pracovnikov.
Weber tvrdil, Ze byrokraticka organizacia je najefektivnejsia pri rieSeni komplexnych
administrativnych dloh a akakolvek odchylka od byrokratického modelu znizuje
efektivnost organizacie. Jeho model bol kla¢ovy pre vyvoj verejnej spravy a velkych
organizacii, no zaroven byva kritizovany pre svoju strnulost a odl'udSteny charakter.
Byrokraticky model mal zabezpedit stabilitu, predvidatelnost a rovnost v
rozhodovacich procesoch, preto dodnes zostava zakladom mnohych foriem verejnej

spravy a Statnych inStitacii.

Klasické tedrie manazmentu vyrazne prispeli k rozvoju formalneho myslenia o
organizacii a riadeni. Hoci niektoré principy boli neskor doplnené ¢i revidované,

zaklady, ktoré polozili, st dodnes sti¢astou vyucby a praxe manazmentu.

24 Kontrolné otazky a ulohy ku kapitole 2

1. Co podnietilo vznik klasickych teérii manazmentu?
2. Kto bol Frederick W. Taylor a v ¢om spociva jeho vedecky pristup k
manazmentu?
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10.

11.

12.
13.

14.

Aké st hlavné principy Taylorizmu a aké st jej nevyhody?

Vysvetlite pojmy racionalizicia a Specializacia prace na prikladoch z oblasti
verejnej spravy.

Aké st prinosy Tomasa Batu v manazmente?

Vysvetlite termin ,batovské ceny“ a najdite aspon 3 vyroky Tomasa Batu, ktoré
sa vztahuja k jeho systému riadenia.

Aky mali Gilbrethovci prinos k racionalizacii prace?

Co je Ganttov diagram a na ¢o sa pouZiva?

Aké manazérske funkcie definoval Henri Fayol?

Vysvetlite lubovolné 3 z 14 principov riadenia podla Fayola na prikladoch z praxe
verejnej spravy.

V ¢om spociva Weberova tedria byrokracie a aky ma vyznam pre verejna spravu?
Aké vyhody a nevyhody ma byrokraticka organizacia podla Webera?

Ako vplyvaju formalne vztahy na efektivnost a transparentnost vo verejnej
sprave?

Ako Kklasicka teoria sjej principmi ovplyvnila neskorsi vyvoj manazérskeho

myslenia?
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3. NEOKLASICKE TEORIE MANAZMENTU

Po prvej svetovej vojne zacali manazéri a teoretici klast vacsi doraz na medziludské
vztahy, motivaciu zamestnancov a psychologické faktory ovplyviiujuce pracovny
vykon. Klasické teorie sice priniesli systematizaciu riadenia, no zanedbavali Iudsky
faktor. Neoklasické tedrie manazmentu, nazyvané aj behavioristické (behavior =
spravanie), sa preto zameriavaja na ¢loveka ako kltuéovy prvok organizacie. Medzi
hlavné smery neoklasického manazmentu patri $kola medziludskych vztahov a

tedrie motivacie.

31 Skola medziludskych vztahov

Skola medziludskych vztahov vznikla ako reakcia na nedostatky vedeckého
manazmentu, ktory zanedbaval I'udsky faktor v pracovnom prostredi. Zdoraziuje
vyznam sociadlnych potrieb zamestnancov, motivacie, komunikicie a timovej
spoluprace. Predstavitelia tejto Skoly verili, Ze spokojny pracovnik je vykonnejsi a
lojalnejSi. Zamerali sa preto na neformalne vztahy, skupinovi dynamiku

a upevnovanie dovery medzi vedenim a pracovnikmi.

Mary Parker Follettova (1868-1933) bola povazovana za priekopni¢ku ludského
pristupu v organizaciach. Zdoraznovala ,vedenie ako umenie dosahovat vysledky
cez ludi“ a dolezitost dialogu a integracie perspektiv pri rozhodovani. Napisala
publikaciu Skupinova organizacia ako rieSenie ludovej vlady (Group Organization the
Solution of Popular Government, 1918), kde rozvija mySlienku, Ze efektivna vlada aj
organizacie vznikaja cez skupinovi spolupracu, nie autoritu jednostrannych
prikazov. Okrem toho publikovala desiatky odbornych ¢lankov a prednasok o

demokracii, psychologii, rieSeni konfliktov ¢i socialnej zodpovednosti organizacii.

Elton Mayo (1880 - 1949) bol australsky psycholdg a sociolég, ktory vydal v roku 1933
Ludské problémy priemyselnej civilizacie (7he Human Problems of an Industrial

Civilization). Je znamy predovSetkym vdaka vedeniu Hawthornskych experimentov,
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ktoré prebiehali v rokoch 1924 - 1932 v zdvodoch Western Electric v USA. Ich cielom
bolo zistit vplyv fyzickych podmienok (osvetlenie, pracovny ¢as) na produktivitu
prace. Vysledky jeho vyskumov vS§ak ukazali, Ze vacsi vplyv ako samotné hmotné a
technické podmienky maju socialne vazby, uznanie a zdujem o pracovnikov zo strany
vedenia. Tento fenomén sa oznacuje ako Hawthornsky efekt a v praxi znamena
zvySenie vykonu v désledku pocitu, Ze pracovnici st sledovani a ich praca je dolezita.
V popredi jeho skiimania boli:

1. psychologické motivy spravania ¢loveka v pracovnom procese

2. vztahy a normy spravania sa ¢loveka v pracovnej skupine

3. spolupraca a rieSenie konfliktov

4. komunikacia I'udi

5. §tyl vedenia ludi

6. vztah formalnej a neformalnej organizacie.

Mayo tvrdil, Ze pracovné prostredie ma vyrazne socidlny charakter a vedenie by
malo podporovat timovia spolupracu, komunikaciu a pocit spolupatri¢nosti. Tento

pristup zasadne ovplyvnil aj moderné chapanie riadenia a organizaénej kulttry.

3.2 Teoérie motivacie

Teorie motivacie sa zaoberaja tym, ¢o podnecuje a udrziava l'udské spravanie v
pracovnom i osobnom kontexte. UZ od polovice 20. storocia vzniklo viacero
pristupov, ktoré sa snazia identifikovat hlavné faktory ovplyviiujice motivaciu.
Americky psycholog Abraham Harold Maslow (1908 - 1970) v roku 1943 vydal Teoriu
ludskej motivacie (A Theory of Human Motivation). Zaklad tedrie motivacie je
Maslowova hierarchia potrieb, ktora rozdeluje I'udské potreby do piatich trovni:
fyziologické potreby (jedlo, spanok), potreba bezpedia, potreba spolupatri¢nosti,

potreba uznania, sebarealizacia (spokojnost a radost v praci a v Zivote).
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Sebarealizacia

Uznanie

Spolupatri¢nost

Bezpecie

Fyziologické potreby

Obr. 3 Maslowova pyramida potrieb

Maslowova pyramida znazoriniuje pat tGrovni potrieb cloveka. Zakladiiu tvoria
fyziologické potreby (jedlo, spanok) a vrchol sebarealizdcia. Manazéri by mali
vytvarat prostredie a podmienky na naplnenie v§etkych trovni smerom zdola nahor,
pricom potreby vysSieho radu sa dolezité pre dlhodobti motivaciu svojich

zZamestnancov.

Frederick Irving Herzberg (1923 - 2000) bol americky psycholég a profesor na
univerzitach v Pittsburghu a Utahu. PoOsobil hlavne v oblasti organizacnej
psychologie a manazmentu, kde sa venoval predovSetkym motivacii zamestnancov
a otazkam pracovnej spokojnosti. Vo svojej praxi aj vyskume sa zameriaval na to, ¢o
ludi na pracovisku skuto¢ne pohana vpred a ¢o naopak spdsobuje frustraciu ¢i
demotivaciu. Herzbergova dvojfaktorova teoria (nazyvana aj teériou motivatorov a

hygienickych faktorov) rozdeluje vplyvy na pracovnu spokojnost na dve skupiny:

Hygienické faktory - vonkajSie podmienky, ktoré ak st nedostatocné alebo
nevyhovujtce, veda k nespokojnosti. Patri sem napriklad plat, pracovné podmienky,
vztahy s kolegami, firemna politika ¢i bezpeénost zamestnania. Ich zlepSenie
nespdsobi automaticky vysSiu motivaciu, ale ich absencia alebo nedostatky
zamestnancov k nespokojnosti.

Motiva¢né faktory - vnatorné stimuly, ktoré ak st pritomné, prinaSajua pocit
uspokojenia a podporuji vacSie nasadenie. Zahfiaji uznanie za pracu, pocit
zodpovednosti, rastové prilezitosti, zmysluplnost tloh a samotny obsah prace.
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Podla Herzberga je kltucové najprv zabezpecit adekvatne hygienické faktory (aby
zamestnanci neboli nespokojni), a potom sa ststredit na motiva¢né faktory, ktoré
skuto¢ne zvy$uju ich angazovanost a vykon. Dava nam to jednoduchy, ale ¢inny
navod, ako budovat prostredie, v ktorom sa l'udia citia dobre a zaroven maja chut

podavat svoje najlepsie vykony.

Douglas McGregor (1906 - 1964) vo svojom diele Ludska stranka podniku (7he
Human Side of Enterprise, 1960) predstavil tedriu X a teoriu Y, ktoré opisuja dva

protichodné pohlady na zamestnanca a jeho motivaciu k praci:

« Teoéria X vychadza z Taylorovho chapania manazmentu a predpoklada, Ze I'udia
su prirodzene lenivi, vyhybaja sa praci a zodpovednosti, preferuju bezpec¢nost a
potrebuju byt riadeni. ManaZéri preto maja pouZivat autoritativny Styl riadenia,
doraz klast na kontrolu, sankcie a uplatiiovat zvySeny dohlad podriadenych.

o TeoriaY vychadza z teorii Eltona Maya ked' tvrdi, Ze I'udia st prirodzene aktivni,
hladaja zmysel v praci, st tvorivi a schopni prevziat zodpovednost. Manazéri,
ktori vyznavaji tento pristup, podporuji participaciu a demokraticky S§tyl,

autondmiu a rozvoj zamestnancov, ¢o vedie k ich vys$Sej motivacii a spokojnosti.

Tab. 2 Charakteristika teorie Xa'Y

VSeobecné charakteristiky zamestnancov

Teodria X Teoéria Y

e nerad pracuje a vyhyba sa praci rad pracuje

¢ je nechapavy a lenivy e je tvorivy a bystry

¢ vyhyba sa zodpovednosti e vie pracovat samostatne

e nema sebadisciplinu e ma dostatok sebadiscipliny

¢ jeradsejriadeny a vedeny ¢ potrebuje zmysluplnt pracu

e nevie pracovat samostatne ¢ chce sa podielat na rozhodovani
¢ nechce mat zodpovednost ¢ podnecuje vyzvy

e ma nechut ku zmenam ¢ rad sa u¢i nové veci a postupy

e nema dobry vztah kzamestnaniu, | ¢ ma dobry vztah k svojmu zamestnaniu,

kolegom a firme kolegom a firme
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Charakteristické manazérske praktiky

Teoria X Teoria Y
* uplatnenie autoritativneho Stylu ¢ uplatnenie demokratického stylu
 pracu musia vZdy kontrolovat e pracu temer nemusia kontrolovat
* sleduja chyby e sl zdvorili a pontkaju spolupracu

* motivacia donucovacimi prostriedkami | ¢ hlavny motivator je tvoriva praca

a vonkajS$imi stimulmi (tresty, odmeny) | e vytvaraja priestor pre samostatna
» vydavat podrobné pokyny a kreativnu pracu
 plat a pracovna istota na prvom mieste | ¢ vyhladavaji ndpady a navrhy na zmenu
» skor pre zamestnancov s rutinnou a | e reSpekta uznanie na prvom mieste

opakujacou sa pracou ¢ hladaju samostatnych zamestnancov

Tieto pristupy st mimoriadne ddlezité aj vo verejnej sprave, kde tispeSné fungovanie
organizacii ¢asto zavisi od motivacie zamestnancov, ich ochoty spolupracovat a
participovat na rozhodovani alebo plneni aloh ¢i planov. McGregor upozoriioval na
fakt, Ze spdsob, akym manazér vnima svojich zamestnancov, ma zasadny vplyv na
ich spravanie. Manazéri verejnych inStitacii, ktori uplatiiuju principy teoérie Y,
vytvaraja prostredie dovery, otvorenej komunikacie a spoluzodpovednosti, ¢o vedie
k vySSej angazovanosti aradnikov a lepSej kvalite sluzieb poskytovanych obc¢anom.
Naopak, riadenie zaloZené na principoch tedrie X mdze vo verejnej sprave viest k
byrokratickosti, demotivacii zamestnancov a nizSej efektivite.

Tedria Y sa v modernej praxi povazuje za zaklad pre rozvoj participativnych a

inkluzivnych foriem riadenia.

V neskorSom obdobi vznikol novy pohlad na motivaciu v podobe tedrie Z, ktorej
autorom je predstavitel japonského manaZzmentu William Ouchi (nar. 1943) s jeho
zakladnou publikaciou Teoéria Z: Ako moze americky biznis Celit japonskej vyzve
(Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, 1981).

Teoria, ktord William Ouchi vypracoval, predstavuje syntézu americkych a
japonskych pristupov k riadeniu. Vznikla ako reakcia na tspeSné fungovanie
japonskych firiem v 70. a 80. rokoch 20. storocia. Zatial ¢o americky pristup sa

vyznacuje dorazom na individualizmus, vykonnost a kratkodobé vysledky, japonsky
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model kladie doraz na timova pracu, doveru, dlhodobé zamestnanie a kolektivhu

zodpovednost.

Hlavné charakteristiky teorie Z:

o dlhodobé zamestnanie a stabilita,

o dovera medzi manazmentom a zamestnancami,

o doraz na timovu spolupracu a konsenzus,

« rotacia pracovnych pozicii a rozvoj univerzalnych zruc¢nosti,

« kolektivne rozhodovanie a zdielana zodpovednost.

Ouchi tvrdil, Ze kombinaciou tychto pristupov moéze organizacia dosiahnut vysoka

produktivitu aj spokojnost zamestnancov. Tedria Z zdorazinuje doleZitost kultarneho

kontextu v riadeni a ukazuje, Ze efektivnhe manazérske stratégie moZu byt rozne

podla spolocenskych a ekonomickych podmienok.

Vo verejnej sprave moze byt tedria Z inSpiraciou pre rozvoj dovery medzi

zamestnancami a vedenim, podporu timového ducha a znizovanie fluktuacie, ¢o ma

pozitivny dopad na kontinuitu a kvalitu verejnych sluZieb.

VSetky uvedené tedrie behaviorizmu vyrazne prispeli k porozumeniu ludske;j

motivacie v praci a polozili zdklady moderného personalneho riadenia.

®©® N o gk W N

3.3 Kontrolné otazky a tlohy ku kapitole 3

Aké boli zavery Hawthornskych experimentov a ¢o z nich vyplyva pre
manazment?

Aké st zakladné arovne Maslowovej hierarchie potrieb?

Uvedte ku kaZdej trovni pyramidy potrieb prakticky priklad.

Ako mozno Maslowovu teoriu vyuzit v riadeni zamestnancov verejnej spravy?
Aké rozdiely existuju medzi McGregorovou tedriou X a tedriou Y?

Ktoré charakteristiky pre spravanie manazéra vyplyvaja z prijatia teorie Y?

Co predstavuje teéria Z a ako kombinuje americky a japonsky §tyl riadenia?

Pre akych zamestnancov avakych situaciach by manazér mal konat podla
zaverov teorie X?
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9. Ako funguje Herzbergova dvojfaktorova teéria motivacie?
10. Aky je rozdiel medzi hygienickymi a motiva¢nymi faktormi podla Herzberga?
11. Preco by manazér mal uplatiiovat socidlne a psychologické pristupy v riadeni?

12. Dopln jednotlivé chybajice prvky tabulky 3.

Tab. 3 Porovnanie klasickej a neoklasickej teorie

Charakteristicky prvok Klasicka teodria Neoklasicka teoria

Smerovanie teorie

Chapanie zamestnanca

Kl'acové faktory aspechu

Hlavni predstavitelia

Pristup manazérov

Uplatnenie teodrie X/Y
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4. MODERNA TEORIA MANAZMENTU

Od polovice 20. storocia, teda v obdobi po 2. svetovej vojne, sa zacali objavovat
pristupy, ktoré reflektuja zlozitost organizacii a neustale meniace sa podmienky
vonkajSieho prostredia. Moderné pristupy k manazmentu kladt doéraz na systémové
myslenie, prisposobenie sa situacii, kvalitu procesov a schopnost reagovat na
zmenu. Zohladniuju technologicky pokrok, globalizaciu a meniace sa potreby
zamestnancov i zakaznikov. Moderna tedria manazmentu pozostava z viacerych
oblasti a patri do nej rozhodovaci, matematicky a systémovy pristup so zameranim

na riadenie kvality a adaptabilny manaZzment.

41 Rozhodovaci pristup

Predstavitelia tohto smeru vychadzaja z predpokladu, Ze jadrom riadenia je samotny
proces rozhodovania, ktory zabera vyrazna ¢ast manazérskej prace. Sustreduja sa
pritom na dve klucové vyzvy:

1. vytvorenie racionalneho rozhodovacieho postupu, vratane definovania
vhodnych heuristik, teda zjednodusenych pravidiel, ktoré pomahaja viest cely
proces systematicky.

2. hladanie a aplikaciu ¢o najefektivnejSich metdéd rozhodovania tak, aby z
ponukanych variantov bol vybrany ten najlepsi z hladiska vysledkov, ¢asu ¢i

zdrojov.

Vyznamnym predstavitelom rozhodovacieho smeru je Herbert Simon (1916-2001),
ktory sa zaoberal psychologickym a teoreticko-poznavacim aspektom procesov
spojenych s rozhodovanim. Organizaciu chapal ako systém, v ktorom st ludia
»mechanizmami robiacimi rozhodnutia“. Skamal pouZitie matematickych metod v
rozhodovani. Proces rozhodovania roz¢lenil do troch faz prezentovanych otazkami:
1. V com je problém?
2. Aké su alternativy (rieSenia, varianty)?

3. Ktora alternativa je najlepS$ia?
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Simon popieral, Ze mozno dosiahnut ,Gplnt racionalitu“ rozhodovania, nakolko
realne podmienky si vyzadujt Gplna informovanost. V roku 1978 dostal za svoj prinos

v teorii rozhodovania Nobelovu cenu za ekon6miu.

4.2 Matematicky pristup

S rozvojom opera¢ného vyskumu je spajana aj §kola operacnej analyzy, ktora vyuZiva
matematické modely a metody. Ulohy, ktoré v tomto obdobi bolo potrebné riesit sa
spajaji  riadenim velkosti zasob, rozdelovanim obmedzenych zdrojov,
optimalizovanim nakladov, usporiadanim ¢innosti v ¢ase a pod. Jednym z hlavnych
predstavitelov matematického modelovania je Charles West Churchman (1923-
2004), ktory kombinoval matematické metddy (optimalizacia, simulacie) s
psycholdgiou, filozofiou a sociolégiou. Operacnd analyza c¢asto nazyvana aj
soperations research“ alebo ,operacny vyskum®, sa v riadeni pouZziva velmi
intenzivne dodnes. V podstate ide o aplikaciu kvantitativnych a matematickych

metod, ktoré sltzia na podporu rozhodovania a optimalizaciu procesov v organizacii.

4.3 Systémovy pristup

Systémovy pristup v manazmente sa formoval v prvej polovici 20. storocia a nabral
na sile v 50. a 60. rokoch. Predstavuje spdsob, akym je akakolvek organizacia
vnimana ako jeden celok (systém) tvoreny vzajomne prepojenymi ¢astami (subjektmi
alebo subsystémami), medzi ktorymi prebiehajii rozne vztahy (informacné a riadiace
vazby a procesy, spatna vazba a pod.). Predstavit si to mozeme ako Zivy organizmus,
kde kazda bunka (tim, oddelenie, proces) poméaha, aby organizmus (firma,
organizacia alebo projekt) fungoval efektivne a reagoval na zmeny v okoli.

Hlavne Crty systémového pristupu:

e Celostnost (holisticky pristup): manazéri sa nesustredia iba na jednotlivé Casti
organizacii alebo procesov, ale aj na vztahy medzi nimi (zmeny v jednom tGtvare
ovplyviiuji ostatné).

e Vstupy a vystupy: organizacia prijima zdroje (ludia, informacie, suroviny),

spracovava ich (procesy, rozhodnutia) a produkuje ,vystupy“ (produkty, sluzby,
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vysledky). Dolezité je zaznamenat vztahy medzi jednotlivymi prvkami systému
(Gtvarmi organizacie).

e Spatna vazba a adaptabilita: kI'aCova je pre udrzanie stability a prispésobenie sa
- napr. zakaznicke ohlasy, finan¢né ukazovatele alebo interné reporty umoznuja
manazmentu korigovat procesy a reagovat na aktualnu situaciu.

e Rovnovaha medzi vnatornym a vonkaj$im prostredim: je dolezité hladisko pre

stabilitu organizacie v Case.

Za zakladatela v§eobecnej tedrie systémov pokladame raktskeho bioléga Ludwiga
von Bertalanffyho (1901-1972). Tvrdil, Ze organizacie treba chapat ako dynamické
systémy, ktoré sa skladaji z minimalne dvoch prvkov a su v interakcii s okolitym
prostredim. Jeho praca polozila zaklady systémového myslenia, ktoré naslo svoju
aplikaciu nielen v manazmente, ale temer vkazdej oblasti zivota. Systémova
charakteristika manazmentu je definovana ako manazérsky systém sa sklada

z dvoch subsystémov - riadiaceho a riadeného, ktoré povaZujeme za systémy.

Riadiaci subsystém. resp. systém (subjekt riadenia):

o prijima poziadavky a ciele z externého prostredia (napr. strategické smerovanie,
Specifikacie)

o prispdsobuje ciele svojim zdrojom avykonava funkcie riadenia (planuje,
organizuje, kontroluje a pod.)

e generuje riadiace signaly (rozhodnutia, pokyny) smerujice do riadeného
subsystému.

Riadeny subsystém , resp. systém (objekt riadenia):

o vykonava aktivity podla poziadaviek riadiaceho systému

o produkuje vystupy (vysledky cinnosti), na ktoré vplyvaja aj ruSivé vplyvy z

externého prostredia (napr. odchylky, nepredvidané zmeny).
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Madriadena zloZka VS

Riadiaci systém Samoregulacia

Riadiace pdsobenie Wmtna’ vazba
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_ Riadeny systém Samoreguldcia
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Systém riadenia

Obr. 4 Systémova charakteristika manazmentu verejnej spravy

Vztahy v systéme manazmentu (oznacené na obrazku Sipkami):
1. riadiace posobenie — plany, ciele, in§trukcie
2. okolie — poOsobi na oba systémy informaciami a spravanim a tie vplyvaja
spatne na svoje okolie
3. samoregulacia — oba systémy prispdsobuja svoje spravanie okolnostiam
4. spatna vazba (vystup) — riadeny systém informuje o svojej ¢innosti riadiaci

systém.

Tento model zddraziuje, Ze riadiaci subsystém prijima spatnt vazbu o tom, ako
riadeny subsystém plni tlohy, a na zaklade toho upravuje svoje pokyny, ¢im sa
uzatvara riadiaci cyklus. Riadiaci ariadeny podsystém (systém) spolu tvoria
organickt jednotu. Jeden vocli druhému plnia Specifické dlohy. Ich odliSenie
vymedzenie nie je jednoduché, mdézu byt priestorovo oddelené i spojené, dokonca
moZu splyvat. Hranica medzi riadenym a riadiacim systémom je niekedy
tazko vymedzitelna - ved riadiaci pracovnik moze byt sacastou riadeného systému
— objektu. (vikonny pracovnik je napr. élenom dozornej rady). Ziaden ¢&lovek nie je
len pasivny ¢lanok organizacie, ktory sa slepo podriaduje nariadeniam, kazdy sa

sprava cielavedome, rozmysla, podlieha samoregulacii (samoriadeniu). Vykonni
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pracovnici nielen fyzicky pracujq, ale aj spracovavaja informacie - a to uz je Cast
riadenia. Riadenie - v socialno-ekonomickom objekte pdsobi nielen na ta Cast, ktora
pokladame za zaklad riadeného systému, ale aj na seba samé, pretoze musi riadit
samo seba, aby spravne fungovalo a zabezpecovalo vlastny rozvoj.

Socidlne systémy, ktorymi st organizacie, st zlozité a buduju sa na zaklade
hierarchického viacstupnového principu. Kazdy stupen predstavuje urovei riadenia
a riadi nizsi stuper, ale stiCasne je sam riadeny, CiZe je objektom riadenia vysSieho
manazérskeho stupna. Preto je rozdelenie na riadeny a riadiaci systém relativne.
Urcit ¢o je riadeny a Co riadiaci systém je treba podla toho, ¢o je v konkrétnom
pripade povaZované za objekt skamania, teda z akej organizacnej irovne k nim

pristupujeme.

Systémovy pristup vnima organizaciu ako otvoreny systém, ktory je v neustalej
interakcii so svojim okolim. Organizacia sa sklada z viacerych prepojenych prvkov
(ludia, procesy, technologie, informacie), ktoré spolupracuji s cielom dosiahnut
spolo¢ny ciel. Tento pristup umoZiiuje manazérom efektivnejSie identifikovat
problémy, planovat zmeny a koordinovat ¢innosti v rdmci organizacie. Verejnym
inStiticiam pomaha systémovy pristup identifikovat vzajomné prepojenia medzi
odbormi, sluZbami a ob¢anmi. UmozZnuje tak zefektivnit poskytovanie verejnych
sluzieb prostrednictvom koordinovaného planovania, spatnej vazby a hodnotenia

dopadov rozhodnuti.

44 ManaZment kvality

Manazment kvality ako riadeny a systematicky pristup k zabezpeceniu kvality
vyrobkov a sluzieb vznikol zaciatkom 20. storodia v suvislosti s rozvojom
priemyselnej vyroby. Prvé mySlienky o potrebe organizovaného dohladu nad
kvalitou priniesol Frederick W. Taylor v ramci vedeckého manaZmentu, ked
zdoraznoval normovanie prace a kontrolu kvality pocas vyroby. K zasadnému
posunu doslo v roku 1924, ked Walter A. Shewhart (1891 - 1967) predstavil regula¢né
diagramy — zakladny nastroj Statistickej regulacie procesov, ktory umozioval

systematicky monitorovat a riadit kvalitu. V nasledujacich desatrociach, najma
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pocas druhej svetovej vojny, sa Statisticka kontrola kvality stala beZnou stiéastou

vyrobnych procesov v USA, kde bola vyuzivana najma vo vojenskej vyrobe.

Po vojne zohrali kliCovu alohu v rozvoji manazmentu kvality dvaja americania -

Walther Edwards Deming (1900 - 1993) a Joseph M. Juran (1904 - 2008), ktori

preniesli principy Statistického riadenia kvality a procesného zlepSovania (Kaizen)

do Japonska. Deming je priekopnikom riadenia kvality TQM (Total Quality

Management) a autorom cyklu PDCA. Kladol doraz na neustale zlepSovanie

a vzdelavanie. Klac¢ové principy TQM:

Zameranie na zakaznika: zakaznik je na prvom mieste a vSetky aktivity st
zamerané na splnenie jeho o¢akavani a potrieb.

Celkova participacia:do procesu zlepSovania kvality sa zapaja kazdy
zamestnanec, bez ohladu na jeho poziciu.

Neustéle zlepSovanie: TQM je kontinualny a nikdy nekonciaci proces. Organizacia
sa neustale snazi zlepSovat svoje produkty, sluzby, procesy a firemnu kulttaru.
Preventivne opatrenia: TQM sa zameriava na prevenciu chyb skor, ako sa
vyskytn, namiesto ich nasledného rieSenia.

Riadenie na zaklade faktov: TQM sa riadi datami a informaciami. Rozhodnutia o

zlepSovani kvality sa opieraja o analyzu dat a meranie procesov.

PDCA cyklus, nazyvany aj kruh kvality alebo Demingov cyklus, predstavuje cyklicky

proces zlepSovania so 4 fazami.

ﬂnuj
L 5

-

4.Reaguj

Kontroluj

Obr. 5 Demingov cyklus PDCA
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Demingov cyklus je zloZeny zo 4 krokov:

1. krok: Planovanie (Plan) - stanovuja sa ciele, sposoby merania cielov,

identifikuju sa problémy, ktoré je potrebné riesit. Pripravuja sa podrobné

analyzy a plany aktivit (napr. navrhuje sa mapa procesov),

. krok: Realizacia (Do) - definuje sa proces suavisiaci s cielom (problémom),

uskutociiuje sa testovanie planu, pripadne sa robi novy vyskum (ziskavaju sa
udaje), porovnava sa plan (Gdaje), identifikuja sa potencidlne problémy

a realizuju sa aktivity stvisiace s krokom 1,

. krok: Hodnotenie - Stadium (Check - Study) - monitoruja a analyzuju sa

uskuto¢nené kroky, manazéri sa musia poucit z dosiahnutych vysledkov.
Preveruja sa dosiahnuté vysledky ¢i koreSponduji so stanovenymi ciel'mi,

ocCakavaniami, planmi,

. krok: Napravné opatrenia (Act) — analyzuja sa dosiahnuté vysledky. V pripade

zistenia rozdielov sa uskuto¢niuju napravné opatrenia za celom zlepSenia

procesu a nasledného zlepsenia kvality celého systému.

Tento cyklus sa stal zdkladnym nastrojom pre riadenie kvality a procesov v réznych

odvetviach. Deming zddraziioval vyznam systémového myslenia - organizaciu

vnimal ako stibor prepojenych cCinnosti, kde zlepSenie jedného prvku ovplyviuje

celok. Kritizoval tradi¢né hodnotenie vykonu zaloZené len na ¢iselnych metrikach a

bonusoch, pretoze podla neho to vedie k kratkodobym cielom na tkor dlhodobej

kvality. Namiesto toho podporoval kultaru dovery, otvorenej komunikacie a timovej

prace.

Deming je autorom publikacie Cesta z krizy (Out of the Crisis, 1986), v ktorej

predstavil v 14tich bodoch stratégiu neustaleho zlepSovania a zvySovania kvality:

1.

Zaviazat sa k trvalému zlepSovaniu - majme dlhodobt stratégiu, nie len
kratkodobé ciele.

Prijat nova filozofiu - vSetky organizacie musia prejst na systém, ktory
uprednostnuje kvalitu.

Prestat spoliehat sa na masovi kontrolu kvality (in§pekciu) - kvalitu treba

zabudovat uZ vo vyrobnom procese, nie ju dodato¢ne ,prekontrolovat®.
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10.

11.

12.

13.

14.

Znizit zavislost na cenovych ponukach (dodavatel'ské kontrakty) zaloZenych iba
na cene - hladat dlhodobych partnerov, ktori spolo¢ne zlep§uju kvalitu.
Neustéale zlepSovat kazdy proces (kaizen) - zlepSovat v§etko od vyroby az po
zakaznicky servis.

Standardizovat idrzbu zariadeni (preventivna adrzba) - predchadzat porucham,
nie ich rieSit az ked nastant.

Zlepsit vycvik zamestnancov - investovat do ich vzdelavania a rozvoja zru¢nosti.
Viest zamestnancov namiesto prikazov - rozvijat zrucnosti vedenia a
podporovat timovu pracu.

Odstranit obavy pracovnej sily - budovat kultaru dévery, kde sa I'udia nebali
hovorit pravdu a navrhovat zlepSenia.

ZrusSit prikazy, ¢iselné kvoty a ciele bez kontextu - cielom nie je nahanat ¢isla,
ale zabezpecit dlhodobu kvalitu.

ZrusSit bariéry medzi oddeleniami - podporovat spolupracu medzi vyvojom,
vyrobou, predajom i servisom.

Odstranit nespravne vzory a hrdinov ,na posledna chvilu“ - nepodporovat
taktiky ,vS§etko na poslednt chvilu“, ktoré veda k nekvalitnej praci.

Podporovat sebarealizdciu zamestnancov - umoznit im hrdost na svoju pracu a
citit sa stcastou celku.

Vytvorit kultiru neustaleho vzdelavania a sebadiscipliny - udrzat zavazok k

zlepSovaniu prostrednictvom vzdelavania, merani a samoreflexie.

Demingovych 14 bodov pre manaZment je stratégiou pre budovanie kvalitnych

produktov, zniZovanie odpadu a zapojenie vSetkych zamestnancov do procesu

zlepSovania. I ked bola tato stratégia primarne urcena pre vyrobné podniky, da sa

implementovat aj pre instittcie verejnej spravy. Na pocest ,otca riadenia kvality“ sa

kazdoro¢ne udeluje Demingova cena (Deming Prize) firmam, ktoré dosahuju v

kvalite vynimo¢né vysledky. Demingova filozofia dodnes inSpiruje organizacie po

celom svete pri budovani odolnych, efektivnych a zakaznicky orientovanych

procesov vo vSetkych oblastiach riadenia.

Japonsky priemyselny inZinier a manaZér Taiichi Ohno (1912-1990) bol povaZovany
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za zakladatela Toyota Production System (TPS), ktoré polozilo zaklady Just-In-Time,
Kanban metode a Lean riadeniu. Lean management je pristup k riadeniu, ktory sa
zameriava na maximalizaciu hodnoty pre zakaznika pri minimalizacii plytvania.
Vznikol v 50. - 60. rokoch 20. storocia a dnes sa aplikuje v priemysle a sluzbach po
celom svete. TQM principy vyrazne ovplyvnili nastroje ako Six Sigma, Lean riadenie

a vznik Stihlej vyroby (Lean Manufacturing) vo svete.

Bill Smith (1929-1993) a Mikel Harry (1951-2017) boli tvorcami met6dy Six Sigma. Ide
0 nastroj na znizovanie variability a chyb v procesoch pomocou analytickych a
Statistickych nastrojov.

TQM, Lean a Six Sigma nachadzaja vyuzitie pri zlepSovani a optimalizacii procesov,
skracovani lehot, zvySovani transparentnosti a spokojnosti obcanov. Tieto koncepty
sa uspeSne uplatiiuja v priemysle, ale aj v zdravotnictve, verejnej sprave ¢i vo
vzdelavani. Verejné institacie vyuZivaju tieto pristupy pri reformach, digitalizacii a
zvySovani kvality sluzieb s cielom neustaleho zlepSovania procesov a spokojnosti
zakaznikov.

V 80. a 90. rokoch 20. stor. sa manazment kvality vyrazne internacionalizoval.
Vznikli prvé normy systému manazérstva kvality ISO 9000 (1987), ktoré priniesli
jednotné pozZiadavky na kvalitu platné na celom svete. V stcasnosti je velmi
vyuzivany aj model CAF (Common Assessment Framework - spolo¢ny hodnotiaci
ramec). CAF je Eurdpsky model komplexného manaZérstva kvality, ktory bol
Specialne vyvinuty pre organizacie verejného sektora. Cielom je zlepSovanie
fungovania a efektivnosti verejnych institacii prostrednictvom sebahodnotenia a
neustaleho zlepSovania kvality sluzieb. Na Slovensku ho vyuzivaji najma
ministerstva, samospravy, trady prace, Skoly ¢i nemocnice. Tieto Standardy sa stali
zakladom certifikdcie organizacii a dolezitym nastrojom budovania dovery u

zakaznikov.

4.5 Adaptivne systémy

Agilné riadenie vzniklo najma v oblasti softvérového vyvoja, no rychlo sa rozsirilo aj
do inych odvetvi. Zameriava sa na:
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e rychlu reakciu na zmeny,

e zakaznicku hodnotu,

e autonOmne timy,

e iterativne planovanie a spatna vazbu.
K jeho poprednym predstavitelom patria Kent Beck (nar. 1961), Alistair Cockburn
(nar. 1953), Martin Fowler (nar. 1963) a dalSi - autori Agile Manifesto (2001), ktori
zdoraznovali flexibilitu, timovost a orientaciu na hodnotu.
Autor konceptu ,udiacej sa organizacie“- Peter Senge (nar. 1947), zdoraznil vyznam
systémového myslenia a neustaleho ucenia vo svojej publikacii Piata disciplina (7he
Fifth Discipline 1990). Tento pristup je velmi vhodny pre dynamické prostredia, kde
nie je mozné dopredu predvidat vSetky poziadavky a reakcie. Adaptivne systémy
predstavuja vyssi stupen flexibility - ide o organizacie schopné samostatne sa udit,
menit a prisposobovat. Typické st pre tieto organizacie nasledujuce aspekty:

« decentralizacia rozhodovania,

o silna interna kulttra,

« schopnost inovovat a spolupracovat naprie¢ Struktarami.
V stcasnosti adaptivne pristupy nachadzaja uplatnenie pri projektovom riadeni,
digitalizacii verejnych sluzieb a zavadzani inovacii. Umoziuju flexibilne reagovat na
potreby obcanov, podporuju spolupracu timov a adaptaciu na legislativne i

technologické zmeny.

4.6 Kontrolné otazky a alohy ku kapitole 4

1. Ako definujeme rozhodovaci pristup?

2. Uvedte 3 priklady rozhodovania v manazmente verejnej spravy.

o

Objasnite prinosy matematického pristupu v manaZmente na konkrétnych
prikladoch z praxe.

Ako systémovy pristup chape organizaciu a aké st jeho hlavné principy?

Kto bol Ludwig von Bertalanffy a aky bol jeho prinos pre manazment?

Kto bol W. Edwards Deming a aky vyznam ma jeho PDCA cyklus?

N e

Vysvetlite lubovolné 3 body zo stratégie neustaleho zlepSovania a zvySovania
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10.

11.

12.
13.
14.

15.

kvality podla Deminga.

Néjdite definicie kvality v jednotlivych vyvojovych obdobiach manazmentu.

Aké su klucove principy TQM?

V ¢om spociva podstata Lean manaZzmentu a metody Six Sigma?

Ako sa manazment kvality uplatiiuje vo verejnej sprave?

Co predstavuje agilny pristup v manaZmente a kde sa uplatfiuje?

Aké vyhody prinasa adaptivne riadenie vo verejnej sprave?

Néajdite na internete priklady konkrétnych inStitacii verejnej spravy, ktoré
vyuzivaji stratégiu neustaleho zlepSovania a zvySovania kvality. PopiSte vyhody
jej vyuzitia v organizaciach verejnej spravy.

Ako funguje koncept uéiacej sa organizacie vo verejnej sprave a aké ma moznosti

vyuzitia?
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5. PRAGMATICKA TEORIA MANAZMENTU

Pragmaticky manazment vychadza z filozofie empirizmu (empiria = skiisenost), kde
sa kladie doraz na praktické rieSenia a neustale overovanie v praxi. Tento smer

zdoraznuje nutnost overovania si teoretickych vedomosti v beznej praxi manazéra.

5.1 Empiricky pristup

Poznanie manaZérskej tedrie je podla niektorych odbornikov nedostacujice,
pretoZe prax prinaSa stile nové vyzvy, na ktoré je potrebné pruzne reagovat.
Niektoré definicie manazmentu dokonca riadenie v redlnych podmienkach povazuja
za zakladny predpoklad uspeSnosti manazéra. Empiricky pristup vychadza

z manazérskych skusenosti a jeho hlavné znaky st:

1. Zameranie na prax a konkrétne vysledky
ManaZér nenasleduje slepo metodiky, ale sustreduje sa na meratelné ciele
a prispdsobuje svoju ¢innost konkrétnym podmienkam.

2. Ucenie sa cez skasenost
Rovnako ako pragmatici zdorazinuja spojenie navykov a experimentu, pragmaticky
manazment podporuje pilotné projekty, rychle vyhodnocovanie vysledkov, na
zaklade ktorych sa postupy doladuju.

3. Flexibilita
Neexistuje ,jediny spravny spdsob“ - manaZér vybera nastroje a postupy podla
aktualneho kontextu (kulttra firmy, trhové podmienky, ludské zdroje) a kombinuje
prvky z roznych teorii ¢i pristupov.

4. Pluralistickeé riadenie
Rozhodovanie prebieha ako participativny proces, pri ktorom sa vypocuje mnozstvo
legitimnych pohladov (stakeholderov) a podporuje sa otvorena vymena nazorov
namiesto jednostranného ,rozkazu zhora“.

5. Doéraz na hodnoty a konstrukciu faktov

V pragmatizme sa fakty a hodnoty tvoria stiasne: tim diskutuje, aké kritéria
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povazuje za dolezité, a aZ potom zbiera utdaje, ktoré podporia spolo¢né rozhodnutie.
6. Inovativne zlepSovanie a kaizen pristup
Hoci sa pojem kaizen viaZe k japonskému manaZmentu, pragmaticky manaZzment
zdoraznuje rovnaka myslienku neustaleho doladovania procesov na zaklade spatnej
vazby z praxe.
7. Empiricka validita
Namiesto teoretickych modelov sa uprednostiiuje overenie metéd v realnych
podmienkach a ich kontinualnu Gpravu podla toho, ¢o skuto¢ne funguje.
Celkovo pragmaticky manazment znamena ,robit to, ¢o funguje“ - vyberat a
kombinovat pristupy na zaklade dokazov z vlastnej praxe, s cielom dosahovat

konkrétne vysledky co najefektivnejsie.

Za zakladatela empirického manazmentu je povaZovany Peter Ferdinand Drucker
(1909-2005), ktory je autorom 39 publikacii o manazmente. Podla neho musia
manazéri vykonavat 5 zakladnych ¢innosti:

e stanovenie cielov

e organizovanie prace

e motivovanie ludi

e meranie a hodnotenie vysledkov prace

e zabezpecenie kvalifika¢ného rastu pracovnikov.

Vo svojom diele Prax manazmentu (7he Practice of Management, 1954) definoval
manazéra ako profesionala zodpovedného za vysledky, zdorazioval dolezitost
riadenia podla cielov (Management by Objectives - MBO) a koncept efektivnosti ako
schopnosti ,robit spravne veci“. MBO je riadiaci pristup, pri ktorom si manazéri a
zamestnanci spolo¢ne nastavuju konkrétne, meratelné ciele a nasledne priebezne
sleduju ich plnenie. Drucker bol aj vizionar, kedze predpovedal vznik hospodarskych
kriz, potrebu znalostnych pracovnikov a neustalych inovacii. Jeho dalSie vyznamné
diela su:

o Efektivny vykonny riaditel (7he Effective Executive, 1966) kde ponuka prakticky

navod, ako sa stat efektivhym manazérom.
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e ManaZment: Ulohy, =zodpovednosti, postupy (Management:  Tasks,
Responsibilities, Practices, 1973) je rozsiahle kompendium o tom, ¢o vSetko
manazérsky svet obnasa.

e Inovacie a podnikanie (Innovation and Entrepreneurship, 1985) - analyza

podnikatel'ského procesu v ramci zavedenych organizacii i startupov.

Kanadsky odbornik na manazment a organizaciu Henry Mintzberg (nar. 1939) vo
svojej praci Povaha manazérskej prace (7he Nature of Managerial Work, 1973) popisal
¢innosti, ktoré manazéri v skutocnosti vykonavaju. Identifikoval desat
manazérskych roli a kritizoval priliSnt formalizaciu riadenia. Zastaval nazor, Ze
manazment je praktickd ¢innost zaloZzend na sktsenostiach a neformalnych

vztahoch.

Thomas Peters (nar. 1942) je spoluautor knihy Hladanie dokonalosti (/n Search of

Excellence, 1982), v ktorej spolu s Robertom Watermanom (1936-2022) analyzovali

faktory aspesSnosti 43. poprednych americkych firiem pocas 30-ro¢ného obdobia.

Obaja boli konzultanti tuspesSnej spolo¢nosti McKinsey & Company. Ich kniha sa stala

jednym z najvplyvnejSich diel o manaZzmente a organizacnej kulture. Zdoraznovali v

nej potrebu zakaznicky orientovaného, flexibilného a inovativheho riadenia,

presadzovali potrebu decentralizacie, iniciativy zamestnancov a neustaleho

zlepSovania. Na =zaklade pripadovych S§tadii formulovali osem spolo¢nych

charakteristik, ktoré oznacili za ,znaky excelentnych firiem®:

1. Zakaznik je na prvom mieste - excelentné spolo¢nosti klada doéraz na potreby
zakaznika a neustale zlep§uju svoju schopnost reagovat na jeho spatnu vazbu.

2. Jednoduché a jasné hodnoty- Maju silny ,koédex spravania“ ¢i viziu, ktora vedie
v§etky rozhodnutia naprie¢ organizaciou.

3. Pdsobiva organizaéna kulttra - Podniky podporujt iniciativhost zamestnancov
a neformalnu medziludska komunikaciu.

4. Minimalizacia byrokracie Odstrarnuji nadbyto¢nt administrativu a formalizaciu,
aby umoZnili rychle rozhodovanie.

5. Rychle rozhodovanie - Manazéri uprednostiiuji jednoduché rieSenia ,tvarou v

tvar“ pred zdihavymi kalkulaciami.
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6. Podpora decentralizacie - Zodpovednost a pravo rozhodovat st prenesené co
najblizsie k front-line zamestnancom.

7. Silné liderské timy - Zameranie na dynamickych vodcov, ktori vedia nadchynat
a spéjat l'udi okolo spolo¢nych cielov.

8. Inovacia a kontinuita zlepSovania - Neustale hladanie sposobov, ako vylepsit

produkty, sluzby aj interné procesy.

Peters a Waterman pritom zdoraznili, Ze ,dokonalost” nie je vysledkom dokonalej
stratégie na papieri, ale hlavne produktom energie, angazovanosti a kazdodenne;j
praxe ludi vo firme. Kniha mala obrovsky ohlas - preloZili ju do desiatok jazykov a
stala sa bestsellerom pre manaZérov po celom svete. Kritici v§ak poukazuj na to, Ze
vyber firiem mohol byt zaujaty ,uspechom v cCase“ a Ze niektoré z nimi
vyzdvihovanych spolo¢nosti neskor zapasili s novymi trhovymi vyzvami. Napriek
tomu hlavné posolstvo - Ze ludia, kultira a neustile rozhodovanie st kl'a¢om k

uspechu - zostava v zasade platné aj dnes.

Chester 1. Barnard (1886-1961) vo svojej knihe Funkcie exekutivy (7he Functions of
the Executive, 1938) zdoéraznil, Ze organizacie funguji na baze neustaleho
balancovania medzi formalnymi ciel'mi a neformalnymi socidlnymi procesmi, ¢im

pribliZil pragmatické uvaZovanie o fungovani firiem.

Propagator konceptu uciacej sa organizacie Peter Senge (nar. 1947) zdodraziuje
potrebu neustileho overovania poznatkov z praxe a kolektivneho ucenia sa ako
nastroja adaptacie a zlepSovania procesov.

Rad empirikov v 80-tych rokoch venoval pozornost strategickému riadeniu a jeho
spojeniu s kultarou riadenia organizacie. Za kritické chyby manazérov Craig R.
Hickman a Michael A. Silva pokladali hlavne orientaciu na kratkodobé ciele,
sustredovanie sa na ,hasenie“ dennych operativnych problémov, snahu o rychly zisk
a okamZité vysledky. Navrhuji zamerat sa na dlhodobé ciele a priaznivia podnikova
kultiru sreSpektovanim a budovanim hodndt ,3C“ ktoré predstavuja
spolupatri¢nost (committement), podporu schopnych (competence) a stidrZznost

(consistency). Japonsky manaZér Kenichi Ohmae tvrdi, Ze strategické myslenie
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a konanie vrcholového manaZzmentu sa ma sustredit na dalSie 3C, teda na

zakaznikov (customers), konkurentov (competitors) a vlastny podnik (company).

Pragmaticky pristup predstavuje flexibilny a prakticky spdsob uvaZovania o riadeni,
ktory nevychadza striktne z jednej teorie, ale zohladrniuje kontext, situdciu a
dostupné zdroje. Manazéri, ktori sa riadia pragmatickym pristupom, kombinuju
poznatky z rdznych tedrii a Stylov riadenia tak, aby ¢o najlepSie zodpovedali
aktuadlnym potrebam organizicie. V kontexte verejnej spravy ma pragmaticky
manazment vyznam najmad pri implementacii verejnych politik, strategickom
planovani alebo krizovom riadeni. Verejni manazéri Casto Celia komplexnym a
nepredvidatelnym vyzvam, kde dogmatické uplatniovanie tedrii nestaci.
Pragmaticky pristup im umoznuje hladat rieSenia, ktoré zohladnuju politicky,
socialny aj ekonomicky kontext, a zaroven podporuji efektivne poskytovanie

verejnych sluZieb.

5.2 Situacny (kontingen¢ny) pristup

Situa¢ny (kontingenény) pristup k riadeniu vychadza z predpokladu, Ze neexistuje
univerzalny, vZdy najlepsi spdsob riadenia organizicie. Manazéri podla tohto
pristupu musia zohladnit konkrétne podmienky, v ktorych organizacia posobi -
napriklad velkost podniku, povahu trhu, technolégie alebo kultiru pracovného timu.
Kontingen¢ny model zdoraznuje flexibilitu: riadiace postupy a organizacné
Struktury je potrebné prispdsobovat meniacej sa situacii, nie striktné nasadzovanie
jednej ,kniznej* metody. Z tohto pohladu st rozhodnutia efektivne len vtedy, ak
reflektuji vonkajSie aj vntatorné faktory organizacie. Manazér tak analyzuje aktualne
podmienky a vybera také nastroje riadenia, ktoré najlepSie koreSponduji s danou
situdciou. Joan Woodwardova (1916 - 1971) bola vyznamna britska vyskumnicka, ktora
svojou pracou v 60. rokoch vyznamne podporila kontingenény pristup. Skiimala
vztah medzi typom vyrobnej technoldgie a optimalnou organiza¢nou Struktirou
firiem. Rozc¢lenila vyrobné zavody do troch kategérii - kusova vyroba, sériova

(hromadna) vyroba a kontinualna vyroba - a ukazala, Ze kazdy typ vyZaduje odlisSny
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$tyl riadenia a organiza¢nt formu. Napriklad zavody so sériovou vyrobou dosahovali
najlepsiu vykonnost pri stredne byrokratickych Strukttrach, zatial ¢o kontinualna
vyroba fungovala efektivne len pri velmi formalizovanych, Gzko definovanych
procesoch. Jej zavery potvrdili, Ze technologia je jednym z Kkldcovych
kontingenénych faktorov, ktoré ovplyviiuja, ako by mala organizacia vyzerat a ako
by mali manazéri konat. Jej pracu dopifiali Tom Burns (1913 - 2001) a Gerald M.
Stalker (1951-2017), britski priemyselni sociolégovia, ktori rozliSili mechanické a
organické Struktiry riadenia podla stability prostredia v diele Manazment inovacii

(The Management of Innovation, 1961) nasledovne:

e Mechanicky systém znamend pevné hierarchie, centralizované rozhodovanie,
formalne pravidla a jasné pracovné postupy. Je vhodny pre stabilné prostredie.

e Organicky systém oznacili za flexibilny, s decentralizovanym rozhodovanim,
menej formalizovany, s tzkou medziodborovou komunikaciou a rychlym
prispdsobovanim sa zmenam, preto je idedlny pre dynamické a inovacné

prostredie organizacii.

Situa¢ny pristup (contingency theory) tvrdi, Ze neexistuje jediny univerzalny sposob
riadenia a G¢innost manazérskeho pristupu zavisi od konkrétne;j situacie - velkosti
organizacie, $tylu vedenia, technoldgie, vonkajSieho prostredia ¢i organizacnej
kultary.

Manazéri by mali prispésobit podmienkam, v ktorych organizacia funguje:

o Styl riadenia,

e organizacnu Strukturu,

e komunikaéné kanaly,

¢ rozhodovacie procesy.

Situacny pristup podporuje flexibilitu a schopnost reagovat na Specifické vyzvy. Vo
verejnej sprave umoziuje tradnikom prispésobovat $tyl riadenia a komunikaciu
konkrétnym potrebam komunity, legislativnym zmenam alebo krizovym situaciam.

Podporuje tak individualny pristup a efektivnejSie rozhodovanie.
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10.

11.

12.

13.

5.3 Kontrolné otazky a tlohy ku kapitole 5

V ¢om spociva podstata pragmatického pristupu v manazmente?

Aké st vyhody jeho uplatnenia pre verejna spravu?

Kde vSade je uplatiiovany podla vas najviac, v novych postupoch alebo uz
zauzivanych ¢innostiach?

Objasnite koncept Management by Objectives (MBO) podla Druckera.

Aplikujte koncept MBO na vybrant organizaciu verejnej spravy.

Aké st znaky dokonalych firiem podla Petersa a Watermana?

V ¢om spocival vyskum Joan Woodwardovej a ¢o z neho vyplyva pre riadenie
organizacii?

Vysvetlite termin ,,znalostny pracovnik® a uvedte prakticky priklad jeho vyuzitia
Vo verejnej sprave.

Vymenujte Casti 3C modelu pre strategické myslenie a konanie manaZéra od
autorov Hickmana a Silvu.

Aké st zakladné Crty situa¢ného pristupu?

Vysvetlite pojem ,uciaca sa organizacia“ podla Petra Sengeho.

Objasnite rozdiely medzi mechanickym a organickym systémom z hladiska ich
vyuZzitia v manaZzmente.

Ktoré konkrétne faktory organizacie bert manazéri do tvahy pri svojej

manazérskej praci?
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6. PLANOVANIE AKO MANAZERSKA FUNKCIA

Planovanie je jednou zo zakladnych funkcii manaZzmentu. Predstavuje proces

stanovovania cielov a sposobov, ako tieto ciele dosiahnut. Efektivne planovanie

pomaha organizacidm vyuzivat zdroje, predvidat zmeny a reagovat na vyzvy

prostredia. Zahrna analyzu prostredia, progn6zovanie, rozhodovanie o prioritach a

tvorbu stratégii. Planovanie definovali popredni odbornici manazérskej teorie

a praxe nasledovne:

Henri Fayol (1916): ,Planovanie spociva v pohlade dopredu a vypracovani planu
konania.*

Koontz a O'Donnell (1976): ,Planovanie je proces urc¢ovania vopred toho, ¢o sa ma
diat a ako, kedy a kym to ma byt vykonané.“

Henry Mintzberg (1994): ,Planovanie je amyselny proces vytvarania buducich
krokov, zaroven vSak plany vznikaja aj spontidnne ako reakcia na zmeny v
prostredi.”

George a Jones (1996): ,Planovanie predstavuje proces stanovovania cielov a
rozhodovania o najvhodnejSom postupe k ich dosiahnutiu.”

Stephen P. Robbins a Mary Coulter (2005): ,Planovanie zahrna definovanie cielov,
vytvaranie stratégii na dosiahnutie tychto cielov a rozpracovanie planov

¢innosti.“

Planovanie je druh riadiacej ¢innosti, ktora sa v dosledku delby prace osamostatnila,

ale tzko suvisi s rozhodovanim a informaciami pre buduci vyvoj organizacie. Posobi

proti nehospodarnosti, zivelnosti, chaosu a moznym stratam.

6.1 Predpoklady a obsah planovania vo verejnej sprave

K predpokladom planovania vo verejnej sprave patri hlavne pevny pravny ramec,

stabilné politické prostredie a zohladnenie spolocenskych potrieb, ktoré spolo¢ne

zabezpecuju legitimnost a relevantnost planovacich procesov vo verejnom sektore.

Planovanie ma klacovy vyznam pre efektivhe fungovanie verejnych institucii,

pretoZe im umozZnuje systematicky stanovovat ciele, tCelne vyuZivat zdroje a pruzne
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reagovat na potreby spolo¢nosti.

Predpoklady tspesného planovania st nasledovné:

1.

Jasne definované ciele, ktoré musia byt v stilade so SMART principmi (objasnené
st v podkapitole 6.2).

Dostupnost  informacii - o predchadzajicom systéme planovania
a disponibilnych zdrojoch (ludské, finan¢né, Casové obmedzenia). Velky doraz sa
kladie na efektivne a tisporné nakladanie s verejnymi financiami. Plany musia
reflektovat rozpoctové obdobia Statneho /obecného rozpoctu a eurépske fondy
(napr. viacro¢né finanéné ramce EU).

Znalost pravneho a legislativheho ramca - znalost platnych zakonov, vyhlasok,
nariadeni a internych predpisov, ktoré planovanie limituja ¢i usmernujt, ako aj
povinnost postupovat podla zdkona o verejnom obstaravani pri nakupe sluzieb
¢i tovaru. Treba zabezpecit aj stlad planu s ostatnymi dokumentami - s
programovym vyhlasenim vlady/miestneho zastupitelstva a politickymi
prioritami.

Vykonanie analyzy prostredia (SWOT) - slaZi na odhalenie silnych a slabych
stranok, prilezitosti a rizik.

Definicia roli a zodpovednosti - kazdy v time musi vediet, ¢o ma robit a za ¢o je
zodpovedny.

Urcenie ¢asového ramca a milnikov - hlavny ciel treba transformovat na menSie
Casti (Gseky, kontrolné body), ktoré sa daju lahSie sledovat. Vela planov a
programov ma casovy horizont v rokoch ¢i desatrociach (napr. strategické
dokumenty, rozvojové plany), nie len kvartalne ¢i ro¢ne, preto ich treba désledne
identifikovat.

Angazovanost zainteresovanych stran - vSetci, ktorych sa projekt tyka (Séf,
klienti, kolegovia), si o plane informovani a st s nim stotozneni. Okrem
internych timov treba zapojit ob¢anov, neziskové organizacie, odborné komisie,
iné arady ¢i ministerstva formou verejnych rokovani, workshopov, verejnych
pripomienkovych konani a pod. Bez tejto podpory alebo bez spatnej vazby nie je
plan realizovatelny.

Flexibilita planu pre necakané situacie - plan, i ked je zdvazny dokument, tak nie
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10.

11.

12.

je dogmou. Ak sa zmenia vonkajSie podmienky treba na to pruzne zareagovat a
mat pripravené aj urcité alternativne plany. Pandémia COVID-19 ukazala
potrebu rychlej reStrukturalizacie planovacich procesov. Adaptivne planovanie
zahfna vytvaranie nadzovych scenarov, flexibilitu v alokacii zdrojov a schopnost
okamzite reagovat na nové hrozby.

Transparentnost, zodpovednost a komunikaéna stratégia- zverejilovanie
dokumentov (napr. rozpocétové navrhy, §tGdie uskutolnitelnosti), otvorené
rokovania a konzultacie s obdanmi ale aj existencia mechanizmu pre audit
a kontrolu. Jasné a pristupné informovanie verejnosti o cieloch, priebehu
a vysledkoch a vytvorenie planu krizovej komunikacie pre pripad negativnej
reakcie Ci protestov.

Zapojenie  existujucich  systémov ~a  procesov  verejnej  spravy
- vyuzitie internych agendovych systémov, integrovanych IT rieSeni
(elektronicka podatelnia, Geoportaly, e-Government sluzby).

Pocitat  so  socialno-ekonomickymi a  regionalnymi  aspektami
- plany musia reflektovat demografiu, regionalne disparity a socialne potreby
obyvatelstva asucdasne rieSit dopady na rbézne skupiny - seniorov,
znevyhodnené komunity, podnikatelov.

Implementovat meratelné indikatory (KPI) a hodnotiace mechanizmy
- st to Specifické ukazovatele vykonu v kontexte verejnych sluZieb (doba

vybavenia, spokojnost ob¢anov, miera vyuzitia sluzieb).

6.2 SMART ciele a vlastnosti planovania

Vyznamny rimsky filozof Seneca kedysi, ked sa plavil po mori povedal, Ze Ziaden

vietor nie je pre nas priaznivy, ak nevieme, kam sa chceme doplavit. Cize ak

nepozname ciel, nevieme definovat cestu k nemu. Aké teda musia byt ciele? Jednym

z najéastejSie pouzivanych nastrojov planovania je princip SMART, ktory zarucuje,

7e stanovené ciele su:

S - Specifické (Specific) - Specifikované, presne vymedzeneé, jasné a zrozumitelné

na vSetkych stuprioch riadenia a pre vykonavatelov,
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e M - meratelné (Measurable) - ukazovatele plnenia musia byt zndme nielen na
konci planovaného obdobia, ale aj priebezne, v kazdej etape realizacie,

e A - dosiahnutelné (Achievable) - akceptovatelné, v organizacii musia existovat
podmienky a predpoklady na ich splnenie,

e R - realistické (Realistic) - uskutoc¢nitelné, vychadzajace z objektivneho
postdenia moZnosti,

e T - Casovo ohranicené (Time-bound) - sledovatelné, terminované v Case.

SMART ciele pomahaji zabezpecit konkrétnost, sledovatelnost a realizovatelnost
planov, ¢im sa zvySuje Sanca na ich Gspes$né splnenie. Vyuzivaju sa v projektovom
riadeni verejnych projektov, v hodnoteni vykonu aradov a v planovani verejnych
sluzieb. Ciele planovania nAm umoziuji pochopit dovody, pre ktoré je planovaci
proces nevyhnutnou sucastou prace kazdého manazéra. Zakladné ciele pre
planovanie vo verejnej sprave poukazuji na zabezpecenie tychto vlastnosti
planovania:

a) Efektivnost a hospodarnost
Hlavnym cielom planovania je zabezpedit efektivne vyuzivanie verejnych zdrojov
(ludskych, finanénych, materiadlnych), aby sa dosiahol ¢o najvys$i prinos pre
sektora a umoziluje organizaciam minimalizovat plytvanie a duplicity aktivit.

b) Transparentnost a zodpovednost
Druhym kltcovym cielom je zvySenie transparentnosti rozhodovacich procesov.
Jasne definované plany, ktoré st pristupné verejnosti, podporuji déveru obéanov vo
fungovanie verejnych inStitacii. Planovanie zaroven vytvara zodpovednost veducich
predstavitelov a iradnikov za dosiahnutie stanovenych ukazovatelov.

c¢) Koordinicia a integracia
Cielom planovania je aj zabezpecit koordinaciu medzi jednotlivymi organiza¢nymi
utvarmi (napr. ministerstvami, regionalnymi agenttirami, obcami), aby sa predislo
nesuladu aktivit alebo vzniku paralelnych projektov. Integrované planovanie zahima
aj prepojenie sektorovych planov (napr. hospodarskeho rozvoja, socialnej politiky,

zivotného prostredia) na vSetkych arovniach spravy.

60



d) Adaptabilita a udrZatelnost
V stcasnej dobe dynamickych zmien (globalizacia, klimatické zmeny, technologicky
pokrok) musi byt planovanie vo verejnej sprave adaptabilné, aby dokazalo reagovat
na neocakavané udalosti, napr. pandemick(i krizu, ekonomick( recesiu a pod.
Udrzatelny rozvoj je pritom zakomponovany do strategickych dokumentov ako

neoddelitelna stcast planovacej ¢innosti.

6.3 Obsah a Grovne planovania

Vysledkom planovacieho procesu je plan, ktory by mal byt realny, pruzny, mal by
zahfnat aj viaceré alternativy pri zmene vonkaj$ich podmienok a mal by byt podla
moznosti aj komplexny. Obsah planovania tvoria tieto zakladné alohy:

a) urcenie cielov (aky stav ma byt v budicnosti?)

b) formulovanie tloh, ktoré konkretizuja ciele (¢o treba robit?)

¢) urcenie finan¢nych zdrojov (kolko treba financii?)

d) urcenie prostriedkov - ludské a materialne zdroje (¢im splnime plan?)

e) definovanie harmonogramu -Casového horizontu uloh (odkedy-dokedy

budeme pracovat na realizacii?)

f) urcenie adresata (kto bude realizovat tlohy a kto niest zodpovednost?)

VSeobecné typy planov sa rozliSuja aj podla obsahu a Struktury:

o Cielovo postavené plany (napr. plan vykonov, investi¢ny plan, socialny plan)
o Ekonomické a finan¢né plany (rozpocty, prognozy)

e Personalne plany (nabor, vzdelavanie, rozvoj zamestnancov)

o Krizové plany (plany pre mimoriadne udalosti, bezpe¢nostné plany).

Plany mo6zeme delit podla ¢asového horizontu, ku ktorému sa vztahuja a podla

trovni riadenia. Preto sa v teorii verejnej spravy rozliSuju tri zakladné arovne

planovania:

o Strategické (dlhodobé) planovanie, ktoré vytycuje dlhodobé rozvojové ciele, vizie,
stratégie a smerovanie celej organizacie alebo $tatu (zvycajne na horizont 5-10

rokov). Priklad: Strategicky plan rozvoja mesta na 10 rokov.
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e Taktické (strednodobé) planovanie, ktoré stratégie konkretizuje do
strednodobych cielov a prerozdeluje prostriedky na jednotlivé oblasti, do
sektorov, na programy i projekty, (Casovy horizont 1-5 rokov). Priklad: Plan
rozvoja Skolstva na 3 roky.

e Operativne (kratkodobé) planovanie, ktoré zahfria ro¢nti alebo kvartalnu
implementaciu tloh a monitorovacich aktivit, zahfna kratkodobé a konkrétne
ulohy, ¢casovy harmonogram a zodpovednosti (obdobie do 1 roka). Priklad: Ro¢ny
rozpocet, akény plan na 6 mesiacov.

Prepojenie tychto arovni zabezpecluje, Ze kazda uloha realizovana na lokalne;,

regionalnej ¢i narodnej irovni je v stilade s vy$$imi strategickymi zamermi a zaroven

reflektuje aktualne potreby obyvatelstva.

6.4 Planovaci proces

Planovanie vo verejnej sprave predstavuje systematicky proces urcovania cielov,
stratégii a konkrétnych krokov na dosiahnutie verejnoprospesnych vysledkov. Je
klIa¢ové pri tvorbe rozpoctov, strategickych dokumentov, politik a akénych planov
na arovni obci, krajov i $tatu. Planovaci proces v manazmente verejnej spravy mozno
rozdelit do niekolkych faz. V dostupnej odbornej literattire sa najéastejSie uvadza

nasledujucich Sest klacovych krokov:

Analyza sucasného stavu (diagnostika)

e zhromazdenie dat o existujiicich podmienkach (demograficka, ekonomicka, socialna,
environmentalna analyza)
e SWOT analyza (zameriava sa na silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby)

e identifikacia problémov, ktoré brania dosiahnutiu vytyc¢enych ciel'ov.

. 4

Stanovenie vizie, dlhodobych ciel’ov a priorit
e vyjasnenie hlavnych vizii (napr. ,,modernd, transparentna verejnad sprava zameranda na

obc¢ana‘)
e definicia strategickych cielov (napr. ,,zvysit uroven elektronickych sluzieb na 80 % do 2030%)

e urcéenie priorit podla dolezitosti a nalichavosti.

A
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Kazda z tychto faz vyZaduje tizku spolupracu medzi réznymi troviiami riadenia a
relevantnymi aktérmi (ministerstva, regionalne turady, samospravy, obcianske

zdruzenia). Vysledkom spravneho planovacieho procesu je konzistentny, efektivny

Navrh konkrétnych opatreni a aktivit

rozdelenie strategickych cielov do strednodobych a kratkodobych tloh
priradenie zodpovednosti (jednotlivé ministerstva, Grady, oddelenia)

finanéné planovanie: odhad nakladov, identifikacia zdrojov ($tatny rozpocet, eurofondy).

h 4

Implementacia a monitoring

realizacia projektov podl'a stanoveného harmonogramu
tvorba mechanizmov monitorovania (indikatory vykonnosti, kontrolné body, spravy)

zabezpecenie spatnych vizieb a vCasnej identifikacie odchylok od planu.

a4

Hodnotenie (evaluacia)

vyhodnotenie dosiahnutia ciel'ov a efektivnosti vynalozenych prostriedkov
ex-post analyza (porovnanie planovanych a dosiahnutych ukazovatel'ov)

zdoraznenie uspechov a identifikacia nedostatkov ako podklad pre buduice planovanie.

4

Revizia a aktualizacia planu

na zaklade vysledkov hodnotenia dochadza k revizii strategickych cielov a aktualizacii
planovacieho dokumentu
prispdsobenie meniacim sa podmienkam (ekonomicka kriza, legislativne zmeny, technologicky

vyvoj, koronakriza a pod.).

Obr. 6 Schematické znazornenie jednotlivych faz planovania

a udrzatelny rozvoj verejnej spravy.

Aby bolo planovanie efektivne, je potrebné respektovat niekolko zasad planovania,

najma pri tvorbe dlhodobych strategickych planov:

komunikacia v§etkych tych, ktorych sa planovana ¢innost dotyka,
participacia jednotlivych subjektov,
koordinacia vzajomne suvisiacich aktivit,

pri urcovani cielov a hladani postupov je vhodné zvazit viacero variantov,
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e plan musi byt pruzny, musi umoznovat urcité pripadné korekcie,

e plan by mal byt Gplny: mal by tak reagovat na vSetky predvidatelné udalosti,

e plan by mal byt jasne formulovany, aby bol spravne pochopeny na vSetkych
urovniach, hlavne tam, kde sa realizuje,

e uplatiiovanie etickych principov vo vnutri organizacie aj smerom k verejnosti,

o zabezpecit jednoznacnost (zaujmov, metod, ¢innosti, miera zavaznosti).

Vyznam planovania spodiva predovSetkym v zabezpeceni koordinovaného a
efektivneho fungovania organov Statnej spravy a samosprav. Je klac¢ové pri tvorbe
verejnych politik, strategickych planov rozvoja obci, miest a krajov ¢i pri
programovani fondov EU. V kontexte manaZmentu verejnej spravy plnenie
planovacich funkcii umozZnuje transparentnejSie prerozdelovanie zdrojov,
zvySovanie kvality poskytovanych sluZieb a lepSie reagovanie na potreby obcanov.
Na rozdiel od stkromného sektora, kde je planovanie Casto orientované na
maximalizaciu zisku, vo verejnom sektore je hlavhym motivom dosiahnutie
verejného dobra, spravodlivé uspokojenie potrieb roznych socidlnych skupin a

ochrana verejnych zaujmov.

6.5 Planovanie vo verejnej sprave

Vo verejnej sprave maja vznikaju na jednotlivych trovniach planovacie dokumenty,
ktoré sa odliSuja dobou realizacie, okruhom posobnosti a dal§imi Specifikami.
Podla trovne spravy/riadenia rozliSujeme tieto plany:

« globalne (ndrodné) plany - napr. Plan obnovy SR,

« regionalne plany - napr. Plan hospodarskeho rozvoja kraja,

« miestne plany - napr. Komunitny plan socialnych sluzieb obce,

« organizacné plany - v ramci in§titacii.
Tomuto c¢leneniu zodpovedaju aj jednotlivé planovacie dokumenty, medzi ktoré
zaradujeme narodné rozvojové plany, regionalne a lokalne plany, sektorové plany

a programy a operativne a projektové plany.

Narodné rozvojové plany predstavuji najvysSiu uroven strategického planovania.
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Ide o dokument, ktory definuje viziu a priority $tatu v dlhodobom horizonte (5-10
rokov). Obsahuje analyzu stcasného stavu, definovanie hlavnych sektorovych priorit
(napr. infraStrukttra, vzdelavanie, zdravotnictvo), a navrh opatreni na zlepSenie
konkurencieschopnosti a kvality Zivota. Konkrétnym prikladom takéhoto planu je
Narodna stratégia rozvoja verejnej spravy na obdobie rokov 2020-2030, ktora
stanovuje ciele v oblasti digitalizicie, transparentnosti a zlepSenia verejnych sluzieb.
Regionalne a lokalne plany vznikajd na trovni krajskych samosprav alebo
dobrovolnych zdruZeni obci. Ich cielom je vyrovnavanie regionalnych disparit a
podpora miestneho hospodarskeho rastu (maji podobu napr. stratégie rozvoja
regionov). Lokalne stratégie (plany rozvoja obci alebo miest) rieSia konkrétne
problémy danej samospravy, ako napr. rozvoj infrastruktary, kultarnych a
socialnych sluzieb ¢i ochranu Zivotného prostredia.

Sektorové plany a programy sa zameriavaji na konkrétne odvetvia verejnej politiky
- napr. plan zdravia, plan Skolstva, plan socialnych sluzieb. Ich lohou je zabezpedit
koordinovany rozvoj daného sektora v stlade s medzindrodnymi povinnostami
(napr. europskymi Strukturalnymi fondami) a narodnou stratégiou.

Operativne a projektové plany detailne popisuji konkrétne aktivity, zodpovedné
oddelenia, ¢asovy harmonogram a alokaciu zdrojov. Operativne plany sa tvoria na
urovni ministerstiev, uradov a inych inStiticii a maji podobu roc¢nych ¢i
Stvrtro¢nych operativnych planov (work plans). Projektové plany st zase nastrojom
implementacie konkrétneho projektu s jasne definovanymi vystupmi, ukazovatel'mi

a monitorovacimi mechanizmami.

Prepojenie tychto tirovni planovania vo verejnej sprave zabezpecuje, ze kazda uloha
realizovana na lokalnej, regionalnej ¢i narodnej Grovni je v stlade s vySSimi

strategickymi zamermi a zaroven reflektuje aktualne potreby obyvatelstva.

6.6 Kontrolné otazky a aulohy ku kapitole 6

1. Co predstavuje planovanie?
2. Aké st rozdiely planovania v sikromnom a verejnom sektore?

3. Preco je planovanie ddlezité v manazmente verejnej spravy?
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10.

11.

12.
13.
14.
15.

Co tvori obsah planovania?

Ako sa liSi strategické, taktické a operativne planovanie?

Aky vyznam maja rézne typy planov pre riadenie organizacie?
Popiste jednotlivé fazy planovacieho procesu.

Z akych dokumentov by ste vychadzali pri tvorbe taktického planu pre ttvar
ludskych zdrojov na mestskom trade?

Co predstavuje princip SMART a aké st jeho prinosy?

Néjdite praktické priklady SMART cielov v planoch verejnej spravy.
Preco je dolezité, aby ciele organizacie boli meratelné?

Ako mozno overit dosiahnutelnost ciela?

Co znamena, Ze ciel musi byt relevantny?

Ako pomaha ¢asové ohranicenie pri dosahovani ciel'ov?

Uvedte priklad strategického planu v oblasti manazmentu verejnej spravy.
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7. ORGANIZOVANIE AKO MANAZERSKA FUNKCIA

Kazda inStitacia je prezentovana I'udmi, ktori v nej pracuja v jednotlivych zlozkach -
utvaroch. Tieto Gtvary mézu mat réznu podobu od oddeleni, sekcii, kancelarii,
zavodov, prevadzok, dielni a mnohé dalSie nazvy sa pouzivaji na odliSenie
jednotlivych zloziek organizacie. Tieto Gtvary maju svoje ulohy, kompetencie

a musia byt vzajomne koordinované, aby mohli byt ciele splnené.

71 Pojmy organizovanie, organizacia, Specializacia a koordinacia

Pojem organizovanie pochadza z terminu organizacia, ktory ma viacero vyznamov.

Organizaciu v ramci manazmentu najcastejSie definujeme nasledovne:

e ako proces - usporiadany priebeh aktivit a Cinnosti, I'udskd ¢éinnost (napr.
organizacia zachrannych prac),

e ako vnutorné usporiadanie - vysledok l'udskej Cinnosti zameranej na Gcelovo

optimalne usporiadanie Struktury prvkov, vztahov afunkcii (zdkladom je
organizac¢na Strukttra riadenia),

o ako realny objekt - systém socialnych prvkov, vztahov a cielov v inStitucionalne;j

podobe (podnik, Skola, zaujmova alebo neziskova organizacia, dobrovolné

zdruZenie, verejna inStitcia, ministerstvo a pod.).

Kazda organizacia ma nasledovné znaky:

e pravne i interné pravidla - I'udia sa v nej zdruZuju na zaklade zakonnych noriem,
organiza¢ného poriadku alebo stanov, ktoré urc¢uja pravidla fungovania.

e spoloéné ciele - organizacia vznika preto, aby jej ¢lenovia dosiahli aspon jeden
spolo¢ny zamer - ¢i uz ekonomicky uspech, spolo¢enska zmenu a pod. tcel.

e Ucelové spravanie - vSetky aktivity a rozhodnutia st podriadené naplneniu ciela,
na ktory bola organizacia zaloZena.

e sutazivost - organizacie Casto sttazia s inymi subjektmi (firmami, inStitGciami
alebo jednotlivcami), ktorych ciele sa m6zu zhodovat alebo si protirecit, niekedy

podporuja aj konkurenc¢ny duch, aby dosiahli ¢o najlepsie vysledky.
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Organizovanie ako subor wuréitych presne vymedzenych <¢innosti znamena
vytvaranie Struktary organizacie (organiza¢nej Strukttry riadenia), rozdelenie uloh,
definovanie pravomoci a zodpovednosti, ako aj koordinaciu zdrojov.

Organizovanie sluZi na:

rozdelenie prace a Specializaciu

koordinaciu ¢innosti,

vytvaranie formalnych vazieb medzi jednotlivymi poziciami,

zabezpecenie efektivneho vyuZitia zdrojov.

Specializicia znamena rozdelovanie uloh a kompetencii medzi jednotlivé
organizac¢né jednotky, urady alebo aradnikov podla odbornosti a funkcie.
Umoziuje zvySenie odbornosti, profesionalizacie a efektivnosti prace vo verejnej
sprave. Prikladom st odbory socialnych veci, Skolstva, stavebné turady alebo
ekonomické oddelenia v rdmci miestnej samospravy.

Koordinacia predstavuje zladenie ¢innosti, postupov a rozhodnuti medzi réznymi
organizaénymi jednotkami alebo iroviiami verejnej spravy. Je nevyhnutna na to, aby
$pecializované jednotky spolupracovali a prispievali k naplfianiu spolo¢nych cielov.
V praxi ide napriklad o spolupracu medzi oddeleniami v ramci Gradu, medzi $tatnou
spravou a samospravou, alebo pri projektovom riadeni verejnych politik.
Koordinacia je zabezpecovand prostrednictvom porad, pracovnych skupin,
strategickych dokumentov alebo pravnych predpisov.

V ramci organizovania vo verejnej sprave su Specializacia a koordinacia vzajomne
prepojené. Specializacia podporuje odborny vykon jednotlivych ¢innosti, zatial ¢o
koordinacia zabezpecuje ich efektivne zladenie v prospech verejného zaujmu.
Efektivne organizovanie podporuje plnenie cielov organizacie, znizuje duplicitu
¢innosti a zvySuje zodpovednost jednotlivcov. Tyka sa najma Struktary tradov,
Struktury pracovnych miest, kompetencii jednotlivych oddeleni a efektivneho

vyuzivania verejnych prostriedkov.
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7.2 Organizacéné struktary riadenia

Organizovanie je druhou zakladnou funkciou manazmentu. Predstavuje proces

usporiadania ludskych, materialnych a informaénych zdrojov do efektivne

fungujacich celkov. Vysledkom organizovania je organizac¢na Strukttra riadenia

(OSR), ktora uréuje vztahy nadriadenosti a podriadenosti, ale uréuje aj rozdelenie

tloh, pravomoci, zodpovednosti a komunikaénych tokov. Je pohladom na Struktaru

riadiaceho systému v jeho statickom ponimani (k uré¢itému datumu).

Kritéria vyberu OSR st dané viacerymi premennymi, ktorymi st:

velkost organizacie,
charakter ¢innosti,
geografické rozmiestnenie,
technologicka naro¢nost,

potreba flexibility a pod.

Pri tvorbe organiza¢nych Strukttr riadenia musime rieSit dve oblasti: organiza¢nu

diferenciaciu a organiza¢nt integraciu.

1.

Organiza¢na diferenciadcia znamena rozélenovanie jednotlivych ¢innosti, I'udi
a Gtvarov danej organizacie alebo podniku. Méze byt horizontalna (vznikaji nové
utvary vo naprie¢ jednotlivymi stupiiami riadenia) a vertikalna (vznikaju nové
utvary na jednom stupni riadenia). Z hladiska horizontalnej diferenciacie verejnej
spravy sa na Slovensku rozliSuja tri irovne verejnej spravy:

Stat (Groven centralnej Statnej spravy)

kraj (Groven regionalnej samospravy, vysSie tizemné celky)

obec (Groven miestnej tzemnej samospravy).

. Organiza¢na integracia je zamerand na spajanie azluCovanie jednotlivych

¢innosti, Iudi a Gtvarov do urditych celkov. Organiza¢na integracia vo verejnej
sprave znamena vytvorenie takého usporiadania organov a utvarov, ktoré
zabezpeci efektivnu spolupracu, tok informacii a jednotné rozhodovanie naprie¢
roznymi cCastami systému. Cielom je zniZit duplicitu cCinnosti, prelinanie
kompetencii a byrokratické prekazky, a naopak zvysit prehladnost a kvalitu

poskytovanych sluzieb. Prakticky ma integracia vo verejnej sprave tieto podoby:
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¢ Koordinacia procesov - namiesto toho, aby kazdy trad rieSil svoju Cast agendy
izolovane, procesy sa prepéajaju (napr. spolo¢né pracovné timy alebo workflow
systémy).
e Zdielanie zdrojov - moéZu to byt spolocné portaly, databazy alebo technické
zazemie (napr. centralna IT platforma pre elektronické formulare).
e Jednotné riadenie: Jasné linie zodpovednosti a vztahy nadriadenosti, ktoré
zamedzia ,rozhadzovaniu“ kompetencii medzi viacerymi Gtvarmi.
Priklad organizaénejintegracie predstavuje napriklad integrované obsluzné miesto
(IOM) pre podnikatelov a ob¢anov, kde si ¢lovek vybavi naraz stavebné povolenie,
zapis do zivnostenského registra aj potvrdenie o zaplateni dane. Namiesto toho,
aby klient chodil na tri rozne arady, vSetky agendy st prepojené v jednom centre,
delenie kompetencii medzi odbormi je jasne vopred definované a podpora procesov
bezi na jednej spolo¢nej IT platforme. Takato integracia odburava cakanie,

zjednodusSuje komunikaciu aj administrativnu zataz tradnikov a obéanov.

7.3 Typologia organizacnych Struktar riadenia

Organiza¢né Struktary sa moézu Kklasifikovat podla réznych kritérii. Vizualne je
najjednoduchsim vyjadrenim $iroka a vysoka OSR, ktoré sa odlisuji poétom stupriov
riadenia (vertikalnou diferenciaciou) a poétom ttvarov na jednom stupni riadenia
(horizontalnou diferenciaciou).

Siroka organiza¢na §trukttra ma malo stupfiov riadenia (hierarchickych trovni)

a zvycajne velky poCet zamestnancov priamo podriadenym jednému vedacemu.

manazér

Obr. 7 Siroka OSR
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Vyhody:
« rychlejSia komunikacia a rozhodovanie - kratS§ia cesta od vrchu az na vykonnt
uroven
« vacSia autonOmia timov a zamestnancov, podpora iniciativy
» menej byrokracie a administrativy.
Nevyhody:
« vysoka pracovna zataz manazérov, kedZe sa musia venovat nielen riadeniu,
ale rieSit aj odborné otazky
o vela priamych podriadenych, ak je organizacia svacsim pocétom
zamestnancov
« pri rozsiahlych organizaciach je tazké udrzat kontrolu a prehlad o vSetkych

procesoch.

Vysoka organiza¢na Struktuara je viactiroviiova hierarchia (vela stupniov riadenia) s

mensim po¢tom podriadenych na jedného veduaceho.

manazér

Obr. 8 Vysoka OSR

Vyhody:
« jasne definované postupy a zodpovednost - kazda tGroveinl ma svoje presné
vymedzené kompetencie

« odbremenenie veducich a jednoduchsie riadenie mensich skupin

» lepsia kontrola kvality.
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Nevyhody:
o pomalSia komunikicia - kazdy rozhodovaci krok prechadza viacerymi
horizontalnymi Groviami
« viac byrokracie a administrativy

o riziko odtrhnutia top manazmentu od reality kazdodennej prace.

Medzi dalSie najcastejSie typy ¢lenenia tradi¢nych Struktar patria liniova, funkéna

(tabna) a liniovo-$tabna OSR.

Liniova $truktGra -patri medzi historicky najstarSie formy OSR, prezentuje ju
jednoducha, jednoznacna hierarchia a priamy vztah nadriadeny-podriadeny.

Pozostava len z liniovych ttvarov.

manazér

Podriadeny Podriadeny Podriadeny

Obr. 9 Liniova OSR
Vyhody:

« jasna zodpovednost a autorita - kazdy vie, komu podlieha

o rychle rozhodovanie - priama komunikaé¢na linia medzi nadriadenym a
podriadenym

« jednoduchost - I'ahko sa navrhuje aj implementuje v menSich firméach.

Nevyhody:

« pretaZzenie manaZéra - jeden nadriadeny ma casto vela podriadenych, o
modze znamenat vysoké naroky na jeho komunika¢né arozhodovacie
schopnosti

« rigidita - slaba flexibilita, tazké prisposobit sa dynamickému prostrediu

. obmedzena S$pecializicia - jednotlivec rie§i roézne ulohy bez hibkovej

expertizy.
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Funkéna (funkcionalna, S$tadbna) Struktira - je charakteristicka existenciou
odbornych tutvarov, ide o rozdelenie podla odbornosti a funkénych oblasti (napr.

financie, marketing, personalistika).

manazér A manazér B

Podriadeny Podriadeny Podriadeny

Obr. 10 Funkéna OSR
Vyhody:
« vysoka Specializicia - oddelenia sa stistreduji na svoje jadrové procesy
« efektivita a odborna kvalita - lepSie vyuzitie expertov a jednotné postupy
« ekonomika rozsahu - centralne zdielanie zdrojov v ramci funkcie.
Nevyhody:
+ slaba medzifunkéna koordinacia - konflikty priorit medzi oddeleniami
o ohraniceny pohlad - manaZéri sa zameriavaja len na svoje funkcné ciele, nie
na celok

« pomalSia reakcia ked sa vyZaduje rychla zmena alebo inovacia.

Liniovo-$tabna Struktara - doplnenie liniovej Struktary o odborné §taby, ktoré
poskytuji Specializované cCinnosti alebo poradenstvo. Posiliiuje vyhody oboch
predoslych S$truktar, zktorych je tato OSR zostavena v pripade, ak st jasné

pravomoci a kompetencie medzi manazérom a Stabom.

manazer

Stabny Gtvar

| —

Podriadeny | | Podriadeny | | Podriadeny

Obr. 11 Liniovo-§tabna OSR
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Medzi modernejSie trendy v OSR patri divizionalna, maticova a projektova

organizacia.

Divizionalna Struktara - predstavuje rozdelenie Gtvarov podla produktov, regiénov

alebo zakaznickych segmentov.

Vlastnici
Vrcholovy
manazment
Divizia 1 Divizia 2 Divizia 3

Generalny manazér | | Generalny manazér | | Generalny manazér

Funkéni manazéri Funkéni manazéri Funk&éni manazéri

Obr. 12 Divizionalna OSR

Vyhody:

« zameranie na Specificky trh /produkt - silna zodpovednost za vysledky divizie

« flexibilita a samostatnost - rychle prisposobenie sa potrebam trhu

+ jednoduchsie hodnotenie vykonu - jasné stanovené kritéria pre kazdu diviziu.
Nevyhody:

 duplikacia zdrojov - kazda divizia ma vlastné funkéné oddelenia (napr. vlastné

personalne oddelenie, marketing)
« vySSie naklady na riadenie - z dévodu redundancie procesov a systémov
o riziko “sataZenia” - divizie moéZu konkurovat medzi sebou namiesto

spoluprace.

Maticova Struktara - je kombinacia funkénej a projektovej Struktury s dvojitou

podriadenostou - pre funkéné a projektové linie so svojimi manazérmi.
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Obr. 13 Maticova OSR

Vyhody:

« efektivne vyuzitie zdrojov - odbornici mézu byt alokovani do viacerych

projektov

« flexibilita - rychla mobilizacia timov pre nové tlohy

« podpora spoluprace - prepaja expertné znalosti s projektovymi cielmi.

Nevyhody:

+ dvojita autorita - konflikt, komu sa podriadit (funkény manazér vs. projektovy

veduci)

« zlozité riadenie - vyzaduje silné komunikaéné a vyjednavacie schopnosti

+ vySSie naroky na kontrolu - monitorovanie viacerych vztahov a tloh.

Projektova struktiira a OSR s projektovou skupinou - je dana existenciou do¢asnych

timov zameranych na dosiahnutie konkrétnych cielov, orientacia na procesy a

zakaznika, nie na hierarchiu.

Veddci

Utvar A Utvar B

Utvar C

Vedulici projektu

Obr. 14 Projektova OSR
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Vyhody:
« zameranie na vysledky - jasné ciele a terminy
« vysoka motivacia - tim vidi priamy dosah svojej prace
« timova flexibilita - mozZnost stavat §pecialne timy podla potreby.
Nevyhody:
o prechodnost timov - opakované formovanie a rozpad timov moze znizovat
stabilitu
« neistota pre zamestnancov - mensSia istota zamestnania po skonceni projektu
o naklady na koordinaciu - potreba silného projektového riadenia a

administrativy.

Podla stupnia formalizacie rozli§ujeme formalne a neformalne OSR.

Formalne organizacie st charakteristické presne uréenymi OSR a pisomnymi
organiza¢nymi normami a pravidlami, ktoré popisuju ich ¢innosti. Neformalne
organizacie st také, ktoré st vysledkom realneho fungovania bez presne urcenych

formalizovanych vztahov.

74  Organizac¢na vystavba verejnej spravy

Verejné inStitacie casto vyuzivaji liniovo-Stabne S$truktary, no s rasticou
komplexnostou tloh sa uplatiiuja aj maticové a procesné modely. Vo verejnej sprave
je organizovanie klucové pre efektivhe pridelovanie kompetencii medzi
ministerstva, odbory ¢i samospravu. Institucionalne je verejna sprava na Slovensku

usporiadana do troch hlavnych pilierov: Statnej spravy (deli sa na tstrednt a

miestnu) a Uzemnej samospravy (tvoria ju mesta, obce a vysSie tzemné celky)

atvoria ju aj verejnopravne korporacie (v odbornej literatire najdeme aj nazov
ostatni verejni sprava). Samotné kritérid Clenenia verejnej spravy vsak nie st
jednotné, ¢o znamena, ze modzu byt odliSné a v niektorych pripadoch sem patria aj

subjekty sitkromného prava.

Statna sprava je zloZena vertikalne z 2 zloZiek:

o Ustredna §tatna sprava, ktort tvori vlada SR a jej tistredné organy - predovsetkym
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ministerstva (napr. Ministerstvo vnutra, Ministerstvo financii) a ich priamo
podriadené tstredné organy (napr. Slovenska obchodna inspekcia, Urad pre
regulaciu sietovych odvetvi). Tieto organy pripravuja legislativu, koordinuja a

centralne riadia vykon $tatnej spravy na narodnej tirovni.

« Miestna $tatna sprava realizuje vykon Statnej spravy v regionoch prostrednictvom
regionalnych tiradov (napr. Regionalny trad verejného zdravotnictva, Regionalny
urad prace, socidlnych veci a rodiny) a okresnych kancelarii. Tieto urady
vykonavaju prenesené kompetencie $tatu na regionalnej trovni - vydavajua

rozhodnutia v stavebnom konani, starostlivosti o deti, socialnych davkach a pod.

Uzemna samosprava ako druha zlozka organizacnej vystavby verejnej spravy je
zaloZzena na principe subsidiarity, aby rozhodovanie bolo ¢o najblizSie k obéanovi.

Deli sa na dva stupne: obce a vysSie izemné celky.

Obce tvoria najnizsi stupen a samostatny Gzemno-spravny celok (maja podobu
miest, alebo dedin). Ich organiza¢né usporiadanie tvoria tieto organy:

1. Obecné zastupitelstvo (,,zakonodarna“ moc)

2. Starosta (resp. primator) ako monokraticky vykonny organ je voleny obéanmi na

4 roky.

Obecny urad zabezpecCuje administrativhu a organizacntt agendu (vedie ho
prednosta vymenovany starostom). Kompetencie obci zahffiaja miestne
komunikacie, odpadové hospodarstvo, tzemné planovanie, predSkolské a Skolské

zariadenia, kulttru, socialne sluzby, vyber miestnych dani a pod.

Vyssie uzemné celky (VUC/ samospravne kraje) tvoria druhy stupefi, zriadeny
zakonom v roku 2001 so sidlom v krajskych mestach. Ich organy tvoria:

1. Zastupitelstvo samosprdvneho kraja

2. Predseda kraja (neformalne ,zupan“), ktory je voleny obcanmi na 4 roky.
Posobnost VUC: sprava a adrZba ciest II. a IIL triedy, prevadzka primestskej
dopravy, sprava strednych $kol, socidlnych a kultirnych zariadeni, regionalny

rozvoj, cestovny ruch, zivotné prostredie a pod.
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7.5 Organiza¢né normy

S problematikou organiza¢nych Struktur tzko savisia aj organizacné normy, ktore
v pisomnej forme definuji formalne vztahy, kompetencie a pravomoci v jednotlivych
utvaroch organizacie. Vo verejnej sprave maji organiza¢né normy dodlezité miesto,
kedZe predstavuja subor predpisov, smernic a pravidiel, ktorymi sa riadi fungovanie
organizacie a st pre nu zavazné. Zahrnaja rézne typy ¢i uz vnatropodnikovych
noriem (napr. organiza¢né poriadky, smernice alebo postupy) alebo aj noriem
s pésobnostou mimo inStitGciu (napr. Statuaty), ktoré Specifikuja prava, povinnosti a
vztahy v rdmci organizacie ale aj vztahy organizacie k okoliu.

o Statt organizicie uvadza zikladné informacie o organizacii, jej poslani,
cieloch, prip. zakladateloch. Zaroven vymedzuje vztahy organizacie ako celku
ku svojmu okoliu.

e Organizaény poriadok upravuje vnatornéi $truktéru organizacie (OSR),
rozdeluje kompetencie a zodpovednosti medzi jednotlivé utvary, stanovuje
procesy a postupy pri plneni uloh.

e Smernice konkretizuji pravidla pre rdzne oblasti Cinnosti organizacie,
napriklad pre personalnu politiku, finanéné operacie, bezpecnost a ochranu
zdravia pri praci, atd.

e Predpisy upravuju podrobnejSie techniku vykonavania c¢innosti a uloh
v jednotlivych Specializovanych tatvaroch organizacie.

e Postupy - st elementarne popisané tlohy ako sled jednotlivych ¢innosti, ktoré

je treba vykonat v stanovenom poradi.

Organy verejnej spravy mdzu konat len v rozsahu a spdsobom stanovenym Ustavou
SR, Gstavnymi zakonmi, zakonmi a inymi vSeobecne zavaznymi predpismi. Kazda
z uvedenych noriem ma svoju formalnu Struktaru, ktora je va¢Sinou dana skratkou
zaciato¢nych pismen BOCKO: bod, odsek, ¢lanok, kapitola, oddiel. Zoradenie

jednotlivych casti je od najmensej po najvacsiu zlozku.
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7.6  Kontrolné otazky a alohy ku kapitole 7

Co je organizovanie a aky ma vyznam pre manaZment?

Aké st hlavneé ciele organizovania?

Co je vysledkom organizovania?

Ako by ste popisali §pecializaciu a koordinaciu na prikladoch organov verejného
sektora?

Aky je rozdiel medzi organiza¢nou diferenciaciou a integraciou?

Aké faktory ovplyviiuja vyber organizacnej Struktary?

Vysvetlite zakladné rozdiely medzi liniovou a $tabnou Strukttarou.

V ¢om spocivaju vyhody liniovo-funkcnej organizacnej Struktary?

Aké st nevyhody maticovej OSR?

. Aky je rozdiel medzi divizionalnou a maticovou Struktirou?

Aké st dovody zavadzania procesne orientovanych Struktar?

Aké Struktuary su typické pre verejnti spravu?

Néjdite organiza¢nt Struktaru I'ubovolného ministerstva a popiste ju. Rozdelte
jednotlivé Gtvary na liniové a Stabne a popiSte ich kompetencie a tlohy.

Ako organizovanie vplyva na vykonnost a transparentnost tradov?

AKké je tloha organizaénych noriem?

Néjdite konkrétny priklad organiza¢nej normy vo verejnej sprave, popiste jej

Struktaru a predpoklady pre pouZitie.
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8. VEDENIE LLUDi AKO FUNKCIA MANAZMENTU

Vedenie (leadership) predstavuje jednu z kldcovych funkcii manazmentu, ktora sa

zameriava na ovplyviiovanie I'udi smerom k dosahovaniu cielov organizacie. Zahrna

schopnost inSpirovat, motivovat a usmernovat jednotlivcov alebo timy k vySSiemu

vykonu a spokojnosti. Zahfnia nielen motivovanie zamestnancov a poskytovanie

inStrukcii, ale aj vytvaranie timov a rozvoj medziludskych vztahov. Manazér ako

urdity lider ma velky vplyv na vykon aatmosféru v organizacii. Definovanie

manazérskej funkcie vedenia ludi ponukaji uznavani manazérski odbornici

nasledovne:

Peter Drucker (1986) sa sustreduje na definovanie vodcovstva a manaZéra ako
lidra. ,Vodcovstvo je umenie printtit I'udi, aby robili to, ¢o chcete, aby robili,
pretoZe to chcu robit." Drucker veril, Ze vedenie je o inSpiracii a motivacii ludi,
nielen o vydavani prikazov. Jedina definicia lidra je ten, kto ma nasledovnikov.“
Drucker tym zdoraziuje, Ze vedenie nie je o titule ani riadeni procesov, ale
o schopnosti in§pirovat inych, aby vas sledovali a robili spolo¢né kroky k cielu.
John Kotter (1990) hovori, zZe ,vedenie je ozvladani zmien. Manazment je
o zvladani komplexity.“ Pre Kottera je vodcovstvo predovSetkym iniciovanie,
vedenie ausmerniovanie zmien - odvija sa od schopnosti vymysliet viziu
a motivovat I'udi, aby sa k nej pripojili.

Henri Fayol (1916) dodava: ,Viest znamena budovat ¢innost a harmonizovaného
ducha skupiny tak, aby sa dosiahol vysledok, ktory si organizacia stanovila.“ Fayol
zdoraznuje harmonizaciu timu a budovanie spolo¢nej energie na dosiahnutie
podnikovych cielov,

Gary Yukl (1981) tvrdi: ,Vedenie je proces ovplyviiovania ostatnych, aby pochopili
azhodli sa na tom, ¢o treba urobit aako to urobit, a proces ulahcovania
individualneho aj kolektivneho usilia na dosiahnutie spolo¢nych cielov.” Yuklova
definicia kladie doraz na proces - od formovania zhody na tlohach az po podporu
usilia jednotlivcov i timov.

Peter Northouse (2001) definuje vedenie ako ,proces, pri ktorom jednotlivec
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ovplyvniuje skupinu l'udi, aby dosiahli spolo¢ny ciel.“ Ide o interaktivny proces,

v ktorom osobné schopnosti lidra priamo ovplyviiuja vykon skupiny.

V odbornej literature sa mdézZeme stretnut s pojmom lider (leader, vodca), pricom
niektori autori od seba manazérov a lidrov vyrazne odliS§uju. Za manaZéra je casto
povazovany organizator, rieSitel problémov, spravca organizacie zodpovedny za
riadenie vnutornych procesov, zatial ¢o lider predstavuje vodcu organizacie,
schopného vnimat budtce prilezitosti, schopného budovat vizie a ziskavat pre ne
ludi. Vacsina autorov povaZuje schopnost byt vodcom za dodleZita pre kaZzdého
manazeéra.

Svedenim tzko savisia aj pojmy motivacia a stimulacia, ktoré sa velmi casto
v manazérskej praxi zamienaju. Charakteristické prvky oboch faktorov, ktoré

ovplyviiuja spravanie a ¢innost ¢loveka uvadzame v nasledujtcej tabulke.

Tab. 4 Rozdiely medzi motivaciou a stimulaciou

Motivacia Stimulacia
Charakteristika primarne vnatorny proces suhrn vonkajsich prostriedkov
Prejavy/nastroje vznika z potrieb, hodnét, konkrétne podnety, odmeny,
osobnych cielov, zaujmov sankcie, upozornenia
Podnet prichadza z vnutorného presvedcenia zo socialneho prostredia, od
jednotlivca manazéra
Vznik podnetu postupny a hlbsi rychly
Trvanie u¢inku dlhodobejsie okamyzité alebo kratkodobé

Priklad

zamestnanec vidi zmysel
v projekte, pracuje
s nadSenim, lebo ho vyzva

bavi

bonusy za splnenie ciela,
zaverecné ocenenie alebo

penazna odmena

Efektivny manaZér vie skombinovat oboje, motivaciu a stimulaciu s cielom:

e vytvorit prostredie, kde sa podriadeni citia podporeni vo svojich vnutornych

motivaciach,

e sucCasne dat zrozumitelné a spravodlivé vonkajSie stimuly, ktoré udrzia vykon
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a nasmerujd energiu spravnym smerom.
Z hladiska manazérskej prace ma stimulacia za ciel vyvolat alebo posilnit motivaciu
podriadenych k splneniu zadanych aloh.
Popredny teoretik behavioristickej teorie Chester Barnard definoval nasledovné
kategorie motivacnych podnetov:

e materidlne: peniaze, hmotné odmeny, pracovny postup s vy$Sou odmenou

e nehmotné: zlepSenie pozicie, zvySenie prav, prestize,

o zlepSujuce fyzické pracovné podmienky: umiestnenie a vybavenie pracoviska,

pracovna doba
e duSevné: uspokojenie z dobrej prace, prisluSnost k znacke, k dobrému

pracovnému kolektivu.

8.1  Styly vedenia ludi

NajstarSiu a najznamejSiu typologiu $tylov vedenia I'udi v praci definoval Kurt Lewin
(1890-1947) uz v roku 1939. RozliSoval tri zakladné §tyly: autokraticky, demokraticky

a Laissez-faire. Neskor boli obohatené o transformacny a transakény styl.

Autokraticky (riadenie ,zhora nadol“) - rozhodnutia prijima manaZér, bez
konzultacie stimom a svoje rozhodnutia oznamuje formou prikazov. Vyzaduje
disciplinu, podriadeni maji minimalnu a tplne presne vymedzena autonémiu pre
vlastné rozhodovanie. PouZiva v motivacii a odmenovani ,metédu cukru a bic¢a“
(o¢akavanie odmien aj hrozba sankcii a trestov) a uplatiiuje doésledna kontrolu. Je
vhodny pri novom kolektive a tam, kde st potrebné rychle rozhodnutia. Nevyhodou
je Casto nizka motivacia podriadenych, zlozité presadzovanie inovativnych napadov
a vyhorenie manazéra.

Demokraticky - veduci formuluje tlohy a postupy rieSenia tloh za ucasti svojich
spolupracovnikov, tim sa aktivne podiela na rozhodovani, manaZér podporuje
spolupracu a vypocuje si nazory podriadenych. Podriadeni maji relativne SirSie
vymedzenu autondmiu v konani. Motivaciou pre ich pracu st odmeny a aktivna

spoluticast na priprave rozhodnuti. Spatna vizba ide oboma smermi - od vediceho
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k timu aj naopak. PouZiva sa pri komplexnych projektoch, kde st potrebné rézne
pohlady a expertiza. Nevyhodou je vySSia naro¢nost na vedenie a pomalSie
rozhodovanie pri dlhych diskusiach.

Laissez-faire — manazér iba nastavi ciele a o¢akavania, ale nestrazi priebeh plnenia
tloh, vedenie je s minimalnymi zasahmi (iba v pripade nutnosti - ked sa nieco
“vyslovene pokazi“), podriadeni maju vysokt mieru autondémie. Vhodny S§tyl pri
skisenom a zrelom time, kde podriadeni maji silné odborné zrucnosti a vysoka

vnutornt motivaciu.

Transformacény - lider in§piruje tim k zmene, rozvoju a inovaciam, motivuje tim tak,
aby dosahoval nadStandardné vysledky a rozvijal svoj potencial. Ma jasnd, patava
viziu budicnosti, ktora nadchne tim. Povzbudzuje experimentovanie, nové napady
arieSenia. Podriadeni pracuju s vnutornym nadSenim, nie len z povinnosti, ale
vyZaduje si vela energie a charizmy od veduaceho.

Transakény - vedenie zaloZené na odmenach pri splneni tloh atrestoch za
nesplnené plany aciele. Manazér potrebuje udrzat stabilné procesy, rychlo
dosahovat meratelné ciele a jasne motivovat odmenami. Kazdy ma jasne stanovené
povinnosti. Manazér pravidelne hodnoti vykon a nasleduje rychla spiatna vazba
a korekcia pri odchylkach. Vhodny $tyl tam, kde sa da merat vykon ale nevyhodou je

zameranie na okamzité vysledky, ktoré nemusia podporovat dlhodoby rast.

Odvtedy vzniklo viacero dalSich modelov, ktoré klada do popredia rézne typy

spravania sa manazérov v rozli¢nych situaciach, napr.:

o Rensis Likert (1957) rozclenil Styly vedenia do Styroch systémov (od
autoritativneho az po participativny).

o Tannenbaum a Schmidt (1958) navrhli kontinuum, ktoré popisuje, ako velmi
manazér prenechava rozhodovanie timu.

 Fred Fiedler (1967) vo svojej kontingenc¢nej tedrii spojil $tyl vedenia (orientacia na
ulohu vs. vztahy) s charakterom situa¢nych premennych.

« Hersey a Blanchard (1969) rozvinuli situa¢ny leadership, kde sa §tyl (direktivny vs.
podporny) prisposobuje zrelosti a schopnostiam jednotlivca ¢i pracovnému timu.

o Robert Blake (1918-2004) aJane Mouton (1930-1987) vroku 1964 vytvorili
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manazérsku mriezku, ktora znazoriiuje mieru zaujmu manazéra o tlohu a o l'udi,
ktorych manazuje. Mriezka ma zvisli os “orientacia na lIudi” a vodorovna os

“orientacia na ulohu” s polickami 9 x 9. Obsahuje 81 pozicii, ktoré zahfiaja rozne

sposoby vedenia.
1,9 veduci spolku Manazerska mriezka 9,9 timovy
zahradkarov veduci
9r ®
8 [
7 -
:g
= 6f -
g 5,5 kompromisny
& clovek
S5f
i
@ af
(@]
3 -
2 o
1,1 volny 9,1 autorita,
1 priebeh poslusnost

2 3 4 5 6 7 8 9
Orientacia na Ulohy

Obr. 15 Manazérska mriezka a jej Styly vedenia

Spominani autori umiestnili do mriezky niekolko typickych Stylov vedenia:

e Veddaci volného priebehu (1,1) - nizka orientacia na I'udi a minimalne poziadavky
na splnenie ulohy. Je tonajmenej vhodny sStyl vedenia, charakteristicky
lahostajnostou a apatickostou, predstavuje nedostato¢né riadenie.

e Veduci spolku zahradkarov (1,9) - vysoka orientacia na I'udi a medziludské vztahy,
minimalna orientdcia na splnenie tlohy. Podporuje ludi, ktorych manazuje,
vychadza im v Gstrety, nedostato¢ne vSak dba na plnenie tloh. Ludia sa méZu citit
dobre, ale ich pracovny vykon nemusi byt dostato¢ny.

¢ Autoritativny vedaci (9,1) - nizka orientacia na 'udi, vysoka orientacia na tlohu.
Zameriava sa na plnenie uloh bez vac¢sej pozornosti venovanej podriadenym.

e Kompromisny vedtci (5,5) - stredna orientacia na l'udi aj na splnenie tlohy. Jeho
zamerom je priemerny vykon a udrzanie moralky na uspokojivej trovni.

e Timovy vedtci (9,9) - vysoka orientacia na ludi aj vykon. L'udia st nadSeni pre
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svoju pracu, ¢o sa odraza na kvalitnom plneni tloh.
Povodne sa za najlepsi §tyl povaZoval variant 9.9, neskor prevazil nazor, Ze pre rozne
typy organizacii a typy aloh st vhodné rozne varianty. Napriklad v krizovom riadeni

klesa vyznam orientacie na l'udi a prudko rastie vyznam orientacie na alohu.

8.2 Teorie vedenia l'udi

Teorie vedenia ludi sa zaoberaju tym, aké vlastnosti, spravanie a kontext veda
k efektivnemu riadeniu timov. Zahfnaji pristupy, ktoré vidia lidra ako nositela
vrodenych ¢ft, ststredia sa na jeho S$tyl spravania ¢i adaptaciu na meniacu sa
situdciu, ako aj moderné koncepty transformaéného vedenia, ktoré kladti doraz na
viziu a osobny priklad. Spolo¢ne tieto teodrie pontkaju komplexny pohlad na to, ako
vybudovat motivujace prostredie a dosahovat dlhodobé ciele organizacie. Medzi
zakladné pristupy patria teoéria vlastnosti ateoérie spravania (situacni teoria

a transformacné vedenie).

Teoria vlastnosti - tvrdi, Ze lidri sa rodia s ur¢itymi vlastnostami, ktoré z nich robia
efektivnych veducich. Typické vlastnosti st napr.:

e Sebavedomie - viera vo vlastné schopnosti, sila presvied¢at a motivovat.

o Integrita - zmysel pre ¢estnost, konzistentné hodnoty a spolahlivost.
o Empatia - schopnost vcitit sa do potrieb a pocitov druhych.
o Inteligencia - analytické myslenie, rychle sa ucit a efektivne riesit problémy.

¢ Odolnost voci stresu - udrzat si pokoj a jasnt mysel aj v naro¢nych situaciach.

Teorie spravania vyzdvihuju to, ako sa manazér (lider) sprava k timu.
e Situacna teodria tvrdi, Ze $tyl vedenia sa prispésobuje konkrétnej situacii. Model
Herseyho a Blancharda rozdeluje Styly vedenia podla arovne zrelosti timu

(kompetencie + ochota).

Tab.5 Model spravania podla Herseyho a Blancharda

Zrelost timu Styl vedenia Popis

Nizke kompetencie a nizke prikazovanie (S1) Vela usmernovani, jasné
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Zrelost timu Styl vedenia Popis

nasadenie pokyny

Nizka az stredné kompetencie Pokyny + podpora, viac
koucovanie (S2)

a nizke nasadenie dialogu

Stredne vysoké kompetencie aj Delegovanie rozhodnuti,
podpora (S3)

nasadenie podpora

Maximalne kompetencie aj Minimalna kontrola
delegovanie (S4) )

nasadenie a maximalna auton6mia

e Teodria transformacného vedenia spociva vtom, ze lider zvySuje motivaciu
avykon timu cez viziu aosobny priklad. Vtomto kontexte st dolezité

kompetencie efektivneho lidra, ako napr.:

« Komunikacia a empatia

 Strategické myslenie

« Schopnost riesit konflikty

o Timova spolupraca

« Motivovanie a koucCovanie
Vedenie ako manazérska funkcia je v Statnej a verejnej sprave klicova ¢innost pre
motivaciu pracovnikov, efektivnu implementaciu politik a zvladanie zmien. Dobry
manazér musi rozumiet potrebdm obcanov, podporovat timova pracu a konat

transparentne spolu s primeranou formou komunikacie.

8.3 Manazéri, ich ¢lenenie, role a zruénosti

Manazéri sa ako profesionalni riadiaci pracovnici zacali objavovat s oddelovanim
vlastnictva podnikov od ich riadenia, ked si majitelia najimaja na riadiace pozicie
vzdelanych odbornikov, ekonémov a inZinierov, t.j. v druhej polovici a najma koncom
19. storodia. Za manazérov boli donedavna povazovani len vrcholovi riadiaci
pracovnici (riaditelia). V stcCasnosti vSak prevlada nazor, ze urcité manazérske
funkcie a roly napliiia kazdy pracovnik, ktory je povereny vedenim skupiny ludi,
alebo riadenim urc¢itého ¢iastkového procesu v organizacii.
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Harold Koontz definoval manazéra ako osobu, ,ktora dosahuje vysledky
prostrednictvom aspolu sludmi vo formalne organizovanej skupine — teda
sprostredkuje pracu, zdroje a motivaciu tak, aby sa dosiahli stanovené ciele*.

Pragmatik Peter Drucker tvrdil, Ze ,manaZér je ten, kto nesie zodpovednost za
vykon organizacie — planuje, organizuje, vedie a kontroluje ¢innosti svojej jednotky

¢i firmy s cielom zabezpecit dlhodobu Zivotaschopnost a efektivnost”.

V sticasnosti pozname rozne druhy manazérov ¢lenené podla viacerych kritérii:

a) podla urovne riadenia na:

- vrcholovych manazérov (top management),
- manaZzérov stredného stupna riadenia (middle management),
- manaZzérov prvej linie (first line), niekedy oznacovani aj ako supervizori,

b) podla funkénych oblasti na:

- v§eobecnych manazérov, teda generalistov (generalny riaditel spolo¢nosti, riaditel
podniku, riaditel zavodu),
- funkénych Specialistov (riaditel vyroby, finan¢ny riaditel, personalny riaditel,

obchodny riaditel, a pod.).

Praca manazérov sa vSak neda c¢lenit na len plnenie manazérskych funkcii, ale
¢innost manazérov lepSie odraza obsah ich roli. Za zakladné manazérske roly st
povazované rozhodovacia, informacna, a interpersonalna.

Rozhodovacia rola spociva vtom, Ze manazér rozhoduje o cieloch, o ulohach
a postupoch na ich dosiahnutie, o zdrojoch aoich prerozdeleni, o priebehu
transforma¢ného procesu, rieSi vzniknuté problémy, pripravuje opatrenia na
obmedzenie rizikovych faktorov a na eliminaciu kriz, podla charakteru problému je
vyjednavacom (negociatorom) a pod.

Informacéna rola znamena, Ze manazér prijima informacie, urcuje ich smerovanie,
poskytuje ich tam, kde st potrebné avhodné, smerom k jednotlivym prvkom
organizacie ako aj mimo organizaciu, je hovorcom prisluSnej ¢asti organizacie, kde
zodpoveda za realizaciu aloh.

Interpersonalna rola manazéra spociva v tom, Ze je bezprostredny vodca svojich

spolupracovnikov, ktorych vedie ausmernuje, je koordinatorom a spojovacim
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¢lankom pri zabezpecovani spoluprace s vnitornymi (nadriadenymi, podriadenymi)
zlozkami organizacie ako aj s predstavitelmi externych subjektov (zakaznici,
dodavatelia, predstavitelia inych firiem, §tatnych organov).

V niektorych zdrojoch je spominana aj rola administrativna, ktora spociva v tom, Ze
manazér k svojej ¢innosti potrebuje viest urcitti evidenciu, Ze sleduje a kontroluje

ulohy, sleduje nakladanie s finan¢nymi prostriedkami a pod.

Moderny manazér je kombinaciou odbornika, lidra, komunikatora a timového hraca.
Nestaci len odborna znalost - dolezity je cit pre ludi, schopnost motivovat, riesit
problémy aviest tim k spolocnym cielom. NajdoleZitejSie vlastnosti manaZéra
z pohladu vedenia popisuje uz spominana tedria vlastnosti (v kap. 8.2), preto sa
zmienime o dalSich nevyhnutnych predpokladoch dobrého manazZéra z pohladu
manazérskej teorie. RozliSuje medzi tzv. tvrdymi amakkymi zru¢nostami

a vlastnostami manazéra. Obe skupiny st pre tspesné riadenie nevyhnutné.

Tvrdé zruénosti (hard skills) - tvoria nasledovné odborné kompetencie:

¢ odborné znalosti - znalost legislativy, ekonomiky, financii, projektového riadenia,

e planovanie aorganizovanie - schopnost efektivne pripravovat plany,
harmonogramy a rozdelovat alohy,

o analytické a strategické myslenie - praca sdatami, analyzy prostredia,
strategické planovanie,

o znalost procesov atechnoldgii - orientacia v systémoch organizacie, praca
s informaénymi nastrojmi,

e riadenie rizik akontrola - schopnost predvidat rizikd a prijimat kontrolné

opatrenia.

Mikké zruénosti (soft skills) — st osobnostné vlastnosti a socidlne kompetencie:

e liderské schopnosti - schopnost nadchnt, viest a udrzat tim,

e komunikaéné zruénosti - jasné vyjadrovanie, pocuvanie, argumentacia,

e rozhodovacie schopnosti - prijimanie rozhodnuti aj v nejasnych a naro¢nych
situaciach,

o rieSenie konfliktov - mediacia, vyjednavanie, zvladanie kritickych situacii,
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10.

11.

12.
13.
14.
15.

16.

17.

flexibilita a adaptabilita — schopnost reagovat na zmeny a nové vyzvy,
schopnost pracovat pod tlakom - zvladanie stresu, zachovanie rozvahy,
etika a integrita - ¢estné a zodpovedné konanie, ochrana verejného zaujmu,

emocionalna inteligencia - empatia, zvladanie emocii, pochopenie l'udi.

8.4 Kontrolné otazky a tlohy ku kapitole 8

V ¢om spociva proces vedenia podla Garyho Yukla?

Aky je rozdiel medzi manaZérom a lidrom podla odbornej literatary?

Ako Peter Drucker definuje lidra ¢o zdoraznuje vo svojej definicii?

Aké st rozdiely medzi motivaciou a stimulaciou?

Ktoré Styly vedenia zaradil Kurt Lewin medzi najstarsie a na ¢o sa zameriavaja?
Preco moéze byt autokraticky $tyl vedenia nevhodny v inova¢nom prostredi?
Cim sa odliuje transformaéné vedenie §tyl lidra odliduje od transakéného §tylu
z hladiska motivacie?

Aka je podstata manazérskej mriezky?

Cim sa podl'a Johna Kottera lisi vedenie (leadership) od manazmentu?

Aké st zakladné predpoklady teorie vlastnosti?

Co tvrdi situa¢na teéria o vybere $tylu vedenia?

Aké kompetencie by mal mat efektivny lider?

Akymi spésobmi moze lider motivovat svoj tim?

Preco je vedenie ddlezité vo verejnej sprave?

Ako manazér dokaZe kombinovat vnatorni motivaciu avonkajSie podnety
(stimulaciu) tak, aby dosiahol ¢o najlepsi vykon?

Kazuisticka Studia: Vyberte si dve nezavislé organizacie (napr. Skola a IT firma).
Popiste, ktory Styl vedenia (autokraticky, demokraticky, laissez-faire,
transformacny alebo transakcény) by ste zvolili pre kazda z nich a odévodnite
svoj vyber.

Simulacia rozhovoru: Rozdelte sa do dvojic. Jeden z vas hrad manazéra v §tyle
transforma¢ného vedenia, druhy je ¢len timu s nizkou motivaciou. Vedte

rozhovor (asi 5 minat), vktorom manaZzér pomocou vizie apodpornej
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18.

komunikacie zvySuje nadSenie zamestnanca. Po hre si navzajom dajte spatna
vazbu.

Vlastny rozvojovy plan: Na zaklade sebahodnotenia vytvorte kratky dotaznik,
v ktorom ohodnotite svoju orientaciu na tlohu a na l'udi (Skala 1-9). Identifikujte
svoj profil na manazérskej mriezke Blakea & Moutona a navrhnite tri konkrétne
kroky, ako by si ste mohli rozvinuat silnejSie stranky a naopak posilnit slabSie

oblasti.
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9. KONTROLA AKO FUNKCIA MANAZMENTU

Kontrolovanie predstavuje proces sledovania a porovnavania planovanych
a dosiahnutych vysledkov, identifikovania odchylok a prijimania napravnych
opatreni. Zahfna zvyc€ajne monitorovanie, audit a hodnotenie vykonnosti ludi,
procesov, zdrojov alebo vysledkov pracovnych cCinnosti. Podstata je v porovnani
skuto¢ného stavu s planmi, Standardmi a cielmi, zisteni odchylok a prijimani
napravnych opatreni na zabezpecenie spravneho fungovania organizacie.

Vo verejnej sprave sa uplatiiuje pri hodnoteni efektivnosti verejnych vydavkov,
kontrole cerpania rozpoctu ¢i vyhodnocovani dopadov verejnych politik. Kontrola je
neoddelitelnou sticastou manazérskeho cyklu. Viaceri vyznamni autori definuja

kontrolnu funkciu nasledovne:

o Henri Fayol (1916) tvrdi, Ze ,kontrola spociva v overovani, ¢i sa v§etko deje v zhode
so stanovenymi pravidlami a vydanymi prikazmi.

e Harold Koontz & Cyril O’'Donnell (1964) ju popisuji ako ,meranie a korekciu
vykonu, aby sa zabezpecilo, Ze ciele organizacie a plany na ich dosiahnutie buda
splnené.

e George R. Terry (1953) zdoraznuje, Ze ,kontrola spociva v zistovani, ¢o sa dosahuje,
hodnoteni vykonu a v pripade potreby uplatneni napravnych opatreni tak, aby
vykony prebiehali v stlade s planmi.*

e Robert N. Anthony (1965) definuje manaZérsku kontrolu ako ,proces
zabezpecCovania, Ze zdroje st ziskavané a vyuZivané efektivhe a Gcinne pri

dosahovani cielov organizacie.

9.1 Funkcie kontroly a kontrolny systém verejnej spravy

Funkcie kontroly chapeme ako hlavné tlohy, ktoré kontrola plni v procese riadenia,
a slazia na zabezpelenie stladu medzi planovanym a skutoénym stavom.

K zakladnym funkcidm kontroly patria:

91



e Poznavacia funkcia - zamerana je na zistenie skuto¢ného stavu a s planovaného

stavu alebo cielov v realnom case.

e Porovnavacia (kompara¢na) funkcia - porovnava skuto¢ne dosiahnuté vysledky s

planovanymi cielmi a normami.

o Diagnosticka funkcia - identifikuje odchylky, problémy a ich priciny.

e Korekéna (napravnd) funkcia - navrhuje a realizuje opatrenia na odstranenie

zistenych nedostatkov.

e Preventivna funkcia - predchadza vzniku chyb a problémov tym, Ze v¢as odhaluje
rizika.

e Motivaéna funkcia - pozitivne ovplyviluje spravanie pracovnikov tym, Ze im dava

spatna vazbu o ich vykone.

e Informaéna funkcia - poskytuje manazérom a vedeniu presné udaje pre

rozhodovanie.

e Ovplyviiovacia funkcia - jej tlohou je zabezpecit odstranenie vzniknutych

odchylok od planovaného stavu.

Vstupy do kontrolného systému st informacie z okolia (normy, vyhlasky, smernice),
informacie z planovacieho systému, informacie o skuto¢nom stave procesov,

¢innosti a vysledkov.

Vystupy z kontrolného systému tvoria hlasenia o priebehu procesov a navrhy

opatreni na odstranenie odchylok alebo neziadticeho stavu.

Objekty kontroly vo verejnej sprave mozu byt vysledky hospodarenia alebo plnenie
rozpocCtu, plany, priebeh ¢innosti a procesov, fyzické prostriedky (zasoby a material),
socialne faktory (motivacia a spokojnost zamestnancov), vybavenie podnetov,

staznosti o pod.

Subjekty kontroly st najcastejSie:

profesionalni kontrolori, Gtvary technickej kontroly (z vonkajSieho prostredia)

manazéri vSetkych trovni a odbory kontroly (vo vlastnej organizacii)

samotni pracovnici (formou samokontroly)

NKU, in$pekcie, auditori
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- neziskové organizacie, obcéianske zdruZenia, rézne iniciativy aj jednotlivi

obcania.

Vyznam kontroly spociva nielen v monitorovani skuto¢ného stavu, ale aj v
zabezpecovani stladu medzi ciel'mi a realitou, poskytovani spatnej vazby pre dalSie
planovanie, vo véasnej identifikacii problémov a pripadnych rizik, ale aj v posiliiovani

zodpovednosti a discipliny.

9.2 Druhy kontroly

V bezZnej praxi rozliSujeme rozne druhy kontroly podla toho, aké kritérium pri
klasifikacii pouZijeme. Zakladné druhy kontroly st:

a) Z hladiska periodicity: pravidelna - v uréitych intervaloch sa opakuje, alebo
nepravidelna (namatkova).

b) Podla prislusnosti subjektu kontroly k organizacii: vhiitorna (internd) - subjekt
kontroly je zamestnanec organizacie alebo vonkajia (externa) - napr. NKU,
inSpekcia a pod.

¢) Podla vztahu k objektu kontroly: kontrola zdola (podriadené zlozky kontrolujua
nadriadenti), zhora, vzajomna kontrola (krtzky kvality v Japonsku),
samokontrola (subjekt a objekt kontroly st totoZné)

d) Z hladiska Sirky: ¢iastkova a komplexna (zameriava sa na vSetky sucasti)

e) Vo vztahu k faze procesu (pracovnej ¢innosti, vyroby):

Vstupna (predbeznd) kontrola - realizuje sa pred zaciatkom ¢&innosti,
kontroluje vstupné zdroje, ako st financie, materialy ¢i informacie.

Priebezna (procesna) kontrola - vykonava sa pocas priebehu c¢innosti,
umoznuje operativne zasahy a zniZovanie rizik.

Vystupna (nasledna) kontrola - hodnoti vysledky po ukonéeni ¢innosti,
porovnava vystupy s cielmi a meria efektivnost.

f) Podla toho, ¢o je predmetom kontroly:

Finan¢na kontrola - sleduje hospodarenie a nakladanie s rozpoctovymi
prostriedkami a darmi.
Personalna kontrola - kontrola personalu, kvalifika¢nych poziadaviek a pod.
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Procesna kontrola - zamerana priebeh ¢innosti a procesov.
Kvantitativna kontrola - fyzické stavy zasob, materialu a pod.

Kvalitativna kontrola - zamerana na Standardy kvality produktov a sluZieb.

V mnohych uéebniciach a odbornych publikdciach mozno najst aj iné clenenie
a klasifikdciu kontroly, uvedené druhy st vSak najCastejSie sa vyskytujace

v manazmente verejnej spravy.

9.3 Etapy kontrolného procesu

Kontrolny proces predstavuje systematicky a zvycajne cyklicky sa opakujuci postup,
ktorym organizacia zistuje, ¢i sa jej Cinnosti a vysledky zhoduja s planovanymi
cielmi, normami alebo poZiadavkami, a v pripade zistenych odchylok prijima
napravné opatrenia. V manazmente sa zvycajne popisuje v niekolkych etapach:

1. Stanovenie Standardov a kritérii - urcenie cielov, noriem, planov, zdkonnych
poZziadaviek, internych smernic a inych Standardov alebo ukazovatelov (napr.
hospodarnost, efektivnost, stilad s pravnymi predpismi), podla ktorych sa
bude hodnotit vykon.

2. Meranie a zhromazdovanie udajov predstavuje ziskavanie aktualnych
informacii o priebehu a vysledkoch c¢innosti. MozZe ist o zhromazdovanie
faktickych informacii, dokumentacie a vystupov ¢innosti, ktoré sa realizuje
cez reviziu dokumentov, analyzu tdajov, fyzické kontroly alebo rozhovory.

3. Porovnanie skuto¢ného stavu so stanovenymi Standardmi vyhodnotenie
rozdielov medzi planovanymi cielmi a redlnymi vysledkami, identifikacia
odchylok, ich rozsahu, pri¢in a potencialnych désledkov.

4. Analyza pri¢in odchylok predstavuje zistovanie, preco sa skutoéné vysledky
odli$uju od oc¢akavanych hodnét.

5. Navrh a prijatie napravnych opatreni znamena navrhnutie a zavedenie zmien
alebo uprav, ktoré odstrania problémy a odchylky alebo zlepSia doterajSiu
¢innost. V praxi to moze znamenat navrh na disciplinarne opatrenie, navrh na
upravu procesov alebo legislativhych zmien.

6. Spatnavazba a opakovanie cyklu je overovanie, ¢iboli prijaté opatrenia t¢inné
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a ¢i sa nedostatky neopakuja. Netreba zabudat, Ze kontrola je cyklicky proces,
ktory prebieha nepretrzite a poskytuje Gdaje pre dalSie planovanie a riadenie.
Poskytuje tak podnety na zlepSenie riadenia v organizacii.

Nasledujica schéma je urcitym zhrnutim poznatkov o popisovanom procese

kontroly a popisuje graficky jednotlivé fazy kontrolného procesu:

Kontrolny proces - cyklus

[Stanovenle Standardov a kr|ter||

/\

[Spatna vazba a opakovanle cyklu Meranle a zhromazdovanle Udajov

[Prljatle napravnych opatrenl Porovnanle so standardml}

\/

Analyza pri¢in odchylok

Obr. 16 Kontrolny proces ako cyklus

Kontrolny systém vo verejnej sprave

Vo verejnej sprave je kontrola nevyhnutnd pre zabezpecenie zakonnosti,

hospodarnosti, efektivnosti a tcelnosti (tzv. zasady 3E). Existuje viacero drovni

kontrolného systému:

o Internd kontrola - vykonavaju ju interné dutvary (napr. Gtvary hlavného
kontrolora, oddelenia kontroly).

o Externa kontrola - vykonavaja ju nezavislé institacie (napr. Najvyssi kontrolny
urad SR, Eur6psky dvor auditorov).

e Verejna kontrola - zabezpecdena transparentnostou, zverejiiovanim informacii,
zapojenim obc¢anov.

Kontrola vo verejnej sprave je klacova pri hospodareni s verejnymi prostriedkami,

pri zabezpecovani kvality verejnych sluzieb a pri dodrziavani zdkonov. Je nastrojom

prevencie korupcie, zvySovania efektivity a zvySovania dovery verejnosti v inStitacie

verejnej spravy.
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9.4 Kontrolné otazky a ulohy ku kapitole 9

Aka je podstata kontrolovania v manazmente?

Uved aspon tri priklady uplatnenia kontroly vo verejnej sprave.

Ako definoval kontrolu Henri Fayol?

Co zdéraziiuje vo svojej definicii George R. Terry?

Ktoré funkcie patria medzi zakladné funkcie kontroly? (uved aspor $tyri)
Aké st vstupy do kontrolného systému?

Uved tri priklady objektov kontroly.

Kto méze byt subjektom kontroly?

Ako sa deli kontrola z hladiska periodicity?

. Cim sa lisi vntitorna kontrola od vonkajse;j?
. Aké su etapy kontrolného procesu?

. Aky je rozdiel medzi vstupnou, priebeznou a vystupnou kontrolou a v akej faze

procesu sa kazda z nich vykonava?

Co znamenajt zasady 3E vo verejnej sprave?

Predstavte si, Ze si vedacim oddelenia v tirade. Zistili si, Ze Cerpanie rozpoctu
za 1. polrok prekrocilo plan o 15 %. OpisSte podla etap kontrolného procesu, ako
by ste postupovali pri rieSeni tohto problému.

Doplrite tabulku tak, aby ste k uvedenym situacidm priradili spravny druh

kontroly podla kritéria klasifikacie:

Tab. 6 Druhy kontroly podla situacie

Druh Kritérium

Situacia kontroly klasifikacie

Audit vykonany Najvys§im kontrolnym tradom SR

Zamestnanec si sam priebezne overuje kvalitu svojej
prace

Kontrola zasob materialu na sklade po dodavke

Hodnotenie spokojnosti ob¢anov po realizacii projektu
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16. Prirad'te spravne uvedeny druh kontroly k jeho charakteristike:

1. Vstupna kontrola a) Porovnava vysledky po ukonceni ¢innosti.

2. Priebezna kontrola b) Realizuje sa pred zacCiatkom cinnosti, kontroluje
vstupné zdroje.

3. Vystupna kontrola c¢) Vykonéava sa pocas priebehu ¢innosti, umoziuje

operativne zasahy.
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10. ROZHODOVANIE AKO FUNKCIA MANAZMENTU

Rozhodovanie sa povaZzuje za prierezovu (spolo¢nt) funkciu manazmentu preto, ze

zasahuje do vSetkych ostatnych manazérskych funkcii a je nevyhnutné v kazdej faze

riadiaceho procesu. Rozhodovanie je procesom, ktory je pritomny vo vSetkych

funkciach manazmentu:

pri planovani sa rozhoduje o cieloch a sposoboch ich dosiahnutia,
pri organizovani sa rozhoduje o rozdeleni tloh, pravomoci a zodpovednosti,
pri vedeni ludi sa rozhoduje o Style riadenia, motivacii, rieSeni konfliktov,

pri kontrole sa rozhoduje o ndpravnych opatreniach a zmenach procesov.

Rozhodovanie vyzaduje koordindciu medzi jednotlivymi wtvarmi organizacie

(financie, I'udské zdroje, vyroba, marketing a pod.) a je potrebné na vsetkych

trovniach riadenia. Tato ¢innost spaja rozne oblasti organizacie a zabezpecuje

reakciu na zmeny. Rozhodovanie je proces, ktory predstavuje postupnost presne

urcenych krokov (¢innosti), ktoré veda od sformulovania problému az k uréeniu

ciela, ktory sa ma rozhodnutim dosiahnut, k vyberu najvhodnejSieho variantu

rieSenia problému a prijatiu rozhodnutia.

Definovaniu rozhodovania sa venovalo mnoho teoretikov aj praktikov manazmentu:

Henri Fayol (1916) prijimanie rozhodnuti chapal ako nevyhnutnt stc¢ast riadiaceho
procesu. Podla Fayolovej klasickej koncepcie patri rozhodovanie medzi klacové
manazérske funkcie - spolu s planovanim, organizovanim, vedenim,
koordinovanim a kontrolou.

Peter F. Drucker (1967) vo svojej knihe Efektivny vykonny riaditel hovori, Ze
»=rozhodovanie je vyber niekolkych malo ddélezitych rozhodnuti, ktoré vyrazne
ovplyvnia chod organizacie. Efektivny manaZér sa stustreduje na rozhodnutia
strategické, ktoré menia smer, nie na rutinné alebo operativne.“ Drucker
povazoval rozhodovanie za ¢innost postavent na Styroch klacovych pilieroch:
vedomostiach, sebapoznani, mtdrosti a vedeni.

Chester 1. Barnard (1938) vyzdvihuje prakticka stranku rozhodovacej ¢innosti, ked

tvrdi, Ze ,rozhodovanie v manazérskej praxi nie je len vysledkom logickej analyzy,
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ale predovSetkym zalezitostou usudku, intuicie, vhodného nacasovania a
pochopenia kontextu.*

Herbert A. Simon (1947) ho definuje ako ,proces identifikacie alternativ,
predvidania ich doésledkov a vyberu tej, ktora je dostatocne uspokojiva, kedze
¢lovek nie je schopny spracovat vSetky informacie tplne racionalne (tzv.
obmedzena racionalita).” Simon tvrdil, Ze manazment a rozhodovanie su
synonyma. Dobry manazér musi robit rozhodnutia v pravy cas a adekvatne,
pretoze ich kvalita moZe zasadne ovplyvnit napinanie cielov organizacie.
Rozhodovaci proces zahfiia dve fazy — samotné rozhodnutie a nasledné jeho
uplatnenie — pri¢om obe fazy st rovnako dolezité.

Podl'a Koontza a Weihricha (1988) je rozhodovanie definované ako ,vyber postupu
medzi viacerymi moznostami. Je to kltcovad sacast planovania, pretoze

rozhodnutia urcujt, ktorou cestou sa organizacia vyda.”

Netreba zabtidat na fakt, Ze kazdy z nas sa vo svojej ¢innosti neustale rozhoduje, aj

ked'si to Castokrat ani neuvedomuje. Kvalita naSich rozhodnuti ma vplyv na nas zivot

a spokojnost.

10.1 Znaky, prvky a formy rozhodovania

Jednotlivé vlastnosti, ktoré st pre rozhodovanie ako proces charakteristické,

nazyvame znakmi rozhodovania.

Znaky rozhodovania:

existuje moznost vyberu (ten kto rozhoduje pozna alternativy - mozZnosti),
rozhodovanie mé svoje prvky,

vyber rieSenia je vedomy (zaklada sa na myslienkovom procese),

vyber je cielavedomy (zameriava sa na jeden alebo niekolko cielov),

vyber sa uskutocniuje podla urcitych kritérii (podmienok),

vyber sa kon¢i rozhodnutim s naslednym konanim.
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Sacastou rozhodovania je proceduralna stranka, ktora zahffia logicky postup od

identifikacie problému po hodnotenie a vyber rieSenia. Medzi prvky rozhodovacieho

procesu zaradujeme:

problém rozhodovania - odchylka medzi skuto¢nym a cielovym stavom

ciel rozhodovania - podmieriuje nevyhnutnost rozhodovania

subjekt rozhodovania - jednotlivec alebo kolektiv

rozhodovacia stratégia - prejavuje sa vo zvolenom variante rieSenia
podmienky rozhodovania- stibor faktov, ktoré ovplyviiuja rozhodnutie, napr.

vybavenost informéaciami alebo osobnost rozhodovatela.

Rozhodovanie mozno ¢lenit podla réznych kritérii - tu st najcastejSie formy

rozhodovania:

1.

N

Podla aurovne riadenia:

Strategické rozhodovanie - rozhoduje vrcholovy manaZzment, tyka sa dlhodobych
cielov a vizie (napr. vstup na novy trh).

Taktické rozhodovanie - stredny manazment, zamerané na implementaciu
stratégii (napr. vyber dodavatela).

Operativne rozhodovanie - kazdodenné rozhodnutia nizSieho manaZzmentu

(napr. planovanie zmien, rieSenie konfliktu v time).

Podla sp6sobu rozhodovania:

Programované rozhodovanie - opakujace sa rozhodnutia, je rutinné a ma
stanoveny postup (napr. objednavanie zasob)
Neprogramované rozhodovanie - nové, nestruktarované, vyzaduje analyzu a

kreativitu (napr. rieSenie krizovej situacie).

. Podl'a po¢tu rozhodujacich osob:

Individualne - rozhoduje jednotlivec (napr. manazér),

Skupinové (kolektivne) - rozhoduje tim alebo vybor (napr. vedenie oddelenia).

Podla podmienok rozhodovania:

Za istoty - zname su vSetky alternativy a dosledky rozhodnutia. Toto

rozhodovanie vychadza z toho, Ze subjekt rozhodovania (manazér) je plne

100



informovany o probléme, ktory je predmetom rozhodovania, pozna vSetky
alternativy rieSenia a dosledky uplatnenia kaZzdej alternativy, ako aj stav okolia.
Ulohou rozhodovatela je zvolit alternativu, ktora ma najvyssiu azitkovi hodnotu.

e Zarizika - zname st alternativy rieSenia a ich GZitkovost pri jednotlivych stavoch
okolia. Nevieme vSak, ktory variant nastane. Subjekt rozhodovania méze urcit iba
druh problému, ktory je predmetom rozhodovania a pravdepodobny efekt
uplatnenia jemu znadmych alternativ rieSenia. Nevie sa, ktory z tychto stavov
nastane, ¢o vnasa riziko do rozhodovania.

e Za neistoty - nie si zname mozné alternativy a ich vysledky pri jednotlivych
stavoch okolia. Neurcitost je v tom, Ze nie je zndma pravdepodobnost vyskytu
moznych stavov okolia a ani ich nemdzeme odhadnut. Je to vtedy, ked nemozno

urcit dosledky volby rieSenia ani na zaklade pravdepodobnych charakteristik.

5. Podl'a obsahu rozhodovania:

¢ finanéné rozhodnutia (napr. rozhodovanie o alokacii rozpoctu),
e investi¢né rozhodnutia (napr. nakup novych technologii),

e personalne rozhodnutia (vyber zamestnancov, odmetovanie),
o marketingové rozhodnutia (produkt, kampar, reklama),

e vyrobné/ prevadzkové rozhodnutia (planovanie vyroby, logistika) a pod.

V odbornej literatire sa mdéZeme stretnuat aj s dal$imi formami rozhodovania. Vo
vSeobecnosti plati, Ze zvacSa nové rozhodovacie problémy vyzaduji aj nové postupy

rozhodovania.

10.2 Fazy a metddy rozhodovania

Jednotlivé fazy manazérskeho rozhodovania objasiiuja postup, akym sa riadi cely
rozhodovaci proces. Zakladné fazy manazérskeho rozhodovania:

1. Identifikicia problému - skiimanie externého aj interného prostredia, vyzaduje

vychadzat z vytyCenych strategickych, taktickych a operativhych -cielov
organizacie, sledovat zmeny v externom a internom prostredi. Odhalit problém a
stanovit ciele jeho rieSenia.

2. Analyza problému - zistenie pri¢in problému. V ramci analyz je potrebné z
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mnozstva posobiacich faktorov vyselektovat tie, ktoré v rozhodujicej miere
ovplyvniuji vznik problému a budtce jeho rieSenia.

3. Tvorba variantov - nadvazuje na fazu analyzy problémov. Vzhladom na existenciu

viacerych problémov je mozné vytvorit viaceré kombinacie ich vplyvu a tym aj
rdzne varianty rieSenia problému.

4. Volba rieSenia - vybrat z variantov rieSeni td, ktora najlepSie zodpoveda za

danych obmedzujtcich podmienok stanovenym kritériam volby.

5. Implementacia - ddlezitou sicastou rozhodovania manazéra je implementacia

rozhodovania = premysleny postup realizacie rozhodovania.
6. Kontrola - mé za ulohu nie len sledovat a hodnotit vykony podriadenych, ale aj

prostrednictvom spatnej vazby sledovat a hodnotit t¢innost prijatych rozhodnuti.

Rozhodovanie je procesom, ktory sa méze realizovat rozliénymi metédami. Vyber
konkrétnej metody zavisi od druhu a povahy rozhodovania, ako aj od osobnosti

a skiisenosti rozhodovatela.

Metody rozhodovania delime na tri hlavné skupiny:
1. empirické
2. exaktné (matematicko-Statistickeé )

3. heuristickeé.
Empirické met6dy rozhodovania

Zakladaju sa na praktickych skusenostiach, poznatkoch aintuicii manaZérov.
Clenime ich na empiricko-intuitivne, empiricko-analytickeé a expertné metody.

1. Empiricko-intuitivne met6édy rozhodovania sa opieraju o sktsenost a intuiciu

rozhodovatela. Sktisenost sa ziskava pomocou ,skGSok aomylov“. Intuicia je
subjektivne poznanie ,vnuknutim“. Tato metdéda rozhodovania je najcastejSim
sposobom rozhodovania, kde kvalita rozhodnutia zavisi od kvalifikacie
rozhodovatela.

2. Empiricko-analytické metddy rozhodovania sa opieraju okrem skusenosti

a intuicie rozhodovatela aj o informécie ziskané na zaklade analyzy, ktora spociva
v ststredeni, utriedeni a zhodnoteni faktorov o skimanom jave. Vyuzivaju sa adaje

zo Statistiky, iCtovnictva a dalSich oblasti.
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3. Expertné metody rozhodovania st zaloZené na subjektivnych kvalifikovanych

nazoroch, stanoviskach a odportcaniach expertov. Vyuzivaji sa napr. pri
formulovani stratégie podniku. M6Zeme ich rozdelit do dvoch skupin:

a) zalozené na principe zistovania - ankety, delfska metéda a pod.
b) zaloZené na principe kolektivheho vybavovania mySlienok - brainstorming,

synectics a pod.

Ankety st rozsirené metoddy pre zistovanie nazorov, preferencii a postojov alebo
sluzia ako metoda kolektivneho rozhodovania.

Delfska metdda je zaloZzena na anketovom kladeni otdzok expertom (anonymne) a
charakterizuje tato postupnost krokov: identifikacia problému, - kazdy expert vyplni
prvy dotaznik, vysledky prvého kola sa vyhodnotia a predloZia kazdému ucastnikovi
pisomne, kazdy expert vyplni druhy dotaznik s moZnostou modifikacie svojho
predchadzajiceho nazoru, uvedeny postup sa opakuje v niekolkych kolach, kym sa
nedosiahne konsenzus na riesenie daného problému.

Brainstorming predstavuje kreativnu, vysoko operativhu metddu zaloZent na
kreativite myslenia. Nie je finanéne naro¢na a ani ¢asovo obmedzena. Vytvori sa
diskusia, do ktorej sa napadmi zapajaja vSetci zGiCastneni. Je ddlezité, aby bola u
ucastnikov vytvorena pohoda, v ktorej budu ich mozgy produkovat kreativnejSie
napady. Skupina by nemala obsahovat viac nez 12 osdb, ztGcastneni nesmu byt
zainteresovani do rieSenia. Vysledky st zapisované bez autora a st vyhodnocované
odbornikmi, ktori rozanalyzuji a vybert napady atraktivne pre rieSenie problému,
ktoré by bolo vhodné eSte prediskutovat a dalej rozvinut. Pisanou formou tejto
metody je metoda brainwriting.

Synectics metdda je zaloZend na analdgiach, CiZe na osobnych skisenostiach
ucastnikov z rieSenia analogickych problémov, nejedna sa tu o vyvolavanie asociacii.
V porovnani s brainstormingom je urcite preciznejSia a efektivnejSia, avSak jej
vyuzitie je omnoho taz$ie. Metoda ma dve fazy. V prvej faze (analytickej) sa rieSitelia
oboznamia s problémom a jeho podstatou, v druhej faze dosahuju rieSenia za pomoci

uZ spominanej analogie.
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Exaktné met6dy rozhodovania

Tento druh rozhodovacich metéd vychadza z klasickej matematiky, Statistiky a

operacnej analyzy, vyuziva vysledky informatiky ¢i kybernetiky. Ich podstatou je

algoritmizacia rozhodovacieho procesu, moznost jeho modelového zobrazenia a

matematického rieSenia. Exaktné met6dy delime na:

1. metody matematickej Statistiky (tedria pravdepodobnosti, korela¢na analyza,
analyzy ¢asovych radov)

2. metédy matematickej analyzy a linearnej algebry (diferencialny pocet,
extrapolacia alebo maticovy pocet)

3. metody operacnej analyzy (matematické programovanie, graficko-analytické
metddy, Struktarna analyza, tedria hier a teérie hromadnej obsluhy a obnovy).
Skupina exaktnych metod je vyuzitelna najma pri rieSeni problémov v opakovanych
situdciach, takZe je tu moznost kvantitativheho vyjadrenia medzi prvkami modelu.
Tieto metédy mozu poskytnit manazérom uzitocné informacie, ktoré sa nedaji

ziskat Ziadnym inym spdsobom.

Heuristické metddy rozhodovania

Heuristické metody tvoria prienik medzi empirickymi a exaktnymi metdédami
rozhodovania. Vychadzaju zo vSeobecnej tedrie rozhodovania, z exaktnych metod
preberaju poznatky o rieSeni problému a z empirickych metod vyuZivaja skasenosti
a tvorivé schopnosti rozhodovatela. Do tejto skupiny metdd zaradujeme hlavne
rozhodovaciu analyzu, rozhodovacie matice a rozhodovacie stromy. Vacsina metod

je rieSena graficky a koli prehladnosti st pre manazérov oblibené.

Faza 1L

Faza IV.
Faza II. A
A
Féza L. A
N
N
A
N
N

Obr. 17 Priklad rozhodovacieho stromu
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10.3 Rozhodovanie vo verejnej sprave

Rozhodovanie vo verejnej sprave predstavuje proces, v ktorom organy verejnej moci
prijimaju rozhodnutia tykajice sa spravy veci verejnych - teda vykonu verejnej

politiky, nakladania s verejnymi zdrojmi a zabezpecenia sluZieb pre obcanov.

Specifické érty rozhodovania vo verejnej sprave:

1. Zameranie na verejny zaujem - cielom rozhodovania nie je zisk, ale verejné
blaho, zakonnost, transparentnost a rovnost.

2. Zlozité pravne a politické prostredie - rozhodovanie sa riadi zakonmi,
nariadeniami, smernicami, je pod vplyvom politickych a spolo¢enskych faktorov.

3. Viacstupnové a viactrovnové rozhodovanie - prebieha na roznych drovniach
(Statna sprava, samosprava, EU), Easto v spolupraci viacerych aktérov.

4. Participativne rozhodovanie - zapajanie verejnosti, mimovladnych organizacii a
odbornikov (napr. verejné prerokovania, konzultacie).

5. Odbornost a zodpovednost - rozhodovanie musia vykonavat odbornici, ktori

nesu zodpovednost za zakonnost a vecnu spravnost rozhodnutia.

S rozhodovanim na urovni organov verejnej spravy (Statnej spravy alebo
samospravy) sa kazdy obcan stretava denne. Samozrejme, nas§ pravny poriadok
pozna aj rozhodovanie iné, napr. na Grovni prokuratary, sudov, atd. Zakladnym
procesnym predpisom, na zaklade ktorého sa rozhodovacie procesy v celej verejnej
sprave uskutocénujq, je zakon &. 162/2015 Z. z. (Spravny stdny poriadok). Tento
upravuje uréitt zakladna Struktaru a pravidla postupu v spravnom konani, ktoré st
ucastnici spravneho konania povinni dodrZziavat. Obsahuje ustanovenia, ktoré davajt
za povinnost spravnym organom svedomite a zodpovedne sa zaoberat kazdou vecou,
ktora je predmetom konania, vybavit ju v¢as a bez zbyto¢nych prietahov. Spravny
organ sa ma vzdy, ak to povaha veci pripasta, pokusit o zmier. Rozhodnutia
spravnych organov musia vychadzat zo spolahlivo zisteného stavu. Spravne organy
mozu postupovat v konani len v stilade so zdkonmi a inymi pravnymi predpismi.
VSetci UcCastnici konania maju v konani rovnaké procesné prava a povinnosti.
Konanie sa zac¢ina na navrh ac¢astnika alebo na podnet spravneho organu. O zacati

musi spravny organ upovedomit v§etkych Gc¢astnikov konania. Rozhodovanie ma byt
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transparentné a ti¢astnici maja moznost nahliadnutia do spisov.

VSeobecné zasady rozhodovania vo verejnej sprave st teda nasledovné:
e zakonnost - rozhodnutie musi byt v stlade s pravnymi predpismi,
e transparentnost - proces ma byt zrozumitelny a kontrolovatelny,
e Gcelnost a efektivnost - rozhodnutie ma slazit verejnému zaujmu,

e nestrannost a rovnost - kazdy subjekt ma mat rovnaké postavenie.

Typické rozhodovacie situacie vo verejnej sprave sa tykaji nasledovnych ¢innosti:
o pridelovanie dotacii, grantov alebo verejnych zakaziek

e prijimanie izemnoplanovacich rozhodnuti

¢ vyhodnocovanie verejnych politik a programov

e rozhodovanie o spravnych konaniach (napr. stavebné povolenie)

rozpoctové rozhodovanie a finan¢né planovanie.

Rozhodovacia pravomoc je v subjektoch verejnej spravy deklarovana zakonnymi
normami, preto by nemalo dochadzat k nekvalifikovanym alebo nespravnym
rozhodnutiam. Castym problémom v praxi rozhodovania vSak byva nejasna
formulacia kritérii rozhodnutia anedostatocna kvalifikacia alebo sktsenosti

rozhodovatelov.

10.4 Kontrolné otazky a alohy ku kapitole 10

1. Aka je podstata manazérskeho rozhodovania?

2. Ako definoval rozhodovanie Herbert A. Simon?

3. Aké st znaky rozhodovania? Vysvetlite ich na konkrétnych prikladoch z praxe.

4. Uvedte aspon tri priklady uplatnenia rozhodovacich tloh vo verejnej sprave.

5. Aké st rozdiely medzi strategickym a operativnym rozhodovanim?

6. Popiste vyhody a nevyhody jednotlivych druhov rozhodovania podla sposobu
rozhodovania.

7. Dopliite do tabulky spravne znamienko ,+“ alebo ,—“ podla toho, ¢i sa jedna

o vyhodu alebo nevyhodu uvedenej formy rozhodovania:
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Tab. 7 Vyhody a nevyhody individualneho a kolektivheho rozhodovania

Vyhody a nevyhody individualneho rozhodovania

Faktory porovnania Znamienko

rychlost rozhodovania

nizka ¢asova naroc¢nost

jednoznacne definovana zodpovednost za prijaté rozhodnutie

riziko nizkej efektivnosti rozhodovania- manazér nemusi mat k dispozicii

vSetky informacie potrebné pre efektivne rozhodovanie

Vyhody a nevyhody skupinového (kolektivheho) rozhodovania

Faktory porovnania Znamienko

predpoklad vySSej efektivnosti, pretoZe skupina moZe mat viac

potrebnych informacii na prijatie rozhodnutia

je skor akceptovatelné pracovnikmi, na ktorych sa vztahuje, pretoze

viaceri z nich sa podielali na jeho prijati

vacsia ¢asova narocnost

rozptylena zodpovednost za prijaté rozhodnutia

tendencia prijimat radikalnejSie rozhodnutia, pretoZe zodpovednost za

rozhodnutia nie je individualna

moznost dominantného postavenia niektorych ¢lenov skupiny

8. Akymi spOsobmi organy verejnej spravy zabezpeCuju transparentnost
rozhodovacich procesov?

9. Aké moznosti z hladiska metéd mame k dispozicii na rozhodovanie a ¢im sa
navzajom odliSuja?

10. Ako by ste charakterizovali odliSnosti v procese rozhodovania pocas krizovych
situacii (napr. v ¢ase pandémie) od rozhodovania v beznom rezime?

11. Objasnite termin ,participativne rozhodovanie“ na prikladoch z praxe.
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11. RIESENIA VYBRANYCH ULOH

KAPITOLA 1: Uloha 14 - tab. 1

Charakteristicky prvok Japonsky manazment Euro-americky
manazment
Zamestnanie celozivotné kratkodobé
Rozhodovanie a ciele kolektivne stanovené individualne -
autoritativne
Riadenie a planovanie centralizované vladou decentralizované
Zodpovednost kolektivna individualna
Doéraz kladeny na harmoéniu a vztahy, vykonové ukazovatele,
dlhodobé stratégie kratkodobé plany
Kariérny postup podla veku a vzdelania mlady manaZér
Mzdy a odmenovanie systém seniority podla vykonu
Zaujem o zamestnanca celostny (rodina, zaujmy, | ¢iastocny
osobné ciele)
Proces zlepsovania a postupné (kaizen, ringi) | narazové
zavadzanie zmien
Hlavny ciel podniku kvalita kvantita a max. zisky
Organizovanie odborov vertikalne- cely podnik | horizontalne
Odchod do déchodku ¢asto pracuju aj vo po dovrseni veku
vysokom veku
Preferovana kontrola intern a samokontrola | externa

KAPITOLA 3: Uloha 12 - tab. 3

Charakteristicky prvok

Klasicka tedria

Neoklasicka tedria

Smerovanie a ciele teorie

Zvysit vykonnost
pracovnikov
prostrednictvom
maximalnej efektivity a

Standardizacie procesov.

Zlepsit pracovné vztahy a
motivaciu zamestnancov cez
pochopenie ich sociilnych a

psychologickych potrieb.

Chapanie zamestnanca

Ako stroja, mechanisticky
pohlad (nepocitalo sa s
jeho emociami a

socialnymi potrebami).

Socialna bytost s emo¢nymi a

motivacnymi potrebami,
ovplyvnend  medziludskymi
vztahmi.

Kl'acové faktory tispechu

Standardizacia prace,

Specializacia tuloh, prisna

Kvalitné medziludské vztahy,

motivacia cez uznanie,
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hierarchickd kontrola a

mzdové stimuly.

empatiu a participaciu, vhodna

komunikacia.

Hlavni predstavitelia

Frederick W. Taylor, Henry
Gantt, Frank a Lillian
Gilbrethovci Henry Ford

Henri Fayol

Elton Mayo, Mary Parker
Follettova, Abraham Maslow,
Frederick Herzberg, Douglas

Mc Gregor, Chester Barnard

Pristup manazérov

Autoritativny ~ styl -

prikazy, désledna kontrola,

Participativny /demokraticky

styl, podporuje spatna vazbu,

sankcie, penazna | zapojenie zamestnancov do
stimulacia) rozhodovania
Uplatnenie teodrie X /Y Teoria X Teoria Y
KAPITOLA 9: Uloha 15 - tab. 6
Situacia ‘ Druh kontroly Kritérium klasifikacie
Audit vykonany NajvysSim kontrolnym | Vonkajsia Podla prislusnosti subjektu k
uradom SR (externa) organizacii
Zamestnanec si sam priebeZne overuje Podla vztahu k objektu
. CL Samokontrola
kvalitu svojej prace kontroly
Kontrola zasob mat'erlalu na sklade po Vstupnav ' Vo vztahu k faze procesu
dodavke (predbezna)
Hodnotenie s.p’ok.c.)]nos'tl obcanov po Vy'stupna’l Vo vztahu k faze procesu
realizacii projektu (nasledna)

Uloha 16: 1-b, 2-c, 3-a.

KAPITOLA 10: Uloha 7 - tab. 7

Vyhody a nevyhody individualneho rozhodovania

Faktory porovnania Znamienko
rychlost rozhodovania +
nizka ¢asova naroc¢nost +
jednoznacne definovana zodpovednost za prijaté rozhodnutie +

vSetky informacie potrebné pre efektivne rozhodovanie

riziko nizkej efektivnosti rozhodovania- manaZér nemusi mat k dispozicii -
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Vyhody a nevyhody skupinového (kolektivnheho) rozhodovania

Faktory porovnania Znamienko
predpoklad vySSej efektivnosti, pretoZe skupina moZe mat viac +
potrebnych informacii na prijatie rozhodnutia

je skor akceptovatelné pracovnikmi, na ktorych sa vztahuje, pretoze +

viaceri z nich sa podielali na jeho prijati

vacsia ¢asova narocénost

rozptylena zodpovednost za prijaté rozhodnutia

tendencia prijimat radikalnejSie rozhodnutia, pretoze zodpovednost za

rozhodnutia nie je individualna

moznost dominantného postavenia niektorych ¢lenov skupiny
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ZAVER

Manazment verejnej spravy predstavuje dynamicka oblast, ktora sa vyvija spolu so
spolo¢enskymi, technologickymi a politickymi zmenami. Cielom tejto ucebnice bolo
ponuknut Ccitatelovi uceleny prehlad teoretickych vychodisk a praktickych
nastrojov, ktoré umoziuja efektivne riadenie verejnych inStittcii, organizacii a
procesov. Zakladom modernej verejnej spravy je sluzba ob¢anom, transparentnost
rozhodovacich procesov a dbéraz na zodpovedné a hospodarne nakladanie s

verejnymi zdrojmi.

Jednotlivé kapitoly uc¢ebnice postupne priblizili historicky vyvoj verejnej spravy a
manazérskych teorii, ¢im poskytli ¢itatelovi raimec na pochopenie toho, ako sa
sucasné principy riadenia formovali. Na tieto teoretické zaklady nadvézuju kapitoly
o planovani, organizovani, vedeni a kontrole vo verejnom sektore, ktoré su
zakladnymi manazérskymi funkciami. Prave tieto procesy tvoria jadro efektivheho
riadenia organizacii, pretoze umoziuja systematické nastavenie cielov, koordinaciu

¢innosti a vyhodnocovanie vysledkov.

Osobitna pozornost bola venovana aj ludskym zdrojom vo verejnej sprave. Ludia st
najdoleZitejSim prvkom kazdého riadiaceho procesu - ich odborné kompetencie,
motivacia a schopnost spolupracovat rozhodujia o tom, ¢i sa podari dosiahnut
strategické ciele organizacie. Moderny manazment kladie doraz na rozvoj l'udského

kapitalu, podporu vzdelavania a vytvaranie inovativneho pracovného prostredia.

Dalsou kltG¢ovou témou udebnice je transparentnost, ktord je nevyhnutnym
predpokladom pre posiliovanie dovery verejnosti vo verejné inStittcie.
Transparentné procesy prispievaju k lepSiemu vyuZivaniu verejnych zdrojov a
znizuja riziko korupcie, ¢o je v sucasnych podmienkach vyznamnym faktorom

uspesSného riadenia.

V poslednych desatrociach sa verejna sprava Coraz viac spaja s digitalizaciou a
vyuZivanim modernych informaénych technoloégii. Digitalna transformacia prinasa

nové vyzvy, no zaroven aj prilezitosti na efektivnejsSie poskytovanie sluzieb ob¢anom
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a podnikatel'om. Riadiaci pracovnici vo verejnom sektore musia preto ovladat nielen
tradi¢né manazérske postupy, ale aj moderné nastroje projektového riadenia,

datovej analytiky a elektronickej komunikacie.

Bududcnost verejnej spravy je spojena s viacerymi trendmi, ktoré buda ovplyviiovat
spoOsob riadenia verejnych organizacii. Globalizacia, digitalizacia, klimatické zmeny
a rastice ocakavania verejnosti vytvaraju nové naroky na flexibilitu, inovacie a
otvorenost riadiacich procesov. Riadenie vo verejnom sektore uZ nie je len o
udrziavani stabilného systému, ale o neustidlom prispésobovani sa meniacim sa
podmienkam. Vzdelavanie a odborna priprava manazérov verejnej spravy zohravaja
kltCova dlohu pri zvySovani efektivnosti inStitacii. Potrebné je nielen zvladnutie
teoretickych zakladov, ale aj rozvoj makkych zru¢nosti, ako st komunikaéné
schopnosti, schopnost vyjednavania ¢i rieSenia konfliktov. Doraz sa kladie aj na
etické vedenie a osobnu integritu, ktoré st neoddelitelnou stcastou riadiacich
funkcii. DneSny manazér verejnej spravy musi byt schopny pracovat v prostredi, kde
sa stretdvaji rozne zaujmy a kde je potrebné hladat kompromisy medzi

efektivnostou, spravodlivostou a transparentnostou.

Tato ucebnica poskytuje systematicky prehlad zakladnych pojmov, principov a
nastrojov manazmentu verejnej spravy. Snazi sa o prepojenie tedrie s praxou
prostrednictvom pripadovych S$tadii, ktoré citatelovi umoznuja pochopit realne

situacie a aplikovat teoretické poznatky v konkrétnych podmienkach.

Obsah je Struktairovany tak, aby Citatel postupne ziskaval Sirsi kontext a pochopil
suvislosti medzi riadiacimi funkciami, organizaCnymi procesmi a verejnymi
politikami. U¢ebnica sa usiluje poskytnat nielen zakladné informacie pre Studentov
verejnej spravy, politoléogie ¢i manaZmentu, ale aj praktické poznatky pre
pracovnikov Statnej spravy, samosprav a neziskového sektora. Jej cielom je podporit
modernizaciu verejného sektora prostrednictvom Sirenia vedomosti, ktoré
prispievaja k efektivnejSiemu fungovaniu verejnych institucii a zlepSeniu kvality

zivota obcanov.
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