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1. PROFIL MANAŽÉRA 

základné kompetencie a roly manažéra 
princípy a štýl manažérskej práce 
etika manažéra 

Vypracovanie: 

Základné kompetencie a roly manažéra 

     Manažér je ten, kto riadi a prevádzkuje podnik menom a v záujme jedného alebo 
viacerých súkromných vlastníkov tejto organizácie. V sú�asnom podnikaní je vä�šina firiem 
riadená �u�mi, ktorí sa priamo nepodie�ajú na ich vlastníctve. Fayol opísal manažéra ako 
�loveka, ktorý sa zaoberá plánovaním, organizovaním, koordinovaním a kontrolou. Iní autori 
kladú dôraz na také �innosti ako je riešenie problémov, rozhodovanie, riadenie zmien, tvorba 
vízie budúcnosti, vedenie �udí, motivovanie a pod. 

     Správanie manažéra a tým aj spôsob jeho riadenia závisia od troch vplyvov: 
1) vnútorná sila manažéra – faktory: hodnotový systém, dôvera podriadeným, vlastné 

vodcovské sklony, pocity bezpe�nosti v neistých situáciách 
2) postoje podriadených – faktory: možnos� necha� rozhodova� podriadených 

prichádza do úvahy ak majú pomerne vysokú potrebu nezávislosti, sú ochotní prebera�
zodpovednos� za rozhodovanie, zaujímajú sa o problémy a pod. 

3) vplyv danej situácie – faktory: typ organizácie, pracovná skupina, povaha problému, 
�asové termíny. 

     Základné funkcie manažéra pod�a Fayola: 
1) predvídanie a plánovanie – musia h�adie� do budúcnosti, predvída�, �o sa stane 

a pripravi� sa na to 
2) organizovanie – manažéri musia vytvori� takú sústavu formálnych vz�ahov, ktorá 

najlepšie umožní plni� ciele organizácie. Mali by zostavi� takú organiza�nú štruktúru, 
aby u�ah�ovala prípravu a plnenie plánov. 

3) vedenie – musia by� príkladom pre svojich podriadených, musia ich inšpirova�, 
povzbudzova� a vštepova� im vedomie ich postavenia. 

4) koordinovanie – mal by dosiahnu�, aby práca jeho oddelenia a podriadených 
zapadala do celkového plánu organizácie; zásadný význam tu hrá tok informácií  

5) kontrolovanie – kontroluje, �o sa stalo a �o sa sta� malo 

     Manažér je typ vedúceho, ktorý stojí v prvej línii, dokáže podriadených nadchnú� pre ciele 
organizácie. Robí to tým, že: 

o  je podnikate�
o  dobre pozná svojich podriadených 
o  je s nimi v trvalom kontakte 
o  má celkový nadh�ad nad tým, �o sa deje v jeho skupine 

     Prácu manažérov na všetkých stup�och riadenia pozoroval aj Mintzberg a definoval 
manažéra cez jeho role, t.j. vytypoval si manažérske �innosti, ktoré vykonávajú vedúci 
pracovníci a nazval ich role. Definíciu manažérov nazval „folklórom“ pretože definovanie 
manažérov cez ich funkcie nepovažuje za dostato�né. Vytýka sa mu, že ešte nezachytil všetky 
funkcie a tie, ktoré zachytil, sa opakujú. 
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     Role manažérov pod�a Mintzberga: 

1. interpersonálna rola 
a) manažér vykonáva rolu reprezentanta – vystupuje ako autorita vo vz�ahu 

k okoliu a k svojim podriadeným 
b) manažér vykonáva rolu vedúceho – mal by zosúla�ova� potreby podriadených 

a potreby organizácie 
c) manažér vykonáva rolu spájate�a – udržiava sie� vz�ahov v rámci svojho 

oddelenia a aj mimo neho 

2.informa�ná rola 
a) manažér vykonáva rolu pozorovate�a – sleduje všetko, �o sa deje 

a zhromaž�uje informácie 
b) manažér vykonáva rolu šírite�a – prenáša informácie svojim podriadeným 
c) manažér vykonáva rolu hovorcu – prenáša informácie smerom von a hore 

3.rozhodovacia rola 
a) manažér vykonáva rolu iniciátora – rozhoduje o zmenách, ktoré sa majú 

v skupine uskuto�ni�
b) manažér vykonáva rolu krízového manažéra – informuje o rozhodnutiach, 

ktoré sú nepredvídate�né a mimo kontroly 
c) manažér vykonáva rolu distribútora zdrojov – disponuje finan�nými, 
�udskými a �asovými zdrojmi 

d) manažér vykonáva rolu vyjednávate�a – hospodári so zdrojmi v reálnom �ase 

     Mintzberg tvrdí, že každý manažér má svoju vlastnú hierarchiu rolí. Mintzbergov zoznam 
rolí znázor�uje roztrieštenos� práce manažéra. Tvrdí, že manažér prechádza od jedného 
problému k druhému známymi i neo�akávanými zmenami. Jeho manažér je manažér, ktorý 
musí kona� okamžite a jeho práca spo�íva v každodennom riešení organiza�ných problémov. 
Manažér prechádza v ktorýko�vek de� od problému k problému programovaným 
i neprogramovaným spôsobom. Práca manažéra má výrazne interaktívny charakter. Manažéri 
venujú až tretinu svojho �asu poradám a návštevám. 

     Vlastnosti manažérov: pracovitos�, dôslednos�, cie�avedomos�, tvorivos�, kultúrna 
prispôsobivos� a porozumenie, schopnos� práce v tímoch, sebaistota, charizma, vlastný 
systém hodnôt, organizátor, tolerantný, sebakritický, stabilný a pod. – vlastná tvorba �

     Charakteristické rysy manažérov: inteligencia, iniciatíva, sebaistota, helikoptérova �rta, 
entuziazmus. 
     Schopnosti manažérov: vytváranie vz�ahov k obchodným partnerom, schopnos�
vedúceho pracovníka vies�, schop. riešenia konfliktov, schop. vypracova� si dopredu ve�ký 
rozsah informácií, schop. rozhodovania v �ažkých situáciách, schop. optimalizácie vkladania 
kapitálu, schop. podnikania. 

     Kompetencia manažéra je jeho schopnos� vykonáva� ur�itú funkciu alebo súbor funkcií 
a dosahova� pri tom ur�itú úrove� výkonnosti. Definícia kompetencií manažéra je vyjadrená 
popisom jeho znalostí, povahových rysov, postojov a schopností. 
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Znalosti
Znalosti sú získané a v pamäti uchované informácie o ur�itých javoch, pojmoch a ich 
vz�ahov. V našom prípade sa znalosti chápu ako súbor znalostí o ekonomickom, 
podnikate�skom, manažérskom prostredí, technológiách, organizácii a jej štruktúre, 
o spolo�enských, psychologických faktoroch a pod. 

Povahové rysy 
Je nemožné vypracova� univerzálny model osobnosti a preukáza�, že osobnos� sp��ajúca 
požiadavky tohto modelu zaru�ene dosiahne úspech v konkrétnej riadiacej funkcii. Povahové 
rysy môžeme definova� ako charakteristické spôsoby, ktorými osobnos� reaguje na rovnaké 
skupiny podnetov. Príkladom povahových rysov sú: sklon k preberaniu iniciatívy, pružnos�, 
prispôsobivos�, sebadôvera, plachos�, agresivita, vytrvalos�, trpezlivos� a pod. 

Postoje 
Postoje spo�ívajú v cítení a v zaujímaní stanovísk pre a proti k rôznym otázkam. Postoje 
manažéra sa odrážajú v jeho chovaní. Postoje odrážajú merítka hodnôt, ktoré ur�itá osoba 
vyznáva. Základnou otázkou pri posudzovaní postojov je, �i môžu by� ovplyvnené výchovou 
a vzdelaním. Skúsenosti ukazujú, že postoje možno meni� len ve�mi obtiažne, ale za ur�itých 
okolností je možné i postoje zmeni� na základe osobných skúseností a spätnej väzby od 
ostatných �udí. 

Zru�nosti 
Jedná sa o schopnos� urobi� ur�ité veci, aplikova� znalosti, osobné predpoklady a postoje 
v pracovnom prostredí. Všeobecne povedaní, medzi schopnosti zastáva� manažérske funkcie 
patria schopnosti odborne – technické, všeobecne manažérske a organiza�né, analytické 
a koncep�né, spolo�ensko-kultúrne, komunika�né, vodcovské a politické. 

Skúsenosti 
Niekedy sa považujú za ukazovate� kompetencie. Ve�mi rozšírený je názor, že kvalifikácia sa 
zvyšuje úmerne s d�žkou praxe. 

Kompetencie technické a kompetencie s jednaním s �u�mi 
Kompetencie manažéra môžeme rozdeli� na dve vä�šie skupiny: technická kompetencia 
a chovanie a vystupovanie. Technická kvalifikácia zah��a technické znalosti, schopnosti, 
talent, postoje, ktoré sa týkajú technologických, ekonomických, finan�ných, štrukturálnych 
a procedurálnych aspektov práce. Oblas� chovania a vystupovania zah��a všetky zložky 
týkajúce sa práce s �u�mi, ktoré ovplyv�ujú komunikáciu a jednanie manažéra 
s jednotlivcami a skupinami, a to ako v rámci organizácie, tak mimo nej. Takéto delenie tak 
vyjadruje dve základné stránky práce každého manažéra, t.j. stránku technickú a stránku 
medzi�udských vz�ahov.  

Pozn.: �o sa týka kompetencií, v literatúre sa uvádza, že je to synonymum slova schopnosti, 
je to v podstate zmysel pre nie�o, alebo nadanie. Charizma je schopnos� jedinca získava�
a vies� skupinu bez formálneho mandátu, je to súbor vlastností uznávaných okolím, na 
základe ktorých sa �lovek s takýmito vlastnos�ami môže sta� vodcom ovplyv�ujúcim svojím 
konaním okolie. Vodca je viac charizmatický ako manažér. Pod charizmou možno rozumie�
takú celostnú kompetentnos� spôsobilosti osobnosti, ktorá ako synergia je výsledkom jej 
sociálnej zrelosti, odbornej zdatnosti a praktickej zru�nosti. 
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Takže záver: „z každého rožku trošku“ � t.j. pri tých kompetenciách v podstate treba poveda�
schopnosti manažéra, ktoré si každý vie domyslie� a obkeca� � takže netreba z toho robi�
zbyto�nú vedu... 

Princípy a štýl manažérskej práce 

     Každý nadriadený preferuje istý štýl vedenia a tým nabáda, inšpiruje, tla�í na svojho 
podriadeného, ktorý je takisto vedúcim pracovníkom, aby si osvojil prístup podobný jeho 
prístupu. 
(pozn.: ko�ko autorov, to�ko štýlov, �ažko si vybra�, ale tieto si myslím predstavujú základ �) 

Vedenie môže by�: (štýly)
a) autoritatívne – preferuje priame metódy riadenia, prikazovanie a dôslednú kontrolu. 

Medzi záujmami a názormi vedúceho a podriadeného existujú protiklady. 
Komunikácia medzi nimi je minimálna, podriadený má nedostatok informácií. Smer 
komunikácie je zhora dole, vedúci pride�ujú jasne definované úlohy a majú všetku 
autoritu a zodpovednos�, nevýhodou je, že potlá�a iniciatívu jednotlivca; výhoda – 
zdôraz�uje systematické plnenie úloh. 

b) demokratické – nepriame metódy riadenia, motiva�né riadenie. Je tu spolupráca 
a spolo�né rozhodovanie. Dobrá úrove� kontaktov, viac informácií, lepšia motivácia. 
Vedúci odovzdáva vä�šiu �as� autority, úlohy sa rozde�ujú na základe dohovoru, 
aktívna komunikácia. Výhoda – zvyšuje sa osobná zaujatos� podriadených; nevýhoda

– je náro�ný na �as. 

Štýly vedenia môže vo všeobecnosti rozdeli� na: 
1) štýl motivovaný vz�ahom – teda viac sa orientuje na �udí a ich potreby a záujmy 
2) štýl motivovaný úlohou – viac sa orientuje na plnenie úloh, neustála kontrola �udí 

     Manažéri používajú viac ako jeden štýl vedenia. Jeho vhodnos� závisí od danej situácie. 
House identifikoval napr. tieto štýly vedenia: 
� direktívne vedenie – využívanie príkazov, nariadení a smerníc. Vedúci využíva 

plánovanie, organizovanie, koordinovanie a kontrolu. 
� podporné vedenie – prejavuje záujem o potreby zamestnancov, priate�ský 

a rovnocenný prístup k podriadeným. Vytváranie príjemného pracovného prostredia. 
� participatívne vedenie – konzultácia s podriadeným a zoh�ad�ovanie ich názorov pri 

rozhodovaní. 
� vedenie orientované na výsledky – prejavovanie dôvery v schopnosti zamestnancov 

Manažérska etika 

     Pojem etika je chápaný ako súbor princípov a zásad, ktoré umož�ujú rozlišova� medzi 
tým, �o je dobré, zlé, správne �i nesprávne. Stále viac sa úloha a postavenie etiky (v 
americkom podnikaní) stáva stredom pozornosti manažérov a verejnosti. Ovplyv�uje to 
množstvo faktorov: aféry okolo neetického chovania niektorých ve�kých firiem; 
podnikate�ská etika sa dostáva do popredia aj preto, že z dlhodobého h�adiska je neetický 
manažment tak pre firmy, ako aj pre celú spolo�nos� mimoriadne nákladný; verejnos�
a manažéri si uvedomujú, že vývoj po�atia etiky v manažérskom rozhodovaní predstavuje 
ve�mi zložitý a vyzývajúci fenomén. 

     Vzh�adom k zložitosti po�atia etiky je treba, aby: 
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1.manažér mal k dispozícii zásady, ktoré je treba pri rozhodovaní rešpektova�
2.aby organizácia vedela, �o má urobi�, aby mala istotu, že je manažérske rozhodovanie 

etické 

     Úlohou manažérov je pri rozhodovaní dáva� do súladu protichodné hodnoty. Musia 
zvažova� nielen svoje vlastné priania a požiadavky organizácie, ale i priania zamestnancov 
a spolo�nosti. Etické štandardy sú tak ovplyv�ované troma východiskami: 

maximum osobného prospechu (egoizmus) 

     toto extrémne po�atie možno interpretova� tak, že �lovek vyh�adáva iba to, �o mu prináša 
pôžitok a naopak, vyhýba sa tomu, �o by mu mohlo prinies� utrpenie. Takýto manažéri sú 
orientovaní hlavne na peniaze, prestíž. 

maximum prospechu druhého (altruismus) 

     takýto �lovek má snahu voli� také alternatívy, ktoré prinášajú najvä�ší prospech druhým. 
Je však ve�mi obtiažne uskuto��ova� výhradne altruistické rozhodnutia. 

záväzok vo�i formálnym princípom 

     je medzi dvoma extrémami – egoizmom  (predstavuje aktivitu, z ktorej má prospech iba 
jednotlivec)a altruismom (chovanie, z ktorého má prospech spolo�nos�). 

Manažéri by sa pri rozhodovaní mali riadi� týmito princípmi: 
1) preferova� záujmy spolo�nosti pred záujmami organizácie 

2) preferova� záujmy organizácie pred osobnými záujmami manažérov 

3) odha�ova� pravdu vo všetkých prípadoch organiza�ného i osobného konania. 

Úloha organizácie v etickom chovaní  
     Základnou snahou organizácie by malo by� vytvorenie etického kódexu, na ktorého 
tvorbe by sa mal podie�a� hlavne vrcholový manažment a mal by predstavova� písomný 
dokument, ktorý zahr�uje firemné hodnoty, postoje a normy etického chovania. Etické 
kódexy by mali zamestnancom u�ah�ova� riešenie ich etických dilém, jasne vyty�ova�
postoje organizácie v oblastiach vyzna�ujúcich sa etickou neur�itos�ou a vies� trval 
organizáciu k takému chovaniu, ktoré je všeobecne považované za etické a spravodlivé. Mal 
by sa dotýka� oblastí ako: dôvera, konflikt záujmov, prijímanie darov, sexuálne ob�ažovanie, 
rovnocenné práva zamestnancov, ekológia, bezpe�nos� práce, a pod. 
     Mnoho organizácií sa snaží etiku svojho po�ínania zdokona�ova� tým, že implementujú 
etické kódexy, uskuto��ujú pre svojich zamestnancov semináre zamerané na problematiku 
etiky alebo zria�ujú funkciu etického dozoru a ombudsmana. 

     Teórie etiky: 
1) teória utility – navrhuje, aby plány a �innosti boli zvažované z h�adiska ich dôsledkom, 

t.j. plány by mali by� tvorené tak, aby prinášali �o najvä�ší úžitok �o najvä�šiemu po�tu 
�udí 

2) teória základných práv – udáva, že všetci �udia majú rovnaké základné práva 
3) teória práva – požaduje, aby tí, ktorí rozhodujú boli pri svojom konaní vedení 

poctivos�ou, spravodlivos�ou a nestrannos�ou 
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