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Abstrakt

Cielom bakalarskej prace je analyza vykonu manazérskych funkcii na rdéznych
stupnoch riadenia vo vybranom podniku. V prvej Casti prace st informacie ziskané
z publikacii domacich 1 zahrani¢nych autorov. Zéklad tvoria teoretické ndzory autorov na
manazment ako aj na zadkladné manazZérske funkcie, ktorymi s pldnovanie, organizovanie,
vedenie I'udi a kontrola. Druha ¢ast’ prace pozostava z charakteristiky skimaného podniku
a analyzy tdajov ziskanych formou dotaznika. Dotaznik ndm podal nazory jednotlivych
manazérov daného podniku na vykonavanie manazérskych funkcii na r6znych urovniach
riadenia. Ziskané udaje boli spracované vo forme grafov. Porovnanim udajov z grafov pre
jednotlivé Urovne manazmentu s teoretickymi poznatkami sme vyvodili zavery.
V zavereCne] Casti prace sme navrhli racionalizaCné opatrenia pre zvySenie vykonu

manazeérskych funkcii vo vybranom podniku.

KPucové slova: manazment, irovne manazmentu, manazérske funkcie.

Abstract

The aim of this Bachelor‘s thesis is to analyze the performance of management
functions at different levels of management in selected company. In the first part of the
thesis are definitions from the domestic and foreign author’s publications. The bases are
theoretical author’s definitions of management and basic management functions as
planning, organization, leadership and supervision. The second part consists of the
characteristic of the company and data analysis that were obtained through a questionnaire.
The questionnaire showed the business managers’ opinion of management functions
performed at different levels of management. Obtained data were processed in the form of
graphs. After comparing data from the graphs of different levels of management with the
theoretical knowledge we deduced the results. In the final part of thesis we proposed the
rationalization measures, to increase the performance of management functions in selected

company.

Keywords: management, management levels, management functions.
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Uvod

ManaZzment je kazdodennou sucast’ou nasho zivota a moze byt chapany ako profesia
¢1 ako vednd disciplina, ale je to hlavne praktickd c¢innost. Manazment je jedna
z najdolezitejSich I'udskych ¢innosti, ktord je vykonavana manazérmi. Vo svojej podstate
vSak manaZzment siaha aZ k pociatku l'udstva a v tych asoch l'udia na nejakych manazérov

eSte ani nepomysleli.

Zakladné manazérske ¢innosti ako su planovanie, organizovanie, vedenie l'udi a aj
kontrola odjakziva suviseli s kazdodennymi c¢innostami. Ak by sme chceli zajst' do
extrémov, tak by sme manazment mohli spajat’ uz s praclovekom alebo dokonca so
zvieratami. Aj tie si lov koristi dopredu naplanuju, tento lov je organizovany a cela svorku

vedie nejaky vodca s jasne uréenym cielom.

Ako dalsi priklad manazmentu uZz zddvnej historie mdéZeme uviest dodnes
obdivované pyramidy, Velky ¢insky mur, ¢i iné pozoruhodné stavby, ktoré su staré stovky
az tisicky rokov. V suvislosti s organizaciou stavieb v minulosti je mozné spomenut’ aj
tvorbu ,,organiza¢nych Struktir* ¢i dokonca ,,arovni manazmentu®. O stavbe tychto budov
musel rozhodnut’ faradn, vladar, kral’, ktory poveril urcitého uradnika, aby nad stavbou

dohliadal.

V sucasnosti sa s pojmom manazment stretdvame hlavne v podnikatel'skej sfére, no
manazment je sucastou aj nevyrobnych organizacii, ba dokonca svojich manazérov maju
aj Sportové kolektivy, ¢i uspesné hudobné skupiny. Im manazéri planuju koncerty,
organizuji program, komunikuji za nich s vydavatel'stvami a dd sa povedat, Ze sa

vyraznou mierou podiel'aji na ich Gspechu.

V podstate kazdy z nas je svojim spdsobom manazérom a urcité manazérske ¢innosti
kazdodenne vykondva. Viacsina l'udi si svoje ¢innosti dopredu planuje, organizuje si svoj
gas. Nie kazdy ¢lovek sa vSak moze stat’ uspe$nym manazérom. Uspe$ny manaZér musi
okrem vodcovskych schopnosti, prirodzenej autority a kreativnosti disponovat’ aj
koncepénymi, l'udskymi atechnickymi zru¢nostami. Podl'a toho, ktoré schopnosti
u konkrétneho manazéra prevladaju je viac, ¢i menej vhodny pre jednotlivé urovne
manazmentu. Riadenie podniku je vel'mi rychly a dynamicky proces, preto pre uspech
vysSie spomenuté veci nestaia. Manazment si vyzaduje neustdle vzdeldvanie
a nadobudanie vedomosti, ktoré moézu byt uzZitoéné pri rozhodovani a uplatiovani

konkrétnych manazZérskych funkeii.



1. Prehlad o sucasnom stave rieSenej problematiky

Problematikou manaZzmentu a manazérskych funkcii, medzi ktoré patri planovanie
organizovanie, vedenie l'udi a kontrola sa vo svojich dielach zaoberda mnoho autorov.

Z tohto dovodu moézeme v literature najst’ vel'ké mnoZstvo definicii pojmu manaZment.

1.1 Definicia pojmu manaZzment a jeho vyznam

Pojem manazment pochadza z anglick¢ho slova ,to manage®, ¢o v slovenCine
znamena riadit’, viest’, ovladat’.
Drucker, P. F (1992), ponima manazment ako funkciu, disciplinu, navod, ktory je

potrebné zvladnut’.

Podl'a Samuela C. Certo je manaZzment proces na dosiahnutie organizanych ciel'ov
prostrednictvom l'udskej prace a ostatnych organizacnych zdrojov, uvaddza Gozora, V.
(2005).

Majtan, M. (2009) a kol. charakterizuje manaZzment ako otvorenu sustavu poznatkov
o Specifickych Cinnostiach resp. funkcidch manazérov, ktoré su potrebné na dosiahnutie
vopred vyty¢enych cielov organizicie.

Manazment je proces zosuladovania c¢innosti skupiny pracovnikov, ktory je
vykonavany jednotlivcom alebo skupinou pracovnikov za Ucelom dosiahnutia vopred
stanovenych  vysledkov, ktoré nie je mozné dosiahnut’ individudlnou préacou, piSu
Donnelly, J. H. (2008) a kol.

Na zaklade nazoru, ktory zastdvaji Koontz, H. a Weihrich, H. (1993) je manazment
proces vytvarania audrziavania urCitého prostredia, vktorom jednotlivci pracuji
samostatne 1 skupinovo a efektivne uskuto¢iiuju stanovené ciele.

Vicen, M. (2000) a kol. piSe o manazmente ako o riadeni organizacii fungujucich
v podmienkach trhového hospodarstva.

Daft, R. L. a Marcic, D. (2009) chapu manazment ako dosiahnutie organizacnych
cielov efektivnym a G¢innym spdsobom prostrednictvom planovania, organizovania,
vedenia a riadenia organiza¢nych zdrojov.

My sa stotoziiujem s definiciou K. H. Chunga, ktorti vo svojej publikacii uvadza aj

Paska, L. (2009) a ktora definuje manazment ako proces planovania, organizovania,
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vedenia l'udi akontroly organiza¢nych cCinnosti zameranych na dosiahnutie vopred
stanovenych organiza¢nych cielov.

Viaceri autori maji na manazment rozne ndzory. Mnoho z nich sa ale zhoduje v tom,
Ze v ramci pojmu manazment rozliSujeme najma tieto ¢innosti:

manazment ako praktickd ¢innost,

manazment ako tedria €1 vedna disciplina,

manazment ako osobitna skupina l'udi.

Ako uvadza Paska, L. (2009), manazment ako prakticka ¢innost’ predstavuje druh
prace alebo sustavu vykondvanych aktivit, ktoré uskuto¢niujt manazéri pre dosiahnutie
ciela.

Sedlak, M. (2009) tvrdi, Ze manazment ako vedny odbor, ¢i vedna disciplina je
naakumulovany a logicky usporiadany subor poznatkov o principoch, metdédach
a postupoch riadenia, ktoré st vypracované na zaklade abstrakcie a empirie (skusenosti),
a ktorym sa mozno ucit’ a aj ich vyucovat’.

Vicen, M. (2000) a kol. uvddza manazment ako osobitni skupinu l'udi, ktorych

poslanim je plnenie manaZérskych funkcii.

Dalgia skupina autorov sa zhoduje na tom, Ze pojem manazment moZno chapat’
a interpretovat’ v Styroch vyznamoch. Je to manazment ako:

proces,

profesia,

vednd disciplina,

umenie.

Manazment ako proces vyjadruje praktickii ¢innost' manazéra, predstavuje subor
aktivit, ktoré vykonavaju manazéri v zaujme naplnenia stanovenych cielov. Manazment je
v tomto zmysle dynamicky proces, ktory za¢ina definovanim alebo vytyCenim realnych
cielov, pokraCuje ich riadenim akon¢i kontrolou. Tieto ¢innosti sa seba neustale

nadvizuju a tym tvoria opakujuci cyklus, vysvetluje Mizi¢kova, L. (2007) a kol.



Planovanie Organizovanie Komunikovanie

Ludia

Material
Stroje
Kapital

Metody

A A A

Rozhodovanie Motivovanie Kontrola

Obrazok 1: ManaZment ako proces

Zdroj: Simo, D. (1993) a kol.

Rudy, J., Cibakova, V. (1996) zastavaji nazor, ze o manazmente ako profesii
hovorime v stvislosti s manazérskou revoliciou v polovici 20-teho storoCia, kedy sa
zaCalo oddel'ovanie manazmentu podnikov od ich vlastnictva. Stcast'ou tohto procesu bolo
zamestnavanie profesionalnych odbornikov na plnenie manaZérskych funkcii

v hospodarskych podnikoch.

ManaZzment ako vedna disciplina ma interdisciplindrny charakter, pretoze integruje do
jedného celku poznatky z oblasti spoloc¢enskych, ale aj prirodnych a technickych disciplin.
Tieto poznatky tvoria logicky usporiadany subor principov, metdd atechnik, ktoré st
predmetom vyucby. Hlavnou ulohou manazmentu ako vednej discipliny je vytvorit

metodologiu riadenia, ktora prispeje k zvySovaniu efektivnosti fungovania organizacii.

Manazment ako umenie je spdjany s japonskym manazmentom, a znamena vediet
ako hladat’ a umiestnit’ spravnych l'udi na spravne miesta, vediet’ s nimi komunikovat,
redlne ich motivovat’ nielen ako jednotlivcov, ale aj ako €lenov timu, predvidat’ vyvoj a

rozumne riskovat tvrdi Majtan, M. (2009) a kol.

1. 1. 1 ManaZér, stupne manaZzmentu

Ako sme spomenuli vysSie, manazment je podl'a viacerych autorov definovany rozne.
Vsetci autori sa vSak zhoduju v tom, Ze je to urCity proces resp. prakticka ¢innost. Tento
proces alebo c¢innost musi niekto vykonavat. Osobu, ktord tato c¢innost vykondva

oznacujeme pojmom manazer.
-8-



Pojem manazér, podobne ako manazment nie je jednoznacne definovany. Podla
Mizi¢kovej, L. (2007) a kol. je manazér ¢lovek, ktory pomocou manazérskych funkcii
riadi aktivity organizacie, organizacnych jednotiek alebo kolektivov pracovnikov v zdujme

naplnenia stanovenych ciel'ov.

Drucker, P. F. (1992) chape manazérov ako profesionalov, ktori danu cinnost’
realizuju a plnia vyplyvajiuce funkcie a povinnosti.

Vo vicsine podnikov sa na riadeni spolo¢nosti podiel'a viac veducich pracovnikov,
resp. manazeérov, ktorych tulohou je splnenie podnikovych cielov. Tieto ciele sa
najCastejSie rozdel'uji z hl'adiska Casu na dlhodobé, kratkodobé a operativne. Vzhl'adom
k tomu, kto zabezpeCuje splnenie tychto planov rozoznavame aj stupne alebo Urovne

manazmentu.

Podla Mizi¢kovej, L. (2007) akol., ktora vychadza z vmitorného usporiadania
podniku a funkcii manazmentu rozliSujeme tri urovne podnikového manazmentu:

1. Vrcholovy stupen (top manazment) zastupuju Spi¢kovi manazéri, ktori maji na
starosti strategicky rozvoj podniku a st realizatormi dlhodobych zdmerov podniku,
ktoré sa tvoria na 3 - 5 rokov. Vrcholovy manazment je nositelom vSetkych
podnikovych znakov a funkcii, ¢o je dovodom, preco je jedinym reprezentantom

podniku v pravnych a kupno-predajnych vztahoch.

2. Stredny manazment riadi ¢innost’ podniku na druhom organizaénom stupni. Ulohou
stredného manazmentu je transformovat’ dlhodobé koncepcné zamery podniku do
tvorby taktickych planov prijimanych na obdobie 3 - 5 rokov, usmeriiovat’ hmotno-
energetické a informacné toky v horizontadlnom a vertikdlnom smere.

3. Najniz§i stupen (operaCny manazment) tvoria manazéri, ktori svojimi
rozhodnutiami bezprostredne ovplyviiujii transformaciu vyrobnych ¢initelov na

uzitkové hodnoty. Najnizsi stupen tvorbou operativnych planov Specifikuje taktické

plany. Operacny manazment ma charakter realizatora Ciastkovych uloh.

Rozdielne stupne manazmentu podniku si vyZaduji odliSné manazérske zru¢nosti.
Vyplyva to z funkcii a konkrétnych ¢innosti, ktoré manaZzéri na danej urovni vykonavaju.
Vo vSeobecnosti vSak moZeme povedat’, ze manazérske zrucnosti sa daju rozdelit’ do troch

skupin, piSe Gozora, V. (2005).



1. Koncepéné zru¢nosti zahfiiaji schopnosti vidiet podnik ako celok. Len manazér
s tymito zru¢nostami vie porozumiet’ tomu ako sa jednotlivé funkcie podniku
navzajom dopliaju, ako je podnik prepojeny s okolim aako zmeny v jednej
organizacnej Casti pdsobia na cely podnik. Prikladmi tychto zrucnosti su

predvidavost’, schopnost’ analyzy, konStruktivne myslenie a iné.

2. Ludské zru€nosti st zaloZené na spolupraci vediiceho manazéra s timom. Zahriuji
pracu s postojmi, komunikaciu jednotlivcov a skupin, individudlne zaujmy a pracu
s l'ud'mi. Cudské zru¢nosti st potrebné na vsetkych urovniach manazmentu, no
dominantné st pri strednom manazmente. Medzi tieto zru¢nosti mézeme zahrnat
empatiu, schopnost’ komunikovat, socidlne citenie ale aj schopnost’ motivovat’.

3. Technické zru€nosti zahffiaji vyuZivanie Specidlnych poznatkov a expertiz pri
vykonavani technickych prac a procedtr. Technické zru¢nosti st najviac spojené
svecnymi procesmi alebo fyzickymi cielmi, preto st prevladajacimi
manaZérskymi zruénostami operacného manazmentu. Medzi technické zru¢nosti
mézeme zaradit' technologické znalosti, inziniering, pocitatové programovanie,

uctovanie a pod.

@ g @
Top ,5 ' 5
manaZment é& §§ §
o StFEdﬂi‘ ‘Q? '§ § g
manaZment é‘?@ é@ g'
Operatny N S
manaiment ¥ 3-'3?

Obrazok 2: Stupne a zru¢nosti manaZmentu
Zdroj: Mizickova, L. (2007) a kol., vlastné spracovanie

1.2 Manazérske funkcie

Sedlak, M. (1993) pojednava o funkcii manazmentu alebo manazérskej funkcii ako o
relativne oddelenej, ale ucelenej asti pracovnej &innosti v riadeni. Dalej konstatuje, Ze

v literature nie je jednoznac¢ne rozpracovana klasifikacia tychto funkeii.
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Pinkova, D. (2003) akol. piSe, ze H. Fayol vo svojej publikicii VSeobecné
a priemyselné riadenie (1916) konsStatoval, Ze riadenie v podniku je procesom, ktory
pozostéava z tychto zakladnych ¢innosti:
- planovanie - predpoveda pravdepodobné buduce udalosti a zabezpecuje planmi
vopred formulované ciele,
- organizovanie - systematicky upravuje moznosti a tlohy tak, aby mohli byt plany
uskutoc¢iované s minimalnymi nakladmi, ¢asom a Gsilim,
- prikazovanie a vedenie I'udi - k jednotlivym tlohdm pridel'uje jednotlivcov, vedie
a pomaha pri plneni tychto uloh,
- koordinacia - zabezpeCuje, aby sa vSetky moznosti a jednotlivci navzajom
podporovali,

- kontrola a ovladanie - zistuje, ¢i vSetky ¢innosti prebiehaju podl'a planu.

V dalsich rokoch sa Fayolova koncepcia menila len nepodstatne, bud’ sa zviacSoval
alebo zmenSoval pocet ¢innosti resp. sa upravoval ich obsah.

Majtan, M. (2009) a kol. tvrdi, Ze v 30. rokoch 20. storo¢ia L. Gulick vypracoval
syst¢tm POSDCORB. Nézov tohto systému pozostava zo zaiato¢nych pismen ¢iastkovych

procesov alebo funkcii, ktoré vo svojom celku tvoria manaZérsku Cinnost. Medzi tieto

procesy patri:
- planovanie (Planning), - koordinovanie (Coordinating),
- organizovanie (Organizing), - evidencia (Reporting),
- personalistika (Staffing), - rozpoctovanie (Budgeting).

- prikazovanie (Directing),

Rabin, J. (2000) a kol. konStatuje, Ze Ralph Davis vroku 1951 znizil pocet
manazérskych funkcii na tri, medzi ktoré zaradil planovanie, organizovanie a kontrolu.
Podl'a inych autorov by sa mali pridat’ d’alSie funkcie. Napriklad Newman v roku 1972
navrhol pridat’ motivaciu a Mc Farland v roku 1979 personalistiku.

Dnes sa v literattire ako zakladné manaZérske funkcie najcastejSie uvadzaju tieto 4
funkcie:

1. Planovanie,
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2. Organizovanie,
3. Vedenie Pudi,
4. Kontrola.

Pinkova, D. (2003) a kol. zastava ndzor, Ze funkcie manazmentu nemozno od seba
jednoznac¢ne oddelit’. Vzajomne sa prelinaji a podporuji, niektoré su potlacané a iné zase
viac zdoraznené, ale spolu ako celok tvoria jeden cyklus riadenia.

Konkrétne manazérske funkcie musia v podniku vykonavat’ manazéri na vSetkych

urovniach. Rozdiel je vtom, Ze na kazdom manazérskom stupni je rozdielne zastipenie

jednotlivych funkcii manazmentu.

op
R -2

anaime IN S
" =
— $/5/ 3 \8
D S & =2
manaZment Q g %‘ S
Operatny » R
manaiment

Obrazok 3: Struktira manaZérskych funkcii
Zdroj: Paska, L. (2009) a kol.

1. 2. 1 Planovanie ako manazZérska funkcia

Grznar, M. (2009) a kol. konStatuje, Ze slovo planovat’ pochadza z latinského slova
planta, ¢o v slovenCine znamena nacrt budovy. Pldnovat’ teda znamena projektovat,

naértnit’ schému ako treba nie¢o urobit. Dalej uvadza, Ze planovanie ma tri obsahové
vyznamy:

1. vSeobecné, mySlienkové zaoberanie sa buducnostou,

2. alternativne moZnosti postupu v budicnosti v zaujme dosiahnutia zmeny,

3. vyber jednej z moZnosti pri prijimani rozhodnuti.

Pilkova, A. (1994) a kol. povazuje planovanie za jednu z najstarSich 'udskych aktivit
spojenu s jedine¢nou schopnostou lI'udi predvidat’ budicnost. Tato schopnost umoziuje

planovat’ dopredu ciele, ktoré je nutné dosiahnut’, resp. potreby, ktoré chceme uspokojit’.
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Rush, M. (2003) piSe, ze planovanie pozostdva z identifikdcie celkového zdmeru
projektu, aktivit, ktoré maja byt uskuto¢nené, ich postupnosti a zdrojov potrebnych na ich
dosiahnutie. Ak niektory z tychto Styroch elementov chyba, plany maji menSiu Sancu na
uspech.

Murgas, J. (2001) definuje planovanie ako cielavedomy proces stanovenia ciel'ov,
takych ciest, zdrojov a prostriedkov, ktoré umoznuji podniku dopracovat’ sa do ziaduceho

postavenia, teda kde sa podnik nachddza a kam sa chce dostat’.

Na zéklade nazoru Kralovic¢a, J. (2010) mozeme teda povedat’, ze planovanie je
vychodiskovou funkciou riadenia, je to rozhodovanie o budicnosti — o, kedy a kto ma
urobit, aby boli splnené vytycené ciele.

Mizi¢kova, L. (2007) a kol. vysvetl'uje, ze planovanie je proces, v ktorom manazér
urcuje ciele, formuluje spdsob a postupy ako stanovené ciele dosiahnut. Planovanie
dovoluje manazérom navrhovat mozZnosti na najoptimalnejSie naplnenie vyty€enych
ciefov. Planovanie je proces aj preto, ze sa do naplfiania predpisanych uloh neustale
vstupuje. Vypracovanim planu sa planovanie nekonci. V priebehu realizacie planovanych
uloh sa reaguje na nepredvidané okolnosti, na zmenené podmienky. Hl'adaju sa moznosti

ako pokracovat’ vo ur¢enom smere, pokracovat’ v plneni planu.

A 4

Pochopenie vychodisk planovania

A 4

A

Vypracovanie cielov organizacie

v

Tvorba a implementacia strategickych planov

A

A A

A 4

Vypracovanie a implementacia kratkodobych
a ooerativnvch planov

Obrazok 4: Planovanie ako proces
Zdroj: Mizickova, L. (2007) a kol.

Podl'a Gozoru, V. (2005) ma proces planovania 6 stupiiov.

1. Stanovenie podnikovych cielov je potrebné vykonat na zaCiatku procesu

planovania. Pri kazdom cieli musia byt’ jednozna¢ne urené jeho parametre.
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6.

Vypracovanie alternativ na dosiahnutie vytycenych cielov. Tento bod je dblezity
kvoli tomu, ze kazdy ciel’ je mozné dosiahnut’ r6znymi spdsobmi.

Rozvijanie usudkov, na ktorych su alternativy zaloZzen¢ (Hodnotenie alternativ).
Jednotlivé alternativy st hodnotené¢ zro6znych hladisk za ucelom dosiahnutia
vytycenych cielov, pricom st posudzované ich prednosti a nedostatky.

Vyber najlepSej alternativy. Hodnotenie alternativ musi zahfiiat’ hodnotenie
usudkov, na ktorych je zalozena kazda alternativa. Manazér obycajne prichadza
k tymto isudkom a nepodstatné vylucuje z buducej tivahy.

Rozvijanie planov na sledovanie vybranej alternativy. Po vykonanom vybere
najvhodnejSej alternativy manazéri zainajii rozvijat’ stratégiu (z dlhodobého
hl'adiska) a taktiku (z kratkodobého hl'adiska) podnikovych planov.

Uskutocnovanie planov. Je to premena zdmerov na skuto¢nost’.

Casto sa viak stava, ze v priebehu realizacie dochadza k odchylkam od planu, ktoré je

nutné odstrafiovat’ napravami, ktoré maji zabezpecit' dosiahnutie organizacnych cielov.

Z tohto dovodu viaceri autori do procesu planovania pridavaju aj Prijimanie napravnych

opatreni.

v

Kazdy plan alebo planovanie, ktoré je vykonavané ¢i uz vrcholovym, strednym alebo

w7

cielov. Aby bolo ciel mozné dosiahnut, je potrebné, aby vyhovoval konkrétnym

poziadavkam. Na presné stanovenie poZiadaviek cielov slizi metdoda SMART. Nézov tejto

metody je odvodeny od zaCiatocnych pismen. Ciel’ podl'a metdédy SMART teda musi byt

Specificky, konkrétny, jednoznacny (Specific),
meratelny (Measurable),

akceptovany (Accepted),

redlny (Realistic),

casovo vymedzeny (Time limited).

Planovanie je prvou manaZérskou funkciou v cykle riadenia. Svojou podstatou

ovplyviiuje vSetky ostatné ¢innosti, ktor¢ manazéri vykonavaji. Podl'a ndSho ndzoru ma

planovanie najvacsie zastupenie vo vrcholovom manaZzmente, pretoZe na tejto tirovni treba

do planovania zahrnit’ okrem stcasného stavu aj strategické plany podniku a vizie podniku
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v budlicnosti. Planovanie mé& samozrejme zastipenie na vSetkych stupiioch riadenia, ale
¢im sa vriadiacej hierarchii nachddzame vysSSie, tym S§irSi zéber Cinnosti je potrebné

planovat’.

1. 2. 2 Organizovanie ako manaZérska funkcia

Organizovanie je po planovani druhou zakladnou funkciou manazmentu a plni svoju
ulohu v integracii s ostatnymi manazérskymi funkciami, piSe Sedlak, M. (2009).

Armstrong, M. a Stephens, T. (2008) ponimaju organizovanie ako rozdelovanie
celkového mnoZzstva manazérskych tloh do radu procesov a ¢innosti a v nadvidznosti na to
stanovovani nastrojov zaistujucich, ze tieto procesy budi vykondvané efektivne aze
zodpovedajlce ¢innosti budi koordinované.

Podl'a Sedlaka, M. (2009) poslanim organizovania je urcit Glohy l'ud'om, ktori v
urcenej oblasti prace a v Case zabezpecuju planované a iné potrebné Cinnosti v zaujme
plnenia cielov organizacie. Organizovanie vyuziva vyhody delby prace, Specializacie
a koordinacie ¢innosti a vztahov medzi 'ud’'mi, ktori ich vykonavaju.

Sedlak, M. (2009) d’alej uvadza, Ze organizovanie ako jedna z manazérskych funkcit
predstavuje proces rozdelenia celkovej tllohy podniku na ¢iastkové prace vykonavané na

jednotlivych pracoviskach a ich opatovné spojenie do jednotiek alebo utvarov.

Majtan, M. (2009) a kol. tvrdi, Ze proces organizovania vychddza z planovania, kde
sa stanovuju ciele podniku, formuluju sa podporné ciele, taktiky a plany. Dalej uvadza, Ze
tento proces obsahuje postupnost’ nasledujucich krokov.

1. identifikécia a klasifikacia poZadovanych ¢innosti,

2. zoskupovanie ¢innosti z hl'adiska zdrojov a situacii,

(98]

delegovanie pravomoci,

>

horizontalna a vertikalna koordinacia prdvomoci a informa¢nych vztahov.

My sme toho nazoru, Ze organizovanie je na kazdej urovni manazmentu zastipené
pomerne rovnakou mierou. Organizovanie je délezité tak na Grovni top manazmentu, kde
sa deleguju ulohy pre strednu uroven ako aj pri operativnom manazmente, kde je potrebna

organizacia jednotlivych pracovnych ¢innosti.
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Rudy, J., Cibakova, V. (1996) uvadzajl, Ze organizovanie ako funkcia manazmentu

znamena tvorbu organizacnej Struktury podniku.

Mizickova, L. (2007) a kol. charakterizuje organizaéni Strukturu ako vzajomné
usporiadanie I'udi a utvarov v podniku. Je to subor prvkov organizicie a vztahov medzi
nimi.

Majtan, M. (2009) a kol. zastdva nazor, ze organizacna Struktira je formalny systém
vztahov vramci podniku, ktory umoZiuje rozliSovat aziroven aj spajat’ Cinnosti
a pracovnikov do jedného celku.

V dielach niektorych autorov sa mozeme stretnut’ s pojmom organizacny dizajn.
Majtan, M. (2009) a kol. a Rudy, J., Cibakova, V. (1996) vysvetl'uji tento pojem vo
svojich publikaciach ako tvorbu, zmenu pripadne rekonStrukciu organizac¢nej Struktary.

Tvorba organizacne;j Struktury musi zohl'adiiovat’ tychto pét’ principov:

del'ba préce,

- jednota prikazovania,

- pravomoc a zodpovednost,
- rozpdtie riadenia,

- tvorba ttvarov.

Del'ba prace znamena, ze pracovny proces je rozdeleny na operacie, ktoré priradené
na jednotlivé Specializované pracoviska a pracovnikov. Podl’a tradi¢nej Skoly manazmentu
je del'ba prace nekone¢nym zdrojom zvySovania produktivity prace. Nie je to vSak pravda,
pretoze pri prekroceni urcitej hranice del’by prace sa produktivita prace nezvysuje, ale v
ddsledku monotdnnosti, tnavy, neziaduceho stresu sa jej iroven znizZuje.

Jednota prikazovania spociva vtom, ze kazdy pracovnik md mat iba jedného
nadriadené¢ho, ktory mu zadava ulohy akontroluje ich plnenie. Tento princip ma
predchadzat’ vzniku protichodnych poziadaviek na pracovnika, ktoré by mohli vyplynat
z toho, ak by mal viac ako jedné¢ho priameho nadriadené¢ho pracovnika.

Pravomoc a zodpovednost. Pravomoc ako stibor moci a prav na zéklade ktorej
riadiaci pracovnik ziskava pravo prijimat rozhodnutia a vyzadovat' ich plnenia nie je
viazana na osobnost’ manazéra, ale na funkéné miesto. Na zdklade toho je stanovend aj

jeho zodpovednost.
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Rozpitie riadenia ako jeden z principov organizaéného dizajnu vyjadruje pocet
podriadenych jednému veducemu. Ide o stanovenie takého poctu podriadenych, ktorych
moze efektivne viest’ jeden veduci.

Tvorba ttvarov vramci organizaéného dizajnu predstavuje Cinnost, v ktorej sa
zoskupuji pracoviska a k nim prislichajice ¢innosti do vac¢Sich organizaénych celkov,
ktoré nazyvame organiza¢nymi Utvarmi.

Majtan, M. (2009) akol. sa domnieva, ze pri rozhodovani o tom, ktory typ
organizacnej Struktiry je vdanych podmienkach najvhodnej$i by mali manazéri
zohladnovat’ viaceré kritéria. Medzi tieto kritéria patri stratégia organizacie, velkost’
organizacie, pouzivand technologiu a prostredie, v ktorom organizacia posobi.

Medzi najCastejSie pouzivané typy organizacnej Struktiry patri:

- funkcionalny,

- divizionalny, ktory sa eSte roz€leniuje na tri modely:
o vyrobkovy model,
o Uzemny model,
o zakaznicky model,

- maticovy.

Na zaklade nazorov Majtana, M. (2009) a kol., Mizi¢kovej, L. (2007) a kol.
a Pinkovej, D. (2003) ktoré prezentuju vo svojich publikdciach mézeme definovat
jednotlivé typy organizanych Struktur.

Funkcionalna organizacna Struktara je najstar§im typom spdjania uloh a formovania

Gtvarov, vychadza zdelby prace a $pecializicie. Utvary sa vytvaraji na zéklade

zoskupovania rovnakych alebo pribuznych ¢innosti.

Riaditel’
Utvar Utvar Utvar Utvar Utvar
vyvoja nakupu vyroby odbytu ekonomiky

Obrazok 5: Funkcionalna organiza¢na Struktira
Zdroj: Sedlak, M. (1993)
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Vyhody tohto typu organizacne;j Struktury su v tom, Ze:
- je logickym odrazom zékladnych podnikovych funkeii,
- udrzuje vykonnost’ a prestiz hlavnych funkeii,
- reSpektuje princip pracovnej Specializacie,
- umoznuje dokladnt kontrolu vrcholovému riadeniu.
Medzi nevyhody funkciondlnej organiza¢nej Struktiry mézeme zaradit’ to, Ze:

- kladie sa maly doraz na celkové ciele podniku,

- problémy so zabezpeCenim koordindcie medzi jednotlivymi funkéne
$pecializovanymi ¢innostami,

- obmedzeny rozvoj beznych manazérov.

Divizionalna organiza¢na Struktira v primarnom ¢leneni umoziiuje vytvarat’ relativne
samostatné autonomne organizacné utvary alebo divizie. Jej podstata spociva v tom, ze v
organizacii sa vytvaraju divizie ako Specializované, relativne uzavreté vnutropodnikoveé

organizacné jednotky podl'a nasledovnych kritérii:
- vyrobok alebo sluzba — vyrobkovy model,
- Uzemie — Gzemny (teritorialny) model,
- zakaznik — zdkaznicky (odberatel’sky) model.

Vyrobkovy model divizionalnej organizanej Struktury je charakterizovany
zoskupovanim rovnakych vyrobkovych uloh (vyrobkov, sluZieb) do organizaénych
jednotiek (divizii), ¢ize vytvaranie utvarov podla rovnorodych vyrobkov, ale zahriiujucich

rozli¢né ¢innosti.

Prezident
[
Divizia TV Divizia mobilov Divizia chladni¢iek Divizia praciek
] vyroba T vyroba
— predaj — predaj
| vyskum a vyvoi | vyskum a vyvoi
uctovnictvo T uctovnictvo

Obrazok 6: Vyrobkovy model divizionalnej organizacnej Struktiury
Zdroj: prednasky z predmetu Zaklady manazmentu
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Pozitivne stranky vyrobkového modelu diviziondlnej organiza¢nej Struktiry st:
- prisna orientacia na hospodarske vysledky divizii,
- odbremeniuje top manazment od operativnej ¢innosti spojenej s fungovanim
jednotlivych divizii,
- vo vrcholovom manaZzmente sa vytvara vicS§i priestor pre koncepénu pracu a
strategické rozhodovanie.
Naopak, negativne stranky tohto modelu su:
- zlozitejSia kontrola zo strany vrcholového manaZzmentu,

- vyzaduje viac manazérov ako model funkcionéalnej organiza¢nej Struktiry,

- duplicitny vykon rovnakych alebo vel'mi podobnych ¢innosti.

Uzemny model divizionalnej organiza¢nej $truktiry vyuzivaji hlavne podniky, ktoré
svojim posobenim pokryvaji znacnu geograficku oblast. Pri tomto modeli sa vytvaraja
utvary podla geografick¢ého rozmiestnenia zakaznikov, s ktorymi su spravidla spojené aj
niektoré d’alSie osobitosti prislusného trhu. Na zaklade tohto pristupu sa mézu vytvarat

utvary zabezpecujuce aktivity v prisluSnom regione.

Prezident
Bratislava Zapad SR Stred SR Vychod SR
— vyroba ™ vyroba
— predaj — predaj
—  uctovnictvo —  uctovnictvo

Obrazok 7: Uzemny model divizionalnej organiza¢nej §truktiry

Zdroj: prednasky z predmetu Zaklady manazmentu

Vyhody tzemného modelu divizionalnej organizaénej Struktury:
- doraz na zodpovednost’ na niz$ich irovniach riadenia,
- zvySeny doraz na lokalne trhy a lokdlne problémy,
- lepSia komunikécia s lokalnymi zdujemcami.
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Nevyhody tzemného modelu divizionalnej organizacnej Struktury:
- potreba vac¢sieho poctu vSestrannych manazérov,

- zabezpeCovanie centralnych ekonomickych sluzieb je naro¢né a zlozité a Casto

vznikaji poziadavky na oblastné Grovne,

- kontrola vrcholovymi manazérmi je obtiaZna.

Zakaznicky model divizionalnej organizacnej Struktary sa vytvara za uUcelom
uspokojenia potrieb urcitych zakaznickych skupin. Tento model je va¢Sinou povazovany

za variant vyrobkového kritéria, pretoZze odberatelia sa nemézu oddel'ovat’ od vyrobkov

a sluzieb.
Riaditel’
| | [ |
Bezné Hypotekarne Bankové Bankové Bankové
bankové pozicky sluzby pre sluzby pre sluzby pre
sluzbv korporacie pol'nohospodarov institicie

Obrazok 8: Zakaznicky model divizionalnej organizacnej Struktiury
Zdroj: Majtan, M. (2009) a kol.

Kladné¢ stranky zakaznickeho modelu divizionalnej organizacnej Struktuary:
- doraz na potreby zakaznika,
- zakaznik ma doveru v dodavatel’a,
- rast kvalitnych odbornikov v oblasti marketingu.
Zaporné stranky zakaznickeho modelu diviziondlnej organiza¢nej Struktiry:
- naro¢na koordinacia operacii vzhl'adom na protichodné poziadavky zédkaznikov,
- vyZaduje manazérov a odbornikov, ktori ovladaji problematiku zadkaznikov,

- zakaznicke skupiny nemusia byt vzdy jednozna¢ne vymedzené.

Maticova organizacna Struktura spdja prvky funkciondlnej a diviziondlnej
organizacnej Struktury. Tento model sa naj€astejSie vyuziva pri vyskume, vyvoji a rieSeni

zévaznejSich projektov. Pri maticove] organizacnej Strukture méd kazdy pracovnik ma

-20 -



dvoch nadriadenych. Odborného veduceho a veduceho timu. Odborné timy st zlozené

z pracovnikov niekol’kych Gtvarov a vSetci sa podiel’aju na rieSeni jednotlivych tloh.

Prezident

veduci veduci veduci
projektu 1 projektu 2 projektu 3

vyrobny

riaditel’

obchodny

riaditel’

personalny
riaditel’

finan¢ny
riaditel’

Obrazok 9: Maticova organiza¢na Struktiara
Zdroj: prednasky z predmetu Zaklady manazmentu

Vyhody maticovej organizacnej Struktary spocivaju v:
- efektivnom a flexibilnom vyuziti kvalifikovanych Specialistov,
- zamestnanci zostdvaju sucastou povodnej organizacnej Struktury,
- orientacii na konecné vysledky.
Nevyhody maticovej organiza¢nej Struktlry st:
- moznost vzniku kompetenénych konfliktov medzi funkénymi a projektovymi
manazérmi,
- nutnost’ rieSenia medzil'udskych vztahov,

- problematické ohranic¢enie kompetencii.
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1. 2. 3 Vedenie Pudi ako manazZérska funkcia

Ako konstatuje Sedlak, M. (2009) vedenie I'udi sa niekedy nespravne pouziva ako
synonymum k pojmu manazment. Manazment je ovela SirSi pojem ako vedenie. Vedenie

je sucastou manazmentu a jednou zo zakladnych manazérskych funkeii.

Podl'a Davis, K. (cit. Donnelly, 2008) je vedenie schopnost’ presviedcat’ inych, aby sa

s nadSenim snazili dosiahnut’ stanovené ciele.

Majtan, M. (2009) a kol. definuje vedenie I'udi ako proces ovplyviiovania l'udi tak,
ze ich préca prispieva k dosahovaniu skupinovych a podnikovych cielov.

Rudy, J., Cibakova, V. (1996) sa domnievaji, ze pod pojmom vedenie, ako
manazérskou funkciou mézeme rozumiet” schopnost’ riadiaceho pracovnika ovplyviovat
konanie svojich podriadenych. Metéda akou manazér uplatituje svoju schopnost’

ovplyviiovat’ konanie 'udi nazyvame §tyl vedenia l'udi.

Podla Sajbidorovej, M. je §tyl vedenia I'udi je spdsob akym manaZér prezentuje
svoju vodcovsku poziciu. Pozname dva pristupy k $tylu vedenia l'udi:
1.Klasicky pristup,

2.Manazérska mriezka.

1.Klasicky pristup ma nasledujice podstyly:

- autokraticky Styl sa vyznacuje tym, Ze manazér sa rozhoduje sdm, bez spoluucasti
svojich podriadenych. V principe ide o vedenie I'udi prikazovanim.

- demokraticky (participaény) Styl vedenia, je charakteristicky obojstrannou
komunikéaciou medzi vedicimi a pracovnikmi. Veduci sa s podriadenymi radi o nimi
navrhnutych tlohach, rozhodnutiach a postupoch na ich zvladnutie.

- liberalny Styl sa oznacuje tiez ako $tyl vedenia samospadom. Veduci vystupuje ako
reprezentant podriadené¢ho kolektivu. Je typicky tym, Ze manazér ve'mi malo vstupuje
do procesu vedenia svojich podriadenych.

- cielovo orientovany §tyl, nazyvany aj Styl Stylov, nesie v sebe znaky demokratického

vedenia a je posilneny o vyraznu orientaciu na podnikové ciele.
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2.Manazérska mriezka,

je to dvojrozmerné zobrazenie vztahu manazéra k podnikovym uloham a cielom na

jednej stane a k 'ud’'om na strane druhe;.

T T T T
a, 9 9.9
Starestliva pozornost’ veno- Pracu robia angazovani
9 vand potrebam ludi Pudia. Vzijomna zavislost’
= s ciel’'om dosiahnut’ dobré aloZend na “spolodénej
vztahy vedie k prijemnej stavke™ na podnik vedie
] a priatel'skej podnikovej k vztahom dévery
atmosfére a pracovnému a refpektu

o tempu (napr. typ veduci (timovy vediei).

r spolku zdhradkdrov).

1

7

e

1 l‘ Jl

t

i 6 5.9

& Priemerny vykon organi-

i dcie moZzno

a dosiahnut’ vyvazenim

5 nutnosti urobit’ pracu
n a udrZat’ moralku I'udi na
"y uspokojivej arovni
(kompromisny vedici).

r 4

u 1 ]

d a, 1)

i 3 Vynakladanie miniméalne- (\% 1) . y
ho usilia na to, aby ludia b%‘hUPHDSt ﬁjuﬁﬂhﬁ\'ﬂ}
odovzdavali pozadovanii vykorf Vypl.y\.'a z La%ceho
précu, je vhodné na usporiadania podmienok

o udrzanie pracovnikov PTéFca Ze Tudsky
v organizacii Einitel'rusi ¢o najmene;j
(vediei volného priebe- (autoritativny veduci
hu) vyZzadujiici poslu§nost’).
1
| | 1 |
1 2 3 4 5 6 7 8 g

Orientacia na ulohy

Obrazok 10: Manazérska mriezka
Zdroj: Majtan, M. (2009) a kol.

Na zaklade pozicie v tejto mriezke mozno klasifikovat manazérov podla ich

starostlivosti o ulohy a o I'udi takto:

(1, 1) Veduci vol'ného priebehu - vyvija minimalne tsilie smerujice k vykonaniu prace,

(9, 1) Autoritativny veduci - koncentruje sa na splnenie ulohy, ale malo sa stard o rozvoj
a moralku podriadenych,

(5, 5) Kompromisny veduci - jeho cielom je primerané plnenie tloh a uspokojujuca
moralka,

(1, 9) Veduci spolku zahradkarov - ststred’uje sa na podporu zamestnancov a ustretovost’
k nim, ale splnenie uloh nie je na prvom mieste tohto Stylu,
(9, 9) Timovy veduci - podporuje produkciu a moralku koordinovanim a spajanim

pracovnych aktivit.

Motivacia je dolezitou sticast'ou vedenia l'udi. V literatare existuje mnoZstvo definicii

pojmu motivacia.
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Ako uvadza Majtan, M. (2009) a kol. Robbins a Coulterova definujii motivaciu ako
ochotu vynaloZit’ urcité Usilie na dosiahnutie cielov organizicie, podmienent tym, Ze
jednotlivec sucasne uspokoji svoje potreby.

Motivovanie je vonkajSie pOsobenie na vnatorni motiva¢ni Struktiru cloveka
prostrednictvom urc¢itych podnetov s ciel'om dosiahnut’ ziaduce spravanie, pise Blazek, L.
(2011).

Podl'a Sedlaka, M. (1993) je vtedrii apraxi manazmentu najznamejSia tedria

motivacie Abrahama Maslowa, nazyvana tiez aj hierarchia potrieb.

otreby uznanid

/ Socidlne potreby \

/ Potreby bezpedia \
/ Fyziologické potreby \

Obrazok 11: Hierarchia potrieb 'udi
Zdroj: Sedlak, M. (1993)

A. Maslow uvadza pit’ skupin potrieb I'udi, za¢ntc od najnizsich po najvyssie. St to:
1. fyziologické potreby - patria sem zakladné potreby l'udského Zivota ako su strava,
byvanie, znesiteI'né pracovné podmienky,
2. potreby bezpecia - ochrana pri praci, napr. pred urazom,
3. socialne potreby - potreba byt’ akceptovany, byt rovnopravnym ¢lenom kolektivu,

mat’ moznost’ zucastnit’ sa rozhodovania,

4. potreby uznania - uznanie osobnych kvalit pracovnika, ocenenie jeho prace, ¢o
vedie k jeho sebadovere a prestizi,

5. potreby sebarealizacie - stotoznenie vykonanej prace s pocitom osobného rozvoja

a spolo¢enského uplatnenia.

Sedlak, M. (2009), zastava nazor, ze komunikécia je vel'mi dolezitd ¢ast’ manazérskej
funkcie vedenia l'udi.

Mizi¢kova, L. (2007) a kol. uvadza, ze az 60 - 80 % pracovného ¢asu manazéra
zabera ustna komunikacia.
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Komunikacia je rozdelovanie resp. sprostredkovavanie informacii medzi dvoma
alebo viacerymi subjektmi. Na to, aby mohla komunikacia prebiehat’ st potrebné urcité

prvky, medzi ktoré patri:
1. Vysielac¢ (odosielatel’) - Clovek, alebo technicky prostriedok,

2. Sprava - predmet komunikacie,

(98]

Komunika¢ny kanal - cesta po ktorej sa sprava §iri (vzduch, zariadenie),
4. Prijimatel (prijemca) — €lovek, ktorému je sprava uréena,
5. Spétnd védzba - bez nej nie je komunikidcia mozni, nemusi byt slovna alebo

pisomna, mdze byt vyjadrend recou tela (kyvanie hlavou,

pokrcenie pliec,).

sprava

\Y P

komunikaény kanil

spitnd vizba
Obrazok 12: Zakladné prvky komunikacie

Z hladiska manazmentu je komunikdcia na pracovisku vel'mi dolezitd a rozdeluje sa

na formalnu a neformalnu.
Formdalna komunikacia prebieha troma smermi a to:

- zhora na dol, ktord prechddza od manazérov na najvyssich urovniach k jednotlivcom na
niz§ich postoch a to vo forme prikazov, nariadeni alebo pokynov,
- zdola na hor, ktord ide od nizSich stupfiov riadenia na najvysSie uUrovne ako

poziadavky, odporucania alebo ndmety,

- horizontalna komunikacia, ktoréd prebieha na rovnakej riadiacej Grovni. Pri tomto smere
komunikécie nie su dané jednoznacné usmernenia, je to skor vzdjomna spolupraca

a pomoc, ktora prebieha na zaklade vzajomnych vztahov.
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Okrem formalnej komunikécie, ktora vyplyva z organiza¢nej Struktiry, pozname aj
neformalnu komunikéaciu. Ta prebieha prirodzene medzi spolupracovnikmi v jednotlivych

pracovnych skupinach, pise Mizi¢kova, L. (2007) a kol.

Z nasho pohl'adu ma vedenie I'udi v pomere k ostatnym manazérskym funkciam tym
vicSie zastupenie, ¢im niz§i stupen manazmentu sledujeme. Kym top manaZment sa

cwvvr

a komunikuje s ovel'a va¢$im poctom zamestnancov.

1. 2. 4 Kontrola ako manaZérska funkcia

Mizi¢kova, L. (2007) a kol. ponima kontrolu ako sucast’ kazdej funkcie manazmentu

a sucasne ukoncuje celkovy proces riadenia.

Armstrong, M. a Stephens, T. (2008) chipu kontrolu ako meranie a sledovanie
pokroku v praci v porovnani s planom a v pripade potreby vykonanie krokov veducich

k naprave.

Grznar, M. (2009) a kol. vysvetl'uje, ze kontrola plni v procese planovania funkciu
spitnej vdzby. Informuje, ako sa dari plnit’ plany, umoziuje odhalit’ pri¢iny ich neplnenia
alebo prekracovania. Kontrola ¢asto odhal'uje aj kvalitu samotného planovania, nakol’ko

nizka kvalita planovania sa musi nutne prejavit’ aj v procese realizacie planov.

Plan .| Proces implemen- .| Kontrola R OK
- - tacie planu - planu -
A
v
Odchylka

A 4

Korekcia neziaducich odchylok

Obrazok 13: Vzt’ah planovania a kontroly
Zdroj: Grznar, M. (2009)

V literatare existuje mnozstvo roznych sposobov klasifikacie kontroly, ktoré

vyplyvaji zrdéznych pohladov na jej Clenenie askumanie. Na zéklade udajov od
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Mizi¢kovej, L. (2007) a kol., Sedlaka, M. (2009) a Grznara, M. (2009) a kol. m6Zzeme

klasifikovat’ kontrolu podla tychto hl'adisk:

1.

Z hladiska subjektu vykonévania:

- vnutend kontrola - je jadrom manaZérskej funkcie a pozostdva z dozerania

manazérov na vykon pridelenych uloh,

- samokontrola - mo6ze byt samokontrolou riadiaceho (napriklad spravnost
svojich pripravovanych rozhodnuti) a riaden¢ho objektu

(kontroluje kvalitu vysledkov svojej prace).
Podl'a povodu kontrolujucich subjektov a ich vzt'ahu ku kontrolovanej organizacii:

- vnutornd (internd) kontrola - kontrolované a kontrolujuce prvky patria k
rovnakému systému, vykondvaji ju pracovnici organizacie (veduci,
alebo nimi povereni pracovnici),

- vonkajSia (externd) kontrola - uskutocnujii ju osoby pdsobiace mimo systému
(podniku), ktorym nie st kontrolované objekty organiza¢ne podriadené
(organy Statnej spravy) a ktoré kontroluju niektoré ich stranky ¢i
¢innosti. Jedna sa o previerky dodrZiavania pravnych predpisov.

Podl’'a irovne riadenia:

- kontrola na vrcholovej Urovni riadenia- je to hlavne kontrola plnenia

strategickych planov, ktora sa zameriava na celkové vysledky podniku,

- kontrola na niz§ich urovniach riadenia - ma charakter operativnej kontroly.

Doraz sa kladie na Ciastkové oblasti ¢innosti podniku.
Podra Sirky kontrolovanych objektov:

- vSeobecnd kontrola - tyka sa vSetkych stranok ¢innosti kontrolovanych objektov
ako napriklad podniku ako celku alebo jeho organizacnych jednotiek,

- Specificka (Specidlna) kontrola - tyka sa len niektorej stranky podniku. Napriklad
finan¢nej Cinnosti.

Podla stadia ¢innosti:

- predbezna (vstupna) kontrola - cielom je predchadzat’ problémom a vcas ich
identifikovat’. Uskutocnuje sa predtym, nez sa prijme rozhodnutie, skor
ako zaCne prebiechat vlastnd ¢innost. Jej prikladom su rozpocty,

kontrola kvality projekénych prac, programy vychovy,
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- priebeznd kontrola - vykonava sa v priebehu realizacie ¢innosti. Jej tillohou je
vCas odhalit’ nedostatky a odchylky, ktoré brania splneniu uloh. Patri
sem beZzné hodnotenie uloh priamym nadriadenym a kontrola kvality,

- konec¢na (vystupnd) kontrola - uskutoc¢niuje sa aZ po realizacii ¢innosti a pouziva
sa na preverenie plnenia zdmerov, zistenie odchylok a ich pricin.

Nevyhodou je, ze ak vznikla podstatnd odchylka, Skoda uz nastala.
6. Podl’a pravidelnosti:

- pravidelna (periodickd) kontrola - sa robi najmé tam, kde treba stistavne zistovat’
rozdiely medzi skutoénym stavom apldnom ana ziklade toho
realizovat’ korekcie,

- nepravidelnd - vyplyva zpotreby zistitt niektoré skuto€nosti vznikajuce

V organizacii.

Podl'a naSho nazoru je kontrola neoddelitenou sucast'ou riadenia na kazdej Grovni
podniku. Rozdiel vidime v objeme informéacii, udajov alebo ¢innosti, ktoré st predmetom
kontroly. Pokial’ sa na najnizSej urovni sleduju jednotlivé pracovné tikony a ¢innosti, tak na
vrcholovom stupni manazmentu kontrola vykondvana z globdlneho hl'adiska. Sleduju sa

subory ¢innosti, ktoré spolu tvoria urcity celok.
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2. Ciel’ prace

Cielom bakalarskej prace je analyza manaZérskych funkcii vykonavanych na r6znych

urovniach riadenia v skimanom podniku andvrh vlastnych racionalizaénych opatreni

veducich k zlepSeniu efektivnej ¢innosti podniku.

Predmetom analyzy je spolo¢nost’ Nefab Packaging Slovakia s. r. 0., ktora pdsobi na

uzemi Slovenskej republiky od roku 2004. Tato spolo¢nost’ sa zaobera navrhom, vyvojom

a vyrobou obalovych vyrobkov na prepravu a manipulaciu s tovarom. Ulohou je rozdelit

manazment analyzovaného podniku na jednotlivé urovne riadenia a zistitt spdsob

vykonavania hlavnych manazérskych funkcii na danych stupnoch.

K dosiahnutiu stanovené¢ho hlavného ciela je bakalarska praca rozdelend na

nasledovné Ciastkové ciele:

charakteristika vybraného podnikatel'ského subjektu Nefab Packaging Slovakia

s. T. 0.,
analyza Struktury manazmentu podniku,

zhodnotenie manazérskych funkcii na trovni vrcholového (top) manazmentu vo

vybranom podniku,

zhodnotenie manazérskych funkcii na Grovni stredného manaZmentu vo

vybranom podniku,

zhodnotenie manazérskych funkcii na najnizSej twrovni (operacného)
manazmentu vo vybranom podniku.

navrth pripadnych racionalizaénych opatreni na zlepSenie vyuZivania

manaZzérskych funkcii na réznych trovniach riadenia v podniku.
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3. Metodika prace

Na zaklade vybranej témy bakalarskej prace bolo potrebné zvolit’ taki metodiku,
ktora prispeje k naplneniu stanoveného ciel’a. Pre tento tcel bol zvoleny postup, skladajuci

sa z nasledovnych krokov:

zhromazdenie a nastudovanie odbornej domécej 1 zahrani¢nej literattry, ktora sa

zaobera problematikou manazérskych funkcii,

- vyber vhodného podnikatel'ského subjektu potrebného pre ucel vypracovania

bakalarskej prace,

- ziskanie informacii o vykone manazérskych funkcii na réznych stupnioch

riadenia v analyzovanom podniku,

- spracovanie a triedenie ziskanych informadcii, ich nasledné spracovanie do

tabuliek a grafov a vyhodnotenie ziskanych poznatkov,

- vlastné vyjadrenie k vysledkom analyzy a navrh racionalizaénych opatreni na

zlepSenie vykonu manazérskych funkcii v skimanom podniku.

Na ziskanie teoretickych tidajov potrebnych pre vypracovanie bakalarskej prace bolo
potrebné¢ nasStudovat’ odborné¢ publikacie od domdcich aj zahrani¢nych autorov so
zameranim na manaZzment a manaZérske funkcie. Zoznam tychto publikacii je uvedeny
v prehlade pouzitej literatiry. Okrem literarnych zdrojov boli informacie ziskané aj

z prednasok a internetu.

Za predmet skiimania bola zvolena spolo¢nost’” Nefab Packaging Slovakia s. r. o.,
ktora sidli v priemyselnom parku v Leviciach. Jeho bliz§ia charakteristika, hlavna
podnikatel’'ska ¢innost’, oblast’ vyroby a produkcia je popisana v podkapitole 4.1.

Informacie o vykone manazérskych funkcii na réznych stupnioch riadenia v danom
podniku boli ziskané prostrednictvom dotaznika. Dotaznik vypliali riadiaci pracovnici
podniku na roéznych stupnoch manazmentu. Tieto informacie boli doplnené

prostrednictvom neformalnej komunikacie s manazmentom podniku.
Ziskané informacie boli nasledne vytriedené a spracované do tabul’kového prehl'adu

a do grafov. Na to boli vyuzité programy Microsoft Word a Microsoft Excel.
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V zavereCne] faze bola zhodnotend c¢innost manaZzmentu spolo¢nosti Nefab
Packaging Slovakia s. r. 0., ataktieZ boli navrhnuté racionaliza¢né opatrenia, ktoré¢ by

mohli zlep$it’ vykonnost’ riadiacich pracovnikov danej spolo¢nosti.

Pri pisani bakalarskej prace boli pouzité nasledovné metody:

— Selekcia - najmd pri vybere literarnych zdrojov potrebnych pre

vypracovanie teoretickej Casti prace,
— Analyza - pri spracovani a vyhodnocovani udajov o podniku,

— Kompardcia (porovndvanie) - hlavne pri porovnavani ziskanych udajov

z dotaznika

— Syntéza - pri vytyCovani manazérskych funkcii spajanim teoretickych

a praktickych poznatkov,

— Dedukcia - pri formulovani dosiahnutych vysledkov, navrhu

racionalizacnych opatreni a zaveru prace.
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4. Vlastna praca

4. 1 Charakteristika podniku

4. 1. 1 Zakladné udaje o spolo¢nosti

Nazov spolo¢nosti, ktort som si vybral pre spracovanie bakalarskej prace je Nefab
Packaging Slovakia, s.r.o. Téato spolo¢nost’ je ¢lenom nadndrodnej skupiny, ktorej
materska krajina je Svédsko. V su¢asnosti ma zastiipenie vo viac ako 35 krajindch sveta.
Spolo¢nost’ Nefab Packaging Slovakia pdsobi na izemi Slovenskej republiky od svojho
vzniku 13. 08. 2004, comu predchadzalo zalozenie dna 09. 07. 2004 zakladatel'skou

listinou vo forme notarskej zapisnice ako spolo¢nost’ s rucenim obmedzenym.

Predmetom cinnosti spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. podl'a obchodného

registra je:

vyroba a predaj obalovych produktov v rozsahu vol'nej zivnosti,

kupa tovaru za tcelom jeho predaja kone¢nému spotrebitelovi (maloobchod),

— kupa tovaru za ucelom jeho predaja inym prevadzkovatelom Zivnosti

(velkoobchod),
— prenajom priemyselného a spotrebného tovaru,

— sprostredkovatel'ska ¢innost’ v rozsahu vol'nej Zivnosti.

VolnejSie sa dd povedat’, Zze sa zaobera vyrobou, predajom a prenajmom obalovych
vyrobkov a vyplni, ktoré zabezpeCuji bezpecnu prepravu materidlov a vyrobkov. Svoje
produkty vyrdba hlavne pre telekomunikacny a automobilovy priemysel. Vyrobky sa

vyrabaju prevazne z dreva a preglejky, ale aj z plastu, folie, papiera a kovu.

.. . =i 4
L e ] 3 -
*_ ) ~ @& ]

-II;
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4. 1. 2. Clenovia organov spolo¢nosti

Oorgan Funkcia Meno
generalny riaditel Christoffer Lonn (od 1.1.2008)
Konatel . ) . )
riaditel vyrobného zavodu Marian Jelinek (od 1.10.2010)
generalny riaditel Christoffer Lonn (od 1.1.2008)

riaditel' obchodnej zlozky v SR Juraj Horvath
financna riaditelka Zuzana Slezakova

riaditel kvality Marian Lehocky

Nefab Packaging Slovakia, s.r.o je dcérskou spolo¢nostou globdlnej spolo¢nosti
Nefab AB, Jonkoping Svédsko, ktord ma 100%-ny podiel na zikladnom imani. Na
zaCiatku posobenia danej spolocnosti bola vyska zdkladného imania 6 500 000 Sk, co
predstavuje ¢iastku 125 760 EUR. Od 13. 10. 2009 je vyska zédkladného imania 50 000 000
Sk, ¢o je 1 659 696 EUR.

4. 1. 3. Vyvoj spolo¢nosti

Spolo¢nost’ NEFAB bola prvym zahranicnym investorom, ktory sidli v priemyselnom
parku v Leviciach na pozemku s rozlohou 18 000 m’. Spolupracovala s predstavitelmi

mesta pri ziskavani novych investorov.

Zaciatok vystavby vyrobnej haly sa uskutoc¢nil 14. 12. 2004. Vo februari 2005 zacalo
Skolenie zamestnancov v sesterskej firme v Estonsku. V aprili toho istého roku prebehla
montaz technologie potrebnej pre vyrobu a spustenie prevadzky sa uskuto¢nilo v juni roku
2005. V auguste 2005 spolo¢nost’ presla na dvojzmennu prevadzku. Prvy mesiac, kedy
spolo¢nost’ dosiahla kladny vysledok hospodarenia bol marec roku 2006. Vyska investicie
bola 350 mil. korin, ¢o predstavuje vySe 11,5 mil. EUR. Vystavbou spolo¢nosti bolo

vytvorenych 120 novych pracovnych miest.

Spolo¢nost’ zriadila organizaéni zlozku v Ceskej republike za uéelom rozvoja
obchodu na &eskom trhu. Cinnost’ organizaénej zlozky bola vroku 2009 ukonéena
a nahradila ju novo zriadena spolo¢nost, ktord je vlastnena spolo¢nostou Nefab AB,

Jonkoping Svédsko.

-33.-



4. 1. 4. Vyvoj poctu zamestnancov

Miera nezamestnanosti bola v okrese Levice ku koncu roka 2004 19%. S naborom
zamestnancov nebol problém. Vac¢sina zamestnancov pochadza z okresu Levice (okruh 20

km v okoli Levic).

V priebehu roku 2006 sa zacal priemyselny park v Leviciach rozvijat. Koncom roku
2006 nezamestnanost v Levickom okrese bola 14%, k 31.12.2007 bolo evidovanych

11,73% nezamestnanych.

V Auguste 2008 bola evidovand miera nezamestnanosti v okrese Levice historicky

vwe

narast. K 31.12.2008 bola 11,53%.

Pocas roku 2009 stupla nezamestnanost’” v okrese Levice na 14,43%. Z dovodu
presunu produkcie zo sesterskej spolocnosti Nefab Estonsko do Nefab Slovensko bolo
potrebne navySenie poctu zamestnancov. Na konci roku 2009 bol evidencny pocet
zamestnancov 135. Pocet zamestnancov vroku 2010 bol stabilny. K 31.12.2010

zamestnavala spolo¢nost’ Nefab Packaging Slovakia s.r.o. 146 zamestnancov.

Number of employees
180
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120 /_,/ N’% /N,
100
80 ‘/-
60 /
40 g —_— e
9 /_ _F”
3@0@’ \751"63 ()°3 vs:" S O“«“&%goé\vd‘ :ao(i9¢6\3ﬁog ?ﬁ\@:‘s\)@’ @’ @’ vﬁ@ Qo‘:\@\{béxgvﬁr@}&@o‘}\@
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Obrazok 14: Vyvoj poctu zamestnancov spoloc¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s. r. o.

Tabul’ka 1: Priemerny pocet zamestnancov

Obdobie 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Priemerny pocet
zamestnancov 57 120 152 142 116 138
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4. 2 Vyhodnotenie dotaznika

Pre ziskanie podkladovych informdcii na vypracovanie bakalarskej prace bola pouzita
metoda dotaznika. Na zaklade tychto udajov sme zistili Strukturu zamestnancov
pracujicich na manazérskych postoch a rovnako aj informacie o vykonavani manazérskych
funkcii na jednotlivych trovniach manazmentu v spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia,

S.1.0.

4. 2. 1 Analyza Struktiry zamestnancov na manazérskych poziciach

Na analyzu $truktiry zamestnancov na manazérskych poziciach boli zamerané prvé 4

otazky dotaznika.

1.) Pohlavie:

L] muz ] Zena

Pohlavie

W muz

W Zena

Obrazok 15: Pohlavie

Na zéklade ziskanych tdajov mozeme povedat, Ze v spolo¢nosti Nefab Packaging
Slovakia, s.r.o. pracuje 14 manazérov, z coho 7 je muzov a7 zien, ¢o je presne 50%

z celkového poctu manazérov.

2.) Vek:

| do25 [126-35 [136-45 [146-60 1 61 aviac
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Vek

= 0;0%

mdo 25
W 26-35
m36-45
ma6-60

m6laviac

Obrazok 16: Vek

Z uvedenych tudajov vyplyva, Zze v danom podniku pracuje 1 manazér, ktorého vek
nepresahuje 25 rokov, ¢o je 7% z celkového poctu riadiach pracovnikov. Rovnaky pocet
manazérov je vo veku 46 — 60. NajpocetnejSie zastupenie ma vekova skupina od 26 do 35
rokov, do ktorej spada 7 riadiach pracovnikov, ¢o predstavuje 50% z cekového poctu
manazérov. Druhti najpocetnejsiu Cast’ tvori vekova skupina od 36-45 rokov, ktord je
zastupend 5-timi manazérmi. Tato skupina tvori 36% vsetkych manazérov v spolo¢nosti
Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. Medzi manazérmi sa nenachadza nikto, koho vek by bol
vys$si ako 61 rokov. Z danych zisteni mozno povedat’, ze kolektiv riadiacich pracovnikov je

v danej spolo¢nosti pomerne mlady a medzi manazérmi nie su velké vekové rozdiely.

3.) Dosiahnuté vzdelanie

|| stredogkolské bez maturity || stredogkolské s maturitou
| vysokoskolské 1. stupia | vysokoskolské 2. stupiia
| vysokoskolské 3. stupia | iné

Dosiahnuté vzdelanie

= 0;0% | stredoskolské bez
maturity

= 0;0%

m stredoskolské s maturitou

m vysokoskolské l. stupna

W vysokoskolské Il Stupna

m vysokoskolské lll. stupna

M ine

Obrazok 17: Dosiahnuté vzdelanie
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Z grafu vyplyva, ze najpocCetnejSiu skupinu tvoria manazéri so stredoSkolskym
vzdelanim s maturitou. Téato skupina je zastipend 6-timi manazérmi, o je 43%. Druhou
najpocetnejSou skupinou tvoria manazéri s vysokoskolskym vzdelanim II. stupna s poctom
5, ¢o je 36%. Dvaja manazéri maju stredoSkolské vzdelanie bez maturity, Co predstavuje

14% a 1 riadiaci pracovnik (7%) ma vysokosSkolské vzdelanie I. stupiia.

4.) Pozicia v podniku:

| vrcholovy stupei manazmentu (top manazment)
|| stredny stupefi manazmentu

| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

Pozicia v podniku

m vrcholovy (top)
manazment

W stredny manazment

W najnizsi (operacny)
manazment

Obrazok 18: Pozicia v podniku

Na zéaklade ziskanych udajov mdéZeme povedat, Ze v spolocnosti Nefab Packaging
Slovakia, s.r.0. je vrcholovy stupenn manazmentu (top manazment) zastipeny 3-tromi
manazérmi, ¢o je 21%. Najviac manaZzérov vykonava svoje funkcie na urovni stredného
manazmentu. Na tejto urovni pracuje 7 manazérov, ¢o je presne 50% z celkového poctu.
Na najnizSom stupni manazmentu (opera¢ny manazment) pracuju 4 riadiaci pracovnici, ¢o

predstavuje 29% zo vSetkych manazérov v spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o.

4. 2. 2 Vykon manaZérskych funkcii na roznych drovniach vedenia podniku

Na vykon manazérskych funkcii na jednotlivych urovniach vedenia v spolo¢nosti
Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. boli zamerané otazky 5 — 12. Z odpovedi na dané otazky
sme ziskali pohlady manaZérov na manazérske zru¢nosti, ktoré st potrebné na

jednotlivych urovniach riadenia. Rovnakym spdsobom sme ziskali aj informacie o tom,
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ako sa jednotlivé manazérske funkcie uplatituju na réznych Urovniach vedenia v danom

podniku.

Jednotlivé urovne manazmentu sme analyzovali oddelene.
Vrcholovy stupeii manazmentu (top manaZment)
5.) Moje kazdodenné povinnosti spadaju najviac pod:

| planovanie || organizovanie  [| vedenie T'udi | kontrolu

Kazdodenné povinnosti

mplanovanie
M organizovanie
mvedenie l'udi

m kontrola

Obrazok 19: Kazdodenné povinnosti top manaZmentu

Na otdzku pod ktort manazérsku funkciu spadaji kazdodenné povinnosti opytanych
neodpovedali vSetci jednoznacne. Niektori oznaéili viac moznosti. Zo ziskanych informacii
mbézeme teda povedat, Ze na urovni vrcholového manazmentu sa najviac vykondva
organizovanie a kontrola. Tieto dve moznosti boli oznacené dvakrat. Planovanie a vedenie
I'udi boli zhodne oznacené raz. Z naznacené¢ho sa da povedat’, ze na irovni vrcholového
manazmentu sa v spolocnosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. vyuzivaji vsetky

manazérske funkcie s miernou prevahou organizovania a kontroly.

6.) Zorad’te zru¢nosti manazéra podl’a ich potreby pre trovei ,,7op manaZmentu“ od
najviac potrebnej po najmenej potrebnu (od 1 po 3) alebo zaskrtnite 4. moznost’.

| koncepéné zruénosti
[ | Pudské zru¢nosti
|| technické zru¢nosti

|| vSetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné
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B Koncepéné zruénosti

W Ludské zruénosti

® Technické zruénosti

m Pre danu Groven
manaimentu su vietkyl
zruénosti rovnako

Top manazment
2 71
1,8 ¥
1,6
1,4 A
1,2
1 1 ‘ ‘
0,8 A
0,6 A
0,4 -
0,2 A
0] - T T v
najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost
potrebné

' potrebné

Obrazok 20: Zrucnosti manaZéra pre urovei top manaZmentu

Z tabul’ky a grafu vyplyva, Ze 2 respondenti na Urovni vrcholového manazmentu

zastavaju nazor, ze pre tato Uroven su vSetky manazérske zruénosti rovnako potrebné.

Jeden manazér pracujuci na urovni vrcholového manazmentu uréil, ze pre uroven

vrcholového manazmentu st najviac potrebné ludské zru¢nosti, menej potrebné su

koncepéné zrucnosti a najmenej potrebné st zru¢nosti technické.

7.) Zorad’te zru¢nosti manaZéra podl'a ich potreby pre troven ,Stredného
manaimentu® od najviac potrebnej po najmenej potrebnu (od 1 po 3) alebo

zaSkrtnite 4. moznost’.
| koncepéné zruénosti
[ | Pudské zru¢nosti

|| technické zru¢nosti

|| vSetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné

Stredny manazment

2
1,8 1
1,6 o
1,4 A
1,2 1

.
0,8 -
0,6 -
0,4 -
0,2 -

]

najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost

potrebné

1

B Koncepéné zruénosti

W Ludské zruénosti

m Technické zruénosti

m Pre danu droven
manazmentu su vietky
zrucnosti rovnako
potrebné

Obrazok 21: Zrucnosti manaZéra pre urovei stredného manaZzmentu
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Z vys$sie uvedenych zdrojov vyplyva, ze podla manazérov pracujacich na Urovni
vrcholového manaZzmentu sa ndzory na manazérske zru€nosti podla ich potreby pre uroven

stredného manazmentu zhoduji s potrebami manazérskych zru¢nosti na urovni top

manazmentu.

8.) Zorad’te zruc¢nosti manaZéra podla ich potreby pre uroven ,,Operacného

manaimentu® od najviac potrebnej po najmenej potrebni (od 1 po 3) alebo
zaSKkrtnite 4. moZnost’.

|| koncepé&né zruénosti
[ | Pudské zru¢nosti
|| technické zru¢nosti

|| vSetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné

Operacny manazment

2 T m Koncepéné zruénosti
oy !
1,6 1

+ W Ludské zruénosti

1,4
12

1 J( m Technické zruénosti
0,8 {
0,6
0,4 ®m Pre danu droven
0.2 manazmentu su vietky

’ p— i zrucnosti rovnako

o " T T ' potrebné

najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost
potrebné

Obrazok 22: Zruénosti manaZéra pre trovei operacného manaZmentu

Zo ziskanych tidajov mézeme povedat, ze 1 respondent je toho nazoru, Ze pre troven
operatného manazmentu st vSetky zruc¢nosti rovnako potrebné. Dvaja top manazéri sa
zhodli na tom, Ze menej potrebné st pre dant urovenl technické zru¢nosti, no pri
koncepcnych a l'udskych zru¢nostiach sa ich ndzory rozchadzaju. Jeden z nich oznacil za

najviac potrebné koncepcné zru€nosti a za najmenej potrebné l'udské. Druhy z nich ma

presne opacny nazor.

9.) Zorad’te irovne manaZzmentu ¢islom 1 aZz 3 podPa toho, na ktorej tirovni sa
manazérska funkcia ,,planovanie” uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaSkrtnite 4. moZnost’.
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| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

|| na vSetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom

Planovanie

> m Top manazment
1,8
1,6
m Stredny manazment
1,4
1,2
1 w -
m Operaény manaiment
0,8
0,6 ‘
0,4 m Na vsetkych urovniach
0,2 manazmentusa
o T T T

uplatiuje rovnakym
dielom

najviac menej najmenej 4. moznost
uplatinovana uplatnovana uplatfovana

Obrazok 23: Urovne manaZmentu podl’a toho, na ktorej sa funkcia plinovanie uplatiiuje najviac

Z uvedeného vyplyva, Ze dvaja manazéri vrcholového stupiia manazmentu sa zhoduji
v tom, ze planovanie sa najviac uplatiiuje na Grovni top manazmentu, menej na urovni
stredného a najmenej na urovni operacného manazmentu. Jeden z opytanych zastava nazor,

ze planovanie sa na vSetkych trovniach uplatituje rovnakym dielom.

10.)Zorad’te irovne manaZmentu ¢islom 1 az 3 podla toho, na ktorej urovni sa
manazérska funkcia ,,organizovanie“ uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 -
najmenej) alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

|| na vSetkych irovniach manaZzmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom
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Organizovanie

5 j|/ m Top manazment
1,8

1,6 1

®m Stredny manazment
1,4

1,2 =

1 -
m Operacny manazment
0,8 A
0,6 -
0.4 A = Na vietkych Grovniach
0,2 A | manaimentu sa
o T T T

uplatiuje rovnakym
dielom

\
najviac menej najmenej

4. moinost
uplatnovana uplatnovana

uplatfovana

Obrizok 24: Urovne manaZzmentu podl’a toho, na ktorej sa funkcia organizovanie uplatiiuje najviac

Z grafu atabulky je zrejmé, Ze dvaja top manazéri spolo¢nosti Nefab Packaging
Slovakia, s.r.0. su toho ndzoru, ze organizovanie sa na vSetkych urovniach riadenia
uplatiiuje rovnakym dielom. Jeden manazér vrcholového stupfia manazmentu danej
spolo¢nosti sa vyjadril, ze organizovanie sa najviac uplatiiuje na Grovni top manazmentu,

menej na strednej urovni a najmenej na rovni opera¢ného manazmentu.

11.)Zorad’te irovne manaZmentu ¢islom 1 aZ 3 podlPa toho, na ktorej tirovni sa

manazérska funkcia ,,vedenie Pudi“ uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vSetkych tirovniach manaZmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom

Vedenie l'udi

5 j|/ m Top manazment
1,8
1,6 -

m Stredny manazment
1,4 1
1,2 4

1 -
M Operacny manazment
0,8 A
0,6 A
0.4 A ®m Na vietkych Grovniach
0,2 A | manaimentu sa
o T T T

uplatiuje rovnakym
' dielom
najviac menej najmenej 4. moznost
uplatnovana uplatinovana

uplatfovana

Obrizok 25: Urovne manaZmentu podl’a toho, na ktorej sa funkcia vedenie Pudi uplatiiuje najviac
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Na uplatnovanie manaZérskej funkcie vedenie I'udi je na Grovni top manaZmentu
daného podniku nazor totozny ako pri uplatiovani organizovania. Dvaja respondenti si
myslia, Ze vedenie l'udi sa na vSetkych trovniach manaZzmentu uplatiiuje rovnakym dielom.
Jeden manazér je toho nazoru, ze ¢im je vySSia uroven riadenia, tym viac je uplatiovana

manazérska funkcia vedenie 'udi .

12.)Zorad’te irovne manaZmentu ¢islom 1 aZ 3 podlPa toho, na ktorej tirovni sa
manazérska funkcia ,,kontrola“ uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaSkrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom

Kontrola
2 - ® Top manazment
1,8
1,6
W Stredny manazment
1,4
1,2
1 . ;
W Operacny manazment
0,8
0,6
0.4 m| Ma vsetkych drovniach
0,2 manazmentu sa
o uplatinuje rovnakym
0 T T T 1 -
dielom
najviac menej najmenej 4. moinost
uplatfnovana uplatfnovana uplatfiovana

Obrizok 26: Urovne manaZmentu podPa toho, na ktorej sa funkcia kontrola uplatiiuje najviac

Nazory top manaZzmentu spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. ohl'adom
vykonavania manazérskej funkcie kontrola sa zhoduje s funkciou planovania. Pri oboch
funkciach si jeden manazér mysli, ze na vSetkych urovniach riadenia sa tato funkcia
uplatiiuje rovnakym dielom. Dvaja st toho nazoru, ze ¢im je Grovenn manazmentu vysSia,

tym sa dand funkcia uplatiiuje viac.
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Stredny stupeii manaZzmentu

5.) Moje kazdodenné povinnosti spadaja najviac pod:

| planovanie || organizovanie  [| vedenie T'udi | kontrolu

Kazdodenné povinnosti

m planovanie
M organizovanie
m vedenie l'udi

m kontrola

Obrazok 27: Kazdodenné povinnosti stredného manazmentu

Rovnako ako pri vrcholovom stupni manazmentu ani pri strednom stupni manazéri na
tato otazku neodpovedali jednoznacne. Najviac krat boli oznacené moznosti planovanie
a organizovanie, zhodne po pétkrat. Styrikrat bolo oznadené vedenie udi a raz kontrola.
Z tychto informacii mézeme povedat, Ze na Urovni stredné manazmentu sa v spolo¢nosti

Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. najcastejSiec vykonavaju planovanie, organizovanie
a vedenie l'udi.

6.) Zorad’te zru¢nosti manazéra podl’a ich potreby pre trovei ,,7op manaZmentu“ od
najviac potrebnej po najmenej potrebnu (od 1 po 3) alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

| koncepéné zruénosti
[ | Pudské zru¢nosti
|| technické zru¢nosti

|| vetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné

W
Top manazment

a4 T B Koncepéné zruénosti
3,5 7

3 A W Ludské zruénosti
2,5 4

2 m Technické zruénosti
1,5 - ] B

1 A . 2

| Pre danu droven
0,5 - manazmentu si vietky
zruénosti rovnako
2 ! ! : ' potrebné
najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moinost
potrebné
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Obrazok 28: Zruénosti manaZéra pre trovein top manaZmentu

Zo ziskanych tdajov vyplyva, ze Styria zo siedmych manazérov na urovni stredného
manazmentu su toho nazoru, zZe najddlezitejSie pre top manazment su l'udské zruc¢nosti.
Jeden respondent si mysli, Ze najdolezitejSie si koncepéné zru€nosti. Podla troch
opytanych st koncepcné zruc¢nosti menej potrebné. Za menej potrebné zrucnosti pre
urovenl vrcholového manaZzmentu dvaja respondenti oznacili technické zruc¢nosti. Za
najmenej potrebné zrucnosti pre Uroven top manazmentu traja riadiaci pracovnici posobiaci
na urovni stredného manazmentu oznaciili technické, jeden oznacil koncepéné a jeden
technické zru¢nosti. Dvaja si myslia, ze pre Groven top manazmentu su vsetky zru¢nosti

rovnako potrebné.

7.) Zorad’te zru¢nosti manaZéra podla ich potreby pre troven ,Stredného
manaimentu® od najviac potrebnej po najmenej potrebni (od 1 po 3) alebo
zaSKkrtnite 4. moZnost’.

|| koncepéné  zruénosti
[ | Pudské zru¢nosti
|| technické zru¢nosti

|| vSetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné

Stredny manaziment

B Koncepéné zruénosti

W Ludské zruénosti

m Technické zruénosti

m Pre danu Groven
manazmentu s vietky
zrucnosti rovnako

Y T ' potrebné

najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost

potrebne

Obrazok 29: Zrué¢nosti manaZéra pre trovei stredného manaZmentu

Z udajov v tabulke a grafe vyplyva, Ze za najviac potrebné zru¢nosti pre Uroven
stredného manazmentu podl'a dvoch riadiacich pracovnikov su koncepéné zrucnosti, traja
oznacCili za najpotrebnejSie l'udské zrucnosti ajeden technické zrucnosti. Za mene;j
potrebné na danej trovni su Styrmi respondentmi povazované koncepcné zru€nosti, jednym

respondentom su oznafené l'udské atechnické zrucnosti. Za najmenej potrebné boli
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dvakrat oznacené l'udské a Styrikrat technické zrucnosti. Jeden manazér si mysli, Ze pre

uroven stredného manazmentu st vSetky zru¢nosti rovnako potrebné.

8.) Zorad’te zruc¢nosti manaZéra podla ich potreby pre uroven ,,Operacného

manaimentu® od najviac potrebnej po najmenej potrebni (od 1 po 3) alebo
zaSKkrtnite 4. moZnost’.

|| koncepé&né zruénosti
[ | Pudské zru¢nosti
|| technické zru¢nosti

|| vSetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné

Operaény manazment

3 B Koncepéné zruénosti
2,5
l/ W Ludské zruénosti
2 ‘ |
1.5

| Technické zrucnosti

H Pre danud droven
0,5 manazmentu su vietky
zruénosti rovnako
T ' potrebné
najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost
potrebné

Obrazok 30: Zruénosti manaZéra pre troven operacného manazmentu

Zo ziskanych udajov sa da povedat’, ze pre troven stredného manazmentu za najviac
potrebné zru¢nosti povazuju dvaja opytani I'udské a traja technické zrucnosti. Za mene;j
potrebné povazuju dvaja opytani koncepcné a 'udské zrucnosti. Jeden respondent oznadil
za menej potrebné technické zru¢nosti. Ako najmenej potrebné zru€nosti pre operacny
manazment boli trikrat oznacené koncepcéné zru¢nosti a zhodne raz l'udské a technicke.
Dvaja manazéri na strednej urovni spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. sa

domnievaju, Ze pre operaény manazment su vsetky zrucnosti rovnako potrebné.

9.) Zorad’te irovne manaZzmentu ¢islom 1 azZ 3 podPa toho, na ktorej tirovni sa
manazérska funkcia ,,planovanie” uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaSkrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)

|| stredny manazment
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| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom

Planovanie

4 ®m Top manazment
3,5

3 M Stredny manazment
2,5

W Operacny manazment

1,5
1
®m Na vietkych drovniach
0,5 ‘T manazmentu sa
uplatfiuje rovnakym
a T T T \ g
dielom
najviac menej najmenej 4. moznost
uplatfovana uplatriovana uplatfovana

Obrizok 31: Urovne manaZmentu podPa toho, na ktorej sa funkcia planovanie uplatiiuje najviac

Zo ziskanych udajov od manaZérov stredn¢ho stupiia riadenia v danom podniku
mdzeme usudit’, Ze podl'a dvoch opytanych sa planovanie najviac uplatituje na Grovni top
manazmentu. Styria st toho nazoru, e planovanie sa najviac uplatiiuje na Grovni stredného
manazmentu. Podl'a jedného respondenta je na Urovni top manazmentu planovanie
uplatiované menej. S tym, Ze pldnovanie je menej uplatiované na Urovni stredné¢ho
manazmentu sa stotoznuji dvaja respondenti. Traja predstavitelia stredného manazmentu
su toho nazoru, Ze planovanie je menej uplatiiované na urovni opera¢ného manazmentu.
Planovanie povazuju za najmenej potrebntl funkciu zhodne traja respondenti pre uroven
vrcholového anajnizS§ieho manaZmentu. Jeden zéastupca stredného manaZmentu
spominanej spolo¢nosti si mysli, Ze planovanie sa na vSetkych trovniach manazmentu

uplatiiuje rovnakym dielom.

10.) Zorad’te irovne manaZmentu ¢islom 1 aZ 3 podPa toho, na ktorej urovni sa
manazérska funkcia ,organizovanie” uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 —
najmenej) alebo zaskrtnite 4. moZnost’.
| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom
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Organizovanie

®m Top manazment

4,5

M Stredny manazment

W Operacny manazment

m Navietkych urovniach
manazmentu sa
uplatfiuje rovnakym
dielom

najviac menej najmenej 4. moznost
uplatiovana uplatriovana uplatfovana

Obrazok 32: Urovne manaZmentu podla toho, na ktorej sa funkcia organizovanie uplatiiuje najviac

Manazérska funkcia planovanie je najviac uplathovand na Grovni top manazmentu
podla 3 opytanych, podla dvoch opytanych na strednej trovni apodla jedného na
najnizsej urovni manazmentu. Menej uplatiiovana je na urovni vrcholového a stredného
manazmentu. Tieto moznosti boli zhodne oznacené tromi respondentmi. Organizovanie je
podla jedného manazéra strednej Urovne najmenej uplathované na urovni stredného
apodla piatich na urovni operacného manazmentu. Jeden zastupca strednej Urovne
riadenia daného podniku si mysli, Ze organizovanie sa na vSetkych Grovniach manazmentu

uplatiiuje rovnakym dielom.

11.) Zorad’te irovne manaZmentu ¢islom 1 azZ 3 podPa toho, na ktorej urovni sa
manazérska funkcia ,,vedenie Pudi“ uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 —
najmenej) alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment

| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vSetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom
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Vedenie l'udi

m Top manazment

m Stredny manazment

m Operaény manazment

m Na vsetkych Grovniach
manazmentu sa
uplatnuje rovnakym
dielom

najviac menej najmenej 4. moinost
uplathnovana uplatnovana uplatfiovana

Obrazok 33: Urovne manaZmentu podla toho, na ktorej sa funkcia vedenie Pudi uplatiiuje najviac

Z uvedenych udajov sa da povedat’ Ze funkciu vedenie 'udi oznacili traja zastupcovia
stredného manazmentu za najviac uplatiovani na urovni top manazmentu, jeden pre
uroven stredného a dvaja pre uroven operacného manazmentu. Na zaklade udajov je
vedenie 'udi menej uplatiiované urovni top manazmentu podl'a jedného opytaného, podla
troch na urovni stredného manazmentu a dvaja predstavitelia stredného manazmentu
oznacili vedenie l'udi za menej potrebné pre operacny manazment. Vedenie l'udi bolo
oznacené za najmenej potrebni funkciu zhodne dvomi opytanymi na vSetkych troch
urovniach riadenia. Na vsetkych urovniach manazmentu uplatiiuje rovnakym dielom podl'a

jedného respondenta.

12.)Zorad’te irovne manaZmentu ¢islom 1 aZ 3 podlPa toho, na ktorej tirovni sa
manazérska funkcia ,,kontrola“ uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vSetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom
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Kontrola

3 _‘/ m Top manazment

2,5 1

M Stredny manazment

1,5 . .
m Operacny manaiment
1 -
0,5 A = Na vsetkych Grovniach
manazimentu sa
o
o ¥ . . : .

uplatnuje rovnakym
[ dielom

M
1

najviac menej najmenej 4. moznost
uplatfiovana uplatriovana uplatfiovana

Obrazok 34: Urovne manaZzmentu podl’a toho, na ktorej sa funkcia kontrola uplatiiuje najviac

Na zéklade ziskanych udajov je v danom podniku podl'a jedného manazéra stredne;j
urovne kontrola najviac uplatiovand v strednom manazmente, podla troch na Urovni
opera¢ného manazmentu. Podl'a dvoch respondentov je kontrola menej uplatiiovana na
urovni vrcholového a stredného manazmentu. Kontrolu oznaéili za najmenej uplatiovanu
v top manazmente dvaja opytani, strednom a opera¢nom manazmente zhodne po jednom
manazérovi strednej urovne. Traja zastupcovia stredného manazmentu v spolo¢nosti Nefab

Packaging Slovakia, s.r.o. zastavaju nazor, ze kontrola sa na vSetkych trovniach riadenia

uplatiiuje rovnakym dielom.

A4

NajniZsi stupeiin manaZmentu

5.) Moje kazdodenné povinnosti spadaja najviac pod:

| planovanie || organizovanie [ | vedenie T'udi | kontrolu

Kazdodenné povinnosti

o

= planovanie
M organizovanie
m vedenie l'udi

m kontrola

Obrazok 35: Kazdodenné povinnosti operaéného manaZzmentu
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Rovnako ako manaZéri vrcholového a stredného stupiia riadenia ani pracovnici na
najnizSom stupni na dant otazku neodpovedali jednoznacne. Z vysledkov vSak vyplyva, ze
na najnizSom stupni riadenia v spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. medzi

kazdodennymi povinnost’ami prevlada kontrola a organizovanie.

6.) Zorad’te zru¢nosti manaZéra podl’a ich potreby pre uroven ,,Top manaimentu“ od
najviac potrebnej po najmenej potrebnii (od 1 po 3) alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

|| koncepé&né zruénosti
| Tudské zruénosti

| technické zru¢nosti

|| vetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné

Top manazment

B Koncepcné zrucnosti

W Ludské zrucnosti

s

[
n
_.JT—L\—‘—‘\

1,5 { Technické zrucnosti
1 |/
0.5 ®m Pre danu droven
manazmentu s vietky,
\ zrucnosti rovnako
3 potrebné
najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost
potrebné

Obrazok 36: Zruénosti manaZéra pre trovein top manaZmentu

Z udajov vyplyva, ze jeden manazér najnizSieho stupnia riadenia spolo¢nosti Nefab
Packaging Slovakia, s.r.o. zoradil pre uroven top manazmentu manazérske zru¢nosti
nasledovne. Za najviac potrebné povazuje konceptné, za menej potrebné Tl'udské
a najmenej potrebné technické zruc¢nosti. ZvysSni traja manazéri najnizsej irovne si myslia,

Ze pre Uroven top manazmentu su vSetky zru€nosti rovnako potrebné.

7.) Zorad’te zru¢nosti manaZéra podla ich potreby pre troven ,Stredného
manaimentu® od najviac potrebnej po najmenej potrebni (od 1 po 3) alebo
zaSKkrtnite 4. moZnost’.

|| koncepé&né zruénosti

-51 -



[ | Pudské zru¢nosti

|| technické zrué¢nosti

|| vSetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné

Stredny manazment

2 B Koncepcné zrucnosti
1,8
1,6

B Ludské zruénosti

1,4 A
1,2 A

17 I m Technické zruénosti
0,8 A
0,6 -
0,4 - ® Pre danu droven
0.2 - manazmentu su vietky,

’ 3 — i zruénosti rovnako

0 ' T T ' potrebné

najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost
potrebné

Obrazok 37: Zrucénosti manaZéra pre troven stredného manaZmentu

Na zaklade ziskanych udajov sa d4 povedat, Ze jeden manazér najnizSej Urovne
riadenia povazuje za najviac potrebn funkciu pre Groven stredného manazmentu I'udské
a jeden technické zru¢nosti. Pri koncepénych zru¢nostiach sa zhodli, Ze st pre danu troven
menej potrebné. Na najmenej potrebné zru¢nosti maju opét rozdielny nazor, ked’ jeden
oznacil technické a druhy l'udské zruénosti. Ostatni dvaja manazéri zastavaju nazor, ze pre

uroven stredného manazmentu s vSetky zru¢nosti rovnako potrebné.

8.) Zorad’te zruc¢nosti manaZéra podla ich potreby pre uroven ,,Operacného

manaimentu® od najviac potrebnej po najmenej potrebni (od 1 po 3) alebo
zaSkrtnite 4. moZnost’.

| koncepéné zruénosti
|| Tudské zruénosti

|| technické zru¢nosti

|| vSetky su pre dant Urovefi manazmentu rovnako potrebné
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Operacny manazment

2 -I/ m Koncepéné zruénosti
1,8 A
1,6 -

B Ludské zruénosti

1,4 4
1,2 4

1 m Technické zruénosti
0,8 -
0,6 -
0,4 A m Pre danud Uroven
02 - manazmentu su vietky,

' zruénosti rovnako

0 T T T ! potrebne

najviac potrebné  menej potrebné najmenej 4. moznost
potrebné

Obrazok 38: Zrucnosti manaZéra pre urovein operacného manaZzmentu

Z naznacenych udajov vyplyva, Ze dvaja zastupcovia najnizSicho stupna riadenia
v analyzovanom podniku sa zhodli, Ze pre operacny manazment si najviac potrebné
technické zru¢nosti, menej potrebné su koncepcéné a za najmenej potrebné povazuji l'udské

zruénosti. Dalsi dvaja manazéri si myslia, Ze pre uroven operacného manazmentu st vsetky
zruénosti rovnako potrebné.

9.) Zorad’te irovne manaZmentu c¢islom 1 az 3 podl’a toho, na ktorej trovni sa

manazérska funkcia ,,planovanie* uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vSetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom

- .
Planovanie
a T m Top manazment
3,5 1
3 1 = Stredny manazment
2,5 1
2 4 Y .
m Operaény manazment
1,5 A
1
m Na vsetkych drovniach
0,5 1 manaimentu sa
o — uplatiuje rovnakym
' ! ! ! ' dielom
najviac menej najmenej 4. moinost
uplatnovana uplatnovana uplatnovana

Obrizok 39: Urovne manaZmentu podl’a toho, na ktorej sa funkcia planovanie uplatiiuje najviac
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Podl'a informacii ziskanych od respondentov posobiacich na urovni operacného
manazmentu spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. je planovanie najviac
uplatiiované na urovni vrcholového a operacného manazmentu. Tieto dve moznosti zhodne
oznaCili po dvaja opytani. Planovanie je menej uplatiované na urovni stredného
manazmentu, ¢o tvrdia vSetci Styria manazéri operacného manazmentu. Podla dvoch
opytanych sa planovanie uplatiiuje najmenej trovni top manazmentu a d’alsi dvaja s toho

nazoru, Ze najmenej sa uplatituje na najnizSom stupni manazmentu.

10.) Zorad’te urovne manaZmentu ¢islom 1 azZ 3 podPa toho, na ktorej urovni sa
manazérska funkcia ,organizovanie” uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 —
najmenej) alebo zaskrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
| stredny manazment

| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom

Organizovanie

3 m Top manazment

25 |
m Stredny manazment
2
1.5 . »
I Operaény manaiment

1

0,5 m Navsetkych drovniach
‘ manazmentu sa
o 4 . . . -_— N\ uplatfiuje rovnakym
dielom
najviac menej najmene;j 4. moznost

uplatinovana uplatnovana uplatnovana

Obrazok 40: Urovne manaZmentu podl’a toho, na ktorej sa funkcia organizovanie uplatiiuje najviac

Jeden opytany si mysli, Ze organizovanie je najviac uplatiované na urovni top
manazmentu, druhy je toho nazoru, Ze najviac sa uplatiiuje v strednom manazmente. Dalsi
dvaja predstavitelia najnizSicho stupiia riadenia v danom podniku zastavaji nazor, ze
najviac sa organizovanie uplatiiuje na Urovni operacného manazmentu. Traja opytani sa
zhodli na tom, Ze spominand funkcia sa menej uplatiiuje na trovni stredného manazmentu.
To, ze organizovanie sa menej uplatituje v top manazmente si mysli jeden respondent. To,
7Ze organizovanie sa najmenej uplatiiuje na Urovni vrcholového a najnizS§ieho stupna

manazmentu oznacili zhodne po dvaja opytani.
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11.) Zorad’te tirovne manaZzmentu Cislom 1 az 3 podl’a toho, na ktorej urovni sa
manazérska funkcia ,,vedenie Pudi“ uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaSkrtnite 4. moZnost’.

| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vietkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom

Vedenie ludi
®m Top manazment

3
2,5
M Stredny manazment
2
1.5 . .
W Operaény manazment
1
0,5 ®m Na vietkych drovniach
manazmentu sa
0 uplatfiuje rovnakym

dielom

najviac menej najmenej 4. moznost
uplatfovana uplatriovana uplatfovana

Obrizok 41: Urovne manaZmentu podPa toho, na ktorej sa funkcia vedenie Pudi uplatiiuje najviac

Z udajov je zreymé, ze pri uplatiovani manazZérskej funkcie vedenie l'udi sa traja
respondenti zhodli na tom, ze dané funkcia sa najviac uplatiiuje na trovni top manazmentu,
menej v strednom a najmenej na trovni operaéného manazmentu. Jeden manaZér najnizsej
urovne spolocnosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. je toho ndzoru, ze na vSetkych

urovniach sa vedenie 'udi uplatituje rovnakym dielom.

12.) Zorad’te urovne manaZmentu ¢islom 1 aZ 3 podPa toho, na ktorej urovni sa
manazérska funkcia ,,kontrola“ uplatiiuje najviac. (1 — najviac; 3 — najmenej)
alebo zaSkrtnite 4. moZnost’.
| vrcholovy stupefi (top manazment)
|| stredny manazment
| najnizsi stupeit manazmentu (operaény manazment)

| na vetkych tirovniach manazmentu sa uplatiiuje rovnakym dielom
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Kontrola

2 T ®m Top manazment
1,8
1,6 A
M Stredny manazment
1,4 -
1,2
1 1 . ;
m Operac¢ny manazment
0,8 -+
0,6 -
0,4 4 . s .
m MNavsetkych drovniach
0,2 manazmentu sa
uplatfiuje rovnakym
a T T T g
dielom
najviac menej najmenej 4. moznost
uplatiovana uplatriovana uplatfovana

Obrazok 42: Urovne manaZmentu podPa toho, na ktorej sa funkcia kontrola uplatiiuje najviac

Odpovede ohl'adom uplatiiovania manazérskej funkcie kontrola na jednotlivych
urovniach manazmentu sa u riadiacich pracovnikov na najniZSom stupni riadenia znacne
liSia. Jeden znich zastava ndzor, Ze na vSetkych uUrovniach manazmentu sa kontrola
uplatiiuje rovnakym dielom. Pri tom na ktorej urovni je kontrola uplatiovana najviac maja
zvys$ni traja respondenti odliSné nazory. Kontrola je menej uplatiovana na Urovni
stredného manazmentu podl'a dvoch opytanych a podl'a jedného sa menej uplatiiuje v top
manazmente. Iny respondent si mysli, Ze v top manazmente sa kontrola uplatituje najmene;j

advaja si toho nazoru, Ze najmenej sa kontrola uplatiuje na drovni operaéného

manazmentu.

4. 3 Zhrnutie a navrh racionaliza¢nych opatreni

Po komplexnej analyze ziskanych informacie od manaZérov na jednotlivych stupfioch

riadenia spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. sme dospeli k nasledujicim

zaverom.

Pri komparécii tychto poznatkov a udajov tykajticich sa manazérskych funkcii ako aj
schopnosti manaZérov pre jednotlivé Urovne riadenia podniku, ktoré su spracované
v teoretickej Casti bakalarskej prace mozno povedat, ze v danom podniku sa prax
v niektorych oblastiach nezhoduje s tedriou. Dovod tohto rozdielu vidime vtom, ze
spolo¢nost’ Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. je dcérskou spolo¢nost'ou, apreto urcité

kompetencie, hlavne v oblasti dlhodobych cielov zostavaji v materskej spolo¢nosti. Top

- 56 -



manazment sa teda v takej velkej miere nevenuje problémom ohl'adom koncepénych
zémerov podniku a mdze svoju pozornost’ zamerat’ na in¢ okruhy otdzok ako st napriklad
I'udské zdroje. O tom sved¢i aj fakt, Ze presnd polovica respondentov oznacila funkciu
vedenie I'udi za najviac uplatiiovana prave na Grovni top manazmentu, pricom teoria tvrdi,
ze vedenie I'udi sa najviac uplatiiuje na najnizSej urovni riadenia. Z grafov taktiez vyplyva,
ze pracovnici na vSetkych troch urovniach manazmentu povazuju prave l'udské zruc¢nosti

za vel'mi potrebné pre Grovenl vrcholového manazmentu.

Dal§im poznatkom ziskanym na zaklade analyzy odpovedi otazok dotaznika je, Ze
nazory manazérov na niektoré otazky sa zna¢ne odliSuju ¢i uz z hl'adiska rdéznych stupnov
riadenia, ale rozdielne su aj odpovede manaZérov na rovnakej urovni, ktori odpovedaji na
tie isté otazky. Tento fakt sa prejavuje hlavne na urovni stredného manazmentu, o méze
byt’ spdsobené tym, Ze na danej Grovni poésobia manazéri, ktori riadia rozdielne funkéné
oblasti podniku. Kazda funkéna oblast’ stredného manazmentu je na jednej strane inak
ovplyviilovana vrcholovym manazmentom a na strane druhej inym spoésobom ovplyviiuje
najniz$iu Uroven riadenia.

Rozdielne nazory na vykonavanie jednotlivych manazérskych funkcii ako aj na
potreby manazérskych zru¢nosti na réznych stupiioch manazmentu mozu byt spdsobené
nedostato¢nou vzajomnou informovanostou o vykondvanych ¢innostiach. Tato situacia by
sa podl’a naSho nazoru dala riesit’ zvySenim efektivnosti komunikécie a zlepSenim firemne;j
kultiry medzi jednotlivymi Groviiami.

Z celkového hladiska vSak spolo¢nost’ Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. funguje na
dobrej tirovni o ¢om svedci aj fakt, Ze v obdobi poc€as hospodarskej krizy sice v roku 2009
sice bola natend znizit’ stav zamestnancov o 26 pracovnikov, ale uz v o rok neskor ich stav

opét’ zvysila na priblizne rovnakl troven.
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Z.aver

Bakalarska praca mala za Glohu porovnat’ vykon manazérskych funkcii na r6znych
stupnoch riadenia vo vybranom podnikatelskom subjekte a pripadne navrhnat
racionalizacné opatrenia, ktoré by prispeli k zefektivneniu ¢innosti manazérov sledovaného
podniku. Analyzovanym podnikom bola spolo¢nost’ Nefab Packaging Slovakia, s.r.o0..

Manazment je vyznamnou sucastou kazdého podniku. Nezalezi ¢i je podnik
vyrobného alebo nevyrobného charakteru, ¢i je vel'ky alebo maly, ¢i je alebo nie je ziskovo
orientovany, manazéri sa vyraznou mierou podiel'aji na splneni jeho cielov. ManaZzment
svojimi Ciastkovymi rozhodnutiami ovplyviiuje ¢innost’ celého podniku, no rovnako
mnozstvo vplyvov ovplyviluje samotnych manazérov.

Na to aby podnik fungoval spravne a dosahoval pozadované vysledky, potrebuje
spravnych l'udi na spravnom mieste. Aj ked’ riadiaci pracovnik disponuje pozadovanym
vzdelanim, nie vzdy to staci k jeho efektivnej praci. Pri zaradovani manazérov na
konkrétnu pracovnu poziciu treba okrem inych faktorov brat’ do uvahy aj ich osobnostné
Crty, vlastnosti a schopnosti ¢i zru¢nosti, pretoze kazdy stupen riadenia podniku, alebo

konkrétna pracovna pozicia v manazmente ma in€ naroky na osobnost’ manaZéra.

Manazérske zru€nosti si C¢lenené najmi na koncepcné, l'udské a technické. Kazda
uroveil manaZzmentu si vyZaduje odliSné zru€nosti a preto by mali byt manaZéri zaradeny

na konkrétnu troven riadenia podla toho, ktoré zru¢nosti u nich prevladaj.

Vrcholovy stupen manazmentu, ktory ma za ulohu strategicky rozvoj podniku
atvorbu dlhodobych planov je charakteristicky tym, Zze najvdcSie zastupenie by
u manazérov mali mat’ koncepcné zrucnosti, ktoré umoziuja vidiet’ ako jednotlivé ¢innosti
ovplyviiuji podnik ako celok. Z vysledkov analyzy spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia,
s.r.o. sme vSak prisli k poznatku, Ze v danom podniku na Urovni top manazmentu si
najviac vyuzivané l'udské schopnosti. Tento fakt je zrejme spdsobeny tym, Ze strategické
plany su prebraté z materskej krajiny atym sa vyraznou mierou modifikuji tlohy
vrcholového manaZmentu. Nakolko vo velkom rozsahu vypaddvaji ¢innosti ohl'adom
planovania budtcnosti podniku, podstatnou c¢innostou vrcholového manazmentu je
komunikicia a vedenie l'udi, prostrednictvom ktorej podavaji koncepéné zémery,

pochadzajuce z materskej spolo¢nosti, nizSiemu manazmentu.
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Najnizsi stupeit manazmentu, ozna¢ovany aj ako operacny manazment ma za ulohu
dohliadat’ nad findlnou premenou vyrobnych faktorov na podnikové vystupy. Na tomto
stupni riadenia prevladaja technické zru¢nosti. Technické zru¢nosti vo vel'kej miere stvisia
priamo s vyrobnym procesom, resp. so zabezpeCovanim vyrobnej ¢innosti. Dany fakt
odzrkadl'uje aj stav v pozorovanom podnikatel'skom subjekte, kde z grafov vyplyva, Ze pre

dant aroven riadenia su najviac potrebné technické schopnosti manazmentu.

Stredny stupeft manazmentu tvori medzi¢lanok medzi dlhodobymi zdmermi podniku
a konkrétnymi realizanymi planmi formou tvorby taktickych planov. Je to urcity
spojovaci ¢lanok medzi top aoperaénym manazmentom. Okrem koncepénych
a technickych zru¢nosti dany stupen riadenia pre svoju ¢innost” vyuziva hlavne l'udskeé
schopnosti, ktoré su zalozené na spolupraci veduceho stimom. Situicia stredného
manazmentu spolo¢nosti Nefab Packaging Slovakia, s.r.o. v podstate koreSponduje
s teoriou. Z pohl'adov celého manazmentu podniku vyplyva, Ze pre strednt troven riadenia
povazuji za dolezité vsetky tri skupiny manazérskych zru€nosti medzi ktorymi vSak
prevladaju prave l'udské.

So schopnostami manazérov potrebnych na jednotlivych stupiioch riadenia vel'mi
uzko stvisi vykondvanie zdkladnych manazZérskych funkcii. Je samozrejmé, Ze zakladné
funkcie manazmentu je potrebné vykonavat’ na vSetkych riadiacich urovniach, rozdiel je

v tom, ktoré na danej Grovni prevladaju.

Planovanie je podla tedrie najviac uplatiovana na urovni vrcholového manazmentu
a s poklesom urovne riadenia klesa aj podiel uplatiiovania pldnovania ako manazérske;j

funkcie. Dany stav koreSponduje aj so situdciou v analyzovanom podniku.

Organizovanie by malo byt zastupené rovnakou mierou na vSetkych Urovniach
manazmentu, pretoze systematickd a organizovana praca je zdkladom kazdého tispechu. Na
tému organizovania manazéri v skimanom podniku odpovedali ve'mi nejednotne, ale
z komplexného pohladu vysledky hovoria otom, Ze organizovanie je zastipené na

vSetkych manazérskych postoch pomerne rovnakym dielom.

Vo vSeobecnosti sa dd povedat, Zze vedenie l'udi ma opacné postavenie ako
planovanie. To znamena, Ze ¢im je Uroven riadenia vysS$ia, tym sa vedenie 'udi uplatiiuje
menej a naopak. Podl'a vysledkov vyskumu je vSak situacia v spolo¢nosti Nefab Packaging
Slovakia, s.r.o. uplne opac¢nd. Podla odpovedi manazérov je vedenie l'udi najviac

uplathované na urovni vrcholového manazmentu, menej sa uplatiiuje v strednom
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manazmente a najmenej na Urovni operaéného manazmentu. Tento fakt je sposobeny tym,
7e analyzovana spolocnost’ pdsobi na Slovensku ako dcérska spolo€nost’. Dant situaciu

sme pribliZili pri opise prace vrcholového manazmentu.

Manazérska funkcia kontrola je podobne ako organizovanie uplatiiovana na vsetkych
urovniach riadenia s miernou prevahou na vrcholovom stupni manazmentu, ¢o odzrkadl'uje
fakt, Ze na vrcholovom stupni je potrebné kontrolovat’ vac¢si rozsah informacii. Situacia
v sledovanom podniku je vel'mi podobnd s tym, ¢o tvrdi tedria.

Na zaver je mozné povedat’, Ze zo ziskanych informacii zo spolo¢nosti Packaging
Slovakia, s.r.o. sme dospeli k zdveru, ze vykondvanie manaZérskych funkcii na r6znych
urovniach riadenia je ovplyviilované mnozstvom faktorov a je na manazmente podniku ako

si so Specifickymi podmienkami poradi a prispdsobi sa konkrétnej situacii.

- 60 -



Zoznam pouzitej literatury

1.

10.

11.

12.

ARMSTRONG, Michael - STEPHENS, Tina. 2008. Management a leadership. 1. vyd.
Praha: Grada, 2008. 272 s. ISBN 978-80-247-2177-4

BLAZEK, Ladislav. 2011. Management - Organizovéni, rozhodovani, ovliviiovéni. 1.

vyd. Praha: Grada 2011. 200 s. ISBN 978-80-247-3275-6

. DAFT, Richard L. - MARCIC, Dorothy. 2009. Understanding management. online]. B.

m. : b, v, 2005 [cit. 2010-01-20]. 588 s. Dostupné na:
http://books.google.sk/books?1d=aMLOtCTGA6UC&printsec=frontcover&dg=manage
ment&hl=sk&ei=61 jTKPEMSHDswbQhoXWCw&sa=X&oi=book result&ct=result&
resnum=2&ved=0CDUQ6AEwATgo#v=onepage&q&f=false

DONNELLY, James H. - GIBSON, James L. - IVANCEVICH, John M., 2008.
Management. 9. vyd. Praha: Grada, 2008. 824 s. ISBN 80-7169-422-3

. DRUCKER, F. Peter. 1992. Management, bodoucnost zacina dnes. 1. vyd. Praha:

Management Press, Profit. 1992. 126 s. ISBN 80-85603-00-4

GOZORA, Vladimir. 2005. Podnikovy manazmet. 3. vyd. Nitra : SPU, 2005. 190 s.
ISBN 80-8069-462-1

GRZNAR, Miroslav - SINSKY, Peter - MARSINA, Stefan. 2009. Firemné pldnovanie.
1. vyd. Elita Bratislava, 2009. 259 s. ISBN 978-80-89393-04-6

KOONTZ, Harold - WEIHRICH, Heinz. 1993. Management. 10. vyd. Praha : Viktoria-
publishig, 1993. 659 s. ISBN 80-85605-45-7

KRALOVIC, Jozef 2010. Finanéné plinovanie podniku. 1. vyd. Elita Bratislava,
2010. 212 s. ISBN 978-80-89393-20-6

MAIJTAN, Miroslav a kol. 2009. Manazment. 5, doplnené vyd. Bratislava : ELITA,
2009. 405 s. ISBN 978-80-89393-10-7

MIZICKOVA, LCudmila — SAJBIDOROVA, Miria — UBREZIOVA, Iveta. 2007.
Zaklady manazmentu. 1. vyd. Nitra : SPU, 2007. 122 s. ISBN 978-80-8069-979-6

MURGAS, Jan. 2001. Planovanie. 2. vyd. Agroinstitat v Nitre, 2001. 90 s. ISBN 80-
7139-051-8

-6l -



13

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25

26

27

. PASKA, Lubomir. 2009. Manazment vyroby. 4. vyd. Nitra : SPU, 2009. 182 s. ISBN
978 -80 -552- 0198-6.

PASKA, Cubomir - GAJDOS, Jaroslav. 2009. Ndvody na cvicenia z manazmentu
vyroby. 4. vyd. Nitra : SPU, 2009. 105 s. ISBN 978-80-552-0190-0

PINKOVA, Dagmar - FROHLICHOVA, Ingrid - MASAR, Dusan. 2003. Manazment.
1. vyd. Bratislava : UK, 2003. 141 s. ISBN 80-7160-174-8

PILKOVA, A. - GRZNAR, M. - REZNAKOVA, M. - STRBOVA, E.: Firemné
planovanie. ES EU Bratislava, 1994, s.183. ISBN 80-225-0572-2

RABIN, Jack - MILLER, Gerald - HILDERTH, W. Bartley. 2000. Handbook of
strategic management, CRC Press, 2000, 146 s. ISBN 0824703391

RUDY, Jan — CIBAKOVA, Viera. 1996. Uvod do manazmentu a marketingu. 1. vyd.
Statny pedagogicky ustav v Bratislave, 1996. 164 s. ISBN 80-85756-25-0

RUSH, Myron. 2003. Managemet: A Biblical Approach. 2. vyd. David C. Cook, 225 s.
ISBN 978-0-7814-3745-5

SEDLAK, Mikulas. 2009. Manazment. 4. vyd. Bratislava : Iura Edition, 2009. 434 s.
ISBN 978-80-8078-283-2

SEDLAK, Mikulas. 1993. Zdklady manazmentu, 1. vyd. Bratislava : Alfa, 1993. 208 s.
ISBN 80-05-01162-8

SAJBIDOROVA, Miria. Spracované prednasky zpredmetu Riadenie Pudskych

zdrojov

SIMO, Dusan a kol. 1993. Manazment podnikov PPoK. 1. vyd. Nitra : SPU, 1993. 132
s. ISBN 80-7137-130-0

VICEN, Michal — HUDAK, Jozef — TOROK, Jan — UBREZIOVA, Iveta. 2000.
Manazment Navody na cvicenia. 1. vyd. Nitra : SPU, 2000. 137 s. ISBN 80-7137-677-
9

. http://www.nefab.sk/
. http://www.levice.sk/?1d_menu=435

. http://orsr.sk/hladaj ico.asp?ICO=35896817&SID=0

-62 -



