Manazment — otazka ¢. 6

Analyzujte proces rozhodovania v organizacii. PopiSte mieru Gcasti zamestnancov na
rozhodovacich procesoch, formy a modely participacie. Vysvetlite v ¢om spociva
zmysel delegovania.

V manazmente ma rozhodovanie privilegované postavenie. Prostrednictvom rozhodovania sa totiz
realizuju vysledky plénovania, organizovania, koordinovania a prace s I'ud'mi. Evidovanie v praci
manazéra predstavuje prvok pripravy k rozhodovaniu, kontrola je prostriedkom k dosiahnutiu ¢o
najvacsej ucinnosti rozhodovania.

Herbert Simon (USA) rozliSoval 2 druhy rozhodovania:

1. naprogramované rozhodovanie — riesi problémy, sktorymi sme sa uz stretli. Su to zname
problémy, a bud’ sme ich uz sami riesili, alebo sme ich videli, ako ich niekto iny riesi. Postup
rieSenia pozname, mame naitho urobeny program. Skuseny manazér ma kvantum takychto
programov, na rozdiel od mladého manazéra.

2. nenaprogramované rozhodovanie — riesi problémy, s ktorymi sa v Zivote nestretol, nevie ako
postupovat’. Vyzaduje sa vysoka tvorivost’ a vdcSina problémov st prave tieto nenaprogramované
rozhodnutia. Dolezit tilohu zohréva aj hierarchia organizacie.

Simon odporucal, aby sa kazdy manazér snazil vytvorit’ o najvacsiu Skalu naprogramovanych
rozhodovani. Odporuca organizicii, aby vSade tam, kde je to mozné, naprogramovala ¢o najvyssi
pocet rozhodnuti. Tradi¢né formy, metddy programovej tvorby rozhodnuti su:
¢ zvyk zalozeny na vedomostiach a sktisenostiach
uradnicka rutina
Standardné operacné postupy
dobre definované informac¢né kanaly v organizacii
presne a jasne vymedzené ciele organizacie

Simon odporuca vyuzivat metddy technickej analyzy a pocitaCovej simulacie, informacné
technoldgie, r6zne systémy na podporu rozhodovania, opera¢ny vyskum ...
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Simon sa zaoberal aj efektnymi metédami rozhodovania. Rozdelil proces rozhodovania do 3
krokov:

1. prieskum — dokonala analyza problému a nachadzanie prilezitosti. V tomto kroku je potrebné
polozit’ si doleziti otazku: ¢i problém, ktorym sa mienime zaoberat, je skuto¢ny problém (nie iba
symptom problému)? Ak je to problém, potom sa odportica hl'adat” d’alSie problémy, ktoré s nim
suvisia a ziskat’ o nich ¢o najviac informacii. Potom si ur¢ime jednoznacné kritérid, ktoré musi
rieSenie spifiat. Rozdelime si ich na zékladné (nevyhnutné) kritéria a na Zelatené kritérid (mozu,
ale nemusia byt).

2. navrh — je projekénou ¢innost'ou pri rozhodovani a predstavuje systematické hl'adanie vhodnych
rieSeni, t.z. Ze sa hl'adaju alternativne rieSenia a prostriedky na ich realizaciu, ato na zaklade
zhromazdenych informacii.

3. vyber — testovanie vhodného rieSenia na zaklade zvolenych kritérii. Vyber znamena vybrat
najvyhodnejsie rieSenie, ktora sa da v danom case najst’.

Pri rozhodovani je potrebné postupovat’ tak, aby rozhodnutia boli uspokojivé alebo dostatocne
dobré. Netreba sa snazit’ ziskat’ maximalny zisk, ale adekvatny zisk. Tento postup ulah¢i manazérom
rozhodovanie, pretoze kazdé rozhodovanie sa uskuto¢fiuje v podmienkach obmedzenej a ohranicene;j
racionality.



PARTICIPACIA PRACOVNIKOV

V sucasnosti sa preferuje filozofia zapéajat’ vSetkych do vsetkého. Participadcia — zapdjanie
pracovnikov do rieSenia podnikovych problémov a ich ucast’ na rozhodovacich procesoch. Ciele
participacie:

* ma viest’ k vytvoreniu oddanosti a lojalnosti u zamestnancov

ma umoznit’ organizacii lepSie uspokojovat’ potreby zdkaznikov

ma pomdct’ organizacii zlepsit’ vykonnost’ a produktivitu

ma zvysit’ spokojnost’ zamestnancov s pracou

ma poskytnut’ vSetkym zamestnancom prilezitost’ ovplyvnit’ tie rozhodovacie procesy, ktoré sa

tykaju ich zaujmov (napr. dochadzka)

Na roéznych podnikovych urovniach sa participacia uskutociiuje v roznych formach:

1) najnizSia uroven = uroven pracoviska (veduci a jeho podriadeni) - tu participacia prebicha ako
vymena informacii, ndzorov o praci neformalnym sposobom, a dokonca sa aj neformalne odpoveda

2) strednd uroveil = manazérska urovei - odporuca sa tu vicSia miera formalnosti a participacia by tu
mala prebichat ako prenos informacii a ucast’ na rozhodovacich procesoch, ktoré ovplyviiuju
spdsob planovania, vykonavania rozhodujucich tloh, organizacie prace

3) vrcholova troveni = top manazérska uroveil - vytvara sa tu podnikova politika. Urcuje sa, ktorym
smerom sa bude podnik uberat. Plna participacia tu nie je mozna. Existuji vSak urcité metody,
posobenim ktorych moéze vedenie poskytnit informacie o zamyslanych planoch, a moznost
diskusie, ale kone¢né rozhodovanie je vylucne zéalezitostou vedenia.
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Miera ucasti na rozhodovacich procesoch

Miera, do akej su zachované Vyhradne rozhoduju
prava manazmentu: zamestnanci

Manazment rozhoduje
spolo¢ne so zamestnancami

Manazment konzultuje so
zamestnancami este predtym,
ako sa rozhodne

Manazment informuje Miera, do akej su
zamestnancov zamestnanci zodpovedni:
Formy participacie:

B konzultacia — najnizSia forma. Veduci pracovnik si vypocuje nazory a napady podriadenych a
potom sa sam rozhodne. Podriadeny prispeje svojimi nazormi, ale nezavdzuje ho to rozhodnutie,
teda nenesie ziadnu zodpovednost’.

B suhlas — este stale podriadeni plne nerozhoduju, ale maju pravo ,veta® pri akomkol'vek
rozhodovani, nemusia znasat’ dosledky rozhodnuti. Majui pravo zablokovat’ rozhodnutie, a miera
zodpovednosti sa s€asti prenasa aj na podriadenych.

B zhoda — najvyssi stupeil. Je to najtazsia forma, pretoze musi dojst’ k Giplnému odstihlaseniu
rozhodnutia vSetkych zainteresovanych. V praxi sa nevyuziva Casto.

Participativny manazment je narocny pre vediceho, v praxi sa velmi tazko realizuje, ale je
efektivnejsi v dosahovani vysledkov. Ak ho chce veduci vyuzivat’, musi vystupovat’ v tychto rolach:

1. iniciator — musi vediet predostriet’ problém a ulohy skupine, musi tento problém spravne
formulovat’, rozhodnut’ sa o tom, kedy predostrie problém a o tom, kto ho ma riesit’ (z hl'adiska
pravomoci, zodpovednosti, schopnosti ...)



2. reprezentant — veduci pracovnik reprezentuje svoju skupinu vo svojom okoli a jeho
doveryhodnost’ v skupine bude zavisiet' od schopnosti obhajovat’ zaujmy svojej skupiny, t.z. ako
vie rokovat s okolim, prezentovat’ spolocny problém a jeho vysledky.

3. $tandardizator — najlepdim indikatorom turovei skupiny je chovanie sa veduceho. Standard
v skupine formuluje veduceho pracovnika. Veduci signalizuje spdsob, ktorym ma skupina
pracovat, buduje vzajomné vztahy v skupine, uréuje moralku a disciplinu v skupine. Veduci by
mal byt sam prikladom pre svojich podriadenych.

4. koordinator — veduci bude centralnym zdrojom energie, inSpiracie, musi vytvarat spolocny
zaujem (spolocny ciel’, perspektivu).

MODELY PARTICIPACIE

Existuju dva zdkladné modely participacie, a to model I'udskych vztahov a model I'udskych

zdrojov. Rozdiel medzi tymito modelmi st nasledujtce:

¢ model ludskych vztahov — takato participacia by mala odstranit’ odpor voci oficidlnej autorite.
Tuto formu vyuzivaju vedaci vo vztahu k svojim podriadenym, a to tym sposobom, ze v dialogu
s podriadenymi veduci pracovnici prejavuji zaujem o potreby podriadenych, maju zaujem, aby ich
podriadeni participovali na plneni tloh len do urcitej miery, s cielom zachovania dobrych vztahov.
Vyhodou je, ze podriadeni su schopni mnohokrat poukazat’ na problémy a na riesenia, s ktorymi
veduci nevyuzivali. Tento model predstavuje autoritativny Styl vedenia, ktorého konecnym
vysledkom je len plnenie prikazov veduceho pracovnika v prijatel'nej forme pre podriadenych.

¢ model l'udskych zdrojov - na rozdiel od modelu l'udskych vztahov, ktory je zaloZzeny na vztahu
podriadeny-nadriadeny, vedici maju zaujem na plnej. participacii podriadenych na plneni uloh
(vyuzivaji ich myslienky a nazory), maji zdujem na tom, aby ich zdroje boli plne vyuzité.
NajlepSie rozhodnutia moézu robit’ prave ti, ktorych sa rozhodnutia tykaju a sebakontrola je
ucinnejsia ako akykol'vek iny druh kontroly. Oblast rozhodovania by sa mala neustale rozsirovat
s rastiicimi skisenostami a schopnostami pracovnikov.

DELEGOVANIE

Delegovanie sa v§eobecne chape ako postup, pri ktorom veduci pracovnik prenasa tlohy alebo
¢innosti patriace do jeho kompetencie na svojich podriadenych. Stucasne s delegovanim tiloh by mal
manazér delegovat’ aj pravomoci nevyhnutné na splnenie uloh ako aj zodpovednost' za splnenie
pridelenej tlohy. ManaZér si aj nad’alej ponechéva zodpovednost’ za riadenie chodu organizacie. Tuto
zodpovednost’ nemozno delegovat. Delegovanie je teda prostriedok, ktorym si vedaci pracovnici
ul’ah¢uju pracu a zvysuju zaujem pracovnikov dosahovat vysledky.

Zmyslom delegovania je vyuzivanie vyhod, ktoré plyna z delegovania:
1. delegovanie poméha vediicemu pracovnikovi zbavit' sa Casti agendy a ziskat' ¢as na rieSenie
dolezitejsich uloh,
2. delegovanie pomaha vyuzivat odborné vedomosti a sktisenosti podriadenych,
delegovanie pomaha podporovat’ a rozvijat’ schopnosti, iniciativu, samostatnost’ a kompetentnost’
podriadenych,
4. delegovanie casto pdsobi pozitivne na vykonnostni motivaciu a pracovné uspokojenie
podriadenych.
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Problém pri delegovani nespociva v tom, kol'’ko tloh by mal veduci pracovnik delegovat, aby sa
zbavil Casti agendy a uSetril Cas, ale v tom, kol'ko tloh méze delegovat’ bez toho, aby pretazil
svojich podriadenych. Cim vyssie ma postavenie pracovnik v hierarchii podniku, tym viac ¢asu by
mal venovat' skutoénym manazérskym cCinnostiam a tym menej ¢asu vynakladat na rutinnt
¢innost’. Veduci pracovnik moéze teda v kazdom pripade delegovat’ rutinné prace, Specialne
¢innosti, skutocne detailné problémy, pripravné prace. Vzhl'adom na svoje postavenie a tlohy
vSak nemoze delegovat’ manazérske ilohy, akymi su stanovenie ciel'ov, podnikové rozhodnutia,
kontrolu vysledkov, vedenie a motivaciu podriadenych, rizikové tlohy, mimoriadne pripady,
prisne doverné zalezitosti a pod.






