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Manažment podniku
· manažment vznikol v USA, v II. polovici 19. storočia ( storočie pary, rozvoj hutníctva, nedostatok ľudských zdrojov )

FREDERICK WILSON TAYLOR

· nemal akademické vzdelanie, bol nádeníkom

· dovtedy bola manufaktúrna výroba, a začala veľkokapitalistická výroba → veľký počet pracovníkov
· Taylor pracoval v hutníckych firmách, vypracoval sa na pozíciu hlavného inžiniera

· neskôr si založil poradenskú a konzultačnú firmu

· bol zakladateľom časových štúdií → najefektívnejšie využívanie pracovných síl – špecializácia na určité činnosti

· chronometráže – pomocou nich sa robili časové štúdie, zostavila sa výkonová norma
· bol autorom diela: „ Riadenie dielní “

· zistil, že je potrebná štandardizácia pracovných nástrojov ( príklad: poznali 17 druhov lopát ), ktorá si však vyžadovala ďalšiu organizáciu práce → riadiaca činnosť bola diverzifikovaná:
 1. chronometráže
     




 2. štandardizácia nástrojov 






 3. organizácia práce

· pracovníci začali mať jedného reprezentanta, uzatvárali sa pracovné zmluvy → trvalý pracovný pomer, vznikali odbory
· Taylor musel obhajovať svoje chronometráže pred kongresom; boli zakázané zbrojárskym priemyslom na obdobie 18 rokov, pravdepodobne do roku 1939, do začiatku II. svetovej vojny

· aby sa mohli robiť časové štúdie, je nutné čas klasifikovať
      príklad: máme celkový čas 8 hodín

CELKOVÝ ČAS
→ čas práce → jednotkový – dochádza k technologickej zmene


           → dávkový – čas prechodu na inú dávku

                      → smenový – čas,  ktorý  uplynie počas prípravy pracoviska na začiatku 
                                              jednotkového času a taktiež na konci jednotkového času → čas prestávok → podmienečne nutné prestávky ( pracovné porady )

                             → obecne nutné prestávky ( fyziologické potreby )

                             → straty → osobné – strata zapríčinená chybou samotného 
                                                                  pracovníka

                                             → technicko-organizačné – zapríčiní  ich   napr.   majster 
                                                                                             alebo   predošlý    pracovník, 

                                                                                             ktorý   nevykonal   dôkladne 
                                                                                             svoju prácu

                                             → z vyššej moci – blesk ( všetko začalo stáť )
· ak hľadáme rezervy času, prvé čo sa snažíme odstrániť sú straty, druhou vecou sú prestávky
· táto Taylorova štúdia bola podkladom pre vznik vedeckého riadenia (1905 – 1920)

· zakladateľom pojmu „vedecké riadenie“ nebol Taylor, ale BRANDAIS
· začína neoklasická ekonomika
· ďalší predstavitelia: PETERS a WATERMAN

· je známy výrok LENINA: „ Taylorizmus vykorisťuje človeka “

GILBRETH

· propagátor Taylorových štúdií, neskôr bol jeho úhlavným nepriateľom
· zaoberal sa pohybovými štúdiami 
· vyčítal, že Taylor nebral do úvahy psychologické prednosti človeka
· bol murár, nemal akademické vzdelanie, mal vlastnú poradenskú a konzultačnú spoločnosť
· oženil sa s LILIAN ( lekárka ), ona ho doviedla k jeho štúdiám
· po jeho smrti prevzala činnosť spoločnosti Lilian, vtedy nastal rozmach
· vychovala 12 detí, zomrela cca vo veku 100 rokov
· Gilbreth dospel k záveru, že na človeka má vplyv fyziologický tvar nástroja            ( veľkosť, tvar, hmotnosť ... ) → vznik odboru: ergonómia

· rozoberali otázky psychológie práce ( prašnosť, hlučnosť, farebná úprava   priestoru ... )

POHYBOVÉ ŠTÚDIE

→ tvorivé pohyby – kde dochádza k transformácii

→ doplnkové pohyby → dispozičné – podmieňujú, aby mohli nastať tvorivé pohyby

                                     → kompenzačné – vyrovnávajú jednostranné telesné zaťaženie        

                                                                      ( ak  som  ohnutá,  vystriem   sa,   aby   ma 

                                                                      nebolel chrbát )

príklad:  keď píšem, je to jednotkový čas; keď otáčam list na druhú stranu, je to dávkový čas; ak pero otvorím a zatvorím, je to kompenzačný čas; ak dlho píšem a strasiem rukou, je to tiež kompenzačný čas
Dôvody používania pohybovej štúdie

a) ak ide o hromadnú výrobu → každá sekunda pri spočítaní je veľké množstvo ušetrenej práce 

b)  úraz alebo smrť pracovníka

ČASOVÉ ŠTÚDIE
Taylorove práce môžeme zhrnúť následovne :

1. Vedecká organizácia práce sa pri vykonávaní pracovných úkonov snaží minimalizovať neracionálnosť ľubovôle. Normy výkonu ( časové štúdie ) takto umožnili prechod od náhodilého vykonávania pracovného procesu k plánovanému. Toto plánovanie založené na normách a následnej kontrole výrobného procesu viedlo k diverzifikácii ( rozčleňovaniu samotného riadenia na prípravu výroby, kontrolu, plánovanie a pod. )

2. Pre jednotlivé pracovné činnosti si takáto organizácia práce kladie za cieľ vytvoriť systém pravidiel ( a postupov ), ktoré využívajú overené poznatky práce najlepších robotníkov alebo postupy zamerané na exaktnom meraní. 


K dosiahnutiu najlepšieho pracovníka Taylor  d o p o r u č u j e :

· zaviesť technicky a technologicky zdôvodnené pracovné operácie

· podľa náročnosti pracovných činnosti, diferencovať ich prideľovaním robotníkov podľa ich kvalifikácie ( zručnosti a výkonnosti )

· vhodnými postupmi organizácie práce využívať súlad medzi potrebou výroby          ( výrobkov ) k možnostiam ich zabezpečovania pracovnou silou

POHYBOVÉ ŠTÚDIE


Hlavní predstavitelia, manželia GILBRETHOVCI, zistili, že na účelnosť pohybov v pracovnom procese pôsobí rad faktorov :
a) rozdiely fyzických daností ( kondícia, duševné danosti robotníkov )
b) rozdiely  pracovného prostredia  ( osvetlenie,   rušnosť,   hlučnosť,   prašnosť )    → 

    hygienické faktory 

c) rozdiely v tvare, váhe, veľkosti pracovného nástroja → základ vedy:  ergonómia
GILBRET používal značky: TERBLIGy ( meno naopak )

HENRY FORD
· zaviedol pasovú výrobu ( pracovník stojí, výrobok sa pohybuje )

GANT

· gantov diagram

ELTON MAYO

· výrok: „Na veľkosť a výkon človeka v pracovnom procese väčší vplyv ako poznatky, ktoré máme z vedeckého riadenia, majú medziľudské vzťahy“

Škola ľudských vzťahov:

· mnohí vedci a praktici v oblasti riadenia si začali uvedomovať, že okrem formálnych vzťahov ľudí v pracovnom procese existujú a pretrvávajú emócie, teda z hľadiska výroby neracionálne a neplánované ( neformálne väzby ), ktoré sú schopné ovplyvniť priebeh pracovného procesu.

· táto nová teória v oblasti manažmentu prestala skúmať človeka ako stroj a začína sa záujem o človeka ako o člena sociálnej skupiny
· prvý sa týmto začal zaoberať: ELTON MAYO → svojimi výskumami sociálnej organizácie a sociológie výrobných vzťahov dokázal vo vnútri pracovných skupín vplyv sociologických faktorov na výsledky práce

· i fyzické požiadavky majú relatívne menší význam ako sociálne a psychologické postavenie pracovníka vo výrobnom procese

· ako protiváhu koncepcie Gilbretha postavil nutnosť rešpektovať vzťah pracovníkov k sociálnym jednaniam ( spôsob jednania nadriadeného s podriadeným, jednanie vedúceho pracovnej skupiny, jednotlivca a pracovnej skupiny, spôsob hodnotenia a uznania výsledkov práce a pod. )

HENRY FAYOL

· zakladateľ správneho poriadku ( od slova správa, spravovať )
· nebol teoretický manažér, bol banským inžinierom, mal akademické vzdelanie

· na rozdiel od Taylora dokazoval, že správne funkcie ako správne obhospodarovať, sú na každej úrovni organizácie a do určitej miery ich plnia aj robotníci

· chápal riadenie ( manažment ) ako vedenie podniku k cieľu pri maximálnom využití všetkých disponibilných zdrojov

· takto chápané riadenie rozdelil do 6 činnosti:


1. technické – treba dbať, aby boli zabezpečené technické stránky výroby


2. obchodné – nákup a predaj


3. finančné – získavanie peňazí pre nákup a predaj


4. ochranné – zabezpečenie vlastníctva, ale aj ochrany osôb


5. účtovné – bilancia,   t.    j.   podchytenie    stavu  a   porovnanie   tohto   stavu 
                                 s plánovaným stavom


6. správne – správanie sa  k  zamestnancom,  bez  priameho vzťahu k materiálu 
                                 a mechanizmom

6. správne činnosti rozčlenil:
a) plánovanie – vytýčenie cieľov a ich dosiahnutie

b) organizovanie – zabezpečovanie podmienok pre vykonávanie plánovaných činností

c) prikazovanie – prideľovanie úloh a inštrukcií

d) koordinácia – zosúlaďovanie 

e) kontrola – overovanie dosiahnutých cieľov s plánovanými cieľmi
Princípy dodržiavania, je ich 14:

1. treba vyvážiť právomoc ( práva ) a zodpovednosti ( povinnosti ) vedúcich pracovníkov

2. zabezpečiť princíp jediného vedenia ( každý podriadený by mal mať mal jedného nadriadeného )

3. zabezpečiť podriadenie individuálnych záujmov pracovníka spoločenským záujmom spoločnosti

MAX WEBER

· predstaviteľ a zakladateľ byrokratického riadenia
· významy byrokracie :
1. weberovské ponímanie riadenia

2. slovo byrokracia pochádza od slova byro → skupina ľudí, ktorá rozhoduje o niečom bez ich účasti

3. skostnatelosť, nepružnosť

· bol nemeckým sociológom, z oblasti bývalého Ruska ( dnes Berlín )

· pri riadení vychádza z pruzskej filozofie

· podľa neho, byrokratické riadenie umožňuje zvýšenie účinnosti organizácie ako celku

· činnosti špecializuje na základe kvalifikácie, no na druhej strane hovorí, že existujú rôzne faktory, ktoré sú zdrojom iracionality; tie je možné odstrániť len presadzovaním neosobnej odcudzenosti v činnosti organizácii ( t. z., že každý od každého si musí udržať určitý odstup )

· byrokratická forma utvára podmienky, ktoré zaväzujú každého člena organizácie konať v súlade s racionálnymi cieľmi organizácie ako celku

Jadro Weberovských doporučení je možné vyjadriť princípmi :
· deľba práce je založená na funkčnej špecializácii s prísnym vymedzením úloh a povinností každého článku v organizácii

· organizácia je založená na presnej hierarchii práv a povinností

· každý pracovník v štruktúre organizácii je zodpovedný za jemu všetkých podriadených

· činnosť organizácie dodržuje súbor pravidiel, pričom fungovanie je založené na štruktúre pravidiel ( smernice, príkazy, nariadenia ), ktoré neumožňujú len obsah a spôsob vykonávania dielčích činností, ale aj formy koordinácie a spolupráce zaväzujúcimi zložkami

· vedúci riadi svoj aparát v duchu neosobného postoja

· práva byrokratickej organizácie sú službou

· pracovníci musia cítiť možnosti pracovného postupu na základe odpracovaných rokov a dĺžky kvalifikácie

CHUNG

· delí manažment do prístupov :




a) procesné prístupy



b) psychologicko-sociálne prístupy




c) matematické ( kvantitatívne ) prístupy




d) systémové prístupy 




e) empirické ( pragmatické ) prístupy

A: PROCESNÉ PRÍSTUPY
· stoja na základoch Weberovej byrokratickej organizácie práce

· tieto prístupy nie sú zamerané na riešenie konkrétnych prístupov manažérov, ale kladú dôraz na analogickú klasifikáciu manažérskeho procesu pre obecne platné podmienky

· predstavitelia: GULICK a URWICK

· sú  autormi  systému :  POSDCoRB   →  názov  predstavuje   počiatočné   písmená manažérskych činností




P – planning ( plánovanie )



O – organizing ( organizácia )



S – stating ( personálne zabezpečenie )



D – directing ( prikazovanie )



Co – co-ordinating ( spolupráca )



R – reporting ( evidencia )



B – bageting ( rozpočtovanie )
Organizovanie

→ prvkov ... organizačné štruktúry → klasické → funkčná ( funkcionálna ) OŠ

                                                                              → lineárna OŠ
                                                                              → lineárno-štábna OŠ
                                                          → organické ( živé ) → divizionálna OŠ





                                       → maticová OŠ
                                                                                              → SBU ( strategické 

                                                                                                   obchodné jednotky )
→ činností 
Funkčná ( funkcionálna ) organizačná štruktúra
· vznikla vďaka Taylorovi
· jedná sa o princíp: „každý s každým“
· je potrebné zabezpečiť jednotné riadenie, t. j. 1 musí riadiť ostatných a nie naopak

· môže fungovať v malej firme ( rodinný podnik → cca 10 až 20 zamestnancov )
· vysoká odbornosť riadenia


                                                                       ...
Lineárna organizačná štruktúra

· odstraňuje disproporcie funkčnej organizačnej štruktúry 
· autorom je : HENRY FAYOL
· jej typickou vlastnosťou je, že riadiaca činnosť a vedľajšie činnosti sú zahrnuté v jednej osobe









                               ...
          ...
Lineárno-štábna organizačná štruktúra
· lineárna → riadi

· štábna → pripravuje podklady pre riadenie 


a) osobný štáb – sekretárka, šofér, spojovateľka ... priamo pomáhajú


b) účelový štáb


c) všeobecný štáb 
–  je reprezentovaný asistentom

                                          
–  je nadriadený ostatným štábnym zložkám

                               
–  rozdeľuje procesy











  ...
        ...
· účelový štáb 
 –  tvoria ho odborní pracovníci referovaní vedením 

· všeobecný štáb
 –  je reprezentovaný asistentom 

                       –  je nadriadeným ostatným štábnym zložkám 
                       –  rozdeľuje pomocné procesy

IMPERATÍVY

· vyjadrujú vzťahy medzi lineárnou a štábnou zložkou organizačnej štruktúry

· členenie imperatívov :


a) hypotetický – lineárna zložka nie je viazaná radou štábnej zložky

b) parantetický –  nadriadená,  funkčne   vyššie   položená   lineárna   zložka  si   môže  

                              vynútiť  plnenie  povinností  len  prostredníctvom  priameho nadria- 

                              deného
c) kategorický –  v určitej  situácii  sa štábna  zložka  mení na lineárnu, stáva sa riadia- 

                            cou zložkou ( riadi a prikazuje )
add. B:  

[image: image1]
Divizionálna organizačná štruktúra

· divízia → nemá právnu subjektivitu

· divizionalizácia → rozčleňovanie

  a) územná 
  b) odvetvová  –  podnik   má   ako   predmet   podnikania   určité   výrobky   (  priame 

                            alebo nepriame ) a na základe toho sa rozhodne, čo bude vyrábať





N → náklady
Q → objem výroby

LK → lokálne minimum

· náklady sa zvyšovaním objemu výroby znižujú

· je potrebné robiť divíziu – deliť firmu na samostatnú zložku ( nie na závod !!! )

SBU organizačná štruktúra ( strategy business units )

· začala sa využívať v prvej polovici 80-tych rokov v USA

· filozofia vyplýva z toho, že sa nevie nájsť východisko na riešenie problémov
· ukazovatele :
pokles




hospodárska kríza – ako z nej vyjsť ? → súbor opatrení SBU

· je konkurencia medzi výrobcami ( pr. M&S, Snickers, Bounty ... )






  . . .






Maticová ( projektová ) organizačná štruktúra

· používa sa tam, kde je produkt firmy každý unitárny ( drobná, kusová výroba ) → unitárna výroba
· je tam diferenciácia ( vnútorné podnikanie )


[image: image2]    

                   . . .
· projektové tímy nie sú mobilné, ale statické

Organizácia ako štruktúra činností
MOC

· je širší pojem, než právomoc, je to možnosť jednotlivcov alebo skupín meniť alebo ovplyvňovať názory, či chovanie sa ostatných členov, jednotlivcov skupiny alebo celej skupiny

PRÁVOMOC

· je právo príslušnej pracovnej alebo danej pozície používať voľnosť k rozhodovaniu, ktoré ovplyvňuje ostatných

DELEGOVANIE

· súhrnný proces, pri ktorom zodpovedný pracovník alebo kolektívny orgán bude zadeľovať podriadeným pracovníkom určité úlohy
· z časového hľadiska členíme delegovanie na :


a) krátkodobé → jednorázové


b) dlhodobé → trvalé delegovanie, je v podstate pracovnou náplňou

Kritéria delegovania
1. kritérium dôvery –  treba  dôverovať   pracovníkom,  nezasahovať   do  práce  pove-

                                    reného pracovníka, treba ho nechať samostatne jednať

2. odborná stránka
· čo sa týka kontroly, tak v konečnom dôsledku je zodpovedný ten, kto poveril pracovníka delegovaním

· pracovník je zodpovedný za vykonanú činnosť len voči tomu, kto ho poveril; t. z., nie je zodpovedný voči celej organizácii
Delegujú sa :
a) úlohy



b) právomoc




c) zodpovednosť

A: ÚLOHY

· súhrn požadovaných pracovných činností, spojené s výkonom činností

· delegujú sa smerom zhora nadol

B: PRÁVOMOC

· oprávňuje delegovaného pracovníka, aby delegoval, t. j. prideľoval úlohy, rozhodoval a riadil
C: ZODPOVEDNOSŤ

· záväzok plniť delegované úlohy, a v súvislosti s tým, uplatňovať aj delegovanú právomoc

· je to záväzok povinnosti voči tomu, kto právomoc pridelil → zodpovednosti zo strany toho, kto deleguje, nie je možné sa zbaviť; vedúci pracovník zodpovedá nielen za svoju prácu, ale aj za prácu podriadených


S delegovaním súvisí autorita a prestíž.

AUTORITA

· autorita manažéra je miera rešpektovania jeho príkazov a odporúčaní podriadenými a spolupracovníkmi

· členenie autority :
a) formálna – vynútená





b) neformálna – vyplýva z charizmy človeka

PRESTÍŽ

· prestíž manažéra je miera uznania jeho schopností a predností podriadenými a jeho spolupracovníkmi, t. j. mať autoritu znamená byť rešpektovaný a mať prestíž znamená byť úspešný

Podniková organizačná štruktúra
· obecne uznávaný vzor chovania sa

· zdieľanie viery a hodnôt, ktoré sú spoločné všetkým členom firmy

· je veľa teórií členenia podnikovej organizačnej štruktúry


add. 1 :
· odozva, či predmet činnosti bol alebo nebol úspešný, je veľmi rýchla, istota úspešnosti je nízka

· v danej organizácii zostávajú pracovať osoby, ktoré sú ochotné riskovať → silné osobnosti veriace v svoje schopnosti; vedia zvládnuť neúspech

· nachádza sa: v reklame kozmetiky, u advokátov, v novinárskych spoločnostiach, v marketingových spoločnostiach

add. 2 :

· firmy zaoberajúce sa rozvojovými projektmi, využívajúce posudky ostatných

· manažéri robia rozhodnutia na základe výsledkov niekoho iného, až po odobrení svojho rozhodnutia niekým iným

· výsledky práce nie sú okamžité → treba čakať aj niekoľko rokov

add. 3 :

· nízke riziko ( takmer nulové ), spätná väzba veľmi pomalá

· nehodnotia sa ciele, ale postupy !!!

· nachádza sa: v štátnej správe, kde podniková kultúra je na báze procesov

· hodnoty postavené na byrokratickej kultúre → nie sú rozhodujúce ciele, ale bazíruje sa na postupy

add. 4 :

Plánovanie

· zahŕňa výber poslaní, cieľov a voľbu činností na ich dosiahnutie

· toto plánovanie vyžaduje rozhodovanie, t. z. výber medzi určitými možnosťami budúceho priebehu činností

· charakter plánovania je možné ilustrovať charakteristikami :


1.  plánovanie prispieva k dosiahnutiu zámerov a cieľov


2.  plánovanie je prioritné medzi manažérskymi úlohami


3.  plánovanie sa vzťahuje na všetky aktivity


4.  plánovanie umožňuje efektívne vykonávanie všetkých činností

Druhy plánov :
- z hľadiska času : 
a) krátkodobé – do jedného roka







b) strednodobé







c) dlhodobé 



- z hľadiska funkčnosti : 
a) plán odbytu








b) plán výroby








c) plán MTZ

Typy plánov
1. POSLANIA

· identifikujú základnú funkciu, resp. úlohu akéhokoľvek podniku

· je potrebné rozlišovať poslanie podniku a cieľ podniku

· poslanie → uspokojovanie niečoho, čo zákazníkovi chýba ( pocit nedostatku )

· poslanie môže mať :



a) širšie vymedzenie – dáva  podniku  možnosť  odísť  do  iného  prostredia  bez 

                                                toho, aby stratil zákazníkov


b) užšie vymedzenie – jasne informuje zákazníka o tom, čím sa firma zaoberá 

· väčší dôraz sa kladie na širšie vymedzenie
· poslanie sa stáva sloganom, ktoré firma deklaruje spoločnosti

2. ÚLOHY ( CIELE )

· predstavujú akýsi koniec, ku ktorému smerujú činnosti

· nepredstavujú len koncový bod plánovania, ale aj koniec manažérskych činností        ( personalistiky, vedenia ... )

Celkové ciele podniku 
→ ciele, ktoré majú jednotlivé oddelenia                                     majú byť 
→ ciele zhora nadol – ciele, ktoré vytýči TOP manažment         zosúladené
→ ciele zdola nahor – ciele, ktoré sa hore ( v TOP manažmente ) len preformujú

· aké ciele použiť, to je individuálne u každej spoločnosti

3. POSTUPY

· plány, ktoré určujú a vyžadujú metódy vykonávania budúcich činností

· majú podobu chronologických postupností → jeden krok sa nedá vykonať skôr, ako skončí predošlý
4. PRAVIDLÁ

· určujú špecifické požiadavky na činností

· pravidlá na rozdiel od postupov určujú spôsob vykonávania činností bez časovej špecifikácie

· podstatou pravidiel je to, že vyjadrujú manažérove rozhodnutie o tom, že niektoré činnosti musia alebo nemusia byť vykonané

· postupy a pravidlá majú jednu vlastnosť spoločnú, t. j. vzhľadom na svoj charakter sú vytvárané preto, aby obmedzovali charakter → nedávajú voľnosť, preto by mali byť používané vtedy, ak chceme zabrániť, aby ľudia využívali svoju voľnosť
· normy ISO hovoria o kvalite vybraných postupov, nie o kvalite výrobkov !!!

· postupy a pravidlá hovoria o tom, čo sa môže a čo nemôže použiť

5. PROGRAMY

· súhrn cieľov, taktík, postupov, pravidiel, pridelených úloh, využívanie zdrojov k vykonávaniu danej postupnosti

· programy bývajú podporované rozpočtami

· základný program ( globálny ) môže vyžadovať aj podporné programy z oblasti marketingu, výroby ...

· programu predchádza PROGNÓZA → u prognóz treba rozlišovať plánovacie predpoklady od prognóz budúcich očakávaní vyjadrených vo finančných jednotkách

Plánovacie predpoklady → predpoveď prostredia, v ktorom sa plán bude realizovať

· potom sa plánovacie predpoklady budú týkať nasledujúcich stránok :

·  ekonomickej

· sociálnej

· politickej ( politicko – legislatívnej )

· technologickej

6. ROZPOČET
· je číselné stanovenie očakávaných výsledkov

· niektoré rozpočty sa od seba líšia po organizačnej stránke výstupu a nazývajú sa premenlivé ( pružné ) rozpočty

· na druhej strane slúžia rozpočty ako prostriedok kontroly

· techniky a metodiky používané v rozpočtoch sú identické ako u kontroly

Personálne zabezpečenie 

· správny výber pracovníkov, rozmiestňovanie pracovníkov atď.

Vedenie
· ďalšia manažérska funkcia

Základné charakteristiky človeka
A: schopnosti, zručnosti, návyky

B: charakter 

C: temperament

add. A: 
Schopnosti 
· anatomicko-fyziologické duševné predpoklady úspešnosti ľudskej činnosti, pri porovnávaní 2 alebo viacerých ľudí

· pre ich rozvoj nestačí len výuka a vzdelávanie, ale je potrebný aj praktický výcvik

· vedúci pracovník musí neustále vytvárať podmienky umožňujúce rozvoj schopností

· existuje kompenzácia schopností, t. z., že schopnosť je vyvinutá na úkor inej schopnosti človeka

Zručnosti

· hovoríme o nich vtedy, ak človek vykonáva činnosti automaticky, bez nejakej kontroly

· treba ich neustále rozvíjať

· zručnosť je napríklad to, ak sa píše na PC bez kontroly opisovaného textu
Návyky

· získavajú sa vplyvom vzorov

· na základe pôsobenia vzorov sa po určitom čase stávajú potrebou ľudí

· ťažko sa odstraňujú ( pr. pitie kávy ), a ich odstránenie môže mať negatívny vplyv

add. C: Temperament

· u človeka nie je stály, mení sa

· je prejavom dynamiky, sily, duševnej činnosti človeka

· existujú 4 teoretické typy temperamentu, ktoré sa čisto v praxi nevyskytujú, ale vždy v kombinácii, pričom jeden z uvedených 4 temperamentov je prevládajúci      ( dominujúci )
Sangvinik

· tzv. „živý“ človek, iniciatívny, vie sa rýchlo orientovať v situácii

· na základe orientácie sa vie rýchlo a ľahko prispôsobiť novým podmienkam           ( kolektívu )

· neúspech vie prekonať bez väčších citových otrasov a dôsledkov

· niekedy berie veci povrchne, keď jeho práca prichádza do stereotypu; pokiaľ sa však práca bude dostatočne meniť a bude pestrá, takýto človek je mimoriadne činný, aktívny

· v práci je veľmi dobrý, avšak treba dávať pozor na dlhotrvajúcu, monotónnu prácu

Melancholik

· je charakterizovaný uzavretosťou, so sklonom intenzívne prežívať problémy a ťažkosti

· ťažko sa prispôsobuje meniacim sa podmienkam, všetko zveličuje

· na druhej strane býva k sebe a okoliu veľmi náročný

· v práci je svedomitý, systematický 

· na kritiku reaguje veľmi intenzívne

· je formovaný prostredím, v ktorom sa nachádza

Flegmatik

· človek pokojný, trpezlivý, nerozčuľuje sa ani v zložitých situáciách

· navonok málo prejavuje svoj duševný stav, emócie má pevne pod kontrolou

· s ľuďmi jedná priamo

· v práci dodržiava pracovný režim a rytmus, pritom sa neponáhľa a len pozvoľne prichádza k danému problému

· čas pre neho nie je rozhodujúcou veličinou
· je veľkým sekundárnym zdrojom konfliktu 
Cholerik

· je primárnym zdrojom konfliktu

· veľmi to impulzívny človek, ktorý jedná neuvážene
· vie sa veľmi rýchlo zorientovať v danej situácii

· je iniciatívny, práci zanietený

· v mnohých situáciách vie strhnúť, ale aj pobúriť ľudí pre prácu

· je rád stredobodom pozornosti

· v určitých situáciách vie prejaviť aj city
· vie ovplyvňovať ľudí

· je najviac kritizovaný
Personálny manažment ( riadenie )

· je to tá časť riadenia, ktorá sa zaoberá problematikou človeka v pracovnom procese

· tejto problematike by sa najprv mali venovať manažéri

· personálne riadenie sa dá zobraziť na tzv. „imaginárnom koni“ , ktorý má : 
 
bičík a popruhy – organizovanie
 

          
     – kontrola

[image: image3]
· ľudské zdroje a informačné zdroje rozhodujú o tempe, smere pohybu materiálových a finančných zdrojov
· spoločným znakom každej organizácie sú ľudia → „ živé zdroje “ → ich výsledky rozhodujú o všetkom ( o blahobyte, kultúre, životnej úrovni ... )
· všetko, čo sa v podniku deje, sa týka ľudí → „ zamestnancov “
Úlohy riadenia ľudských zdrojov

A K O  ?


[image: image4]
· personálna práca sa začala profesionalizovať
· formuje sa koncepcia riadenia ľudských zdrojov

· treba rozlišovať pojem personálne riadenie od pojmu riadenie ľudských zdrojov

Externé prostredie tvoria :
ekonomika






vláda







trh práce







konkurencia







demografia


Riadenie ľudských zdrojov zdôrazňuje najmä :
· strategický prístup k personálnej práci

· orientácia na vonkajšie faktory formovania a fungovania pracovnej sily

· personálna práca nie je len záležitosťou odborných personalistov, ale stáva sa súčasťou každodennej práce všetkých vedúcich pracovníkov

· úzke prepojenie personálnej práce so stratégiami a plánmi organizácie

· personálna práca sa stáva najdôležitejšou oblasťou riadenia organizácie

· vedúci personálneho útvaru býva členom vedenia organizácie

· podnik kladie mimoriadny dôraz na rozvoj ľudských zdrojov

· orientácia na kvalitu pracovného života a spokojnosť pracovníkov

· orientácia na participatívny spôsob riadenia a lojalitu pracovníkov

· vytváranie žiadúcej podnikovej kultúry a zdravých pracovných vzťahov

· vytváranie dobrej zamestnávateľskej povesti organizácie


Nové vnímanie úloh riadenia ľudských zdrojov :

· zlepšenie kvality pracovného života

· zlepšenie rozvoja pracovníkov ako jedincov a kolektívov

· zvýšenie produktivity práce

· zvýšenie spokojnosti pracovníkov

· zvýšenie pripravenosti na zmeny


V záujme  plnenia  týchto  vyššie  uvedených  úloh  sa  riadenie  ľudských 
zdrojov zameriava na aktivity :

1. vzdelávanie a rozvoj pracovníkov

2. organizačný rozvoj

3. vytváranie pracovných úloh, pracovných miest a organizačných štruktúr

4. formovanie personálu organizácie

5. zabezpečovanie personálneho výskumu a funkčnosti personálneho informačného systému

6. plánovanie ľudských zdrojov

7. odmeňovanie a zamestnanecké výhody

8. pracovné vzťahy, predovšetkým vzťahy s odbormi

9. pomoc pracovníkom ( pomoc poradenská, metodická )


Personálna stratégia  sa týka  dlhodobých,  všeobecných  a komplexne  
vnímaných cieľov v oblasti :
· potreby pracovných síl a zdrojov pokrytia tejto potreby

· využívania pracovných síl a hospodárenia s nimi

· jej súčasťou je tiež určenie ciest a metód na dosiahnutie týchto cieľov


Personálna politika organizácie môže byť chápaná ako :

· systém relatívne stabilných zásad, ktorými sa subjekt personálnej politiky riadi pri rozhodovaniach týkajúcich sa oblasti práce a ľudského zdroja

· súbor opatrení, ktorými sa subjekt personálnej politiky snaží ovplyvňovať oblasť práce a ľudského zdroja a usmerňovať správanie a jednanie ľudí tak, aby prispievalo k efektívnemu plneniu úloh a zámerov organizácie


Riadenie ľudských zdrojov sa musí zamerať na :

1) vytváranie dynamického súladu medzi počtom a štruktúrou pracovných miest a počtom a štruktúrou pracovníkov v organizácii tak, aby v každom okamihu požiadavkám každého pracovného miesta v maximálnej miere, zodpovedali pracovné schopnosti pracovníka zaradeného na toto pracovné miesto, a aby na zmeny požiadaviek pracovných miest, s určitým predstihom reagoval proces rozvoja pracovných schopností pracovníkov
2) optimálne využívanie pracovných síl v organizácii, t. j. predovšetkým optimálne využívanie fondu pracovnej doby a optimálne využívanie pracovných schopností pracovníkov

3) formovanie tímov, efektívneho štýlu vedenia ľudí a zdravých medziľudských vzťahov v organizácii

4) personálny a sociálny rozvoj pracovníkov organizácie, t. j. rozvoj ich pracovných schopností, sociálnych vlastností, rozvoj ich pracovnej kariéry smerujúcej k vnútornému uspokojeniu z vykonávanej práce, k zblíženiu, či stotožneniu individuálnych záujmov organizácie a k uspokojovaniu a rozvoju sociálnych potrieb zamestnancov

5) dodržiavanie všetkých zákonov v oblasti práce, zamestnávania ľudí a ľudských práv a vytváranie dobrej zamestnávateľskej povesti organizácie


Organizačná štruktúra personálneho útvaru podniku môže mať podobu:

1. oddelenie zamestnávania (získanie, výber, prijímanie, orientácia, rozmiestňovanie, ukončenie pracovného pomeru, evidencia pracovníkov)

2. oddelenie personálneho rozvoja (hodnotenie pracovníkov, vzdelávanie, funkčný postup, kariéra)

3. oddelenie odmeňovania (analýza pracovných miest, hodnotenie práce, normy, mzdové systémy a formy, tarify, klasifikácia pracovníkov)

4. oddelenie pracovných vzťahov (kolektívne vyjednávanie, dodržiavanie zákonov v oblasti práce a zamestnávania ľudí, sťažnosti, návrhy a pripomienky zamestnancov, disciplinárne záležitosti, jednanie s odbormi, styk s verejnosťou)

5. oddelenie personálneho plánovania (analýza stavu a pohybu pracovníkov, analýza pracovných síl, metódy plánovania, plánovanie kariéry, plány nástupníctva)

6. oddelenie bezpečnosti práce (kampane, systémy, inšpekcie, výchova, šetrenia a náhrady pracovných úrazov, pracovné podmienky a pracovné prostredie)

7. oddelenie zdravotnej starostlivosti o pracovníkov (prehliadky, prvá pomoc, zdravotnícke zariadenia, programy, rehabilitácie, liečby a pod.)

8. oddelenie starostlivosti o pracovníkov (podnikové dôchodky, poistenie, stravovanie, rekreácie, parkovanie, poskytovanie poradenských služieb zamestnancom a iné zamestnanecké výhody)
9. oddelenie metodické a výskumné (spracovanie analýz a správ, štatistických výkazov, metodických príručiek, skúmanie názoru pracovníkov, analýza trhu práce, personálny marketing, personálny informačný systém)


Vedenie

· manažér a vedúci sú 2 rozličné pojmy, ktoré treba ich rozlišovať
· vedenie je jednou funkciou manažmentu

· riadenie je plnenie základných funkcií manažérom → vedenie, plánovanie, organizovanie, kontrola

· manažérske funkcie nemožno viesť efektívne, ak manažér nedokáže viesť ľudí

· vedenie je dynamický proces ovplyvňovania ľudí, kedy jeden človek po určitý čas v určitých organizačných podmienkach ovplyvňuje ostatných členov skupiny, aby sa na základe slobodného rozhodnutia zúčastnili na plnení cieľov organizácie

Teórie vedenia

· teórie vedenia sú zoradené v 3 skupinách:


I. charakterové teórie – hovoria o osobe, ktorá môže byť vedúcim z hľadiska osobných kvalít a vlastností


II. podľa spôsobu, akým vedúci využíva svoj vplyv → štýl vedenia, ktorý človek uplatňuje → súvisiace štýly správania sa → štýly vedenia vedúceho


III. teórie, ktoré hovoria o spôsobe, akým vedúci vykonáva svoju funkciu v spätosti so situáciou → situačné prístupy
add. I. Charakterové teórie

· polovica 20. storočia; líder má vlastnosti ako sú inteligencia, energia, asertivita → tieto vlastnosti môžu byť vrodené, ale líder ich musí vedieť pestovať, rozvíjať a efektívne využívať
· kľúčovým faktorom je „indivídum osobnosti“
· zamestnanci by sa mali prijímať podľa spoznania vnútorných charakterových čŕt


Črty manažérov môžeme rozdeliť do 6 skupín :

1. fyzické črty – výška, váha a hlavne vek 
2. profil človeka – skúsenosti, výchova, spoločenský pôvod ...
3. inteligencia – schopnosť, úsudok, znalosť ...
4. osobnostné vlastnosti – dominantnosť, rozhodnosť, sebadôvera, autoritatívnosť, ostražitosť, agresivita ...
5. črty charakterizujúce vzťah k úlohám – zodpovednosť, vytrvalosť, iniciatívnosť...
6. sociálne črty – kooperatívnosť, diplomacia, prestíž, taktnosť ...

add. II. Štýly vedenia vedúceho 

· každý manažér si vytvorí vlastný štýl vedenia

· štýl vedenia → vertikálny vzťah vedúceho k podriadeným, či už podriadeným je jednotlivec alebo skupina

a) LEWINOVE ( klasické ) štýly vedenia ľudí založené na využívaní právomoci

Autokratický vedúci 
· rozhoduje o tom, čo a ako sa urobí
· dáva jednoznačné príkazy a očakáva jednoznačné plnenia zadaných úloh

· využíva mocenské prvky k motivácii ( odmena )
_____________________________________________________________________


Demokratický ( participatívny ) vedúci

· konzultuje s podriadenými, zvažuje ich názory

· niekedy spolupracuje s podriadenými a rozoberá s nimi výsledky práce
· konzultuje nielen o úlohách, ale aj o odmenách a hodnotení
_____________________________________________________________________


Liberálny vedúci
· len niekedy využíva moc, výkon práce prenecháva na podriadených 

· úplne sa spolieha na podriadených, ktorí sú nezávislí, samostatní 
· nejedná sa o prikazovacie vzťahy, ale skôr o konzultačné, metodické vzťahy


[image: image5]
b) LIKERTOVE štýly vedenia ľudí ( ŠVĽ )
· vychádzali z Lewinovych ŠVĽ, ktoré zoradil do 4 skupín ( systémov ) :

systém 1 – expluatačno-autoritatívny ŠVĽ

→ vedúci je vysoko autoritatívny, nedôveruje ľuďom

→ rozhoduje sa výhradne na vrchole ( TOP manažmente )

→ príkazy idú zhora-nadol, vládne tvrdá disciplína

→ vedúci nemá záujem o iniciatívu a názory podriadených

→ motivácia je pomocou strachu a trestu, len výnimočne formou odmien


systém 2 – benevolentne autoritatívny ŠVĽ

→ niektoré právomoci vedúci deleguje

→ pripúšťa určitú komunikáciu zdola-nahor 

→ má záujem o niektoré nápady podriadených

→ silná kontrola, motivácia pomocou odmien

systém 3 – konzultatívny ŠVĽ
→ vedúci dôveruje podriadeným, ale len do určitej miery

→ využíva ich nápady, ale základné rozhodnutia robí sám

→ obojstranná komunikácia

→ motivácia formou odmien, prípadne trestu, ale za určitú spoluúčasť


systém 4 – participatívno-skupinový ŠVĽ

→ vedúci plne alebo vo veľkej miere verí podriadeným

→ obojstranná komunikácia
→ pracovníkov motivuje spoluúčasťou na spoločnej činnosti
→ tí, ktorí sa venujú tomuto ŠVĽ, sú najúspešnejší, dosahujú vysokú produktivitu
c) manažérska mriežka ( matica ) R. BLAKA a J. MOUNTONOVEJ, 1962 
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· jedná sa o 2-rozmerný pohľad na ŠVĽ
1:1 – minimálny záujem o výrobu a ľudí, ide o tzv. nedostatočné riadenie

1:9 – manažérov  záujem  o  výrobu  je   minimálny,  zanedbáva   výrobu;   maximálnu 

          pozornosť venuje ľuďom, ide i tzv. riadenie vidieckeho klubu

9:1 – manažérov záujem o výrobu je maximálny; minimálnu pozornosť venuje ľuďom, 

          ide o tzv. riadenie úlohou

9:9 – maximálna pozornosť výrobe i ľuďom, ide o tzv. tímové vedenie 

5:5 – primeraný  pomer medzi  záujmom o výrobu a záujmom o ľudí, ide o tzv. tlmené 
         kyvadlo ( zlatá stredná cesta )
add. III. Situačné prístupy

· každé vedenie je silne orientované situáciou, v ktorej pôsobí

a) teória SCHMIDTA a TANNENBAUMA → Teória premenného správania, 1958

· je založená na vzťahu medzi tým, ako používa autoritu vedúci, a tým, aká je sloboda rozhodovania pre podriadených
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  manažér :


b) Závislostný prístup k štýlu vedenia ľudí, FRED FIEDLER, 1967





            
· tento prístup k štýlu vedenia ľudí bol vytvorený v nadväznosti na Teóriu premenného správania
c) Teória na základe vzťahu: CESTA – CIEĽ;  EWANS a HOUSE

· predstavitelia tejto teórie označili vzťah medzi správaním sa vedúceho na jednej strane a postoj k práci a jej vykonávanie podriadenými na druhej strane ako situačný model ( prístup ) vedenia ľudí
· predpokladajú, že ľudia sú motivovaní cieľom, ktorý uspokojí ich potreby
· vedúci motivuje podriadených objasnením cesty k osobnému úspechu, ako výsledku dosiahnutia pracovných cieľov

· hovoria o 4 typoch ( štýloch ) vedenia ľudí :



a) direktívny ŠVĽ




b) podporný ŠVĽ




c) participatívny ŠVĽ



d) ŠVĽ orientovaný na úspech
· tieto štýly vychádzajú z toho, že vedúci je produktom situácie a štýl jeho práce sa môže podľa povahy situácie podstatne meniť
d) Integrovaný model vedenia ľudí

· najnovší prístup
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· vznikla potreba integrovať modely vedenia
· model ukazuje, ako rozličné faktory môžu na seba pôsobiť pri situačnom vedení


Tento model definovali v knihe ( učebnici  manažmentu ): IVANCEVICH, DONNELLY a GIBBSONN 

→ hovoria  o  3  kvalitách,   ktoré   významne   prispievajú   k   schopnosti    vedúceho 

     ovplyvniť iných, a ktoré zodpovedajú väčšine štýlov vedenia
→ hovoria o tom, že sú kompatibilné so situačným prístupom

→ 3 kvality :

a) vedúci by si mal byť vedomý vplyvu svojho správania na tých, ktorých vedie

b) každý vedúci musí vedieť komunikovať s podriadenými

c) dôležitou schopnosťou efektívnych vedúcich je, aby rozumeli sebe, svojím podriadeným a ich situáciám

Výkon                        

V = S x M x P ,
kde :
V – výkon 





S – schopný




M – motivovaný




P – podmienky

Motivácia ( motív ) a stimulácia ( stimul )
· o motivácii možno hovoriť na základe zmien v správaní sa ľudí

· pochádza z latinského slova: „MOVARE“ → hýbať sa, pohybovať sa
· motív → predstavuje určitú jednotlivú vnútornú silu, popud, pohnútku
Motivácia 

· ide o psychologický ( interaktívny ) proces ovplyvňujúci vnútorné pohnútky              ( motívy ), ktoré usmerňujú správanie sa človeka, t. j. poháňajú ho k činnosti s cieľom dosiahnuť stanovený cieľ
· vyjadruje skutočnosť, že v ľudskej psychike pôsobia špecifické, nie vždy celkom uvedomované či vedomé vnútorné hybné sily – pohnútky, motívy

· viaže sa na nejakú aktivitu človeka, ktorá súčasne aj stimuluje

· pôsobí v 3 rovinách:


· smer → motivácia orientuje človeka určitým smerom

· intenzita → činnosť človeka závisí od jeho sily

· vytrvalosť → miera schopnosti jedinca prekonávať prekážky   

                       → buď je u človeka vysoká alebo malá

· je pôsobenie na človeka zvnútra ( čo ja chcem )

Stimulácia
· je vonkajšie pôsobenie na psychiku človeka, v dôsledku čoho dochádza k určitým zmenám jeho činnosti prostredníctvom zmeny psychických procesov, najmä zmeny jeho motivácie

· je pôsobenie na človeka zvonku ( zásahy vedúceho, akýkoľvek impulz vedúci k zmene myslenia u človeka )

Model procesu motivácie



1. na začiatku sú pocity, pohnútky → motív, ktoré vedú k dosiahnutiu cieľu
2. motív vyvoláva správanie orientované na cieľ, čo mu prináša

3. splnenie cieľa a každé splnenie cieľa ovplyvňuje vytvorenie nového

4. motívu

Zdroje motivácie
· sú tie skutočnosti, ktoré motiváciu vytvárajú, sú to :

a) potreby → človekom prežívaný pocit nedostatku niečoho pre daného jedinca potrebného a významného


Vzťah nedostatku, potrieb, motivácie a činnosti :

b) návyky → opakovaný, automatizovaný, fixovaný spôsob činnosti človeka v určitej situácii
c) záujmy → odvodená potreba, ktorá je uspokojovaná vykonávaním záujmovej činnosti

d) hodnoty → niečo, čo uznávam; stupeň dôležitosti, ktorý človek pripisuje určitým skutočnostiam v živote človeka

e) ideály → určitá predstava o niečom, pozitívne hodnotená

Teórie motivácie


Poznáme 2 smery teórie motivácie.
I. smer – ten sa zameriava na poznanie motivačných príčin

              – patria tu 

1. Hierarchia potrieb ABRAHAMA MASLOWA


· človek má určitú štruktúru potrieb

· chápe človeka ako organizmus, snažiaci sa uspokojiť ľudské potreby

· ľudské potreby zoradil do pyramídy, ktorá má 5 stupňov

                                    

5. potreba realizácie





4. potreba uznania 





3. sociálne potreby a neformálne vzťahy





2. potreby existenčnej istoty a bezpečia






1. existenčné (fyziologické) potreby 
1. existenčné (fyziologické) potreby – jesť, piť, spať, zárobok
2. potreby existenčnej istoty a bezpečia – istota v zamestnaní, sociálne a zdravotné zabezpečenie

3. sociálne potreby – sociálna potreba spolupráce a komunikácie na pracovisku, formálne a neformálne vzťahy

4. potreba uznania – uznanie vykonanej práce, osobného prínosu, osobnej angažovanosti
5. potreba realizácie

Posun z nižšej pozície na vyššiu je možný len vtedy, ak sú uspokojené všetky potreby na nižšom stupni. MASLOW hovoril, že je dôležité, aby manažér vedel, na akom stupni je človek, akú potrebu je nutné uspokojiť.

2. Alderferova teória ERG

E – existenčné potreby

R – potreby harmonických sociálnych vzťahov ( ako u Maslowa sociálne potreby )
G – potreby rastu ( ako u Maslowa potreba realizácie )
· ALDERFER hovoril, že  j e  m o ž n ý  posun od nižších potrieb k vyšším a naopak

· hovorí o základnej a určujúcej potrebe

· hovorí o postupnom uspokojovaní potrieb, ktoré prispievajú k rozvoju osobnosti

3. Herzbergova teória

- rozlišuje 2 druhy faktorov :

a) satisfaktory ( motivátory ) – vyvolávajú uspokojenie a vzťahujú sa k obsahu práce       ( uznanie, úspech, povýšenie, pracovné výsledky )

b) hygienické faktory – môžu prinášať neuspokojenie na rozdiel od satisfaktorov          ( kvalita riadenia, medziľudské vzťahy, pracovné postavenie, pracovná istota, životný štýl )

4. McClellandova teória potreby úspechu

- vychádza z 3 druhov motivačných potrieb :

a) potreba moci

b) potreba spolupatričnosti

c) potreba úspechu

5. Ouchiho teória Z

II. smer – ten sa zameriava na priebeh motivačného procesu

    – vychádza z nasledujúcich teórií

1. Adamsova teória spravodlivosti alebo teória equity
· hlavným princípom je sociálne porovnávanie a v prípade nerovnováhy, úsilie dosiahnuť rovnováhu

2. Teória očakávania ( WROOM, PORTER, LAWREN )
· aktivizujúca sila závisí od sily očakávania
· motivácia závisí od toho, ako silno chce človek dosiahnuť určitý cieľ a ako dlho trvá, kým ho dosiahne

· zvažuje úspech i námahu, ktorá je pritom vynakladaná

3. Teória posilnenia
                                                                                       ( neočíslujeme ju ako 4, pretože sa nachádza niekde medzi
    Teória McGregora – Teória X a Y   I. a II. smerom )

· popisuje typické vzory správania sa pracovníkov pri práci, pracovné správanie a diferencované správanie pracovného úsilia


Teória X vychádza z predpokladu, že priemerný pracovník je lenivý, nemá rád svoje zamestnanie, považuje ho iba za príťaž nutnú pre zabezpečenie svojej existencie, preto sa vyhýba svojim povinnostiam. Pracovník nemá uplatnenie, vyhýba sa adresnej zodpovednosti a vyhovuje mu, že je riadený, podnecovaný, že je pod kontrolou.


Teória Y vychádza z predpokladu, že priemerný pracovník má prirodzený sklon k práci, dobrý vzťah k zamestnancom a firme, je lojálny, aktívny, necíti svoju prácu len ako podmienku zabezpečenia svojich existenčných potrieb, ale i ako možnosť uplatnenia svojich znalostí, zručností; dochádza tu k sebarealizácii.
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