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tov a vplyvu ich kultir na formovanie manazmentu ekonomiky a podnikov

st vsak osobitne vyznamné dve civilizdcie (kultiry):

* zdpadnd civilizdcia, ktorej hlavné komponenty tvori Eurépa a Severnd
Amerika, pricom historicky je to eurdpska civilizdcia, ktorej korene st
v krestanstve;

* vychododzijskd civilizdcia, ktort z hladiska rozvoja a trovne ekonomiky
tvori japonskd kultdra.

Pokial ide o zdpadni civilizdciu, G. W. Ditz, americky profesor na
Bryant College, v svojej vedeckej $tadii 7he Protestant Ethic and the Market
Economy (In Kyklos - International Review for Social Sciences. 1980, ro¢. 3,
¢ 4, s. 623-657) spdja moderny ekonomicky vyvoj v Eurépe s prijatim
a presadzovanim kalvinskej etiky. Pri jej definovani sa opiera o znime
dielo M. Webera (Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus,
1904), ktory zd6raznoval, ze na ekonomiku sa treba pozerat ako na systém
trhovych vztahov. Nim definovand etika v ekonomike vychddza z nasledu-
jucich premis **:

* na zabezpecenie prebytku v podnikani sa musi maximalizovat rozdiel me-
dzi vstupom a vystupom, podporovat maximalizdcia vyroby a minimaliz3-
cia spotreby, ¢o vyzaduje zachovdvat asketizmus ako eticky princip.

* aby z Gspor vznikol kapitdl, musi sa $etriaci stat investorom, t. j. musf riskovat.

Kalvinizmus postavil sporenie eticky vyssie nez mirianie, investovanie, pri-
¢om investovanie chdpal ako vrcholne raciondlnu ¢innost.

Prvoradym cielom, posvitenym zdkladnou zmluvou medzi Bohom
a jeho sluhami, bola maximalizicia zisku. Tvorila zdklad ekonomického sys-
tému. Tym islo o etickd racionalizdciu vlastného hmotného zdujmu. Z toho
vyplyvalo, ze vSetko, ¢o zvysuje zisk, je dobré, a vetko, ¢o ho znizuje, je zI¢.

Ekonomicka filozofia tohto modelu trhového hospoddrstva je indi-
vidualistickd. Stavia sa proti zasahovaniu $tdtu do podnikania a proti ce-
lospoloc¢enskému plénovaniu, a preto minimalizuje legdlne a spolocenské
obmedzenie vlastnickych prév. Celd iniciativa sa ponechdva jednotlivcom
konajicim vo vlastnom zdujme.

V tychto spolocenskych podmienkach sa skuto¢ne i duchovne novou elitou
stali namiesto lordov viastnici a t, keori riadia proces tvorby zisku. Zisky nahré-

22 T4to Cast je spracovand podla spomenutej Stadie G. W. DITZA, uverejnenej v publikdcii
Liberdlni ekonomie. Koreny euroamerické civilizace. Praha : PROSTOR, 1993, s. 11-49.
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V diele Innovation and Entrepreneurship z roku 1985 analyzuje hlavné zdro-
je inova¢nych prilezitosti a uvddza, ze na zdklade v¢asnej pripravy a reakcie na
ich predpokladany vyskyt sa koncipuje stratégia podnikatelského tspechu.

V jeho pracach, ktoré vysli knizne v 90. rokoch 20. storocia, napr. v Ma-
naging for the Future — 1990’s and Beyond (v ¢eskom preklade z roku 1993
pod ndzvom Cestou k zittku — Management pro 21. stoleti), sa autor zaoberal
vyvojovymi trendmi riadenia v novej budiicnosti.

K vyznamnym predstavitelom empirického pristupu, ktori subezne s P. E
Druckerom prispeli v 60. rokoch 20. storocia k rozvoju manazmentu, patria
napr. A. Chandler, P. R. Lawrence, ]J. W. Lorsch.

3.5.2 Empirici zaoberajci sa stratégiou,
podnikovou kultirou a manazérmi

Vela empirikov v 80. rokoch 20. storocia venovalo velkt pozornost otdz-
kam strategického riadenia a jeho spojeniu s kultirou riadenia organi-
zécie, resp. s podnikovou kultirou.

C. R. Hickman a M. A. Silva v knihe Creating Excellence - Managing
Corporate Culture, Strategy and Change in the New Age vydanej v roku 1985
vidia spolahlivi zékladnu podnikového tspechu vo vyvizenom integra¢nom
spojeni stratégie podniku s jej kultdrou. Akcentuja pritom vyuzitie tvorivych
schopnosti ludi, ktori vytvdraju tak stratégiu, ako aj kultdru organizdcie?'.
St toho ndzoru, Ze umenie vrcholovych manazérov spocivajiice v integricii
stratégie so starostlivo uplatriovanou kultirou podniku je zdroj pozitivneho
synergického efektu podniku.

Za kritické chyby riadiaceho myslenia a konania v 0bdobi ostrej dynamiky
vedecko-technického rozvoja a zmien C. R. Hickman a M. A. Silva povazuju:
* orientdciu na kritkodobé ciele, t. j. Zit zo dnia na den,

* ststredovanie sa na hasenie dennych operativnych problémov a na povrch-
né neststavné rozhodovanie,
* snahu o rychly zisk a okamzity vysledok.

Preto odportcaji, aby sa ¢innost vrcholovych manazérov zakladala na
strategickom mysleni, teda na stratégii.

K. Ohmae, vyznamny odbornik v oblasti strategického riadenia, napisal
v knihe 7he Mind of the Strategist vydanej v roku 1982, ze strategické mys-

21 VODACEK, L. - DVORAK, V. 1989. Management v USA. Praha : Institut fizeni, 1989,
s. 66.



PRIEBEH, POSTUPY A METODY
ROZHODOVACIEHO PROCESU

7.1 Rozhodovaci proces z ¢asového hladiska

Rozhodovaci proces je prad transformdcie informdcii. Je ro postupny rad
Cinnosti alebo fiz, krorych uskutocnenim vznikne efektivne rieSenie prob-
lému (rozhodnutie). Preto délezitou otdzkou je roz¢lenenie rozhodovacich
procesov podla Casu, t. j. uréenie fdz procesu prijimania rozhodnuti.

Rozclenenie rozhodovacich procesov na fizy (kroky) nevychddza
z jednotnych, rovnakych hladisk, ale autori prezentuja rozli¢né hladiskd.
Z porovnania jednotlivych sposobov strukturalizdcie a vymedzenia fiz roz-
hodovacieho procesu (prijatia rozhodnuti) vyplyva, ze sa pouziva rozdiel-
ne, podrobné ¢lenenie a rozliény pocet, ako aj rozne druhy fiz rozhodo-
vania. Poéet navrhovanych féz sa najcastejsie pohybuje od troch do osem.

Jednou z pricin, Ze sa vyskytuje rozli¢ny pocet a rozne fazy rozhodovacicho
procesu, je diferencovanost podmienok, v ktorych sa uskutoénuji konkrétne
rozhodovacie procesy. Rozdiely v $trukeuralizdcii vyplyvaju aj zo zvoleného
stupna dezagregdcie, resp. agregécie ¢innosti v rozhodovacom procese.

Aj napriek vyskytujicim sa rozdielom v ¢leneni rozhodovacieho procesu
a vymedzeni fiz rozhodovania maju jednotlivé sposoby jeho ¢lenenia mnohé
spolo¢né znaky. Na zdklade toho mozeme fizy rozhodovania rozdelit mini-
mélne na tri zdkladné skupiny, z ktorych sa kazdd este dalej cleni:

1. identifika¢no-analytickd skupina, ktord znamend skdmanie systému a
okolia s cielom objavovat, formulovat a zd6vodnit problém, ako aj urcit
ciel rieSenia problému;

2. névrhova skupina, ktord obsahuje také ¢innosti, ako je zber a analyza
informdcii a zhodnotenie situdcie (uréenie diagnézy), hladanie riesenia
problému (vyber a formuldcia moznych variantov rieSenia, urcenie a
hodnotenie o¢akdvaného prinosu kazdého navrhovaného variantu, resp.
overenie navrhov);

3. vyberova skupina (vlastné rozhodnutie), ktord tkvie vo vybere, v od6vod-
neni a vo formuldcii najlepsicho variantu rozhodnutia pripraveného na
uvedenie do Zivota.
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nych ddajov. Mdzu sa vyskytovat priamo v zdroji (napr. nesprdvny zdznam pri
vzniku), pri prenose v oznamovacom kandli, resp. u prijemcu (adresdta) idajov.
Zdrojom Sumov v ekonomickych subjektoch st najmai ludia.

10.3 Clenenie informa¢ného systému
podla formalizacie

Podla tohto hladiska rozozndvame formdlny a neformdlny informaény
systém organizdcie.

Formdlny informacny systém je vyjadreny v organiza¢nych normdch a je
kostrou celého informac¢ného systému organizicie. V znaénej miere je nezd-
visly od toho, ktoré konkrétne osoby vykondvaja jednotlivé dlohy spojené
s jeho fungovanim, a tym vndsa do informaéného systému urcit stabilitu
a pravidelnost.

Neformdlny informacny systém je vysledkom neformélnych vzdjomnych
kontaktov jednotlivych pracovnikov a ttvarov. Informa¢né kandly tohto sys-
tému pracuju casto ndhodne.

Neformélny informac¢ny systém na rozdiel od formdlneho systému  tak-
mer celkom zdvisi od konkrétnych os6b, ktoré sa na nom podielaja. Je zalo-
zeny na pozitivnych i negativnych vztahoch medzi jeho jednotlivymi ¢lenmi.
Zmenou pracovnikov sa méze neformdlny informacny systém podstatne na-
rusit alebo zmenit.

Bez ohladu na stupet dokonalosti formdlny informacny systém vidy dopliia
neformdlna vimena informdcit, neformalny informacny systém. Je dolezitym
zdrojom informdcif pre manazérov.

Neformédlna vymena informdcii moze byt i negativna (napr. nepresné
a nepravdivé informdcie). Niekeori ¢lenovia to mozu vyuzivat ako prostrie-
dok na presadzovanie osobnych zdujmov.

V kazdej organizdcii je potrebnd urcitd optimdlna proporcia medzi for-
milnou a neformdlnou ¢astou informac¢ného systému.

Ak podiel neformdlneho informa¢ného systému vyrazne prekracuje tito
mieru a jeho formalizdcia klesd pod Zelatelnti hranicu, vyvoldva to zvycajne
tendenciu k neporiadku a prispieva k vytvdraniu vSeobecnej nezodpovednosti.

Aj velmi vysoky stupen formalizdcie informa¢ného systému ma nevyho-
dy, ktoré sa prejavuju predovsetkym jeho nadmernou strnulostou a z toho
vyplyvajicou tendenciou k byrokratizicii riadenia.
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ganiza¢ne Clenia a vznikajai sekunddrne (druhotné) ttvary, ktoré moézu mat
variantné rieSenie.

Primdrne organizacné lenenie organizécie podla vjrobkov, t. j. vyrobkovy
model organiza¢nej struktiiry, znamend zoskupovanie rovnakych vyrobko-
vych dloh (vyrobkov alebo ich ¢asti) do ttvarov (organizaénych celkov), cize
vytvdranie titvarov (organizatnych celkov) podla rovnorodych vjrobkov zahvtia-
Jilcich vsak rozlicné éinnosti. Rovnaké ¢innosti sa organizacne rozptyluji medzi
rozne vyrobkové ttvary. Vyrobkové titvary vedu k vzniku organizaénych jedno-
tiek (napr. zdvodov, prevddzok a pod.), ktoré st zékladnym stupriom riadenia.

Primdrne Gtvary sa mé6zu tvorit a existovat aj podla druhov sluzieb, ktoré
organizicie poskytuja.

Ak predpokladdme, Ze v organizdcii vznikni na zdklade jednotlivych dru-
hov vyrobkov alebo ich skupin tri hlavné vyrobkové ttvary, zjednodusend
organiza¢nd Struktira bude takd, ako zndzornuje obr. 14.

Riaditel

Vyrobkovy Vyrobkovy Vyrobkovy
utvar A utvar B utvar C

Obr. 14 Vyrobkovy model organiza¢nej $truktiry

Pri primdrnom ¢leneni organizdcie podla vyrobkov (sluzieb) sa organizac-
ne zabezpecuje integricia rozli¢nych funkeii (¢innosti) stvisiacich s danym
vyrobkom alebo skupinou vyrobkov, ktoré tvoria ndpln ttvaru. Vznikaja
vsak problémy s koordindciou rovnakych ¢innosti vykondvanych v rozli¢-
nych vyrobkovych ttvaroch, t. j. za organizdciu ako celok.

Na dosiahnutie koordindcie rovnakych ¢innosti a zabezpecenie jednotného
a hospoddrneho fungovania organizdcie ako celku sa pouziva na jej trovni
aj ¢lenenie Utvarov podla ¢innosti a ako doplnok sa vytvdrajii funkiné titva-
ry (pracoviskd), ktoré pomdhaju riaditelovi pri riadeni vyrobkovych ttvarov
(vnutropodnikovych organiza¢nych jednotiek). Vyrobkovy model organi-
zatnej $trukedry je potom taky, ako na obr. 15.
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riadit klac¢ové funkéné oblasti v blizkej budicnosti. Funkéné stratégie po-

méhaji implementovat hlavnd stratégiu organizovanim a aktivizovanim $pe-

cidlnych ttvarov podniku, aby sa sledovalo plnenie podnikatelskej stratégie.
Funk¢nd stratégia sa odlisuje od hlavnej stratégie v troch charakte-

ristikdch:

1. v ¢asovom horizonte,

2. v specifikicii,

3. v Gcasti na vypracovani.

Casovy horizont funkénej stratégie je kratky, zvycajne jeden rok, pripad-
ne menej. Ide o dosiahnutie kritkodobého (ro¢ného) ciela, ktory prispeje
k cielu hlavnej stratégie. Tento ¢as umoznuje, aby funkéni manazéri sastredi-
li pozornost na to, ¢o treba urobit uz v siéasnosti pre plnenie hlavnej straté-
gie a zéroven im umoznuje, aby sa na zdklade poznania terajsej situdcie mohli
prispdsobit meniacim sa podmienkam.

Funk¢nd stratégia je $pecifickejsia ako hlavnd stratégia, ktord je véeobec-
nd. Funkené stratégie, ktoré umoznuji funkéné ¢innosti v kltucovych cas-
tiach podniku, dévaji odpoved na to, ¢o sa md urobit v kazdej oblasti, ako sa
maju plnit roéné, a tym aj dlhodobé ciele podniku.

Na vypracovani stratégie na urovni podnikatelskej jednotky a na funk-
¢nej trovni sa ziiCastiuja odlisné osoby. Za stratégiu podnikatelskej jednotky
mé zodpovednost jej manazér (divizie, pobocky atd.) a za funkénu stratégiu
vedici danej funkénej oblasti (napr. vyroby, finan¢ného, marketingového
Gtvaru atd.).

Pri funkénych stratégidch st dolezité predovsetkym vertikdlne vziahy,
ktoré znamenajii odvodenie funkénych stratégii od vyssich stratégii. Velmi
vyznamné s aj horizontdlne vztahy medzi jednotlivymi funkénymi oblas-
tami, pretoze si navzdjom zviazané a podmieﬁujﬁ sa. To znamen4, ze pri
vypracovani funkénych stratégii je nevyhnutne potrebné ich tvorbu koor-
dinovat. Musime si uvedomit, ze kazdd zmena v jednej funkénej stratégii
ovplyviiuje vietky ostatné. Preto nemdze ist o izolovany pristup k nim, ale je
potrebny pohlad na ne v integrite z hladiska potrieb podnikatelskej jednotky.

Funk¢né stratégie sa vypracivaju pre kliucové funkéné oblasti, ktory-
mi su najcastejsie:

* marketing,
* vyroba,
* vyskum a vyvoj,
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¢asto realizovand na nevedomej trovni, ktorej vysledky mozu, ale nemusia

byt uvedomované!®®.

Vyznamnou st¢astou manazmetu pracovného procesu je pracovnd motivd-
cia, ktord posobi na konanie ludi. Je to dovod, resp. podnet alebo pri¢ina, kto-
r4 povzbudzuje ¢loveka k pracovnej ¢innosti, a tym k dosahovaniu svojho ciela.

Rdmec na porozumenie dynamickej podstaty procesu motivécie poskytu-
je model motivécie, ktory tvoria tri zdkladné komponenty (obr. 39):

1. na zaciatku si vndtorné hnacie sily (pohnutky, motivy) vyplyvajice
z vnutornej nerovnovéhy jednotlivca, ktoré vedu k stanoveniu cielov
a vyvoldvaji v nom napitie (fyziologické, psychologické, sociologické),
aby sa angazoval sprévanim, ktorym sa dosiahne ciel;

2. sprévanie jednotlivca, ktory jeho prisposobenim hlad4 prostriedky na do-
siahnutie ciela, a tym reguluje prislusné napitie v sebe v presveddent, ze
uspokoji svoje viitorné pohntitky; ide teda o cielovo zamerané spravanie;

3. splnenie cielov, t. j. po ich dosiahnuti jednotlivec vedome alebo neve-
dome hodnoti, ¢i vynalozené Usilie stdlo alebo nestdlo za to; v rozsahu,
v akom vnima vynalozené usilie ako prospesné, silnie jeho sprévanie
orientované na vykon, a podla toho v fiom bude pokracovat a prehlbovat
ho; tento pocit alebo to, ¢o sa stdva ako vysledok spravania, ovplyvni zasa
iné pohnutky a proces motivécie sa opakuje.

> 1. Motiv

L2 «
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3. Splnenie ciela orieitisii\éaggeciel'

A prindsa

Obr. 39 Model procesu motivécie

10 Mald ceskoslovenskd encyklopedie IV. Praha : Academia, 1986, s. 349.
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zérskych funkcii mozno ziskat len kombindciou $tidia so skiisenostou na
zdklade dlhoro¢nej praxe. Dosiahnutie schopnosti na vykondvanie najvys-
sich manazérskych postov v podnikoch vyzaduje taka prakticka pripravu,
ktord spociva v postupnom striedani rozli¢nych funkcii.

Hoci na zastdvanie manazérskych povolani, a najmi vrcholovych, je po-
trebnd prax, ich vykondvanie sa neviaze na vopred predpisany pocet rokov.
Na vyber manazérov nie st apriérne rozhodujtce formdlne kritéria, ale spo-
sobilost ¢loveka preukdzand dosahovanymi vysledkami price.

Zo skimani kvalit manazérov a vyberu kandiddtov na manazérske po-
volania vyplyva, Ze pri obsadzovani manazérskych miest a postupe na vyssi
stuperl manazmentu v podnikoch majd vyznamna dlohu aj ich urcité osob-
nostné vlastnosti. V tomto smere existuja pozitivne cinitele, ktoré podporu-
ju povysenie (napr. schopnost komunikdcie, ctiziadost, vediet rozhodovat a
pod.), ako aj negativne (initele, kroré st prekizkou dalSieho postupu (napr.
pritzke interpretovanie pravidiel, vlastnost presundt vinu na iného, mimo-
riadna agresivita a iné). Délezitym atribiitom manazérov je zmysel pre etické
sprdvanie.

Zabezpecovanie dalSicho rozvoja manazérov a zdokonalovanie ich ma-
nazérskych schopnosti md dve stranky. Jednu tvori nadobtdanie vedo-
mosti 0 manazmente a o inych oblastiach poznania, ako aj o spésoboch
ich pouzitia v praxi. Ide o pripravu ludi, ktori majii dokoncené vysokoskolské
vzdelanie, predovsetkym v rdznych manazérskych vzdeldvacich programoch
a workshopoch. Druhd stranku tvori skutoéné osvojovanie si praktickyjch skii-
senosti, na ¢o v podniku slizia rozne metédy (napr. systém rotdcie v zamest-
nani, funkcie pomocnych manazérov, asistentov vediceho manazéra, stdze a

pod.).
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najniz$iu mieru len tam, kde sa dd ocakdvat, ze individud sa budu zvycajne
dobrovolne riadit istymi zdsadami?’.

V sticasnosti sa znova stretdvame s mnohymi znepokojujicimi javmi ka-
pitalizmu 19. storocia. Preto sa objavuje otdzka, ¢i existuje trhové hospodar-
stvo, ktoré spdja princip slobody trhu s principom socidlneho vyrovnania.
Stcastou diskusie modernej doby je teda to, do akej miery je eticky opravnené
trhové hospoddrstvo?

30.1 Diktatira trhu v hospodarstve a jej nasledky

Ekonomika je ciastkovd sféra modernej spolocnosti, ktord ovplyviiuje
a vytvdra ostatné oblasti a spolocenské vztahy. Vsetky zivotné pomery ¢love-
ka sa viazu k ekonomike. Sloboda potrebuje materidlnu zdkladnu, a preto uz
scholastickd teoldgia stredoveku videla v sitkromnom vlastnictve jej zdklady.

V stvislosti s etablovanim trhového hospodarstva mnohi autori v tomto
ohlade pripisuja hlavnd tlohu A. Smithovi (1723 - 1790), o ktorom tvrdia,
ze bol velkym praotcom liberdlnej ekonomickej tedrie.

Hoci nemozno popriet vyznamné miesto A. Smitha v histérii formovania
modernej tedrie ekondmie, nie je viak opodstatnené prisudzovat mu primdt pri
kladeni zdkladnych kontir trhovej ekonomiky. Bol jednym z hlavnych pred-
stavitelov klasickej ekondmie, ¢ize ideolég priemyselného manufaktdrneho
obdobia. Jeho argumentdcia pésobenia trhu bola vsak velmi povrchnd.

Podla viacerych ndzorov nie je od6évodnend ani jeho glorifikdcia, ako mo-
rdlneho filozofa a skutotného moralistu. Ved jadro ucenia A. Smitha sa sts-
treduje v jeho svetozndmom diele Bohatstvo ndrodov, v ktorom mu islo, ako
to potvrdzuju jeho ndzory, predovsetkym o to, aby sa v podmienkach moder-
nej ekonomiky riadilo efektivne.

Urcujicou poziadavkou A. Smitha predsa bolo, ze ¢lovek v zvlddani so-
cidlnych problémov sa nemd spoliehat na lisku k bliznemu, ale md vyuzit
v svoj prospech vlastny sebecky zdujem. Na potldcanie vtedajsej nidze
odporucal ekonomicky systém namiesto milosrdnej dobroéinnosti zalozeny
na snahe jednotlivca o zisk. O vyrobe a rozdelovani naliehavého potrebného
tovaru a sluzieb md podla neho rozhodovat jedine trh a nikto iny.

Viastny zdujem je u neho postacujiicim motivom ekonomického konania.
Tuto tézu potvrdzuje jedna z najcitovanejsich viet jeho diela, ktord znie: ,Jed-

7 MARX, R. 2013. Kapitdl. Praha : Academia, 2013, s. 50.
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