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Uvod

Pri spracovani knihy Racionalny manazment sme vychadzali z publikacie Novy racionalny
manazér 0od autorov Charlesa H. Kepnera a Benjamina B. Tregoe (1992, 2013). Tito autori
spracovali poznatky ziskané vedecko-socidlnym vyskumom, na ktorom sa podiel’al d’alsi rad
manazérov a vyskumnikov, ktori obohatili tito problematiku a svoje poznatky a sktsenosti.
TaktieZ sme vyuzili poznatky a skusenosti autora A. Leighta (1992), ktory v svojej praci
0 problematike praktického manazmentu uvadza mnoho i dnes aktualnych poznatkov, ktoré¢ sa
dotykaju oblasti racionalneho manazmentu. Tieto a mnoho d’alSich poznatkov sme aj my
vyuzili vo svojej mnohoro¢nej praxi manazéra a zahrnuli sme ich do tejto publikacie. Tento
material je spracovany tak, aby podporoval a rozvijal schopnosti a zru¢nosti manazérov pri
tvorbe stratégie a rieSenie manazérskych problémov. V ramci spracovania publikacie sme vSak
okrem tohto pristupu vyuzili aj poznatky z vlastnych sktisenosti, ktory sme ziskali v pdsobenim
v praxi a §tadiom podobnych problémov v Cechach, na Slovensku a v zahraniéi. Vietky tieto
poznatky sme sa snazili v maximalnej miere implementovat’ do tejto publikacie.

UZ roky pdsobime v praxi, ale tieZ vo verejnej sfére a vidime, Ze kvalita rozhodnuti je vel'mi
nizka, mnohokrat az mylnd. Vacsina chybnych rozhodnuti je na zaklade nedostatku informécit,
alebo zlych informacii, no mnoho rozhodnuti je poznacenych aj uroviiou vzdelania
rozhodovatel'ov. Vyrazne sa to prejavuje najmi v oblasti riadenia. Proces zbierania a triedenia
informdcii pre rozhodovaciu c¢innost je velmi vyznamny a preto sa musi neustile
zdokonalovat. Musi byt ale v iom uréita racionalita a racionalny pristup. To znamena, Ze
uprednostitujeme taky pristup, ktory by mal byt’ v prvom rade dany efektivnym zbieranim a
vyuzivanim dolezitych informéacii a mal by napomoct’ zlepsit’ procesy rozhodovania. K tomu
pristupu vyuzivame poznatky ziskané so znalostnych systémov, ktoré postupom casu prave
v rozhodovani zaCinaju zohravat’ vyznamnu ulohu. Zbieranie znalosti a praca so znalost'ami sa
stava dolezitou sucastou prace efektivneho manazéra. Musime vSak podotknut, Ze neexistuje
jednotny racionalny proces ktory by manazér mohol prijat’ na rieSenie vSetkych situdcii.

Charles H. Kepnera a Benjamin B. Tregoe vo svojej praci New Racional Manager (2013)
uvadzaji ako prvy zakladny pristup, ktory sa tyka organizacnych schopnosti. Najlepsi
manazéri podla nich st ti, ktori boli ostatnymi manazérmi povaZovani za vykonnejSich
a uspesnejsich a pristupovali k manazérskej praci logickym spésobom. Ich podstatnou ¢rtou
bolo, Ze vedeli klast’ spravne otazky a rychle rozpoznali a izolovali beZné a potencialne dolezité
situdcie, ktoré nasledne podrobili hlbsiemu skiimaniu. Dalej si vedeli rychle a spravne stanovit
priority a vedeli kedy a ako maju delegovat’ pravomoc a zodpovednost. Pritom si vzdy
ponechali vhodny stupen kontroly. Tento pristup plati aj dnes a je vel'mi dolezity.

Druhy pristup efektivnych manazérov spociva v ich pozorovacich schopnostiach. Preto je
vel'mi dolezité mat” dobré pozorovacie schopnosti a vediet' ich spravne vyhodnotit. Treti
pristup sa uz tyka samotného procesu rozhodovania a §tvrty zabezpecuje tspech ich
aktivit. Z toho dovodu sme do publikacie vloZili niektoré vyznamné veci z manaZérskeho
rozhodovania a z efektivity vykonavania manazérskej prace. Len malokto si v dne$nej dobe
uvedomuje, kol'ko robime zbyto¢nych veci, ktoré k nicomu nevedd, ale napriek tomu ich
robime.

Nie menej dolezitymi prvkami raciondlneho manazmentu je aj schopnost’ vykonavat’ pracu
efektivne, spravne a nacas. Raciondlny manazér robi zmysluplné veci a vie sa spravne



rozhodnut’. V manazérskej praxi by nemalo existovat’ slovo ako zdrzal som sa, nerozhodol som
sa, nestihol som apod. Samozrejme k vykonavaniu jeho prace patri aj dokonalda znalost
ekonomiky. Manazéri, ktori st vo funkcidch a nerozumeji modernej ekonomike, velmi
vyrazne poznacili naSu dobu a dlho potrva, kym sa odstrania nésledky ich neefektivnej prace.
Moderna ekonomika ide ruka v ruke s racionalnym manazmentom a navzajom sa dopliiuju.
Vznika tym synergicky efekt, ktory troveil a kvalitu manazérskej prace posuva stale vyssie.

Vsetky tieto veci a skusenosti sme sa snazili implementovat prave do tejto knihy. Aj nasa praca
bola v minulosti plna chyb a omylov, ale prave na nich a s pomocou tych spravnych ucitel'ov,
¢i uz v skole alebo v zivote, sme sa postupne naucili pracovat’ efektivnejSie, kvalitnejSie
a racionalnejsie. Tieto pristupy a nové postupy manazérskej prace Vam otvoria nové moznosti
a posunu Vas smerom k uciacej sa organizacii. DneSny racionalny manaZér sa uz neopiera len
0 vysSie spomenuté pristupy, ale aj 0 bohaté zazemie novych poznatkov, ¢i sa uz tykaji novych
metdd manazérskeho rozhodovania, novych pohl'adov manazmentu na tedriu aj prax, digitalne
techniky a v nemalej miere aj 0 znalostné systémy a znalostny manazment, ktorého racionalny
manazment je neoddelitelnou sucastou.

Verime, ze Vas nasa publikacia oslovi a pomdze Vam v d’alSom rozvoji nielen ako manazéra,
ale aj ako osobnosti, ktoru si budu l'udia vazit’ a reSpektovat’ jej nazory.
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1 Racionalny manaZment a jeho vyznam pre dneSok

Rozvoj ekonomiky je podmieneny kvalitnym rozhodovanim a efektivnou pracou manazérov.
Na zéklade skusenosti mozeme konstatovat’, ze kvalita rozhodnuti je v siCasnosti vel'mi nizka,
mnohokrat az mylnd. Vac¢sina chybnych rozhodnuti je na zdklade nedostatku informacii, alebo
zlych informacii, no mnoho rozhodnuti je poznacenych aj uroviou vzdelania rozhodovatelov.
Vyrazne sa to prejavuje najmé v oblasti riadenia. Proces zbierania a triedenia informéacii pre
rozhodovaciu ¢innost’ je vel'mi vyznamny a preto musi sa neustale zdokonal'ovat. Musi byt
vSak v nom urcité racionalita a racionalny pristup. Racionalnym pristupom sa rozumie pristup,
ktory by mal byt v prvom rade dany efektivnym zberom a najlepS§im vyuzitim doélezitych
informacii a mal by napomdct zlepSit' procesy rozhodovania. Tento pristup podporuju
znalostné systémy, ktoré postupom casu zacinajii v rozhodovani zohravat’ vyznamni ulohu.
Zbieranie znalosti a praca so znalostami sa stava dolezitou sucastou prace efektivneho
manazéra. Potrebné je vSak podotknut, Ze neexistuje jednotny racionalny proces ktory by
manaz¢ér mohol prijat’ na rieSenie vSetkych situacii. Na zéklade vyskumu realizovaného panmi
Kepnerom a Tregoe (1992) sa zistilo, Ze v praxi sa pouzivali vd¢Sinou Styri rézne pristupy
zalozené na uréitom sposobe myslenia, na zaklade ktorého sa snazili manazéri riesit’ tieto
problémy.

Charles H. Kepner a Benjamin B. Tregoe vo svojej praci New Racional Manager (2013)
uvadzaji ako prvy zakladny pristup tykajici sa organizaénych schopnosti. Najlepsi
manazéri podla nich sa ti, ktori boli ostatnymi manazérmi povazovani za vykonnejSich
a uspesnejsich a pristupovali k manazérskej praci logickym sposobom. Ich podstatnou ¢rtou
bolo, Ze vedeli klast’ spravne otazky a rychle rozpoznali a izolovali beZné a potencialne dolezité
situdcie, ktoré nasledne podrobili hlbsiemu skiimaniu. Dalej si vedeli rychle a spravne stanovit
priority a vedeli kedy a ako maju delegovat’ pravomoc a zodpovednost. Pritom si vzdy
ponechali vhodny stupeni kontroly. Menej vykonni manazéri tieto organizac¢né schopnosti
nemali. Mali tendenciu urcovat’ a radit’ priority podla momentélnej krizovej situécie, alebo
podl'a poslednych prikazov svojich nadriadenych. Tiez si neboli isti, kedy maju urcité aktivity
delegovat’ a aky stupen kontroly si ponechat’. Nedostatok kontroly obyc¢ajne ospravedlnovali
alebo zdovodiovali flexibilitou. V ich rozhodovani sa objavila zna¢na nepruznost. Autori v
tejto praci zistili, Ze existuje urity vztah medzi Groviiou manazérskych organizacnych
schopnosti, vratane tych ktoré potrebujt k rieSeniu kazdodennych problémov a su spojené s ich
vykonom pri rieSeni rozhodovacich problémov. Ich uspech zavisi od ur¢itého usporiadaného
scenara, ktory moze ale aj nemusi byt dobry. (Kepner, Tregoe, 2013)

Druhy pristup spodiva v pozorovacich schopnostiach. Vykonni manazéri mali lepSie
pozorovacie schopnosti a vedeli spravne Kklast® otazky. Tento zakladny pristup k
rozpoznavaniu problémov spociva v tom, ¢i vedeli tieto otazky spravne polozit’ a zistit', ¢o
vyriesenim rozhodovacieho problému sledovali. Zaviselo to od kvality otazok, ktoré kladli, ako
aj od povinnosti, ktoré mali. Tato skupina manazérov kladla vzdy podobné otazky, az kym
problém uspesne nevyriesili. Hl'adali dostupné relevantné informacie, ale tiez sa zamerali aj na
tie, ktoré sa zdali len okrajovo ddlezité. Treba si uvedomit, Ze rovnaka informacia v rukach
roznych avSak rovnako kvalifikovanych a inteligentnych manazérov moze viest’ k rozdielnym
vysledkom. Z tejto tézy mozno dojst k zdverom, ku ktorym dospelo mnoho vybornych
manazérov a to, ze Uspes$né rieSenie problémov znamend viac neZ dostupnost’ informacii.



Rovnako dolezita je aj kvalita a logiky myslenia pouzivana pri spracovani tychto informacii.
(Kepner, Tregoe, 2013)

Treti zadkladny pristup sa tykal samotného rozhodovania. Rozhodovanie mozno definovat
ako proces, ktory si vyzaduje uréity spdsob myslenia a je celkom odlisny od toho, ako je
pouzivany pri rieSeni problémov. Na jednej strane problém vznika, ked’ sa nieCo nepodari. Aby
sme to vyrieSili, musime pochopit, preco sa to nepodarilo a az potom mdzeme podniknat
vhodnu akciu. Pokial’ vSak mame pred sebou dve moznosti alternativnej akcie, treba sa spravne
rozhodnut, aby sme si mohli dobre vybrat. Musime pochopit’ faktory, ktorym musi problém
vyhovovat. Az pri hlb§im skiimani pri¢in problému zistime, pre¢o rieSenie problému bolo
takym zavadzajucim. Charlesa H. Kepnera a Benjamina B. Tregoe vo svojej vyskumnej praci
zistili, ze sa nerozliSovalo medzi rieSenim problémov a celkom odliSnym procesom
rozhodovania. Pokial tieto dva procesy mali nieco spolo¢né, tak to bolo to, Ze Gispe$ni manazéri
obvykle kladli rovnaky druh otazok vtedy, ked pristupovali k rozhodovaniu aj ked’ sa kazdy
vyjadroval svojim osobitnym spésobom. Otazky, ktoré kladli boli vzdy podobné. (Kepner,
Tregoe, 2013)

Stvrty pristup zabezpefoval uspech aktivity manaZéra. Podstata tohto pristupu spodiva
v tom, Ze akondhle bol jeden problém vyrieSeny alebo bolo urobené rozhodnutie, efektivny
manazér urobil d’al$ie kroky, ktoré zabezpecili, aby problém zostal pod kontrolou a rozhodnutie
bude uspesné. Konkrétne kroky sa lisili od jednotlivca k jednotlivcovi, ale podstata rieSenia
problému zostala. Bol jasne vymedzeny postup odstrdnenia buducich tazkosti a bolo mozné
popisat’ proces krok za krokom. (Kepner, Tregoe, 2013)

Na zaklade uvedenych skutoCnosti mdzeme stanovit’ Styri racionalne procesy efektivneho
riadenia. V ramci tychto procesov je ddlezité vediet’ zhromazd'ovat’ a pouzivat’ informacie pre
rieSenie problémov a pre rozhodnutia. Tieto informécie efektivni manaZéri transformuji do
znalosti a cely proces rozhodovania racionalizuja. Takto pouZzivané techniky mozno nazvat
podla ich tvorcov technikami Kepner-Tregoe. Vznikli v 90 rokov a v sui¢asnom obdobi je uz
potrebné tieto techniky obohatit’ o nové poznatky a skusenosti, ktoré sa ziskali do tohto
obdobia. Dnes st uz vel'mi uzko previazané na procesné a strategické riadenie a digitalizaciu.
Velky vplyv maju na ne taktieZ moderné rozhodovacie techniky a umela inteligencia. Stavaju
ich na vysSi stupen poznania a postupne sa za¢inaju transformovat’ do znalosti, ktoré v tom
najvysSom Staddiu prerastaji do mudrosti, ktord je prezentovana pravé dneSnymi efektivne
pracujiicimi manazérmi. Takto sa postupne meni proces rozhodovania a vznika nova kvalita a
nové modely uspesSnych manazérov. Tieto nové pristupy odpovedaji na to, o je najlepSie pre
uspesného manazéra, aké st ich pristupy k rozhodovaniu, aké je metodika stanovenia priorit az
postupne zahrnulo vSetky dolezité funkcie riadenia.
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Obrazok 1.1 ManaZzment a oblasti doleZité pre manazéra
Zdroj: vlastné spracovanie

Pre spravne rozhodovanie musia manaZzéri zlepSit' svoje schopnosti v zbierani a pouZivani
informécii. AZ potom moZu prejst’ priamo k rieSeniu samotnych problémov rozhodovania. Tym,
7e postupne nachadzaju spolo¢ny pristup k rieSeniu uloh sa ich praca stane efektivnejsou. Ak
zvladne manaZér systematické pristupy a nauci sa Specifické kladenie otdzok a proces
uskutoc¢iovania ¢innosti, méze Si byt isti, ze vSetky potrebné otazky k rieSeniu problému
polozil a ziskal rozhodujice informécie k tomu, aby sa raciondlne rozhodol. S pocitu istoty
vyplyva schopnost’ manaZéra pracovat s predstavivostou a tvorivostou tak, aby dosiahol
spravne rozhodnutie, ¢i vyber alebo zostavenie planu, ktory je nielen spravny a bezny, ale aj
neobvykly a $pickovy.

V tejto stvislosti odpori¢ame manazérom naucit’ sa techniku myslienkovych map ako sucasti
kvalitného manazérskeho rozhodovania. Priklad pre oblast’ raciondlneho manazmentu
uvadzame na obrazku 1.1. Viac o tejto manazérskej technike rozhodovania bude pojednavané
v d’alSich kapitolach.

Ak sa na ilohu manaZéra pozrieme modernou tedriou manazmentu, mézeme ju charakterizovat’
ako ulohu a postavenie manazéra v procesnom riadeni. Tento pohl'ad viac vystihuje dnesnu
dobu a popisuje funkcie efektivne fungujuceho manazéra v organizaciach — obrazok 1.2.
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Obrazok 1.2 Uloha a postavenie manaZérskych procesov
Zdroj: vlastné spracovanie

Z uvedene] myslienkovej mapy vidime, Ze narocnost’” manaZérskych uloh postupne rastie.
Okrem klasickych funkcii manazmentu, ktoré musi mat’ manazér v krvi, pristupuju uz procesy,
stratégie, vykonnost, kI'icové ukazovatele vykonnosti, kritické faktory uspesnosti a d’alSie.

Na obrazku 1.3 uvadzame eSte pre Uplnost’ procesy, ktoré tvoria podstatu racionalneho
manazmentu. Ak je mozno vidiet, praca raciondlneho manazéra zahfiia uplne iné prvky, ako
sme zvyknuti s klasického manazmentu. Obsahuje mnoho novych prvkov, ktoré je potrebné
implementovat’.

Iste poznate, alebo ste sa uz stretli, so starymi systémami hodnotenia pracovnikov. Ich
hodnotenia st zaloZzené na dotaznikoch alebo podobnych technikach prebratych z minulosti.
Spominame Si na jednu manazérsku $kolu, ktora este aj dnes hodnoti svojich pracovnikov na
zéklade mnohych zbyto¢nych kritérii, ktoré organizaciu neposuvaju dalej, ale kadruju
zamestnancov. Zdanlivo pdsobi ako modernd, ale je to len zdanie, ako ked’ si vymenite oblek,
ale pod oblekom je stéle t4 istd maska. Iste poznate aj vy také organizacie. Moderné hodnotenie
je na zaklade klI'ai¢ovych ukazovatel'ov vykonnosti, tzv. KPIs (Key Performance Indikators),
ktorych ma byt na pracovnika 3-5. Tato manazérska Skola pouziva 50 kritérii zaloZzenych na
nevyvazenom bodovom hodnoteni. Dokonca na Grovni podniku sme sa stretli vo svojej praxi
s firmami, ktoré mali az do 110 ukazovatel'ov vykonnosti tam, kde je odporti¢ané od 15 do 30.
Potom sme sa ani nedivili, ked’ stratili nad riadenim kontrolu aich vysledky sa postupne
zhorSovali. Takéto hodnotiace systémy sa uz minaju u€inku, no napriek tomu ich organizacie
a aj skoly, ktoré vyucuju priamo manazment, pouzivaji. Potom sa ale ani nesmieme divit’, Ze
ich vysledky nie st adekvatne vykonu. Viac o tomto systéme hodnotenia je potom v 5. kapitole-
Problémy riadenia vykonnosti l'udi.
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Obrazok 1.3 Racionalny manazment
Zdroj: vlastné spracovanie podla Kepner-Tregoe (2013)

1.1Predpoklady racionalneho riadenia

K tomu, aby racionalny manazment mohol za¢at’ fungovat’, musite vytvorit’ uréite predpoklady.
V prvom rade je to zabezpecenie organizacnej efektivnosti. Tym naplnite zakladni poziadavku
racionalneho manazmentu. Ako manazér vSak nesmiete zabudat’ na skuto¢nost’, Ze organizacne;j
efektivnosti predchadzaju procesy efektivneho planovania a hlavne ciele vyjadrené prave cez
ukazovatele vykonnosti KPIs (Key Performance Indikators).

HPadanie organiza¢nej efektivnosti

Organizaciu mozno povazovat za jeden z najvacsich objavov l'udstva. Bola vytvorena k tomu,
aby fungovala ako jednotka v urcitej koordindcie s ostatnym organizaénymi jednotkami za
ucelom naplnenie jej ciel'ov. No nie vzdy je vyvazena a nie vzdy kazda organiza¢na jednotka
dosahuje rovnaky vykon. Dost’ asto sa stdva, Ze jedna organizacné jednotka pracuje v rozpore
so zaujmami alebo cie'mi druhej organizacnej jednotky, ¢i celej organizacie.

Medzi organizaénymi jednotkami existuji r6zne nedorozumenia aj zla komunikacia. Niekedy
vznikad ndhodne, inokedy zas zamerne. Preto sa dlhodobo hladali sposoby, ako zlepsit
organiza¢nu efektivitu. Tato nefunkénd jednota limituje v organizicii plné vyuzitie jej
potencialu. Tym sa pre manazérov otvara moznost, ako zlepSit' organizaciu, ako ju urobit’
vykonnejsou a efektivnejSou, ako z nej odstranit’ konflikty. Mozno konstatovat’, ze hnacim
motorom jej progresie a rozvoja sl inovacie a trvald podpora novych myslienok. Tym sa
dostavame k novej forme organizdcie a to je uciaca sa organizacia zaloZend na timovej
spolupréci.

Participacia, tim a timova spolupraca
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Pod pojmom participacia rozumieme vzajomna spolupracu pri tvorbe rozhodnuti, t.z., Ze
podriadeni st, €o sa tyka rozhodovacej irovne, na rovnakej urovni ako ich nadriadeni. V praxi
sa participacia moze prejavovat’ roznymi spoésobmi (Gallo, 2020):

e spolo¢né vytyCovanie ciel'ov,

e spoloc¢né rieSenie problémov,

e rozhodovanie v poradnych vyboroch, komisiach,
e vyber volenych zastupcov,

e dobrovolna a spontanna spolutCast’ pri rieSeni uloh, v ramci systému Kaizen, Lean a
atd’.

Miera s akou sa zamestnanci podiel’aju na riadeni a rozhodovani je rézna a meni sa s typom
problémov, stupiiom skusenosti pracovnych skupin a participaénymi schopnostami vsetkych
zucastnenych. Moznosti spolo¢ného rozhodovania zavisia od organizacnej kultiry, filozofie
riadenia a $tylu vedenia.

Pozname participaciu réznych typov. Napriklad moze zavisiet od stupiia autority, poctu
zicastnenych 0s6b, moze zavisiet’ aj od toho, ¢i ide o participaciu direktivnu, ak prebieha
prostrednictvom volenych zéastupcov, alebo je dobrovolnd, ¢i nariadena.

A. Stupen prijimanej autority. Manazéri a pracovnici maju vopred dant formalnu autoritu,
ktora vyplyva z ich funkcie. Maju pristup k informéciam nevyhnutnym k rozhodovaniu, maji
pravo rozhodovat’ a nesi za svoje rozhodnutia zodpovednost. Miera zapojenia ostatnych
spolupracovnikov je dand mierou zdielanych informacii. Manazér moze sdm robit’ prislusné
rozhodnutia, alebo moze problém konzultovat’ s podriadenymi. Od neho zavisi, ¢i prenesie
alebo neprenesie Cast’ svojej formalnej autority aj na podriadenych. Z toho dévodu aj miera
prijimanej autority mdze byt rozna. Vo velkej miery je vSak zavisla aj od §tylu riadenia.

B. Pocdet ziicastnenych osob. Od poctu osob, ktoré sa zicastnuju participacie, moze zavisiet
aj kvalita rozhodnutia a rozsah riesenych problémov. Cim viac 0sdb sa viak participacie
zicCastiuje, tym byva aj Cas rieSenia problémov dlhsi. Musi sa néjst’ optimdlna miera medzi
dvomi premennymi a to ¢asom potrebnym na rieSenie problémov, a poctom zucastnenych osob.

C. Participacia direktivna (prostrednictvom volenych zastupcov). U tohto typu participacie
zucCastneni jednaju presne podla kompetencii, ktoré im prinédlezia v riadiacej hierarchii.

D. Dobrovol’'na participacia predstavuje vlastnt iniciativu pracovnikov pri rieSeni problémov.
Sami davaji manaZérovi podnety k rozhodovaniu. Manazér v§ak musi prejavit’ o ich ndzory a
pristup k praci zaujem. Kazdy ich navrh musi byt’ prejednany a vyhodnoteny.

Zakonitosti uspeSnej participacie
Aby bola participativna stratégia uspe$nd, musia platit’ urcité v§eobecné podmienky:
A. DobrovoPlnost’. Suvisi s mierou vol'nosti pre spoluticast’. Zamestnanci nesmu byt do
participacie nasilne nuteni, aj ked ju manazér moéze v urcitych pripadoch od
zamestnancov pozadovat’.

B. Zapojenie kvalifikovanych poradcov. Tito poradcovia st Specidlne Skoleni na
participaciu a poskytovanie poradenskych sluzieb. Podla svojho vztahu k organizacii
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mozu byt externi alebo interni. Nesmu byt ale trvale zapojeni do prace timu, v ktorom
robia expertizu, pre zaistenie objektivity. Optimalna efektivnost’ poradcov vyzaduje ich
odlucenie od pracovného timu.

C. Casovy horizont. Uspesnost participacie zavisi aj od ¢asového horizontu, ktory byva
napriklad v pripade rieSenia organizacnych tuloh dlhsi. K participacii sa musi
pristupovat’ systematicky a neda sa nastolit’ k ur¢itému terminu. Dobré participativne
vzt'ahy su budované koncepcne v dlh§om ¢asovom horizonte.

D. Systémovy pohlad. Suvisi s prepojenostou a vzijomnou informovanostou
jednotlivych zloziek na roznych stupiioch riadenia. Praca je tym efektivnejSia, ¢im je
tim lepsie informovany o d’alSom vyuziti vysledkov svojej prace a ¢im viac citi, ze ma
podporu aj zhora.

Participacia v pracovnych skupinach

V ramci participacie sa obyCajne zucCastnuju vSetci Clenovia timu na rieSeni danej ulohy.
Problémom je vSak zaistenie samotnej participacie. K tomu mdézu pomoct’ metody ako (Gallo,
2020):
e Schodzky zamestnancov (v pravidelnych casovych intervaloch, v menSich alebo
vacsich skupinach a pod.).
e Tvorba timu (Team building) v kratSom alebo dlh§om casovom obdobi pre rieSenie
urcitého problému.
e Sensing. SlUZi pre potreby vrcholového manaZzmentu na zistovanie rdznych postojov
Zamestnancov.
e Kiruzky kvality a pod.

Podstata sensingu spoc¢iva vo vytvoreni obyc¢ajne Styroch pracovnych skupin v nasledovnom
zloZeni:

e 1. pracovna skupina - tvoria ju technici a Uradnici,

e 2. pracovna skupina - tvoria ju odbornici a Specialisti,

e 3. pracovnd skupina - tvoria ju manazéri,

e 4. pracovna skupina - tvoria ju pracovnici z roznych oblasti a riadiacich urovni.

Pracovné skupiny vytvara alebo navrhuje persondlny riaditel. On stanovi poradie schodzok,
na ktorych sa z(cCastiiuje 1 generalny riaditel. Pred samotnou schodzkou personalny riaditel’
musi navodit’ tvoriva atmosféru schddze tak, aby prebiehala bez zabran. Generalny riaditel’
pocuva diskusie, nezasahuje do nich, méze vSak klast dopliujuce otazky. V sucasnosti na
podobnom principe je zalozend metodika Balanced Scorecard a HR Scorecard, ako timova
metoda. Rozdielom je, ze vyuZziva zmieSané skupiny tvorené s tzv. klu¢ovych osobnosti
podniku. MoZno spomentt’, Ze tieto skupiny su dobré aj pri zavadzani ABC/M (Activity Based
Costing / Management) a pri procesnej analyze, najmi ur€ovani potencialov zlepsenia, kde
mozu zohrat’ vyznamnu tlohu.

Existuje mnoho pohl'adov na klasifikaciu rozdielov medzi skupinou a timom. Hayes (2005)
rozliSuje Styri zakladné koncepty:

e Skupina ako subor jednotlivcov zdiel'ajucich rovnaku charakteristiku a ciel’. Jednotlivci

musia byt’ uréitym spésobom navzajom prepojeni a mézu spolu komunikovat’. Musia

sami seba vnimat ako Clena danej skupiny, priCcom zdiel'aju urcité socidlne znaky.
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Skupina méze mat’ od dvoch po tisicky ¢lenov. Prikladom skupiny mdze byt napriklad

politicka strana.
e Ak Tudia vstupuji do interakcie, v ktorej ich drzia pohromade spolo¢né
zalezitosti, stavaju sa teda skupinou. Skutocnost’, ze si vzajomne rozumeju ako
jednotlivci, Ze maji pre seba navzajom pochopenie, ze vedia, ako sa prisposobovat’
individudlnym zvlastnostiam, z nich robi funguji skupinu. Spolo¢ny ciel a
psychologicka podpora ktoru si ¢lenovia navzajom poskytuji, robi skupinovu
¢innost’ ziaducou a rozumnou. T4to skupina vSak nie je eSte timom. (Kepner-Tregoe,
1992)

e Pracovna skupina predstavuje podmnozinu skupiny a je mozné si pod nou predstavit
skupiny l'udi v ramci urcitej organizacie. Jednotlivi Clenovia skupiny nemusia
nevyhnutne aktivne kooperovat’ pre dosiahnutie cielov.

e Tim musi aktivne kooperovat' pre dosiahnutie spolo¢nych cielov. Tim musi byt
chépany ako samostatna jednotka a musi mat’ definované zodpovednosti, prdvomoci a
vztah s externym prostredim. Clenovia timu majt rozliény subor schopnosti, kooperuju
spolu a navzajom sa dopiiiaju, aby dosiahli stanovené ciele. Najéastejsimi formami
timov st Sportové timy a pracovné timy.

e Pracovny timy tvoria podmnozinu timov a mézu byt stru¢ne definované ako timy v
pracovnom prostredi.

Clenovia timu musia zdielat’ jeden alebo viac cielov, vykonavat spolo¢enské interakcie s
ostatnymi ¢lenmi timu, udrziavat’ a riadit’ stanovené timové pravidla a vykonavat’ vzdjomne
zavislé ulohy. Tim moéze byt vytvoreny organizéciou a mal by spolupracovat’ s inymi
jednotkami v rdmci organizacie. Pre koncepciu timovej spolupréce je potrebné propagovat’ a
podporovat’” hodnoty posiliiujice timovu kultiru v ramci organizacie. Tieto hodnoty st
napriklad schopnost’ poctvat’ a konStruktivne reagovat’ na nadzory vyjadrené inymi ¢lenmi timu,
schopnost’ podporovat’ doveru medzi ¢lenmi, schopnost nélezite podporovat’ ostatnych a
uznavat’ ich uspechy a zaujmy. (Katzenbach, 1993)

Tym je vybudovany primdrne na technickych schopnostiach svojich ¢lenov pracujucich so
$pecifickymi ciel'mi a aZ druhotne na pritazlivosti medzi ¢lenmi ako jednotlivecami. Clenovia
timu musia byt schopni dostato¢nej tolerancie jeden voci druhému, aby mohli uzko
spolupracovat’. V time sa musia vSetci ¢lenovia usilovat’ o dosiahnutie spolo¢ného ciel'a a musia
mat’ rovnaké prostriedky, ako tento ciel dosiahnut. Timova praca v podniku neznamena
dosiahnutie cielov pretoze sa ¢lenovia timu (organiza¢nej jednotky) maju radi, ale preto, Ze
tomu rozumeju, Ze konaji zmysluplne bez zbyto¢nych omylov za kazda organiza¢nu jednotku.
Podnikové ciele sa dosiahnu vtedy, ak kazdy ¢len timu vie presne ¢o ma robit’ a aky je ich
spolo¢ny ciel. Taktiez ¢lenovia timu musia mat’ schopnost’ koordinovat’ svoje usilie. (Kepner-
Tregoe, 1992)

e Tu je na mieste otazka: Ako vytvorit' manazérsky tim?

V ramci tejto otdzky musime uvazit', ¢i maja ¢lenovia timu byt’ Specialisti, aby mohli priniest’
jedinecny prispevok, alebo maju mat’ jedinecné skusenosti a znalosti. V time mozu byt’ r6zne
typy l'udi: podnikatel’ s agresivitou, dynamickou povahou, rychlym rozhodovanim, finan¢ny
Specialista, kvalitativne zamerany, s vyvinutou schopnostou postupovat’ systematicky,
trpezlivo pod natlakom, odbornik na predaj a marketing s nadSenim a kreativitou obcas
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spojenou s netrpezlivostou, riaditel vyskumu vyvoja, schopny udrzat rovnovdhu medzi
moznym a ziadlicim a vyrobny manazér, motivovany vac¢sinou tym, ¢o vSetko treba urobit’, aby
kazdy deni boli pripravené hotové vyrobky pre trh a zdkaznikov. VSetci tito muzi a zeny boli
najati preto, Ze st rozni a preto, ze mézu ponuknut’ rozne veci. VSetci tito pracovnici by mali
mat’ spolo¢ny organizacny ciel’ a poznat’ metddy koordinécie prace.

e Dalej je potrebné rieit’ otazku: Akd je metéda koordindcie ich silia?

Metoda koordinacie by mala by byt takd, aby pozostavala z jednoduchych vseobecne
prijimanych rozumnych pokynov a postupov zrozumitelnych pre vsetkych, z pokynov a
postupov, ktoré by odstranovali rozdiely vo vnutri timu a medzi jednotlivymi funkciami. Mali
by to byt pokyny a postupy, ktoré moézu pouzivat’ spolocne pri plneni svojich povinnosti a tloh
bez toho, aby branili jednotlivcom v praci, aby im pridavali nové zbyto¢né ulohy. Dobre
zostaveny manazérsky tim musi dostat’ spolocné pokyny a postupy pre zber, distribuciu a
vyuzivanie informacii k rieSeniu problémov, prijimaniu rozhodnuti k starostlivosti o buducnost’
a rozvoj organizacie. Dobry manazér musi byt’ ¢lenom mnohych timov, musi vediet’ pomoct’
vSsade tam, kde su potrebné jeho schopnosti a skusenosti. Musi byt aktivny partner v
koordinovanej ¢innosti, ktora pohana organizaciu vpred.

Ako priklad mozeme uviest problém v oblasti logistiky istej priemyselnej spolo¢nosti z0
Slovenska:

Velka obchodna spolo¢nost’ obchodujtca s ur¢itou komoditou, zasobuje cely region a musi
urobit’ rad ddlezitych rozhodnuti. Stoji pred nasledovnymi otdzkami a rozhodnutim: Ma
nadalej diverzifikovat svoje skladové priestory, alebo ich ma sustredit’ na jedno centrdlne
miesto? Ak to chce sustredit na jedno miesto, kde by to malo byt? Ma na to vyuzit uz predom
dohodnuté skladovacie priestory, alebo ich je potrebné vytvorit? Je tu aj moznost’ vytvorit
logistické centrum a skladové priestory si prenajat. Hl'ada teda odpoved’ na otazky: Aky je
najlepsi sposob riesenia tohto probléemu? Ako o tom presvedcit ostatnych zainteresovanych na
tomto probléme, ktoré riesenie je spravne? Ako budu do tohto rozhodnutia zapracované otazky
suvisiace s distribuciou a nakladmi na dopravu? Ako ovplyvni tdto aktivita zdsobovanie
vykonnych organizacnych jednotiek?

Organizacia vytvorila pracovnl skupinu, ktora pdsobila na ré6znych organiza¢nych trovniach.
Mali rozdielne odborné znalosti a r6zne sa pozerali na danti problematiku. VSetci sa ale zhodli
na jednom vnimani problému. Ich slovnik a vnimanie tohto problému sa na jednotlivych
timovych sedeniach zjednodusilo a zjednotilo. Pocas niekol’kych mesiacov dospeli rieSeniu.
Vedeli kde maja zacat’, aké otazky maju klast, o maju robit’. Zacali pracovat’ ako tim. Pri
takomto rozhodovani, s takymto pristupom ma termin ako ciel’ len jeden jediny $pecificky
vyznam. Tento pristup znamenal, Ze kazdy ucastnik v time bol schopny vzdy porozumiet’ tomu
¢o sa deje, klast’ otazky a odpovedat’ tak, ze by kazdy rozumel, €o ostatni hovoria.

Z toho mozno vyvodit’ zaver, zZe ak ddme dohromady v jednej miestnosti I'udi z predaja, nadkupu,
vyroby a financii, uvidime rovnaky vysledok. Budu vediet’ kde zacat, aké otazky klast, o je
prave dolezité. Aj ked l'udia pochadzaju z r6znych obchodnych spolo¢nosti, alebo zavodov, ¢i
divizii a maji roézne vzdelanie, resp. Ziju na réznych tzemiach, vzdy sa zjednotia a problém
vedia vyrieSit. Dokonca to je mozno urobit’ aj v ramci samotného podniku, alebo inej
organizacnej jednotky. Ak chcete vytvorit' plnohodnotny tim a rozvinut silny potencial
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organizacie, musite okrem vzdeldvania a zavedenia spolo¢ného pristupu, i spolo¢ného jazyka
pri komunikacii, urobit’ eSte omnoho viac.

1.2 Pripadova Stidia — priklady z praxe

Iste poznate situacie v podnikoch, ked’ mal podnik za sebou vela tispe$nych rokov, no pozdejsie
sa zacali jeho vysledky zhorSovat. Predstavte si situaciu, ze bol vymenovany novy riaditel
podniku. Na jeho miesto bol menovany veduci pracovnik zo stredného manaZmentu. Cela
organizacia bola zastarald. Tato skutoCnost bola zrejmé kazdému zamestnancovi. Pod vedenim
starého riaditel’a bol rozhodovaci proces obmedzeny takmer vyhradne na najvyssiu uroven
vedenia. Objavovali sa problémy a nezhody, jedna organiza¢né jednotka bola postavena proti
druhej. Vznikali konflikty na skodu celkovej vyroby. Pojem vzajomna spolupraca bol neznamy.
Vel'ké problémy boli roky ignorované, alebo hadzané pod stol. Novovymenovany riaditel’ mal
v tejto pozicii nelahk( tlohu. Rozhodol sa preto zostavit novy manazérsky tim na zaklade
Kepner-Tregoeho pristupu. Chcel zjednotit’ manazérsku pracu a spolo¢ne timovo mysliet’, aby
¢lenovia timu zacali vidiet’ seba ako stucast’ organizacie. Podobny postup odporuca aj Norton
a Kaplan v metodike Balanced Scorecard (2007) ataktiez ho pouzivame aj my v nasej
konzulta¢nej praci pri zavadzani systémov strategického riadenia.

Novy vykonny riaditel rozhodol, aby nim zostaveny tim analyzoval vSetky problémové
situdcie, ktorym sa roky vyhybali. Niektoré boli vyrieSené a boli prijaté opatrenia k naprave.
Iné nie. Podriadeni v tejto skupine manazérov sa naucili pouzivat’ jednotny postup k rieSeniu
problémov. Naucili sa pouzivat’ pojmy, aplikovali ich pri identifik4cii problémovych okruhov,
pri rozhovoroch o najddlezitejSich situaciach, vedeli ich analyzovat’ a naplanovat’ postup ich
rieSenia. Vedeli ich monitorovat’ a skontrolovat’ efekty rieSenia. Vykonny riaditel’ dal tymto
jasne najavo organizacii:
1. Sme jedna organizicia.
2. Ak budeme mat spolo¢né pristupy k problémom a rozhodovaniu, budeme mdoct’
pracovat spolo¢ne ako neoddelitel'né Casti jednej organizécie.
3. Tieto pristupy buda pouzivat’ vSetci, vratane mna, ako riaditel'a spoloc¢nosti.
4. Popremyslajte o tom, ako su vaSe vedomosti a sklisenosti dolezité a ¢i mate moznost’
efektivne vyuZit nové pristupy, ktoré ste sa naucili v rozhodovani.
5. Viete ako tieto pristupy vyuZzijete, aki budu mat’ dopad na organizaciu.
6. Uvedomte si, Ze ste vSetci ¢lenmi jedného manaZérskeho timu.

Prostredie sa tymto spdsobom zmenilo a I'udia sa naucili otvorenie diskutovat’ o problémoch, o
ktorych sa predtym nehovorilo. Naucili sa odovzdavat’ svoje dobré myslienky, aby ostatni
pocuvali a ich pochopili, preo su dobré. Urobil to stfasne s pouzitim systematickych
pristupov. Vyrie$ili mnoho problémov a urobili lepSie rozhodnutia ako predtym. Riaditel’ na
tomto priklade dal svojim 'ud’om pocitit, Ze im veri, Ze dokazu premyslat’ a mysliet. Chcel od
nich, aby vyjadrili svoje nazory a pocuvali im. A oni sa naucili pocivat’ jeden druhého.
Vytvorili tim, ako novy koncepény nastroj, aby mohol s vyuZzitim dostupnych informécii
odviest’ lepSiu pracu. Ukazal im cestu a sam uzival nové chapanie preukazal spolahlivost’
novych pristupov tym, Ze ich vyskusal na redlnych a doélezitych situdciach. Nechal 'udi, aby sa
presvedcili sami, ze tieto pristupy funguju pri rieSeni tohto druhu problému, ktory musi podnik
¢elit’. Jeho postup mozno to zhrnat do tychto bodov:
e Urobit’ planovany zasah do organizacie.
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o Urobit také zmeny, o ktorych ste presvedceny, Ze prinesu vyraznejsi uzitok.

e Zoznamit I'udi s novymi myslienkami, vazit’ si ich schopnosti, premyslat’ a prichadzat’
s novymi ndpadmi. Tieto ndpady formulovat’ ako individudlne, tak aj spoloc¢ne.

e Zaviest prostriedok, pomocou ktorého myslenie by mohlo byt’ koordinované a
usmeriiované. Tak vytvorit’ klimu pre spolupracu a timovu pracu.

e Modifikovat’ systémy a postupy v organizacii tak, aby poskytovali podporu d’alSiemu
vyuzivanim novych myslienok.

Vykonny riaditel’ sa nepokusil vytvorit' timova pracu, alebo skupinovi sudrznost’, len ako
nieco, ¢o by vylepsSilo fungovanie organizicie, nepokusil sa rie§it problémy minulych
vnutornych bojov a konfliktov. Chcel, aby timova préaca sudrznost’ a vzdjomny reSpekt vyrastli
7o skusenosti a spolo¢nej prace s vyuzivanim novych pokynov a postupov. Zaistil, aby vysledky
tychto skuisenosti boli presne definované a vyriesené problémy dobre formulované. Uspesne
prevedené rozhodnutia boli uznané a odmenené.

Uvedieme este jeden pripad z podnikatel'ského prostredia, ktory sme riesili na severe Slovenska
vistom potravinarskom podniku. Kedze vSetky pokusy o spolupracu  so
znamymi poradenskymi firmami a investormi z doma i zahranicia zlyhali, majitelia podniku sa
rozhodli oslovit’ eSte nas a popisali nam vzniknuta situaciu. Podnik sa postupne z tispe$ného
podnikania dostal do zapornych cisiel a hrozil mu konkurz. Prvou naSou ulohou, ktorii sme
realizovali na poziadanie majitel'ov podniku bola urychlena vymena generalneho riaditel’a. Ten
dovod bol o to vacsi, pretoze sme vnltornou analyzou zistili, ze tento riaditel’ uz nevyuzival
normalne sposoby komunikacie, ale v§etko realizoval cez odkazy alebo pokyny formou listkov.
Riaditel’a sme nahradili novym riaditel'om, ktory bol z externého prostredia. Tym sme sa snazili
eliminovat’ mozné konflikty vo vnutri podniku. Nésledne sme potrebovali vytvorit’ tim, ktori
by sa podiel’al na obnove podniku. Tato tloha bola pomerne naro¢na a tak sme chceli vyuzit’
metddu Kaizen formou zlepSovatel'stva. Oslovili sme zamestnancov a ponukli sme kazdému
zamestnancovi, ktory prinesie aktikol'vek inovéciu alebo zlepSenie, urcita ¢iastku, ktord bola
pre nich eSte motivujica za kazdy prineseny napad. BohuZial' neobdrzali sme ziaden napad
a ani jeden zamestnanec neprejavil zaujem o spolupraca. Tak sme vytvorili zmieSany tim, ktory
pozostaval z ekondma, zastupcu vyroby, pripravy vyroby a odbytu. Vytvorili sme nové funk¢né
stredisko marketingu ainovovali procesy riadenia. Zmenili sme komunikaciu so
zamestnancami a presviedcali o poctivosti nasej prace. Nasledne sme ich zaangaZzovali na
tvorbe ciel'ov s tym, Ze sme nerozoberali vobec minulost’ a snazili sa vkladat’” ¢o najviac dovery
V zostavené plany. Tento poStup a timova praca nam uz po pol roku zacala prinaSat’ uspech a po
roku sa uz podnik priblizil k pozadovanému fungovaniu.
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