Manazment-otazka €. 1

1. Pojem manaZment a pristupy k definovaniu tohto terminu. Charakterizujte tedrie
euroamerického manazmentu a ich prinosy pre vznik moderného manazmentu.
Porovnajte japonsky a americky manaZment.

(pozn. 12 b. pismo — naucit’ xaxa, 10 b. pismo precitat’ pre zaujimavost)

Manazment z angl., znamena riadenie. Manazment je sustava poznatkov o informacno-

komunika¢nom procese pdsobenia subjektov manazmentu na objekt (priebeh prac. procesov

v organizacii), pricom vysledok tohto posobenia zavisi od:

1. odbornej zdatnosti subjektov manazmentu (vedomosti o pldnovani, organizovani, kontrole
atd’,,

2. od socidlnej zrelosti subjektov manazmentu (vlastnosti, postoje, hodnoty, ktoré
vyznavaju),

3. od praktickej zru¢nosti subjektov manazmentu (praktickd zrucnost' vyuzivat svoje
vedomosti a vlastnosti v praxi).

Na zéklade tohto rozoznavame tri zakladné vyznamy pojmu manazment (Sedlak):
sy manazment ako teodria alebo vedna disciplina,

&y manazment ako osobita skupina l'udi.

sy manazment ako prakticka ¢innost’,

TEORIE EUROAMERICKEHO MANAZMENTU

Vyznam a chdpanie manazmentu sa vyvijalo spolu s vyvojom jednotlivych teorii
manazmentu. Manazment ako ststava poznatkov sa zacina formovat v novodobych dejinach
po nastupe priemyselnej revolucie, ked’ vznika a zacina sa rozvijat’ industridlna spolo¢nost.
Vznikol v USA, pri¢inou ¢oho boli predovsetkym 1. a 2. svetova vojna v Eurdpe, Indocine
a v Japonsku. Eurépske krajiny sa po 2. svetove] vojne museli zameriavat na obnovu
narodného hospodarstva a az nasledne mohli aplikovat’ v riadeni narodného hospodarstva
prvky amerického manazmentu. V sti€asnych akademickych kruhoch sa doterajSie poznatky
o manazmente klasifikovali v rdmci nasledujucich $kol:

o klasicky manazment (procesna skola)

- vedecky manazment (Taylor)

- byrokraticky manazment (Weber)

- administrativny manazment (Fayol)

o behavioristicky (neoklasicky) manazment (psychologicko-socidlna $kola) — 20.-30. r.
20stor. — Maslow, Mayo, Folletova, McGregor

o moderny manazment (rozhodovacia, systémova, matematické Skola) — Simon, Miller

o empiricky manazment (pragmaticka skola) — Drucker, Peters a Watermann

1.1 Klasicky manazment (tzv. procesna Skola manazmentu)

Prva ucelena koncepcia chapania manazmentu vznikla v neskorsich rokoch 19 storocia. Boli
obdobim rychleho rozvoja priemyselnej vyroby. Bol dostatok prirodnych zdrojov, ale
nedostatok kvalifikovanych pracovnych sil. Vznikla potreba raciondlneho riadenia vyroby.
Zacal sa formovat’ klasicky manazment, ktory chapal manazment ako oddelent vedu. Jeho
vyvoj ovplyvnili jeho 3 prudy:

- vedecky manazment

- byrokraticky manazment



- administrativny manazment

1. vedecky manaZment - jeho predstavitelia sa snazili zvysit' efektivnost prace pomocou
vedeckych metdd. Hlavnymi predstavitelmi sa Frederic W. Taylor, Henry L. Gantt,
Harrington Emerson, manzelia Gilberthovci, Henry Ford (tzv. fordizmus), Toma$ Bata
(tzv. batizmus), v Japonsku sa tento smer uplatiioval vo firme Toyota (tzv. toyotizmus).
Spolo¢nym ukazovatel'om predstavitelov vedeckého riadenia bola snaha o racionalizaciu
prace, snaha o urCité formy normovania, planovania a organizaciu spolo¢nej prace.
Pouzivanie vedeckého manazmentu mé aj negativne stranky, ako priliSny doéraz na
Specializaciu, ktord viedla k odmietavosti robotnikov, monotonnosti a slabej kvalite.

FREDERIC W. TAYLOR (1856 — 1912)

Je povazovany za zakladatel'a vedeckého manazmentu, vyborne ovladal technickt stranku
priemyslovej vyroby. Presadzoval myslienku nahradit’ subjektivne, individudlne odhady
v organizacii prace vedecky zalozenymi postupmi. Manazmentu kladdol za ulohu vytvorit
spravne pracovné prilezitosti a spravny mzdovy systém, ktoré zvysia produktivitu. Manazéri
by sa mali riadit’ 4 principmi:
- vedecky prestudovat’ kazdu ulohu a vytvorit’ najlepSiu metodu na jej vykonanie, t.j.
vytvorit’ skutocnu vedu o riadeni
- starostlivo vyberat’ pracovnikov a zaucit’ ich tak, aby vyuzivali tieto metody, t..
vedecky vyberat’ pracovnikov
- vzdelavat akontrolovat robotnikov, t.j. vedecky pripravovat azdokonalovat
robotnikov
- oddelit pracu od zodpovednosti; manazment je zodpovedny za planovanie, pri¢om
pouziva vedecké principy; robotnik je zodpovedny za vykonanie prace, t.j. o najuzsia
spolupraca medzi vedenim a robotnikmi

Venoval sa problému zvySovania efektivnosti, a to nielen cestou znizovania nakladov a tym aj
zvySovania zisku, ale aj zvySovanim mzdy ako motivécie k rastu produktivity prace. Meral
vykon najlepSieho pracovnika a tak vytvoril normy denného vykonu robotnika — nazval to
casovymi Studiami. Formuloval tak nasledujuce zasady:
- pridelovanie vel'kého denného vykonu — kazdy robotnik musel splnit’ presne uréenu
a nel'ahkd dennu pracu
- normalizovanie podmienok — kazdy pracovnik dostal pracu na cely dent a musel mat’
k tomu vSetky podmienky a pomocky
- vysoka odmena za uspeSnu pracu
- postih v pripade nesplneného vykonu

Podstatu zhriiuje takto: presnost’ namiesto ustalenych zvykov, harmdniu namiesto rozporov,
spolupracu namiesto individualnych postupov, maximalnu produktivitu namiesto minimalne;j,
podnecovanie kazdého robotnika k maximalnemu vykonu a zabezpecenie spravneho
odmenovania. Oddelil pripravu, planovanie od prevadzky a sustredil riadiacu cinnost’
v planovacom oddeleni. Oddelil pracovnika od prace duSevnej a ponechal mu len fyzicku
pracu. Zdoéraznoval planovanie a kontrolu, ¢o si vyzadovalo Specializované vedenie.

Vel'ku ulohu pripisoval kvalite veduicich pracovnikov. Doporucoval vyberat’ takych veducich,
aby bol maximalizovany pocet tychto charakterovych vlastnosti, kvalit: inteligencia,
vzdelanie, zvlaStne a odborné schopnosti, zruénost’ a sila, energickost, pevna povaha,
poctivost’, zdravy tisudok a dobré zdravie.




Taylorove vedecké riadenie mozeme stru¢ne zhrnit' do nasledovnej kauzdlnej zavislosti: ¢im
jednoduchsiu pracovnu operaciu mozno pridelit’ jednotlivému pracovnikovi, ¢im vys$i moze
byt stupen Specializacie a ¢im presnejSie moze byt vymedzeny priebeh pracovného procesu,
tym kratSia je doba zaucenia, tym menej nepodarkov vznikd, ¢o znamena vyssiu vykonnost'.
Tento predpoklad sa vSak Taylorovi nepotvrdil — uzka Specializécia vedie k monotonnej praci
a ta sa stava dovodom k nespokojnosti a k znizeniu pracovnej vykonnosti.

HENRY L. GANTT (1861 — 1919)

Bol Taylorovym kolegom v oceliarskej spoloc¢nosti. Jeho prinos spo€iva v rozpracovani metéd a postupov
denného planovania pracovnych operdcii. Na tieto metody a pristupy nadvédzuje odmenovanie a prémiovanie za
prekrocCenie planovanych vykonov. Odmenovany nebol len pracovnik za nadStandardnu pracu, ale aj jeho
veduci. Takto chcel prinutit’ veducich, aby sa robotnikom viac venovali a sami ich povzbudzovali k vyssiemu
vykonu. Je autorom znameho ,,Ganttovho diagramu‘, ktory zobrazuje vztahy medzi ¢innostami vyrobného
procesu.

HARRINGTON EMERSON (1853 —1931)

Preslavil sa svojimi odporucaniami, ako odstraiiovat’ straty vo vyrobe a zvySovat’ jej efektivnost. Uviedol 12
principov efektivnosti prdce:

- jasne definovat ciele riadenych ¢innosti

- vyuzivat zdravy rozum a kriticky hodnotit’ rozhodovacie situacie

- vyuzivat poradcov a skisenosti druhych

- zabezpecit’ pracovnu disciplinu a moralku

- zabezpecit spravodlivé odmeniovanie, vhodné pracovné podmienky

- mat spolahlivu evidenciu nakladov a vysledkov prace

- spravne volit, umiestiiovat, planovat’ a organizovat’¢innosti pracovnikov

- vytvarat’ vhodné podmienky pre vykon prace

- motivovat kazdého pracovnika

- Standarizovat’ vykon pracovnych operacii

FRANK B. GILBRETH (1868 — 1924)

Venoval sa konzultdcidm v oblasti racionalizdcie prdce. Snazil sa o zvySenie vykonu robotnika. K jeho
zakladnym cielom patrilo vynajdenie jediného najlepsieho spdsobu pre kazdl pracu, ktory znamenal vykonavat
pracu s ¢o najmensim poctom pohybov, vyli¢enim unavy, maximalnym zrychlenim a zjednodusenim. Tuto
svoju teoriu nazval ,,pohvbovou Studiou*. Jeho cielom bolo znizit pocet potrebnych pohybov pracovnika na
minimum a tak dosiahnut’ maximalnu vykonnost'.

LILLIAN GILBRETHOVA (1878 — 1972)

Jej originalny prinos je v uplatneni psychologie pri vhodnom umiestneni a vybere pracovnika, v zaskol'ovani
a vytvarani vhodnej pracovnej klimy. Zameriavala sa aj na pozmanie osobnosti a potrieb pracujiicich. Je
povazovana za priekopnicku psycholdgie riadiacej prace.

HENRY FORD

Vyuzil normalizaciu a hromadnu vyrobu. Rozdelil pracovné operacie na najjednoduchsie uikony, ktoré mohol
vykonavat’ nekvalifikovany robotnik. Jeho principy pri vyrobe automobilov su:
- robotnici a suciastky musia byt zoradené tak, ako to vyzaduje technoldgia a kazda stciastka vo vyrobe
musi vykondvat’ ¢o najkratsiu cestu
- pre presun rozpracovanych Casti pouzit’ dopravniky
- dopravnik urc¢i tempo prace

Ford pouzival medyivyrobni dopravu, pomocou ktorej ovplyviioval pracu robotnikov, vyuzival priestor
v tovarni a dobu potrebnu od prisunu materidlu k zhotoveniu kone¢ného vyrobku. Zaistoval tak plynulost’
vyroby a nadvéznost’ operacii.

Jeho zakladné poznatky mézeme sformulovat’ do 3 principov:



- hromadna vyroba
- technicka normalizécia (zjednotenie rozmerov a tvarov)
- pasova vyroba

TOMAS BATA

Bol prvym predstavitelom klasického manazmentu v Ceskoslovensku. Vr. 1924 zaviedol svoj systém
samospravy dielni _a ucasti na_zisku (rozsiril tak 3 zékladné Fordove principy o Stvrty aspekt). V jeho
samosprave dielni mohol kazdy zamestnanec ovplyviiovat riadenie pracou, ktorej rozumel atym mohol
ovplyvnit’ vysledok celého vykonu. Kazdy robotnik musel Setrit’ casom, energiou, materialom, ako keby bol on
sam majstrom. Tym doslo k zvySeniu produktivity prace a k znizeniu nakladov. Podnik bol rozdeleny na stovky
oddeleni, kazdé z nich malo svoje finanéné prostriedky, viedlo si uétovnictvo a bolo samostatnou jednotkou.
Bata zaviedol ucast’ zamestnancov na zisku, a tym dosiahol vdésiu snahu pracovnikov. Pracovna moralka bola
v Batovych zdvodoch vel'mi délezitd. Bola pozadovana disciplina, dobré vztahy medzi kolegami a od toho
zavisel aj ich postup v zamestnani.

TOYOTIZMUS

“ x>

Spaja intelektualnu pracu s manualnou, zaviedol sa tu pojem ,zizka " Struktira organizdcie, t.j. ¢o najmensia
administrativa (lean production).

2. byrokraticky manazment - je druhym vyvojovym smerom vramci klasického
manazmentu. Zdoraziioval délezité raciondlne planovanie, nespolichal sa na I'ubovolu
manazéra ¢i vlastnika firmy. Hlavnym predstavitel'om bol Nemec M. Weber.

MAX WEBER (1864 — 1920)

Vymedzil 3 typy organizdcii:
- tradi¢nu — vytvorenu postupne opakovanim, dedenim
- vodcovsku — vytvorenu silou osobnosti
- byrokratickil — vytvorenu zvlastnym rozdelenim moci

NajpodrobnejsSie sa zaoberal byrokratickou organizdciou. Je to systém fungujuci na zaklade
pevnych noriem, pravidiel apovinnosti. Jedine takato organizacia zarucuje efektivnu
organizacnu Struktiru a je najvykonnejSim nastrojom riadenia. Su tu jednoznacne urcené
povinnosti a opravnenia spojené¢ s urcitou funkciou v organizacnej Struktare. Velké
organizacie budu pracovat’ raciondlnejSie, ak budu ulohy Specializované, pravidla a regulécie
presne urcené a jednotne prijimané tak, aby pracovnici vedeli, ¢o sa od nich ofakéva. Na

zéklade toho sformuloval 6 principov byrokratickej organizdcie:

- del'ba prace zalozena na Specializacii s prisnym vymedzenim povinnosti kazdého ¢lanku organizacie

- presne definovana hierarchia prav a povinnosti, kde pracovnik nie je zodpovedny len za svoje vysledky
prace, ale aj za vysledky svojich podriadenych

- Cinnost’ organizacie dodrzuje sustavu pravidiel a jej fungovanie je na tejto sustave zalozené

- veduci riadi svojich podriadenych na zaklade objektivnych pravidiel, neosobne voci vSetkym osobam;
zhovievavost’ a osobny pristup sa nepripusta

- je nutné dodrziavat’ pravidla stladu kvalifikacie I'udi a naroky na miesta, ktoré zastupuju; pracovnici
musia mat’ zaisteny postup v praci podla ich Gspesnosti ¢i odpracovanych rokov; musia byt lojalni voci
organizacii

- vytvaranie podmienok poriadku, stability fungovania

3. administrativny manazment - ako treti smer vramci klasického manazmentu bol
zalozeny na manazéroch, ktori maju riadit’ organizaciu zvnutra. Hlavnymi predstaviteI'mi
bol Henry Fayol a Chester Barnard.

HENRY FAYOL (1841 - 1925)



Studoval podnik a jeho nevyrobné &asti. Doporuduje del'bu prace horizontalnu (podl'a druhov
¢innosti) aj vertikalnu (podla stupiiov riadenia). Riadenie organizacie chapal ako celkové
zladenie 6 zdkladnych druhov ¢innosti na rovnakej horizontalnej Grovni:

- technicka ¢innost’ (vyroba)

- obchodna ¢innost’ (ktipa, predaj, vymena tovarov)

- finan¢na Cinnost’ (ziskanie a vyuzitie kapitalu)

- ochranna ¢innost’ (poistenie vlastnictva a ochrana osdb)

- uctovna ¢innost’ (uctovnictvo, Statistika)

- riadiaca ¢innost’ (planovanie, organizovanie, prikazovanie, koordinovanie, kontrola —

t.j. funkcie manazmentu)

Zameriava sa hlavne na ¢innost’ riadiacich pracovnikov, na rozdiel od Taylorovej pozornosti
na cCinnost' robotnikov. Hlavné miesto Fayolovej tedrie je v rozpracovani 5 funkcii
manazmentu a 14 principov uspesnej riadiacej ¢innosti.

S funkcii manaZmentu (spravy):
- planovanie — stanovenie buducich ciel'ov a ich dosiahnutie
- organizovanie — zabezpecenie 'udskych a hmotnych zdrojov
- prikazovanie — pridel'ovanie tloh podriadenym
- koordinovanie — zlad’ovanie ¢innosti pracovnikov
- kontrola — overovanie zhody medzi pldnom a skuto¢nost’'ou, prijatie zaverov

Za hlavnu funkciu spravy povazoval pldnovanie. Nastrojom pldnovania je program ¢innosti,
ktory je zalozeny :
- na zdrojoch podniku (surovinach, kapitdle, zamestnancoch, odbytovych moznostiach
a pod.)
- na povahe a vyzname ¢innosti, ktoré podnik vykondva
- na budicich moznostiach (zavisia od technickych, obchodnych, financnych
podmienok, tie v§ak podliehaji zmenam a preto ich nemozno presne urcit’)

14 principov uspesnej riadiacej cinnosti (zdoraznoval hlavne prvé 4):
- zabezpecit del’bu prace
- vyvazit pradvomoc a zodpovednost’ veducich pracovnikov
- zaistit dodrziavanie discipliny
- vyuzivat princip jedného veduceho, kazdy zamestnanec prijima rozkazy od jedného vediceho
- zabezpecit’ jednotnost riadenia, kazdy ciel ma mat jeden plan
- zaistit’ podriadenie individualnych zaujmov zamestnancov spoloénym zdujmom organizacie
- spravodlivo odmenovat’
- dodrziavat principy centralizacie, uceleného vedenia a kontroly
- jednoznac¢na hierarchicka linia nadriadenych a podriadenych
- udrziavat poriadok
- spravne jednanie veducich voci podriadenym
- udrziavat stabilitu zamestnancov v ich funkcidch
- zvySovat iniciativu zamestnancov k zdokonal'ovaniu organizacie prace
- podporovat’ spolo¢nt pracu a spolupracu v skupinach

Velka ulohu pripisuje vzdelavaniu pracovnikov. Tato ulohu rozdel'uje medzi 4 inStitucie —
Skolu, dieliiu, rodinu a §tat.

CHERSTER. BARNARD (1887 — 1961)
Organizaciu videl ako zjednoteny systém, ktory vedome zlucoval aktivity. Aby mohol podnik fungovat,

potrebuje 3 zdkladné zlozky: komunikaciu, schopnost’ sluzit’ a zakladné ciele. Jeho hlavnym prinosom je tedria
autority. Autorita nezavisi od ¢loveka, ktory vydava prikazy, ale od tych, ktori dané prikazy prijimaju a od ich



ochoty vykonavat ich. Pracovnici su ochotni prijimat’ prikazy, ak im rozumeju, vidia ciele organizacie, citia, zZe

ich nimi vykonavané aktivity su v zhode sich potrebami, a st schopni prikazy fyzicky i psychicky splnit’.

Zaoberal sa hlavne tymito oblastami:

a) typy organizécie a pre nich charakteristické spdsoby vnuitornej koordinacie

b) otazky motivacie, kde rozliSuje 4 druhy stimulov (materidlne, nehmotné, zlepSujuce pracovné podmienky,
dusevné)

¢) rozbor Gcinnosti formalnej a neformalnej organizéacie riadenia

d) autorita v organizacii a jej komunikécia

1.2 Behavioristicky manazment

V priebehu 20. rokov vznikd novy vyrazny prud manazmentu — behavioristicka Skola (Skola
Pudskych vztahov). Bol dosledkom kritiky taylorizmu, pretoze ¢lovek je socialna bytost’ so
svojimi potrebami. Orientoval sa na vztahy v malych neformalnych skupinach a hladal
metddy vyuzitené pri rieSeni psychologickych a socidlnych problémov skupiny, pri rieSeni
osobnych a skupinovych vztahov. Sktimal sa aj vplyv socidlnych podmienok, unavy
a pracovnych prestdvok na produktivitu prace, vplyv osvetlenia, hluku, prémiovania.
Hlavnymi predstaviteI'mi boli:

1. MARY P. FOLLETTOVA — zdéraziiovala najmé funkciu skupin v organizaciach, pretoze &lenovia tovarni
su ovplyviiovani najmid skupinou, v ktorej pracuju. Autorita, sila by mala zjednocovat robotnikov
a manazérov a nemala by byt donucovacim prostriedkom v hierarchii organizacie. Firma musi pracovat’ ako
celok s oddeleniami, ktor spolupracuju a dosahuju spolo¢ne stanoven ciele.

2. E. MAYO (1880 — 1949) — skumal vplyv psychologickych faktorov na vysledky l'udske;j
prace. Nutnost’ reSpektovat’ vztah pracovnikov k socidlnym podmienkam ich c¢innosti
postavil proti koncepcii vedeckého riadenia. V popredi jeho zdujmu st tieto otazky:

— psychologické motivy spravania sa ¢loyveka v pracovnom procese (Cloveka stimuluju
nielen ekonomické, ale hlavne citové a socialne faktory; produktivita prace zavisi od
spokojnosti pracovnikov)

— vztahy a normy spravania sa cloveka v pracovnej skupine

— spolupraca a konflikty

— komunikacia I'udi (vytvorenie racionalnych komunika¢nych kanélov)

— Styl vedenia T'udi (namiesto autoritativneho S$tylu uplatiiovat’ participativny,
demokraticky Styl vedenia)

— vzt'ah formalnej aneformdlnej organizicie (vyznamnu ulohu hraji neformélne
vztahy)

Zakladom jeho prace je to, ze sama praca, podmienky vyrobného procesu a fyzické potreby ludi maja
obvykle mensi vplyv na vysledky prace nez socidlne a psychologické faktory. Vypracoval manazérske
odportcania, ako skimat’ problémy z hladiska l'udskych faktorov na pracovisku a v pracovnej skupine
(neformalna autorita vediceho, nadSenie pre nov, pdsobenie socidlnej kontroly, sutazivost apod.).
Zdoraznoval nutnost’ reSpektovat’ vzt'ah pracovnikov k socidlnym podmienkam, ako napr.:

- spOsoby jednania vedenia s pracovnikmi a pracovnou skupinou

- miesto jednotlivca v pracovnej skupine

- spoOsob hodnotenia prace

- vyjadrenie formou uznania

- socialna stabilita

3. A. MASLOW - je autorom znamej Maslowovej teorie motivacie. Potreby c¢loveka su
zoradené v urcitej hierarchii: fyzické potreby, potreby istoty, socidlne potreby, potreby
uznania a potreby sebarealizécie. Vychadzal z toho, Ze potreby ¢loveka nie st nikdy uplne
uspokojené. Konanie ¢loveka je zamerané na uspokojenie potrieb, ktoré v danom case
pocituje. Na zéklade jeho prace si manazéri uvedomili, Ze pracovnik nema len potrebu
zarabat’ peniaze, ¢o bolo protikladom k vedeckému manazmentu.



4. D. McGREGOR — zname su jeho 2 teorie, a to Teodria X a Tedria Y. Tedria X predpoklada, ze pracovnici st
lenivi, nateni k praci, maju malé ambicie a zdoraziiuju potreby istoty. Teoria Y hovori o robotnikoch, ktori
maju vrodenu lasku k praci, st schopni sebakontrolu, su kreativni a vynaliezavi, a maji vys$Sie potreby,
ktoré su ¢asto spojené s pracou. Manazéri, ktori pracuju s Tedriou X, budu viac kontrolovat” a motivovat
striktne ekonomicky, ¢o eSte posilni spravanie robotnikov. Druha skupina bude spajat’ dosiahnuté ciele
individualistov so skupinovymi ciel'mi, bude podporovana kreativitou robotnikov, minimalizovana kontrola,
a tym sa stane ich praca zaujimavejsia a uspokojujucejsia. Tedrie McGregora pomohli manazérom pracovat’
efektivnejsie a su vyuzivané az dodnes.

1.3Moderny manazment (tzv. matematicka a systémova Skola
manazmentu)

V priebehu 2. sv. vojny a po nej sa do popredia dostdva interdisciplinarnost’ v manazmente,
ktora je determinovana technickym rozvojom a konStruovanim pocitacov, vznikom tedrie
systémov a kybernetiky, ako aj snahou uplatiiovat’ v manazmente metddy operacnej analyzy.
Na zaklade vyssie uvedenych zakladov sa sformovali 3 §koly moderného manazmentu:

1. rozhodovacia Skola — jej predstavitelia tvrdia, Ze jadrom riadenia je rozhodovanie a viac
¢i menej stotoznovali riadenia s rozhodovanim. Proces zdokonalovania riadenia videli
v nachadzani metod efektivneho vyberu rieSenia spomedzi 2 alebo viacerych rieSeni.
Doraz sa kladol najmd na rozpracovanie kritérii a metdod rozhodovania. Vyuzivali sa
modely rozhodovania spracované na pocitaci. NajvyznamnejSim predstavitelom bol
Herbert Simon.

HENRY SIMON

Zdoraznoval zodpovednost manazéra za efektivnost’ rozhodovania. Velku ulohu v jeho tedrii zohraval ¢lovek,
a zdoraznioval, Zze aj vo svete strojov 'udska velkost nie je ohrozend. Pri modelovani rozhodovacich procesov
aktivne vyuzival pocitace a programy pre heuristické rieSenie tloh. V suvislosti s predpokladanym rozsirenim
vypoctovej techniky rozliSuje Simon:
- programovatelné rozhodnutia — to su rutinné, opakované rozhodnutia, pri ktorych pouzivame metody
rozhodnuti operacného vyskumu ¢i matematickej analyzy
- neprogramovatelné rozhodnutia — jednorazové, taktické rozhodnutia, kde rozhodujeme pomocou
intuitivnych metod, tzv. ,,od oka®, alebo pouzivame heuristické techniky riesenia problémov

Zaoberal sa d’alej aj tymito problematikami:

a) koncepcia ,,obmedzenej racionality” — s rastom zlozitosti manazérskych rozhodovacich uloh ¢lovek nie je
schopny byt uplne raciondlny, uvadza iba tzv. satisfakéné rieSenie, ktoré uspokojuje jeho subjektivnu
potrebu

b) definovanie systémového pristupu

¢) problémy komunikéacie v organizacii, a to hlavne vo vytvoreni, v odovzdani a v prijati informacii

2. systémova Skola — jej vznik je spojeny predovSetkym s menom LUDWIGA VON
BERTALANFFYHO, raktskeho vedca zijiceho v USA. Snazil sa ndjst a vyuzivat
vSeobecné, univerzalne platné postupy k rozvoju tedrie a praxe manazérskeho myslenia
a konania. Zdorazioval celostné, komplexné chapania uvazovanych javov a procesov, t. z.
vo vsetkych ich podstatnych vnutornych ivonkaj$ich suvislostiach. Cely pristup je
zalozeny na systéme, ktory vznikd vtedy, ked’ na objekte vieme definovat’ Casti a vzt'ahy
medzi nimi. Organizacia sa zacina chapat’ ako systém otvoreny. Systémovy pristup je
vlastne sposobom myslenia, sposobom rieSenia problémov a spdsobom konania, pri
ktorom mdzeme javy chapat komplexne v ich vzajomnych suvislostiach. K rozpracovaniu
systémového pristupu d’alej prispeli aj N. Wiener (zakladatel' kybernetiky), K. Boulding,
R. W. Ashby, M. D. Masarowics, S. Beer, J. A. Forrester a d’alsi.




3. matematicka Skola - je zalozend na vyuzivani matematickych metod a modelov, a je
spojend s rozvojom operaén¢ho vyskumu. Ide o vyuZzivanie vzorcov v ekonomike. Jeho
expanzia zaCala rokom 1940 vo Velkej Britanii, ked bolo nevyhnutné riesit najma
strategické vojenské tlohy.

Zakladné metddy operacnej analyzy vyuzivané v manazmente mozno zjednodusene zhrnut' do tychto
oblasti:

- Strukturédlna analyza

- matematické programovanie

- dynamické programovanie

- tedria hier a strategického spravania sa
- sietové grafy

- metody rieSenia sekvenénych uloh

- metody matematickej Statistiky

- metddy hromadnej obsluhy

- metody teorie zasob

- tedrie obnovy a udrzby

- simula¢né metddy

- heuristické metody

1.4 Empiricky manazment (tzv. pragmaticka Skola manaZmentu)

Je zalozeny na analyze a zhodnoteni poznatkov manazérskej praxe. Vzhl'adom na §irku tychto
sktisenosti v réznych oblastiach a na roznych urovniach je vel'mi rozsireny. Z dovodu, ze
predstavitelia pragmatickych pristupov spracovavaju predovsetkym skuisenosti a navrhy na
rieSenie realnych problémov, nerozvijaju spravidla nijaké vyraznejSie teoretické zaklady.
Kladom atiez dovodom znacnej popularity tohto pristupu v manazérskej praxi je snaha
vypracovat’ a urCit’ konkrétne odporucania pre manazérske konanie. Empirici v sucasnej dobe
takmer jednomyselne odmietaji autoritativne Styly riadenia, a to v prospech neformélnych
Stylov. Hlavnymi predstaviteI'mi tohto pristupu su P. F. Drucker, H. Mintzberg, J. P. Kotler,
T. J. Peters a R. H. Waterman.

P. F. DRUCKER (1909)

Vstapil do povedomia manazérskej teérie svojou filozofickou koncepciou manazmentu ako
umenia a suboru znalosti potrebnych k riadeniu podnikovej cinnosti. Zdorazituje nutnost’
stalej prvoradej orientdcie na kone¢ny vysledok. V tomto zmysle je kritériom kvality
manazmentu prakticky uspech konkrétnej ¢innosti. Zdoéraziioval potrebu vyvazit' starostlivost’
o pritomnost’ a buducnost’. Zaroven upozorfioval na nevyhnutnost zmeny manazérskeho
myslenia v si¢asnom obdobi rychleho vedecko-technického pokroku. Definoval 5 zdkladnych
cinnosti manazéra:

- stanovenie cielov

- organizicia prace

- motivacia a komunikécia

- meranie a hodnotenie

- kvalifika¢ny rozvoj pracovnikov

H. MINTZBERG a J. P. KOTLER

Klada doraz na medzil'udské vztahy, zdoraziuji potrebu kvalifikacie, zivotnej energie a motivacie u manazérov.
Mintzberg pozoroval, ¢o manazéri skutocne robia, a dospel k zaveru, ze nevykonavaju klasické manazérske
funkcie ako planovanie, organizovanie ..., ale:
- medziludské iilohy — reprezentativna tiloha, tloha veduceho a uloha prostrednika
- informacné ulohy — iloha prijemcu, Gloha §iritel'a a tiloha hovorcu
- rozhodovacie ulohy — uloha podnikatela, tloha odstraniovatela ruSivych vplyvov, uloha alokatora
zdrojov a tloha vyjednavaca



T. J. PETERS a R. H. WATERMAN

Vstapili do povedomia koncepciou dokonalosti. Realizovali vyskum v 100 americkych
firmach na zéklade ktorého identifikovali 8 zakladnych rysov dokonalych podnikov.

- aktivne vystupovanie top manazérov, aktivne jednanie

- byt blizko pri zdkaznikovi

- autondémnost’ a podnikavost’

- zvySovanie produktivity prace prostrednictvom l'udi

- drzat’ sa ¢innosti, kde vznikaji hodnoty firmy

- drzat sa toho, ¢o firma pozna a vie

- jednoducha organizacia s nevelkym apardtom

- umenie riadit’ ,,pritahovanim a uvolniovanim uzdy*

POROVNANIE JAPONSKEHO A AMERICKEHO MANAZMENTU

Japonsky manazment
- vychadza z dvoch koretiov:
1. japonsky — japonska skupinova etika
— konfucionizmus - skupinova harmoénia, skupinové ciele sa
presadzuju pred individudlnymi.
— budhizmus — prekonanie seba samého
— Sintoizmus — spolupatri¢nost” so svojim narodom
2. euroamericky
— pred 1. svetovou vojnou Cerpali vel'a z Taylorizmu, Fordizmu a Toyotizmu.
— po 2. svetovej vojne si Japonci najali 3 zndmych manazérov, ktori ich mali
ucit’:
DEMING - otézky riadenia kvality vyroby a vyrobku,
JURAN - systém zasobovania Just In Time, mensSie ndklady na skladovanie,
DRUCKER — marketingové koncepcia riadenia firmy.

Znaky jap. man.

1. celozivotné zamestnanie — doraz sa kladie na zabranenie prechodu ku konkurencii,
navrat vynalozenych nékladov na zaskolenie, po skon¢eni zamestnania odchadza do
dochodku a nepracuje v ziadnej inej firme.

2. odmeiniovanie a sluzobny postup — uplatiiuje sa princip senority, t.z. po dosiahnuti
urCitého veku a skusenosti sa zvySuje mzda azvySuje sa moznost dosiahnutia
pracovného postupu

3. postavenie odborov — vertikdlne — odbory vznikaju stcasne s podnikom ako
napomocny organ.

Japonsky systém riadenia uplatiiuje tzv. RINGI SYSTEM (botton up). Zdola nahor.
Znamena to, ze k otazkam sa vyjadruje robo$ zdola, ide to nahor, kde sa to rozpracuje
a vrati naspat’ k robosovi.

Teoria Z — OUCHI - predstavuje vybrané japonské manazérske praktiky adaptované do
prostredia USA. Doraz sa kladie na medziludské vztahy. Japonci presadzuju tvrdé
skupinové rozhodovanie, kdezto Ameri¢ania individudlne. Zodpovednost’ lezi na
jednotlivcovi.



ROZDIELY
Japonsky manaZzment

kolektivizmus

celoZivotné zamestnanie

postup zavisly od veku

celostny zaujem o zamestnanca ako
o Cloveka

ringi systém

6. mzdovy systém zavisly od veku

=

9]

7. tendencie k centralizacii
kolektivne rozhodovanie
9. vela malych zmien

*®

Americky manaZzment

=

9]

*®

individualizmus

striedanie zamestnania
postup zavisi od schopnosti
segmentovany zaujem

top down systém

mzd. systém zavisi od
a schopnosti
decentralizacia
individualne rozhodovanie
malo, ale zdsadnych zmien

vykonov



