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ABSTRAKT

Cielom ¢lanku je poskytnut’ uceleny prehl'ad pojmov suvisiacich s rozhodovacimi procesmi u
manazérov. Sustred’'uje sa na rieSent problematiku u nas i v zahranici, priCom sa prelinaju dva
pohlady — manazérsky a psychologicky. Clanok skiima rolu manaZéra v modernom
podnikovom prostredi a jeho schopnost plnit réznorodé ulohy, podciarkuje doélezitost
manazéra a jeho aplikaciu manaZérskych funkcii pri dosahovani cielov a udrziavani tspesnej

organizacie.
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ABSTRACT

The aim of this article is to provide a comprehensive overview of concepts related to decision-
making processes in managers. It focuses on the issue addressed both at home and abroad, while
two perspectives - managerial and psychological - are intertwined. The article examines the role
of the manager in the modern corporate environment and his or her ability to perform diverse
tasks, highlighting the importance of the manager and his or her application of managerial

functions in achieving goals and maintaining a successful organization.
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Uvod

Rozhodovanie u manazérov je problém, ktory sa zacal skiimat’ len v poslednych
desatrociach, ked’ prax ukdzala, Ze Casto za zlyhaniami podnikov stoja prave zI¢ rozhodnutia
manazérov. Aktudlnost’ tejto témy vSak nespociva len v tom, aby sme sa vyhli chybam, ktoré
pozname z minulosti, ale aj v tom, ako si osvojit’ principy rozhodovacich procesov v pripade,
ked’ do podnikania este len vstupujeme.

Pre planovania a rozhodovanie st potrebné také osobnostné predpoklady, akymi st
koncepcné, strategické a analytické myslenie, schopnost’ delegovat’ kompetencie, rozdel'ovat’
ulohy ¢i zvladat Casovy manazment. K tomu vSetkému sa eSte pripajaju predpoklady

vlastnostné, ktoré su pre riadenie nesmierne dolezité.
1. ManazZér a manazérske funkcie

Samotny pojem manazment je odvodeny od anglického slova ,,management™ a v koreni
slova ,,to manage* predstavuje lexikdlny vyznam riadit’, viest, vladnut. Podobny lexikalny
vyznam aj koren slova najdeme vo francuzskom ,ménager”, ktoré predstavuje vyznam
hospodarit’, Setrit’, pripravovat’, usporadivat’. Dokonca v talian¢ine jestvuje podobné slovo
maneggiare*, ktoré znamena ovladat’, riadit’ a spravovat’. Pri patrani po etymologii slova mozno
tento vyraz rozlozit na casti ,,manus® a ,,agere* poévodom z latinCiny. ,,Manus“ znamena
dirigovat’ rukami a ,,agere* dat’ do pohybu alebo usmeriiovat’. Vysledkom je vyklad pojmu ako
¢innosti usmeriiovania tak, aby sa to, ¢o riadime, dalo do pohybu, vytvaralo uzitok a bolo v
harmonii (Papula et al., 2017).

V minulosti boli podnikatelia povazovani za tych, ktori rozmyslali o buducnosti a s
predstthom vytvarali prilezitosti a manazéri im boli ndpomocni v tom, Ze im pomadhali
dosahovat’ ich ciele. S prichodom psychologicky a sociologicky orientovanych disciplin sa v§ak
pohl'ad na manaZérov zmenil a nahliadalo sa na nich ako na niekoho, kto vykonédva nieco
prostrednictvom inych. Tento pristup predstavuje napr. M. P. Folletova (In: Papula et al., 2017,
s. 84), ktora tvrdila, Ze manazéri sice svoje ulohy plnia, ale prostrednictvom podriadenych.

Je nesporné, Ze manazment so svojimi funkciami nie je jednorazovym produktom, ale

ide o proces, ktory mozno predstavit’ prostrednictvom obrazku 1 :
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Obrazok 1 Manazment ako proces vykonu zakladnych funkcii manaZmentu

PLANOVANIE
stanovenie cielov a uréenie ciest,
ako ich dosiahnut

KONTROLA ORGANIZOVANIE
sledovanie a hodnotenie vytviranie pozici
dosahovanych vysledkov a delegovanie zodpovednosti

VEDENIE

styl vedenia a motivacia
pracovnikov

Pramen: PAPULA, J. et al., 2017. Podnikanie a manazment. Korene, podstata, suvislosti a
trendy. s. 86

Z obrazku 1 je zrejmé, ze zékladnymi funkciami manazmentu, a tym padom aj manazéra su:
e planovanie,
e kontrola,
e organizovanie,
e vedenie.
Samozrejme, vSetky tieto ¢innosti prebiehaji nepretrzite, ale aj ako procesy, k comu je
potrebné, aby ¢innosti uvedené na obrazku boli navzajom prepojené a nadvdzovali na seba.
NiZ8ie stru¢ne popiSeme jednotlivé funkcie podl'a Papulu et al. (2017):
a) planovanie — jedna zo zakladnych funkcii manazmentu, ktor4 zahfna stanovovanie ciel'ov a
postupov na ich dosiahnutie, predvida vyvoj. Spomedzi Cc{innosti, ktoré zahfila, su
najdolezitejSimi: analyzy a diagnostikovanie vychodiskovej situdcie a stanovenie cielov,
zistovania a stanovovania potreby zdrojov, moznosti ziskavania a pridelovania zdrojov,
urcovanie ciest, aktivit a postupov smerujticich k dosiahnutiu ciela, tvorba a implementacia
planov, komparacia planov s dosahovanymi vysledkami a naopak;
b) organizovanie — proces potrebny na vytvorenie pracovnych pozicii, ktoré su nevyhnutné na
plnenie tloh a ciel’'ov, urcenie jednotlivych manazérov, ich tloh, pricom vystupom tejto Cinnosti
je organizacna Struktdra organizacie. Ulohami tejto &nnosti su: vytvorit organizaciu a

hierarchické vztahy v nej a vytvorenie podmienok na vznik synergickych efektov;
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c¢) vedenie/riadenie — je priame a nepriame usmernovanie ['udi k tomu, aby jednotlivci pracovali
ako celok v prospech organizacie. Vyzaduje si to mnozstvo zru¢nosti, medzi ktoré patria tvrdé
zru¢nosti (hard skills) aj médkké zru¢nosti (soft skills) jednotlivych manazérov;

d) kontrola — je proces zamerany na monitorovanie skuto¢nych vysledkov, porovnéavani
vysledkov s planmi, na odstraiiovanie nedostatkov, hl'adanie pri¢in nedostatkov ¢i zlyhani,
elimindciu rizik a pod. Kontrola je funkciou rovnako ddlezitou ako ostatné funkcie manazmentu
a manazérov, nakol'ko prax ukazuje, Ze Castokrat su pri¢iny ukoncenia ¢innosti organizacii a
podnikov sposobené nielen zlymi rozhodnutiami manazérov, ale aj nedostato¢ne fungujucim

kontrolnym systémom, ¢i uz vonkajsim alebo vnatornym.
Manazéri v organizaciach pdsobia na roéznych stupiioch manazmentu, strucne tieto

stupne predstavuje obrazok 2:

Obrazok 2 Urovne manaZzmentu

1

[
‘ Riegenie strategickych

|
Vrcholovy manazment |
) [ \ problémov podniku

i
| \
Riegenie taktiky v rdmci

f ) .
' Stredny manazment funkénych oblasti podniku

| |
[ \
\ Riesenie beznych
| - . v
/ Prvostupiovy manazment \\—> operativnych problémov

l
|

" Vykonni (bezni) zamestnanci v\—’- Vykon éinnosti

|
|

Pramen: PAPULA, J. et al., 2017. Podnikanie a manazment. Korene, podstata, suvislosti a

trendy. s. 89

2. Osobnost’ manazéra

Teéria manazmentu podl'a Castorala (2009, s. 51) zahffia isté umenie, ktoré prakticky

stelesfiuje manazér ako osobnost’. Je preto prirodzené, Ze psycholdgia ako veda si nasla cestu

aj do oblasti tedrie manazmentu.
Szarkova (2016, s. 12) vnima tedriu manaZzmentu nielen ako umenie riadenia podnikove;j

¢innosti, ale aj ako umenie dosahovania podnikatel'skych cielov podniku. Podstatu

manazérskych podnikatel'skych sposobnosti a zruénosti na zdklade poznatkov z jednotlivych

aplikovanych psychologickych disciplin predstavuje obrazok 3:
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Obrazok 3 Urovne manaZzmentu

Psychologia
riadenia
N\ .

g ™
Psycholégia Sociilna Psycholégia
price psvchologia osobnosti
. 4 A

Zaldadné (nevvhnutngé) poznatky

Nadstandardné poznatlcy

7 ™
Pedagogicka Poradenska Klinicka InZinierska Forézna
psvcholagia psvcholégia psvchologia psvcholégia psvchologia
N\ A

Podpomé poznatky

Pramer: SZARKOVA, M., 2016. Psycholégia pre manazérov. s. 13

Podl'a Szarkovej (2016) jestvuju niektoré vSeobecné psychické schopnosti, ktoré su

nevyhnutné na vykon funkcie manaZzéra. Jedna sa najma o:

vSeobecnu inteligenciu — je mentdlnou kapacitou manazéra a v psychologii byva
oznatovana ako G-faktor — faktor, ktory je podkladom ostatnych psychickych
schopnosti. Vo vseobecnosti ide o schopnost manazéra rieSit nové problémy a
orientovat’ sa v novych situdciach, pricom rozumie podstatnym stvislostiam a javom.
V sucasnej psychologii sa chape inteligencia ako dvojzlozkovy jav, no jednotlivé zlozky
nemusia byt’ u jednotlivca zastupené rovnomerne. Jedna sa o racionalnu zlozku a zlozku
emocionalnu - zndmu ako emociondlna inteligencia. Emocionalna zloZka inteligencie
predstavuje schopnost’ rozumiet’ citom a emdciam druhych l'udi v kontexte, v ktorom
sa odohravajl, a na zaklade toho rieSit emociondlne a socialne problémy, ktoré sa
vyskytuji v medzil'udskych vztahoch a interpersonalnej komunikécii;

vSeobecny pracovny stereotyp — predstavuje subor mordlno volovych navykovych
vlastnosti manazéra, na zaklade ktorych je schopny rozvijat isté zovSeobecnené
pracovné postupy, akymi st napr. schopnost dokoncit’” ulohu, byt dochvilny,
disciplinovany, schopny rozhodnut’ sa a pod.

Tieto schopnosti si nevyhnutné pre vykon manazérskej funkcie, no existuju aj Zelatel'né

Specidlne psychické schopnosti, ktoré st relevantné vtedy, ak je manaZzér vyberany na isty

vykon, resp. na istii pracovnu poziciu, pre ktorej zvladnutie si Zelatelné. Podl'a Szarkovej

(2016, s. 66) sem patria:

schopnost’ utvarat’ organiza¢né a iné podmienky na efektivnu pracu,
schopnost’ nachadzat’ a preberat’ myslienky inych (nekradnut’ ich) a uznavat’ zasluhy

inych,
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e schopnost’ vybrat’ si spolupracovnikov a spolupracovat’ — schopnost’ kooperacie,
e schopnost’ iniciovat’ a motivovat’ spolupracovnikov,

e schopnost’ sebakontroly v kazdom okamihu,

e schopnost’ vzbudit’ doveru, presvedcit’ inych,

e schopnost’ vladnut’ — uplatiiovat’ moc.

Medzi psychické procesy, ktoré vysoko ovplyviiuju uspech a vykony manazéra patria
vnimanie a kvalitativny stupei analyzy vnimaného problému, pozornost, pamit, myslenie
(obzvlast’ pozitivne, strategické, tvorivé, pruzné a kritické). Taktiez psychicky stav je tiez
atribut, ktory ovplyviiuje vykon manazérskych funkcii (Szarkova, 2016).

Stacho et al. (2017) zase kladu najvacsi doraz na osobnostné predpoklady zo skupiny

interpersonalnych zru¢nosti.
3. Rozhodovanie a rozhodovacie procesy z pohl’adu manaZzmentu

Sedlak definuje rozhodovanie ako ,.Cinnost’, ktora ur€uje a analyzuje problém ako
predmet rieSenia, vypraciva mozné varianty rieSenia a podla urcitého kritéria vybera
najvyhodnejsi spdsob riesenia problému* (Sedlak, 2009, s. 134).

Gozora povazuje rozhodovanie za ,,vyber medzi dvoma alebo viacerymi moZznost’ami
alternativ* (Gozora, 2005, s. 47).

Magdolenova (2007) chape rozhodovanie ako:

- jadro manaZmentu - najvyznamnejSia aktivita, ktort manazér realizuje a zaroven pravomoc,
ktorou disponuje,

- priebeznii manaZérsku funkciu, ktorda spolu s d’al§imi (analyza Cinnosti a komunikacia)
prestupuje sekvencné manazérske funkcie (planovanie, organizovanie, vedenie l'udi, kontrola),
- ndstroj manazmentu, pomocou ktorého sa zabezpecuje vykonavanie manazérskych ¢innosti,

- proces rieSenia rozhodovacich problémov v manaZzmente.
4. Rozhodovanie a rozhodovacie procesy z pohl’adu psycholdgie

Komunikaciu, rozhodovanie a schopnost’ (zruc¢nost, kompetenciu) rozhodnut’ sa
uvadzaju mnohi autori ako manazérske zrucnosti (Szarkova, 2007, s. 81).

Pri rozhodovani sa aktivizuja psychické procesy a ich zmyslom je ndjst’ optimélny ciel
a vhodny spdsob konania v istej situdcii, ktora si vyzaduje rozhodnutie. Ako prvi sa zacali

otazkam rozhodovania ako manazérskej zru¢nosti venovat’ americki, neskor japonski a nemecki
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psycholégovia a ucelené poznatky ako prvi priniesli K. Neuman a E. Morgestern v roku 1944,
pri¢om koncipovali zakladné faktory tvoriace zru¢nost’ rozhodovania:

e odborna pripravenost’ manazéra,

e informacna pripravenost’ manazéra,

e psychicka pripravenost’ manazéra,

e motivacia manazéra (Szarkova, 2016, s. 80).

Historia skimania posudzovania a rozhodovania sa zapocala v ekondémii a vziSla z
teoretickych klasickych modelov. Boli ziskavané tdaje o skuto¢nom spravani ludi a
porovndvané s teoretickym — raciondlnym Standardom, ktory poskytovala ekonomia alebo
Statistika. Postupne sa zapojili aj d’alSie socialne vedy, ako politické vedy a sociologia, neskor
psychologia, medicina a d’alSie. Napriek tomu, Ze v historii sa zdujem o posudzovanie a
rozhodovanie vyskytoval uz davno, systematické skiimanie sa zacalo az v 40-ych a 50-ych
rokoch 20. storocia, kedy vysli 3 prace: Tedria rozhodovania od Edwardsa, Klinicka versus
Statistickd predikcia od Meehla a Zaklady $tatistiky od Savageho (Bacova, 2011).

V tejto dobe bola aplikacia psychologickych poznatkov do skimania rozhodovania silne
ovplyvnena behaviorizmom, ktory bol vtedy v psychologii dominantnym smerom.
Behaviorizmus sa snazil o ¢o najvedeckejSie metody a redukoval psychiku na sprévanie,
pricom malo zohl'adiioval psychickeé faktory pri rozhodovani. Za hlavny determinant spravania
povazoval model u¢enia na principe odmien a trestov (Bavolar, 2012, s. 15).

V roku 1955 vydal H. Simon ¢lanok A behavioral model of rational choice, v ktorom sa
zaobera okrem samotného rozhodovania aj jeho biologickymi obmedzeniami a predstavuje
priklady, ako si moZno rozhodovanie zjednodusit

e nesledujeme rozdiely medzi jednotlivymi moznostami, len ich rozdelujeme na
prijate'né a neprijatel'né,

e neskimame vSetky dostupné akcie, vyberame si prvl, ktord prinesie prijatelny
vysledok, aj ked’ niektord d’alSia moze priniest’ eSte lepsi,

e neskiimame celkovl ldkavost’ (0Zitok) z jednotlivych akcii, ale porovnavame ich len v
istych aspektoch (niekedy len v jednom),

e zanedbavame suvislosti danej ulohy s inymi (Bavolar, 2012, s. 17).

70-te roky 20. storoia sa vyznaCovali zjednocovanim oblasti rozhodovania a
posudzovania do jedného pradu a doSlo k zmene v skimani. Objavilo sa viacero vyznamnych
prac a autorov, ako napr. Slovica, Lichtensteinovej, Hammonda, Edwardsa a d’alSich. Radikalnu

zmenu v zmysle odklonu od ekonomicko - Statistickej tedrie rozhodovania priniesli ¢lanky
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Tverskeho a Kahnemana (Bacova, 2011), ktori predstavili teoriu o¢akédvaného uzitku stojacu
na 4 predpokladoch:

a) zruSenie — vol'ba medzi dvoma moznostami zavisi na tych ich vlastnostiach, v ktorych sa
odlisuja,

b) tranzitivita — moznost’ A je preferovana pred moznostou B, ak Uzitok moznosti A je VACSi
ako uzitok moznosti B,

c¢) dominancia — ak je jedna moznost’ lepSia ako druha asponi v jednej vlastnosti a aspon tak isto
dobra v ostatnych vlastnostiach, potom je prva moznost’ v situacii vol'by preferovana,

d) nemennost’ — preferencie medzi réznymi moznost’ami nie su zavislé na ich popise (Bavolar,

2012, s. 19).
Zaver

Umenie riadit’ podnikovl ¢innost’ a umenie dosahovat’ podnikatel'ské ciele podniku je
zruénost’, ktort nemé kazdy manazér. Po napisani predkladaného vedeckého ¢lanku sme si
uvedomili, ze charakter a osobnostné predpoklady manazérov su dané a ze v podstate za to
manaz€ri ani nemozu, pretoze Castokrat nevedia o psychometrickych nastrojoch, ktoré im mozu
ukazat ich silné a slabé stranky a na zaklade ich vysledkov mdzu osobnostne rast’. Zaverom
mozno konStatovat’, Ze teoretické vychodiska rozhodovacich procesov u manazérov v kontexte
manazmentu a psychologie predstavuju klaCovy aspekt tUspeSného vedenia organizacii.
Spojenie tedérie manazmentu s poznatkami psychologie poskytuje manazérom Sir$i pohl'ad na

rozhodovacie procesy a umoziuje im lepSie pochopit’ a efektivne riadit’ 'udské zdroje.
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