
F.W.Taylor „ Základy ved.ried. 
zaoberal sa 
-účinnosťou práce robotnikov 
-metodami práce 
-technikou skúmania 
-zdokona ľovaním manuálnej práce 
Henry L.Gantt  
denné plánovania pracovných operácií 
„práca, mzdy a zisk“ 
„organizácia práce“ 
F. B. Gilbreth“Aplikov.pohyb.štúdie 
rozpracovanie postupov 
-pohybových štúdií 
-zladenie metod práce ľudí a disponib. zariadení 
-eliminácia  zbytočných prestojov 
L. M. Gilbrethová  
-uplatnení psychologie pri vhodnom výbere 
 a umiestnení pracovníkov 
-zaškoľovaní a prac. postupov 
-vytváraní vhodného soc klímatu pre výk prácu. 
psych riadiacej práce- „Psychologia 
managementu.“ 
Harrington Emerson“ 12princip.ef.pr 
-mať jasne definované ciele riadených činností 
-triezvo využívať zdravý rozum a kriticky 
  hodnotiť rozhodovacie situácie 
-využívať  poradcov a skúsenosti druhých 
-zabezpečiť prac. disciplínu a morálku 
-zabezpečiť spravodlivé odmenovanie a vhodné 
 prac. podmienky 
-mať spoľahlivú a včasnú evidenciu nákla výsl 
práce 
-vytvoriť pružné operatívne riadenie  
prebiehajúcich výrobných a nevvýrobných 
procesov 
-správne voliť, umiestnovať, plán a org činnosť 
prac 
-vytvárať vhodné podmienky  pre výkon práce, 
vrátane 
štandardizácie výrobkov a dielov 
-štandardizovať výkon prac. operácií 
-štandardizovať prac. inštrukcie a výrobnú 
dokumentáciu 
-zabezpečovať spravodlivé odmenovanie a 
motiváciu k 
 efektívnosti práce každého zúčastneného 
pracov 
 podľa jeho konkrétnnej účasti.  
Henry Fayol“Zás.správ.všeo.a spr.po. 
-plán. -organ.-príkaz. -koordi.-kontrola 
-deľba práce 
-vyvážiť právomoc a zodpovednosť 
-disciplína 
-jediný vedúci 
-jediný plán 
-spoločný záujem organizácie 
-spravodlivé odmenovanie 
-princíp centralizácie 
-zabezpečiť líniu právomoci 
-poriadok 
-rovnosť v jednaní 
-stabilitu  zamestnancov vo funkcii a práci 
-racionálna práca 
-korporatívneho ducha 
Byrokrat . organizácia 
-deľba práce založená na funkčnej špecializácii s 
prísnym  
vymedzenin úloh a povinností každého článku 
organ. 
-presné definovanie práv a povinností 
-činnosť organizácie dodržuje sustavou pravidiel 
a jej  
je založené  na pravidlách 
-vedúci riadi svoj aparát spolupracovníkov na 
základe 
 objekt. pravidiel a postojov 
-práca v byrok. organ. je službou 
-vytvárať podmienky poriadku 
6 škôl mana.- H. Koontz 
-procesná -empirická -ľudsk. chovania 
-sociál. systémov -teoria rozhodovania - 
matemat. 
l0 škôl-  
-empirický prístup 
-interpersonálny prístup k ľud. chovaniu 
-skupinový prístup k ľud. chov. 
-prístup kooperat. soc. systému 
-soc.-technic. systém. prístup 
-matemat. prístup -vedy o riadení 
-systemový prístup 
-kontingentný pr. 
-prístup operačnej teorie 
5 škôl - D.M.Gvišiani 
-klasic. teoria 
-doktrína ľuds. vzťahov 
-empiric. škola 
-škola social. systémov 
-nová škola teorie riadenia 
Procesný prístup-vypracovaný systém  
POSDCORB L. Gulickom 
-plan-vytýčenie cieľov 
-org.-spôsob deľby práce 
-person. zabez.-výber-príprava a poverenie 
pracov.  
-prikaz.-rozhodnutie, ako realiz. stanov. ciele 
-koord.-zladovanie stanov. cieľov 
-eviden.-zabez. spoľahliv. a vecných inf. pre riad. 
-rozpočt.-návrh  hodnotových ukazovateľov 
12 prav. bezkonf. jedna Carnegie 
-vyhnúť sa nesúhlasnej argumentácii 
-rešpekt k názoru druhého. Nepovedzte, že nemá  
pr. 
-ak nemáte pravdu, priznajte to rýchlo a dôrazne 
-začínajte jednanie priat. spôsobom 
-dosiah. toho, aby part. s vami  na zač. konver.  
súhlasil 
-nech väčšina rozhovoru je na strane vašho part. 
-nech si druhá osoba myslí, že je otcom ídei 
-snažte sa úprimne vidieť veci z pohľadu druhého 
-prejavujte sympat. k názorom a prianiam 
druhého 
-odvolajte sa na vyššie motívy 
-dramatizujte svoje idei 
-dajte ľudom výzvu 
Klasif. metod operač.analýzy  

- analýzyštruktur. an. 
- matemat. programov. 
- dynamic. programovanie 
- teoria hier a strateg. chovanie 
- sieťové grafy 
- metody riešenia sekvenč. úloh 
- metody matem.  štatist. 
- metody hromadnej obsluhy 
- metody teorie zásob 
- met. teor. obnovy a údržby 
- simulačné metody 
- heuristické metody 
Empirické prístupy - A.Chandler, R.C.Davis 
E. Dale, T.J.Peter s, R.H.Waterman 
3 funkcie Druckera 
-riadiť podnikať. činnosti 
-zvládnuť systém riadenia 
-riadiť prac. kolektívy a ich prácu 
5 základ. činnosti manag. 
1stanovenie cieľov 
-ich priradenie k podnik. činnostiam 
-ich priradenie v čase 
-prenesenie na kolektív, kt. ich má plniť 
2 organiz. práce 
-rozdelenie čin. na dielčie operácie 
-ich priradenie  k osobe a kolektívu 
-zabezp. predpoklady plnenia a organ. štruktúru 
pre plnenie a kontr. 
3 motívacia a komunik. 
-vytvoriť  kolektív pracov. 
-oboznámiť ich  s cieľmi a zainteresovať na pln. 
úloh 
-mať stály inf. a riad. kontakt 
4 meranie a hodnotenie 
-posúdenie kvality a kvantity dosiah. výsledkov 
-spravodlivé ohodnotenie a odmenenie prac 
5 kvalif. rozvoj pracov. 
-odborná príprava pracov. 
-rozvoj a integrita kolektívov 
Drucker-dôlež. pre rozhod. čin. 
-inf. ako špecifický nástroj riad. 
-koncepcia riad. podľa cieľov 
7 hlav. zdrojov inovač. príležitosti 
-nečakané udalosti 
-nesúlad medzi tým, čo je ,a  čo sa         
predpokladalo 
-poznanie procesnej potreby 
-zmeny v štrukt. priemys. a trhu 
-demografické zmeny 
-zmeny v chápaní vecí, náladách 
-nové vedec. a neved. znalosti 
R.Levering, M.Mosknitza a M.Katzeho 
12 charakt. rysov  pre dokonalosť 
-vytvoriť podmienky , aby sa zamestnanci cítili 
ako časť podnik. tímu 
-podnecovať vzájomnú otvorenú komunikáciu 
zamestnancov 
-personálne presuny povýšenia 
-dôraz na kvalitu všetkej práce 
-umožniť zamest. účasť na zisku 
-redukovať prejavy  hierar. nadriad. 
-venovať pozornosť vytváraniu dobrého prac. 
prostredia 
-podporovať organizácie a spolky 
-poskytovať zam. zvýhodnené podnik. sporenie 
-pri uvoľnovaní prac. využiť ich kvalifik. 
predpoklady vo firme 
-v max. miere zabez. zdrav. starost. 
-zvyšovanie kvalifikácie prac. 
11 brit. charakt. - dokonalosti 
-aktívne jednanie 
-vytvárať autonomnosťa podnikavosť 
-rozvíjať vzáj. komun. medzi vedením a pracov. -
využiť zamest. zmysel pre vlastnícku či podiel 
zainteresovanosť 
-podporovať záujem s úsilie o inovačné riad.  
-dodržiavať jasné stanovenie cieľ. 
-stanoviť jasne poslan. firmy 
-orientovať všetky čin. na  vysoký výkon 
-starať sa o rast kvalif. pracov. 
-vedieť nadpriemerne zaplatiť dobrú prácu 
-využívať  pobádacie metody pre rozvoj iniciatívy, 
tvorivosti, spoľahlivosti a kvlit práce    
Japonska filozofia riadenia -8mýtov 
1.jap. sa chovajú ako poslušný a posivn 
konformisti(celoživote zamestnanie) 
2. jap.nie sú tvorivý,cudzie poznatky 
3.úspech jap. expanzie na svet trh je 
podmienený pouziv. nekorekt metod 
4.jap.vyuzilo poziciu krajiny poraz.v2sv 
5.je nerealisticke opakovat to co sa osvedčilo v 
jap. riadení 
6.nemoznost od jap. nieco prevzat 
7.precenovanie kvality prace,lojality,di-
sciplíny,jap. prac.k zamest. firme 
8.80-te roky sú počiatkom jap. storočia 
Amerika sa unavila pokrok hrá v pros.j 
9pouční jap. úspešného riadenia výroby 
-tech. a technologia a s mím spojené metody 
riadiac.prace cú prenositelné 
-riad.výroby-systém presného čas.pl.jit 
-kvalita výroby sa začína z jej organizac 
-zavedenie nových metod riadenia výr. 
mení vzťah zamestnancov a jej činosti 
-moder.výroba vyžaduje účelové projek- 
tovanie,kt.potom zaistí jednoduch.org. 
-úspech výr.-hosp. čin. je podmienený 
pružnosťou v systéme riadenia výroby 
-hospodárne fung. systému výr. rozširu-je aj 
nadvezný syst.hmot zabezpeč. pot- 
rebných dodavok surovín a mat,nastr.pr 
-max.rozvíjať tvorivú iniciatívu a duch 
spolupráce všet.zúčast.v syst.riad.výr. 
-využitie jap.metod riad.výr.vyžaduje 
v podmiek.USA predovšetkým“to 
reálne chcieť a plánovite to zabezpečiť 
Kritéria úspešných firiem 
-fin.boli orient. k inovačným aktivitám 
-poznali potreby svojich zakazníkov 
-presadzovali riadiacu autonom.a súťaži. 
-dosahovali vysokú produktivitu.preto, 
že venovali velkú pozornosť svoj.zames 
-riadenie vychadzalo z fil.,kt.vyznávali 
vedúci manažéry firmy 
-boli zamer. na tie obch.,kt.považ za naj 
-mali jednoduchú org, štruk.s lojal.zames 

-boli cent.a decentralizované v zavislos-ti od 
podmienok 
Najoblúbenejšie firmi 
kvalita man.,k.výr.a služieb,hodnoty  
dlhodobích investicií,fin.stabilita,scho-pnosť 
priltiahnúť a udržať si dobrých 
ludí.zodpovednosť firmi k prostrediu, 
spôsob využitia aktív 
Menežér-všestranne vzdelaný,kt.je 
schopný zabespečit kval.riad v praxi 
M  je uskutoč.cielov prostr. iných ludí 
M  vedecké riad.pod.overené ved.-výsk. 
základňami 
M  obsahuje tip.čin.,kt.relizujú manažéri 
M  je proces, ktorom sa injtegrujú prvky 
určitého ekonomického systému 
M  súhrn špec.funkcií,:sú realiz.pomocou 
urč.funkč.miesta.kt.zast.vhod.ved.prac. 
M  znamená viesť ludí zapojeních do urči 
tého dynam.,anl-rozh.inf.systému tak, 
aby sa dosiah.cielov plán.org.a konrl.spô                                    
M  proces tvorby a udržiavania prodstr,v 
kt.jednot.prac.spoločne v skupinách a 
účinne dosahujú ciele 
M  súhrn inšt.a nástrojov,kt.slúžia k rieš. 
problémov prostredníctvom skupiní ludí 
V činosti manaž. sa plán.vzťahuj k:  
-vlastnej práci manažéra 
-činnosti riadiaceho útvaru 
Zákl.prvky plánov.a činnost manaž. 
1.Ciele-a)Zákl.členenie cieľov: 
dlhodobé-krátkodobé,spoločenské-
ekonomické,hl.-vedľajšie,prvotné- 
druhotné,vonkš.-vnút.,pod.-vnútropod., 
opakujúce sa-neopakujúce sa 
b)podľa obsahu:právnej povahy-funkč- 
nej p.-tech.p.-k dos priaz.hosp.výsl. 
c)Oblasti:Tvorba a prípr.trhu-inovacie- 
produktivita-fyz.a fin zdr.-ziskovosť 
2.Predpoklady:-výber-predvíd.-odhady 
3.Politika:Form.pod. pol.-strat.a taktika 
  Oblasti:mamag.-výr.a pred.-fin.-prac-vzťah k 
verejnosti 
4.Prostriedky:pravidlá-prognozy-čas.rozvrhy -
postupy-rozpočty 
5.Metod.postup v plán a stanov.cieľov  
-nápady-ujas.prílež.-form.cieľov-konfront.a 
predpok-alter.prirbeh čin.-
vyhodnot.tých.rôz.for.priebehov-výber 
vhod.form.priebeh.-form.dielčích a 
postup.cieľov,strat.a takt.-konfr.s pravi 
Riadenie podľa cieľov 
-ujasniť si ciele-rozloženie hl.cieľov do rady 
vedľajších-delegovanie pomocov cieľov-
samostatnosť jednania-realizova- 
teľnosť cielov-komunikácia-spoluúčasť 
na zodpovednosti-riadiaca schopnosť 
Oblasti podnikovej politiky  
a)Management:-zásady managemantu 
-výber vedúcich pracovníkov 
b)Výroba a predaj:-výber a vývoj výrob- 
kov-ceny-predaj-zásoby hot.výrobkov 
c)Financovanie:-tvorba prostiredkov- 
pohotovosť prost.-rozdelenie zisku 
d)Zamestnanci:-výber a výchova- 
odmeňovanie-motivácia-morálka- 
odborova organizácia 
e)Vzťah k verejnosti 
Prostriedky k dos. plán.cieľov 
-pravidlá-programy-čas.rozvrhy- 
postupy-rozpočty 
Metodický postup v plán. a stan cieľ 
a)zisti skutočnosť k danej sit.,over,pres- 
kúmaj,objasni a zhodnoť 
b)zisti jadro problémov danej situácie 
c)vyčísli zásady a zákony k dan.probl. 
d)formulj rôzné riešenia 
e)vyber najvhod.riešenie al. komb.rieš. 
f)vyskúšaj riešenie k predpokl.výsledk. 
g)realizuj zvolené riešenie 
Organizácia je vlastne kontrolova. št- 
ruktúra najefekt.využitia vzťahu riaden.- 
práce-prac.prostriedkov-prac.predmet.- 
fin.zdrojov a hosp.výsledkov 
a)obsah pojmu oganizovanie 
b)činitele organizovania:-deľba práce- 
zdroje autority-vzťahy 
c)prostriedky organizačnej práce 
d)formálna a neformálna organizácia 
Autorita vedúcich spočíva v: 
-odbornosť a tech zručnosť-formálne 
ustanovenie do funkcie-schopnosť byť 
dobrím sprostredkovateľom-všeob.uzn.a 
Organiz.zásady(Koontz.O´Donell) 
-účelom org. je dosiah.ciele-prostried- 
kom je riadenie s rozpätím podriadenos- 
-podstatou je autorita-ramec tvorí čle-nenie 
činnosti-merítkom je efekt.org. 
a)Učel organizácie-zásada jednoty cieľov-
z.účinnosti-prostriedky org. 
b)Autorita - zásady:-odstupňova aut.- 
delegovan-zodpoved.-zhody právomoci- 
-jedného nadriadeného-úrovne právo- 
moci-delenia právomoci 
c)členen činnosti:-zásady-deľby práce 
-rovnomer. rozdelenia činnoti-separácie 
d)zásady org. obec. povahy:-rovnová- 
hy-pružnosti-rešpekt riadiac.funkcií- 
vytvárania podmienok vedenia 
Metodický postup pri zoskup.čin. 
-prvotné predpoklady-určenie zhodnych 
činností-zoskupovanie podľa zhody a rozličnoti-
zasady pre zoskup čin.(najv. 
potreba-záujem vedúceho-koordinácia 
čin.-oddelenie čin.) 
členenie pod.:-podľa-výrobk.-územia 
Techniky managementu-rozpočtov- 
účtov.-plán.-riad.tech.-man.záľuby 
Organiz. zásady :-ciele-deľba funkcií- 
zodpovednosť a právomoc-delegovanie- 
nadriadenosť-kontrola 
Modely org.štrukt.výrob.jednotiek  
a)úlohy pri tvorbe ogr. štruktúr:  
1.jednoznačne vymedziť právomoc a 
zodpovednosť každ.org.celku 

2.obmedziť počet stupňov riadenia 
3.probl.riešiť komplexne 
4.vyzdvihnúť dôležitú otázku org. 
prácea technolog.procesov 
5.do procesu org.zahrňať nielen tech- 
výr,ale aj ek.,soc.a iné spoločens. proces 
6.na vyš.stup.riad.posilniť koncepčnú 
prácu,prenes.operatívy na nižšie stupne 
7.v štuk.riad.dôsledne rešpektovať  
osobitostí odvetví a odborov 
8.dôslednejšie vyvodzovať org.dôsledky 
z modernej riadiacej techniky 
b)princípy formovania org.štruktúr  
1.p.optimálneho počtu riadiacich stupň. 
2.súladu centraliz.a decentraliz. rozho-dovacích 
procesov v riadiacej štukúre 
3.princíp rozpätia riadenia 
4.súladu štruktúry riadenia divízie s po- 
žiadavkami napr.hgoldingu 
5.súladu štruktúry s prísluš.stup.inovácie 
6.-//-štr.riad.s potreb.reprodukč.procesu 
7.-//-práv a zodpoved.v každom článku 
riadacej štrukúry 
8.-//-štruktúry a procewsov riadenia 
9.-//-štr.riadenia s potrebami a účinkami 
automatiz.systémov riadenia 
c)Základné typy org.štruktúr  
-líniova-štabna-funkcionálna-divizionál- 
na-projektová-maticová 
d)Typové org.štrukt.priemys.pod. 
-Vertikálna deľba práce-pod.sa člení na: 
 -úseky-závody,odbory-prevádzky, 
  oddelenia-dielne,referáty-čaty 
_Horizontálna deľ.prace-podnik sa člení na 
úseky:-riaditeľa org.jednotky,perso-nálny 
úsek,tech.,výr,obch.,ek.,tech.-výr 
obch.-ek.,investičný 
9-súhrn. podsystémov-riadenia 
-riad. sys.,-riad.hlav.výroby 
-ria.vedľ.výr.,-ria.ost.výr. a  služieb 
-riad.oblast.čin.,-riad.prac.sily,-riad. 
investič.výstavby,-ria.starostlivosti o 
základ. prostr.,-ekonomika a  financ. 
útvar organizácie a riadenia vo 
vzťahu k organ. štruktúre 
-stála analýza a hod. exist. organ. štruktúry ,-
konfront. s potrebami 
-návrh modifikácie a zlepšenie 
a)postup pri vykoná .organi.zmien 
zásada:čin.,kt. sa majú dosiah. ciele 
organ. zmien, a  kt. sa dotýk. záujmov  
ľudí v podnik, musia byť v presne stan- 
noven. postupe naplán. 
návrh postupu: 
1.formulácia,príp.revízia cieľov,u kt. má byť 
zmena dosiahnutá 
 2.-//-        -//-  ,pod.strat.a politiky 
3.anlýza,hodnotenie doterajšej org.štru. 
4.návrh variantov novej org.štruktúry 
5.prejednanie variantov a výber najvhod 
nejšieho,ak je to možné 
6.vyprac.dielčích plán. pre realizác návr 
7.prekonávanie odporu k zmenám 
b)analý a hodnot. existujúcej org.št       
u týchto faktoroch:-deľba práce-umiest-  
nenie autority-vhodnosť vzťahov-infor- 
mácie 
c)prostriedky analýzy 
-časové štúdie-dotazníky-pohovory s 
nadriadenými a extern.expert. v podnik. 
Organizačné zásady:-ciele-deľba funkcií-zodp.a 
právomoc-delegovanie 
nadriadenosť-kontrola 
Japonský prístup:celoživ.zamestnanie 
-sebadisciplína-100%kv.-výr.a pl.JIT- 
obmedzujú skladovanie 
Amer.syst.                          Jap.syst. 
1.kratkodob.zamest.   -    celoživ.zamest 
2.individ.roshodov.    -  kolektív.rozh. 
3.-//-zodp.-kol.z.   4.rýchle hod.a postup 
-pomalé-//- 5.segment.záuj. o zam.-celos 
Baťa:     jeho stratégia-3 tézy 
.1.vytvaranie a využitie prílež.pre výrob 
2.stanovenie vhodnej obch.-výr.stratég. 
a)výr.ob.pre široké vrstvy obivataľstva 
b)zniž.výr.nákladov a predaj cien 
c)byť stále prvý a najlepší 
3.prenikanie na svetový trh 
Baťa-druhy výchovy priem.prac.: 
-k prac.kázni-vys.výk.-spolupráci-hosp 
podárnosti-pod.súdžnosti-podnikaniu 
Zákl.prvky planov. činnosti manaž. 
-ciele-predpoklady-politika-stratégia a 
takt.-prostriedky-metodický postup v 
planovaní a stanovení cieľov 
Mitzberg-teoria mažerskych postupov -
manažérske úlohy: 
1.Medziľudské úl.:-reprezentatívna-vedú 
ceho-sprostredkovateľa  2.Informačné:- 
príjemcu-šíriteľa-hovorcu  3.Rozhodova 
cie:-podnikateľa-odstraňovateľa rušivýc 
vplyvov-alokátora zdrojov-vyjednávača   
Rozhododvanie 
plán.-rozhodov.-realizácia 
Druhy a typy rozhod. 
-racionál. rozhod.,-rozh.subjektívne 
-rozh.dynamic.,-iné typy rozhod 
Rozhod. proces 
-postavenie vedúc. pracovníka,-stupen 
jeho rozhod.právomoci,-skúsenosť ved. 
prac.,-možnosť experemintovania a vý- 
skumu,-koordin.medzi zdrojmi a využi- 
tím informácii 
a)post. a funk.veduc. prac.-jasne vyme- 
dzená z hľdis. právomoci a zodpovedn. 
b)vymedz. postav. každého veduc.prac. 
a určenie jeho rozhodov.právomoci 
c)doposiaľ sa spolieha na skúsenosti 
veduc. pracov. viac, než na objektiviz- 
áciu z vedec. zdrojov 
d)pri rozhod. je potrebné využiť aj možnosť 
experimentovania 
e)optimalizácia informácií,-či máme 
dosť inf.,-či sú racio.a účel. pre rozh. 
Postup pri rozhod. 

a)hodnotenie situácie-prevedie sa rozbor 
vnút. a vonkaj. podmienok 
b)hľadanie alternat.riešenia a urč. prostr. 
c)predpokladané výsledky 
d)výber alternatívy pre rozhod. 
Využitie vedec. metod pri rozhod. 
-lineárne programov.,-nelineá.program . 
-dynamic. prog.,-teoria hier,-teor.hro- 
madnej obsluhy,-teor.front,-teo.zásob 
-teo.pravdepodobnos.,-teo.Monte Carlo 
Postup pri konzultovaní s odborník 
-jasné formulov.problému,-konštruova- 
nie matemat. modelu,-vyskúšanie model 
-realizácia riešenia 
Kontrola-kontrol. proces v manag. 
:stanoviť 5 základ.foriem kontroly 
-nadriad. pracov.,-treťou osobou,-pra 
cov.navzájom,-sebou samým,-mechaniz 
Požiadavky účinnej kontroly  
1.rýchlo zodpovedať povahe a potre- 
ám činn 2.inf. o odchýlkach 3. musí divať 
dopredu 4.musí upozornovať na 
strateg.dôlež. odchýlky 5.operatívna 6. 
pružná 7.v súlade s organiz. podniku 8. 
hospodárna 9.zrozumiteľná 1O. pouka- 
zovať na chybné akcie. 
Kontrol priama -vonkaj. príčiny:fakta 
,riziká,-vnút. príč.:výr.kapac.,poč.prac. 
Kontro nepriam .-kvalifik.vedúci robia 
málo chýb,-výsledky práce vedúcich sú 
merateľné 
Metody a prostriedky konroly 
a)ekonom.stredisková kont.-rozpočty, 
podnik plány=zrozumiteľná kontrola 
b)štatist.analýza-vychádza z podnik.cieľ 
c)zvláštne správy a rozbory-ved.pracov. 
pre popularitu hľadá možnosti pre oja- 
vovanie prostr. rieš. probl. cez  zvláštne 
d)informač.centrála-zisťovať a zhroma 
ž.inf. pre veduc. pracovníkov 
e)dotazníky:-eko.funkcia podniku,-or- 
ganiz.štrukt.,-rozsah zárobkov,-pocti- 
vosť voči akcio.,-výskum a vývoj,-ria- 
diteľská analýza,-finanč. polit.,-produk- 
čná schop,-predajná energ.,-hodn.riaden. 
f)iné prostriedky 
Obsahová nápln kont. v trh. hospod 
-poskyt.inf.,-signalizácia nedostatkov, 
-dohľad nad dodrž.vnút.predpisov,-kva-
lif.vybavovanie sťažností orgánov čin- 
ných v trest. konaní,-schopnosť objekt. a profes. 
získavania a sprac. podkladov 
pre rieš. sporov medzi útvarmi a jedno- 
tlivcami, vrátane podklad. pre kárne ko 
-poskyt. poraden. činnosti 
Založenie podni:1.obchod. myšlienka 
2.analýza okolia-trh,-dodav.,-spoločnos 
-služby 3.voľba produkč. systému 4.voľ. 
riadia. a kon. sys. 5 voľ. organiz. formy 
2základ. formy podni:1.súkrom. po- 
dnik 2.obchodná spoločnosť 
Prostredie podniku 
vzťah podnik-trh,dodáv.,služby,spoločn. 
3 dimenzie trh. stratégie podniku 
1.ekon. štruk.trhu,2.legislat.predpoklady 
trhu,3.vzdialenosť k zákazníkovi 
Legislat. predpoklady trhu 
1.zákony,kt.-regulujú možnosť podniku 
pôsobiť na trhu vzhľadom na štátnu prí- 
slušnosť podniku,2-ovplyvnujú možnosť voľby 
distr. kanálu,3-ohraničia možnosť  
voľného predaja,4-regulujú formu výro- 
ku,5-ovplyv.obsah výrobku,6-regul.po- 
vinnosť výrobcu na špecifikáciu tovaru 
7-ovpl.možnosť reklamy,8-on garancii 
a reklamá.,9-o balení a značení,1O-o servise11-o 
osobnej a majet. zodpoved. 
12-regul.možnosť prevodu penazí za to- 
var 13-o mož.vlast.col. priznania 
 
1.Maslowov piramída-fyziolog. potre-by istoty a 
bezpečia, sociál. potr, ego 
potr., sebarelizácia. Prvá sa uspokojuje 
najprv fyzilog. pot.,pretože hierar. org. 
potr. vedie k tomu, že nižšie pot. pre- 
vládnu a zvíťazia nad neuspokoj. a vyš- 
šími pot.. Nižšie fyziolog. pot. sú vrode- 
né a naplnajú sa na základe inštink. a ref 
2.Prínos rozpočtovani: Pri zostavova- 
ní rozpoč. sa zhrnú krátkodobé čiastko. 
plány podniku.Pozpočet môže obsaho. iba náklad. 
alebo výkonové veličiny, kt. 
slúžia na orientáciu zodpoved. prac. a 
majú navyše riadiaci charakter. Pomo- 
cou rozp. môžeme motiv. prísluš. riad. 
pracov. a rozp. použiť aj ako podklad 
pre odmenovanieú 3 Doplnovač: Profil silných a 
slabých stránok v podniku uka 
zuje , aký je absolutne alebo v relácii k  
najsiln. konkur.Pretože úlo. plánovania 
je účelné nasadenie zdrojov v budúcnosti 
je potr. realisticky ohodnotiť vl. situáciu 
To podniku umožnuje zabrániť chyb- 
ným invest. v oblasti slabín, kt. by sa tým aj tak 
neodstránili. Je tiež možné, že budú identifik. 
silné stránky, rozvo- 
jom kt. dosiah. ovlád. trhu (vysoká  
kvalif.prac. výskumu a rozvoja) 
4 Vzť medzi inf. a dlžkou plánovac. 
obdobia: Cˇím je dlh. plánovanie, tým je vačšia 
nepresnosť získaných inf. (nie sú 
aktálne),tým pádom sa zvyšuje riziko , že aj plán 
bude nepresný 
5 Personálne plán. a zamestnanosť: 
-Person.plán.predpovedá budúcu P a D  
prac. sily -Pers. mana. sleduje, ako zam. 
získava, rozvíja, udržiava a využíva správny počet 
a typy pracov. Jeho úče- 
lôom je poskyt. organizácii efekt. pr.silu 
Základ. úl. person. plán.:-zlepšiť využit. 
prac,-prispôsob. čin. v perosn. oblasti budúcim 
cieľom firmy,-dosiah. čo najv. hosp. pri prij. nov. 
zam.,-rizšíriť inf. 
základňu pers. manaž.,-koodr. užšie plá- 
ny v oblasti pers. manaž. ako aj soc. pro 



zdravia , vzdel,-reag. na miest.trh práce 
6 Vedecký manaž. F.W.Taylor-vedúci by mal 
mať :-intelig.,-vzdel.-zvlaš.a vrod. užitočné 
vlast.,-takt,-energičnosť,-pevná povaha,-poctivosť 
-zdravý úsudok,-dobré zdravie 
8 Mcgregor Teoria X: Zamestnan 
.namajú k svojmu podniku vzťah a sú 
vedení iba snahou uspok. svoje hmot. 
pot.(Maslow). Vedenie ľudí na krátkom 
vodítku, hmotná stimul. za konkrétny výkon, 
výrazné povišovanie cez odme- 
ny ,ale aj tresty. Teori Y :Prístup k zam 
cko k potenc. tvorcovi hodnôt. Význam 
nepriamej motiv. riad. na krát. vodítku, 
autonomnosť, podpora iniciatívy, pod- 
nikavosť 
11 Stýly  Moci : št výsledku-1súťaž,2 
splnenie a prekoč. predsavz. 3 unikátny 
výron, 4 použitie spätnej väzby, 5 sta- 
noven.cieľa s adekvát. rizikom, 6 zaang. 
v práci 7 využ. expertov 8plánov. ako inštrument 
na prekonanie prekážok 
š. sociál. -1 manažér sas snaží o súdrž 
nosť skupiny 2stýkať sa s inými ľudmi 
3 znepokoj. nad rušenou reláciou k ľud. 
4 starost. o ľudí v prac. situácii, 5 záu- 
jem o ľudi počas voľ. času .  
š. moci -1 snaha kontr. druhých, 2 vzbudiť silné 
pocity u druhých ľudí, 3 
manaž. je závislý od povesti, statusu a       
pozície 4-pokúšajú sa prekonať druhých 
Osobný manažérsky štýl-Teoria A: 
aktivitu,myšl.má každý-snaženie a zodpovednosť 
sú prirodzené-uznanie a trest majú ohraničený 
význam 
Teoria B:každý má nechuť k praci- 
priame riadenie a kontrola je dôležité- 
uznanie a trest sú najdôležitejšou moti- 
váciou-väčšina sa vyhýba motiv.a zodpo 
Charakter práce manažéra: 
-vysoké zaťaženie a tempo-krátke menlivé 
aktivity-uprednostnenie toho čo je 
aktuálne,konkrétne,neobviklé- 
-slovná informácia dominuje-práva a  
povinnosti-výkon cez druhých 
Ulohou je ovplyvniť:podmienky,činn-osť, ľudí  
Riziko-stať sa povrchním 
Manžérske shopnosti a kritéria : 
Schopnosti:vytvárania vzťahov k obch. 
partnerom-viesť-riešenia konfliktov- 
vypracovať dopredu veľký rozsah infor. 
-rozhodovania-využitia informácii-niesť 
zodpovednosť 
Kritéria mažéra :záujem o ľudí-dobrý poslucháč-
dobré znalosti-otvorený pre argumenty-schopnosť 
posúdenia-ochota 
spolupracovať-spravodlivý-inšpirujúci- 
-povzbudzujúci-sebakritický-zmysel pre humor-
dokáže informovať-organizátor- 
administrátor-tolerantný 
Charakterist manaž.pre nové tisocr 
1.zákl.kvality pved.osobnosti:-charakter a 
čestnosť-iniciatíva a preberanie rizika- 
slúžiť zamestnávateľom,zamestnancom- 
intelekt-predvídať s rozhľadom-
vnímavosť,flexibilnosť,pružnosť,presve 
2.koncepčné a strategické myslenie 
3.schop.vyspor.sa so soc.-ek.-internými 
problémami pri riadení ľudských zdrojov 
Cieľ a efekty administratívn zmien 
Zmenou sa chce ovplivniť.1.zvyk 
jednotlivca2.mat.sit.jed.3.ohraničenie 
pohyblivosti jed.4.citová zaangažovanos 
v práci 5.soc.úroveň zamest.6.predpisy a 
privilégia 7.autorita a rozdelenie moci 8.sociálna 
relácia 9.možnosť vzdelania 
Efektív. plán-zákl.met.dimenzie pl. 
1.skutočný cieľ plánu 2.možnosť predp- 
ovede prekážok 3.periodické vyhodno- 
tenie prekážok 4.zaangažovanosť 5.potreba 
nových cieľov 6.spätná väzba 
Osobný rozvoj ako predpoklad blahoytu- 
vytv.súvislosti medzi os. a  
prac.životom-def.cieľov-odstr.stres-def. 
dôl.cieľ.-sch.odstr.prek.-vylepš.sch.ko- 
munikácie-poznať sil.a slab.str.-úloha  
byť víťazom-koncentrácia 
Totálna efektivita v práci závisi: 
-ef.schôdze,telef.,možnosti deleg.zodp., 
mož.rozdel.zodp.,sch.pirority.komuniká 
cie,kapacity rozhodnúť al.nerozh.,riade-nia počas 
krízy,povedať nie,zaangažo-vanosti,ukončiť 
úlohy,sebadisciplíny, 
zvl.nepredpokl.návštevy,sbaviť sa rutiny,odstrániť 
papierovanie,čitať 
nové materiály,mať syst.v práci 
Technika schôdze 
Problém: cieľ schôdze je nejasný- 
účastnici bez úlohy-pričasté sch.- 
malý al.žiadny protokol-všoebecná 
diskusia-žiadne závery-žiad.napojenie 
na predch.sch.-neschopnosť rozhodnutia 
-sch.nezačne včas-priveľa rušenia z vonku- 
nedodrž progr.sch.-dlžka schôdze sa nedorží 
 
Riešenie problému:-urob program sch.-zavolaj 
nevyhnutných-vyhodnoť výsledok vzhľ.k dlžkr 
sch.-vytvor štan 
dartný protokol-ved sch.ako predseda- 
napíš,čo sa na sch.očakáva-napíš v protokole 
kto,kedy,ako-pozvi toho kto 
môže rozhodnúť-začni načas-neakceptuj 
rušenie-nauč významu programu-naplánuj čas 
potrebn na každý bod progr 
Technika telefonovania-  Problém: 
dlhé rozhovory-ambícia otvorenosti- 
plánovaná prítomnosť-rozhovor bez 
štruktúry-rozh.s cieľom ozvi sa-neschop 
nosť ukončiť rozh.-neschop.určiť dlžku rozh.-
nedostatok sekretárskej kapacity 
Riešenie problému: -rzlíš medzi inf.a 
rozpráváním-vysvetli sekr.,kt.rozh.ne-chceš-
zatvor telefon,planuj čas-pl.rozh. 
a definuj cieľ rozh.-nekomentuj všeob. 

skutočnosť-postav hranicu času na rozhv.-postav 
si hodinky k telef.- 
výchova sekr.,kt.rozh.sú dôlež.a kt.nie 
Vonkajšie prostredie organizácie: 
tech.-etické-pol.a leg.-soc.-ekonomické 
Ek.:-kapitál-prac.sila-cen.hl.-vládna a fin.politika 
- zákazníci 
Vplyv technologie:1.zvýš sch ovlád.čas-2-//-
tvorby a uch.E3.-//- 
tvoirby nových mat.4.automatizácia 
5rozšír.ľudsk.schop.vnímať veci 6. 
využ.nástr.v psycholog 7zvíš.poznania 
nemocí.liečby 
Postoje:1.viera,že ex.prílež.pre ľudí,kt. 
sú ochot.prac. 2.mať dôveru v pod.a ved 
3.presvedč,že vš.ex.konkur. 4.úcta k jed 
notlivcovi 5.úcta k právomoci poch.z vl.majetku.. 
6.ú.k vzd. 7.dôvera v log. 
postupy..8.dôv.v dôležitosť zmien 
Sociálna zodpovednosť manažérov 
1.soc.zodp.a soc.citlivosť 2.argumenty 
„za a proti“zapoj.pod.do soc.aktivít 
3.poslanie podnikov vzľ.k spoločnosti 
4.úloha vlady 5.vplyv hodnotových a 
výkonnost.kritérii na chov manaž. 
7.soc.audit 
3 zákl.morálne teorie 
1.t.utility2.t.zákl.práv3.teoria práva- 
vedeny poct.sprav.,nestran. 
Zásady etiky - komisie majú úlohy: 
1uskutoč.prav.diskus. o etic.otazkach 
2zaober.sa et.probl.oblasť.3.zoznamo- 
vaľ vš prac.set.o.4kontrolovať dôlež. 
et.ot.5presadzovať6odmeňovať 
7revidovať8poskyt.správ.o svojej čin 
Gelerman-etické zásady: 
1.treba poskyt.jasné zasady pre 
et.spravanie2vyučovať et.z.3zdržovať sa sporných 
et.z.4zaviesť nezávislú konr 
5vykonávať časté a neočak.kontroly 
6dôsledne trestaťž previnilcov-výchovn 
pôsobiť7zdôrazňovať,že vernosť firme 
neospraledlňuje pre zlé konanie 
Faktory vonkajšieho prostredia pôsobiace na 
činn.a funkcie manaž. 
Faktory:1vzd.2soc.kultúry a etika 3leg.-politika 
4ekonom.prostredie 
Funkice činnosti:pl.,ciele,strateg.taktik-ogr.-
person-ved-kontrola 
Najčastejšie sledované ciele: 
zisku,obratu,ovladnutie trhu,dlh.zabespe 
čenie pod.,nezavisloať pod,rozv.tradícií, 
ochrana životného prostredia 
Ciele satelitných skupín: 
Zamest.:výs.príjem,soc.istoty,dobré pr.p 
Poskyt.úverov:vys.zúročenie,včas.spl.. 
Dodávatelia:výh.dod.podm.plat.sch.odbe 
Zákazníci:kval.výr.,ceny.servis.. 
Odbory:rešpektovanie zástupcov odboro 
Státne inšt.:dodrž.zák.,ekol.,prac.miesta 
Plánovanie -myšl.sledovanie rozličnýc 
alternatív konania,kt.sa bude realiz.v budúcnosti 
Flexibilitu je možné dosiahnúť. 
-rezervami v pl.-alternativ.pl.-sukcesívne 
postupy-system včas.varova 
Urovne pl.:-Strateg.-Rámcové-Kratkod 
Strateg.pl.:-Zásady: 
-jednotnosť zákl.phľadov-...síl-rozvoj 
predností,potlač.slabin.-využitie šancí 
trhu a okolia-inovácie 
Analyza podniku:posudzuje sa 
-podiel na trhu-kvalita výrokov-životný 
cyklus výr.-čas na výr.jednotky-vek strojov a 
zariadení-produktivita práce- 
intenzita marketing.aktivít-výška disponibilného 
CF -kvalifikovanie praco 
-informačná a komunikačná štruktúra 
Analýza odvetvia : -druh vyrábaný vý 
robkov-rozsah diferenciácie výrobkov- 
porovnatelné výr.-rozsah automatizácie 
-skúsenosti s prednosti-nevihnutna veľk 
osť výr.stredísk-náklady na trsnsport- 
bariéry pri vstupe na trh-veľkosť produk 
cie potrebnej pre vstup na trh 
Analýza trhu . -fáza živ.cyklu výrobk 
-veľkosť trhu a trhový potenciál-sezon. 
vplyvy-segment trhu-koncentrácia zaka 
znikov-elasticita dopytu-početnosť nák 
upov-koncentrácia ponuky-agresivita konkuren.-
stupeň využitia kaprcít 
Analýza konklurencie:zisk.a prognoz 
-budúce ciele konkurencie-súčasná straté 
gia konkur.-predpoklady konkur.-schop. 
Analýza okolia:_tech.rozvoj-politický 
vývoj-hospod.výv.-soc.kultur.vývoj 
Struktúra osobnosti:schoponosti-charakter-
temperament(f,ch,s,m)- 
postoje,zaujmy,motívy 
Specifické schop.manažér: akademic 
ké,org.a riad.-komunik.-výrazové 
Psych.predpoklady:afiliacia,asertivita,empatia,i
nterperson.percepcia 
John Adair  Efekt.manaž.:-zorg.svoj čas-
kvalifikačné predpokl.-vie správne delegovať-
právomoc s zodp.-je dobre motivovaný-
vonk.prostr.nie je ruš.elem 
Chyby:neporiadok v písomnostiach-ne 
efkt.porady-odsúva rišenia priorít na ne 
skôr-neef.deleg.pr.a zodp.-nikdy nie je  
spokojný s hmotnou stimuláciuo 
Vedenie : usmerňovani ľudí na zabezpe 
čenie cieľov  Zložky vedevia: 1.osobný 
príklad2.nepriamy spôs. 3.priamy sp. 
Stýl vedenia: Autokratický-Demokrati 
-liberálny-participatívny 
Motivovanie:aktiv.psych.a fyzických  
síl vedúcich k splneniu vytíčeneho cieľa 
Riadenie:Planov:účt.,stat,prognoz 
Organiz,Inform,Rozhodovanie,Prikazov   
Motivacia,Koordin,Regulacia,Kontrola 
Teorie manaž: Klas.-ved.r.(Taylor) 
-teor.adm.riad.(Fayol)-byr.mod.(Weber) 
Behavior.(m.m.f.mc)Moderné:-rozhodo 
(Simon),matem(Miller),systém(Barnart, 
Simon) Empir(Drucker,Peters,Waterma 

                 Plán 
odbytu---výroby---zasob----inves--prace 
                Finančný                   (person) 
výsk.a výv.--ochr.živ.prost.-soc-rozv.ri 
 


