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1. PROFIL MANAZERA

& zdkladné kompetencie a roly manazéra
+ principy a §tyl manaZérskej price
“+ etika manazéra

Vypracovanie:
* Zdkladné kompetencie a roly manazéra

Manazér je ten, kto riadi aprevadzkuje podnik menom a v zédujme jedného alebo
viacerych sukromnych vlastnikov tejto organizacie. V sucasnom podnikani je védc¢Sina firiem
riadena 'ud'mi, ktori sa priamo nepodielaji na ich vlastnictve. Fayol opisal manazéra ako
Cloveka, ktory sa zaobera planovanim, organizovanim, koordinovanim a kontrolou. Ini autori
klada doraz na také ¢innosti ako je rieSenie problémov, rozhodovanie, riadenie zmien, tvorba
vizie buducnosti, vedenie I'udi, motivovanie a pod.

Sprdvanie manaZéra a tym aj spdsob jeho riadenia zavisia od troch vplyvov:

1) vnutorna sila manazéra — faktory: hodnotovy systém, dovera podriadenym, vlastné
vodcovské sklony, pocity bezpecnosti v neistych situaciach

2) postoje podriadenych — faktory: moznost nechat rozhodovat podriadenych
prichddza do uvahy ak maju pomerne vysoku potrebu nezéavislosti, su ochotni preberat’
zodpovednost’ za rozhodovanie, zaujimaji sa o problémy a pod.

3) vplyv danej situacie — faktory: typ organizacie, pracovnd skupina, povaha problému,
casové terminy.

Zikladné funkcie manazéra podla Fayola:
1) predvidanie a planovanie — musia hl'adiet’ do buducnosti, predvidat, o sa stane
a pripravit’ sa na to
2) organizovanie — manazéri musia vytvorit’ taka sustavu formdlnych vztahov, ktora
najlepSie umozni plnit’ ciele organizacie. Mali by zostavit’ takd organizac¢nu Struktdru,
aby ul'ahcovala pripravu a plnenie planov.
3) vedenie — musia byt prikladom pre svojich podriadenych, musia ich inSpirovat’,
povzbudzovat’ a v§tepovat’ im vedomie ich postavenia.
4) koordinovanie — mal by dosiahnut, aby prica jeho oddelenia a podriadenych
zapadala do celkového planu organizacie; zdsadny vyznam tu hré tok informacii
5) kontrolovanie — kontroluje, ¢o sa stalo a ¢o sa stat’ malo

ManaZzér je typ veduceho, ktory stoji v prvej linii, dokdze podriadenych nadchnut’ pre ciele
organizacie. Robi to tym, ze:
o je podnikatel
o dobre pozna svojich podriadenych
o jesnimiv trvalom kontakte
o ma celkovy nadhl'ad nad tym, ¢o sa deje v jeho skupine

Pracu manazérov na vSetkych stuptioch riadenia pozoroval aj Mintzberg a definoval
manazéra cez jeho role, t.j. vytypoval si manazérske Cinnosti, ktoré vykonavaji veduci
pracovnici a nazval ich role. Definiciu manazérov nazval ,,folklorom* pretoze definovanie
manazérov cez ich funkcie nepovazuje za dostatocné. Vytyka sa mu, Ze eSte nezachytil vSetky
funkcie a tie, ktoré zachytil, sa opakuju.
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Role manaZérov podl'a Mintzberga:

1. interpersonalna rola
a) manazér vykondva rolu reprezentanta — vystupuje ako autorita vo vztahu
k okoliu a k svojim podriadenym
b) manazér vykonava rolu vediiceho — mal by zosulad’ovat’ potreby podriadenych
a potreby organizacie
c) manazér vykonava rolu spdjatela — udrziava siet’ vztahov v ramci svojho
oddelenia a aj mimo neho

2.informacna rola
a) manazér vykondva rolu pozorovatela — sleduje vsSetko, Co sa deje
a zhromazd'uje informacie
b) manazér vykonava rolu Siritel’a — prendsa informécie svojim podriadenym
¢) manazér vykonava rolu hovorcu — prenasa informacie smerom von a hore

3.rozhodovacia rola

a) manazér vykondva rolu inicidtora — rozhoduje o zmenach, ktoré sa maju
v skupine uskutocnit’

b) manazér vykonava rolu krizového manaZéra — informuje o rozhodnutiach,
ktoré su nepredvidate'né a mimo kontroly

c¢) manazér vykonava rolu distributora zdrojov — disponuje financnymi,
I'udskymi a ¢asovymi zdrojmi

d) manazér vykonava rolu vyjednavatel’a — hospodari so zdrojmi v redlnom case

Mintzberg tvrdi, ze kazdy manazér ma svoju vlastna hierarchiu roli. Mintzbergov zoznam
roli znézorfiuje roztrieStenost’ prace manazéra. Tvrdi, ze manazér prechddza od jedného
problému k druhému zndmymi i neoCakdvanymi zmenami. Jeho manazér je manazér, ktory
musi konat’ okamzite a jeho praca spociva v kazdodennom rieSeni organiza¢nych problémov.
Manazér prechddza v ktorykol'vek deit od problému k problému programovanym
1 neprogramovanym spdsobom. Praca manazéra ma vyrazne interaktivny charakter. Manazéri
venuju az tretinu svojho ¢asu poraddm a navstevam.

Vlastnosti manazérov: pracovitost, doslednost, cielavedomost, tvorivost, kultirna
prispdsobivost a porozumenie, schopnost prace v timoch, sebaistota, charizma, vlastny
systém hodndt, organizator, tolerantny, sebakriticky, stabilny a pod. — viastna tvorba ©

Charakteristické rysy manazérov: inteligencia, iniciativa, sebaistota, helikoptérova Crta,
entuziazmus.

Schopnosti manaZérov: vytvaranie vztahov k obchodnym partnerom, schopnost
veduceho pracovnika viest’, schop. rieSenia konfliktov, schop. vypracovat’ si dopredu vel'ky
rozsah informadcii, schop. rozhodovania v tazkych situaciach, schop. optimalizacie vkladania
kapitalu, schop. podnikania.

Kompetencia manazéra je jeho schopnost’ vykonavat’ urc¢iti funkciu alebo stbor funkeii
a dosahovat pri tom urciti uroven vykonnosti. Definicia kompetencii manazéra je vyjadrend
popisom jeho znalosti, povahovych rysov, postojov a schopnosti.
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Znalosti

Znalosti su ziskané a v paméti uchované informdacie o urcitych javoch, pojmoch aich
vztahov. V naSom pripade sa znalosti chidpu ako subor znalosti o ekonomickom,
podnikatel'skom, manazérskom prostredi, technoldgiach, organizacii ajej Struktire,
o spoloc¢enskych, psychologickych faktoroch a pod.

Povahové rysy

Je nemoZné vypracovat univerzalny model osobnosti a preukazat, e osobnost spifiajica
poziadavky tohto modelu zarucene dosiahne uspech v konkrétnej riadiacej funkcii. Povahové
rysy mdézeme definovat’ ako charakteristické sposoby, ktorymi osobnost’ reaguje na rovnaké
skupiny podnetov. Prikladom povahovych rysov su: sklon k preberaniu iniciativy, pruznost,
prisposobivost’, sebaddvera, plachost’, agresivita, vytrvalost, trpezlivost’ a pod.

Postoje

Postoje spocivaju v citeni a v zaujimani stanovisk pre a proti k réznym otazkam. Postoje
manazéra sa odrazaju v jeho chovani. Postoje odrazaju meritka hodndt, ktoré urcita osoba
vyznava. Zakladnou otazkou pri posudzovani postojov je, ¢i mézu byt ovplyvnené vychovou
a vzdelanim. Skusenosti ukazuju, ze postoje mozno menit’ len vel'mi obtiazne, ale za urcitych
okolnosti je mozné i postoje zmenit' na zaklade osobnych sktisenosti a spétnej vdzby od
ostatnych l'udi.

Zrucnosti

Jedna sa o schopnost’ urobit’ urcité veci, aplikovat’ znalosti, osobné predpoklady a postoje
v pracovnom prostredi. VSeobecne povedani, medzi schopnosti zastdvat’ manazérske funkcie
patria schopnosti odborne — technické, vSeobecne manazérske a organizacné, analytické
a koncepcné, spolocensko-kulturne, komunikaéné, vodcovské a politické.

Skusenosti
Niekedy sa povazuju za ukazovatel’ kompetencie. Vel'mi rozsireny je nézor, ze kvalifikédcia sa
zvysuje umerne s dlzkou praxe.

Kompetencie technické a kompetencie s jednanim s Pud’mi

Kompetencie manazéra mozeme rozdelit na dve vicSie skupiny: technickd kompetencia
a chovanie a vystupovanie. Technicka kvalifikdcia zahrfila technické znalosti, schopnosti,
talent, postoje, ktoré sa tykaju technologickych, ekonomickych, finanénych, Strukturdlnych
a proceduralnych aspektov prace. Oblast’ chovania a vystupovania zahfiia vSetky zlozky
tykajuce sa prace sludmi, ktoré ovplyviiuji komunikdciu ajednanie manazéra
s jednotlivcami a skupinami, a to ako v ramci organizacie, tak mimo nej. Takéto delenie tak
vyjadruje dve zdkladné stranky prace kazdého manazéra, t.j. stranku technickd a stranku
medzil'udskych vzt'ahov.

Pozn.: Co sa tyka kompetencii, v literatire sa uvadza, Ze je to synonymum slova schopnosti,
je to v podstate zmysel pre nieco, alebo nadanie. Charizma je schopnost’ jedinca ziskavat
a viest’ skupinu bez formalneho mandatu, je to stbor vlastnosti uznavanych okolim, na
zaklade ktorych sa ¢lovek s takymito vlastnostami moze stat’ vodcom ovplyvitujucim svojim
konanim okolie. Vodca je viac charizmaticky ako manazér. Pod charizmou mozno rozumiet
taka celostni kompetentnost’ sposobilosti osobnosti, ktora ako synergia je vysledkom jej
socialnej zrelosti, odbornej zdatnosti a praktickej zru¢nosti.
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Takze zaver: ,,z kazdého rozku trosku“ © t.j. pri tych kompetenciach v podstate treba povedat’
schopnosti manazéra, ktoré si kazdy vie domysliet' a obkecat’ © takze netreba z toho robit’
zbyto¢nu vedu...

% Principy a $tyl manaZérskej prdce

Kazdy nadriadeny preferuje isty Styl vedenia atym nabada, inSpiruje, tla¢i na svojho
podriadeného, ktory je takisto veducim pracovnikom, aby si osvojil pristup podobny jeho
pristupu.

(pozn.: kolko autorov, tolko stylov, tazko si vybrat, ale tieto si myslim predstavuji zdklad ©)
Vedenie moZze byt’: (Styly)

a) autoritativne — preferuje priame metddy riadenia, prikazovanie a déslednu kontrolu.
Medzi zédujmami andzormi vediuceho apodriadeného existuju protiklady.
Komunikacia medzi nimi je minimalna, podriadeny ma nedostatok informacii. Smer
komunikacie je zhora dole, veduci prideluju jasne definované ulohy a maji vsetku
autoritu a zodpovednost’, nevyhodou je, ze potlaca iniciativu jednotlivca; vwhoda —
zdoraziuje systematické plnenie uloh.

b) demokratické — nepriame metddy riadenia, motivacné riadenie. Je tu spolupraca
a spolo¢né rozhodovanie. Dobra uroven kontaktov, viac informécii, lepSia motivacia.
Veduci odovzdava vécsiu Cast’ autority, ulohy sa rozdeluju na zaklade dohovoru,
aktivna komunikacia. Vyhoda — zvysSuje sa osobna zaujatost’ podriadenych; nevyhoda
— je naro¢ny na cas.

Styly vedenia mézZe vo vieobecnosti rozdelit’ na:
1) $tyl motivovany vztahom — teda viac sa orientuje na l'udi a ich potreby a zdujmy
2) S$tyl motivovany dlohou — viac sa orientuje na plnenie tloh, neustala kontrola I'udi

Manazéri pouzivaju viac ako jeden Styl vedenia. Jeho vhodnost’ zavisi od danej situacie.

House identifikoval napr. tieto Styly vedenia:

. direktivne vedenie — vyuzivanie prikazov, nariadeni a smernic. Veduci vyuziva
planovanie, organizovanie, koordinovanie a kontrolu.

. podporné vedenie — prejavuje zaujem o potreby zamestnancov, priatel'sky
a rovnocenny pristup k podriadenym. Vytvaranie prijemného pracovného prostredia.

. participativne vedenie — konzulticia s podriadenym a zohladiiovanie ich nazorov pri
rozhodovani.

. vedenie orientované na vysledky — prejavovanie dovery v schopnosti zamestnancov

+ Manazérska etika

Pojem etika je chapany ako subor principov a zasad, ktoré umoznuju rozliSovat’ medzi
tym, ¢o je dobré, zlé, spravne ¢i nespravne. Stdle viac sa uloha apostavenie etiky (v
americkom podnikani) stava stredom pozornosti manazérov a verejnosti. Ovplyviiuje to
mnozstvo faktorov: aféry okolo neetického chovania niektorych velkych firiem;
podnikatel'ska etika sa dostdva do popredia aj preto, ze z dlhodobého hl'adiska je neeticky
manazment tak pre firmy, ako aj pre celi spolocnost mimoriadne nakladny; verejnost
a manazéri si uvedomuju, ze vyvoj ponatia etiky v manazérskom rozhodovani predstavuje
vel'mi zlozity a vyzyvajici fenomén.

Vzhl'adom k zlozitosti ponatia etiky je treba, aby:
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I.manazér mal k dispozicii zasady, ktoré je treba pri rozhodovani reSpektovat
2.aby organizacia vedela, ¢o ma urobit, aby mala istotu, ze je manaZérske rozhodovanie
etické

Ulohou manazérov je pri rozhodovani dévat' do suladu protichodné hodnoty. Musia
zvazovat’ nielen svoje vlastné priania a poziadavky organizacie, ale i priania zamestnancov
a spoloc¢nosti. Etické Standardy si tak ovplyvitované troma vychodiskami:

% maximum osobného prospechu (egoizmus)

toto extrémne pomnatie mozno interpretovat’ tak, ze ¢lovek vyhl'adava iba to, co mu prinasa
pozitok a naopak, vyhyba sa tomu, ¢o by mu mohlo priniest’ utrpenie. Takyto manazéri su
orientovani hlavne na peniaze, prestiz.

% maximum prospechu druhého (altruismus)
takyto ¢lovek ma snahu volit’ také alternativy, ktoré prinasaji najvacsi prospech druhym.
Je vSak vel'mi obtiaZzne uskutocnovat’ vyhradne altruistické rozhodnutia.

+ zavizok voci formalnym principom

je medzi dvoma extrémami — egoizmom (predstavuje aktivitu, z ktorej ma prospech iba
jednotlivec)a altruismom (chovanie, z ktorého ma prospech spolo¢nost’).

ManaZzéri by sa pri rozhodovani mali riadit’ tymito principmi:

1) preferovat zaujmy spolocnosti pred zaujmami organizdcie

2) preferovat zaujmy organizdcie pred osobnymi zaujmami manazérov

3) odhalovat pravdu vo vsetkych pripadoch organizacného i osobného konania.

Uloha organizicie v etickom chovani

Zakladnou snahou organizacie by malo byt vytvorenie etického kodexu, na ktorého
tvorbe by sa mal podielat’ hlavne vrcholovy manazment a mal by predstavovat pisomny
dokument, ktory zahriiuje firemné hodnoty, postoje anormy etického chovania. Etické
kédexy by mali zamestnancom ulahCovat rieSenie ich etickych dilém, jasne vytyCovat
postoje organizacie v oblastiach vyznacujucich sa etickou neurcitostou a viest trval
organizaciu k takému chovaniu, ktoré je vSeobecne povazované za etické a spravodlivé. Mal
by sa dotykat’ oblasti ako: dovera, konflikt zd&ujmov, prijimanie darov, sexualne obtazovanie,
rovnocenné prava zamestnancov, ekoldgia, bezpecnost’ prace, a pod.

Mnoho organizécii sa snazi etiku svojho poc¢inania zdokonal'ovat’ tym, Ze implementuju
etické kdédexy, uskutociiuji pre svojich zamestnancov semindre zamerané na problematiku
etiky alebo zriad’uju funkciu etického dozoru a ombudsmana.

Teorie etiky:
1)  teoria utility — navrhuje, aby plany a ¢innosti boli zvazované z hl'adiska ich désledkom,
t.j. plany by mali byt’ tvorené tak, aby prinasSali ¢o najvacsi uzitok ¢o najvacsiemu poctu
Iudi
2) teoria zakladnych prdav — udava, ze vSetci 'udia maju rovnaké zakladné prava
3) tedria prdva — pozaduje, aby ti, ktori rozhoduju boli pri svojom konani vedeni
poctivost'ou, spravodlivost'ou a nestrannost’ou
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