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ABSTRAKT

FERENCZYOVA, Alexandra: Postpandemicky manazment: Trvalo udrzatelné zmeny
Vv praxi manazmentu konkrétneho podniku vplyvom pandémie COVID-19 — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; katedra manazmentu. — Veduci
zavere¢nej prace: MISUN, Juraj, doc. Ing., PhD.— Bratislava: skratka fakulty FPM EU,
2021/2022 67s.

Cielom zavere¢nej diplomovej prace je zvySenie Uzitku zo zmien v manaZzmente
podniku, ktoré boli zapricinené globalnou pandémiu virusu COVID-19 v obdobi rokov 2020
az 2022. Tento ciel’ naplnime teoretickym vymedzenim jednotlivych Casti manazmentu
a nasledne analyzou kvalitativneho rozhovoru s manazérom vybraného podniku Orange
Slovensko, a. s. ako aj analyzou sthrnnych ekonomickych vysledkov podniku v danom
obdobi v porovnani s minulymi a anticipovanymi vysledkami. Praca je rozdelena do piatich
kapitol. Obsahuje 4 grafy a 12 obrazkov. Prva kapitola je venovana teoretickému zasadeniu
témy vyuzitim vykladov uznavanych autorov a predostretiu viacerych pristupov v danej
problematike. V d’alsej kapitole sa charakterizuje vybrana metoda skimania a jej metodika.
Zaverecna kapitola sa zaobera prezentaciou vysledkov analyzy a diskusie napliiujicou ciel
prace. Vysledkom riesenia danej problematiky st navrhy na zvySenie prinosu

z manazérskych zmien v skimanej spolo¢nosti.
Kracové slova:

Manazment, zmeny, pandémia



ABSTRACT

FERENCZYOVA, Alexandra: Post-pandemic management: Sustainable changes in the
management practice of a particular company due to the COVID-19 pandemic — the
University of Economics in Bratislava. Faculty of business management; Department of
Management. - Thesis supervisor: MISUN, Juraj, doc. Ing., PhD.— Bratislava: abbreviation
of the FPM EU faculty, 2021/2022 67p.

The final thesis aims to increase the benefits of changes in business management,
which were caused by the global pandemic of COVID-19 the period 2020 to 2022. This goal
is fulfilled by the theoretical definition of individual parts of management and analysis. with.
as well as an analysis of the overall economic results of the company in a given period in
comparison with past and anticipated results. The work is divided into four chapters. It
contains 4 graphs, and 12 pictures. The first chapter is devoted to the theoretical setting of
the topic using the interpretations of recognized authors and the focus on several approaches
in the field. The next part characterizes the selected research method and its methodology.
The final chapter deals with the presentation of the results of the analysis and discussion
fulfilling the aim of the work. The result of solving this issue is proposals to increase the

benefits of managerial changes in the surveyed company.
Keywords:

Management, change, pandemic
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Uvod

Globalna pandémia virusu Covid-19 zasiahla kazdodenny zivot vSetkych T'udi a
prirodzene aj podniky. Podniky sa museli zo diia na def prisposobit’ novej realite, ktord
znamenala obmedzenie vyroby, izolaciu zamestnancov v doméacom prostredi, zamedzovanie
hrozby nakazenia na pracoviskach. Fungovanie podnikov sa muselo tym padom absolttne
adaptovat’ na novovzniknuti situdciu. Telekomunika¢né spolocnosti v nej zohrali
mimoriadne dolezitu rolu. Zabezpecili prepdjanie I'udi z home office a umoznili tak chod
mnohym podnikom na Slovensku zasiahnutych pandémiou. Deti a Studenti mohli
pokracovat’ vo svojom Studiu na dial’ku a aj forma zébavy sa do vel’kej miery menila, ked’
divaci zacali CastejSie sledovat’ TV programy, filmovy streaming. Na zaklade toho sme ako
skamany subjekt oslovili spolo¢nost’ Orange Slovensko, a. s. V diplomovej praci skimame
aké zmeny v oblasti manaZmentu nastali v nami vybranej organizacii na konkrétnom tseku

B2B marketingu v désledku pandémie.

Riadenie podnikov sa muselo absolutne podriadit’ novym cielom a novym realiam
zapri¢inenymi v§eobecnym ohrozenim zdravia a bol tym ovplyvneni sikromny sektor tak
isto ako verejny. Je zaujimavé skimat’ ako sa s touto vyzvou vysporiadali manazéri, ktoré
zmeny budu trvalého charakteru a ako tieto zmeny vplyvali na celkové vysledky spolo¢nosti.
Konkrétne sme sa budeme sustredit’ na postavenie podniku na trhu a ziskovost
prostrednictvom vybranych ukazovatelov EBIDTA, hrub4 marZa trzby. V prvom rade si v
préci teoreticky vymedzime funkcie manaZzmentu a nasledne budeme posudzovat’ jednotlivé

Casti zasiahnuté zmenami vyvolanymi pandémiou.

Pri analyze odpovedi manaZéra B2B marketingu spolo¢nosti Orange a sthrnnych
ekonomickych vysledkov organizacie Orange budeme hl'adat’ koreldcie a ponaucenia pre
sféru manazmentu v krizovych rezimoch, akym pandémia nespochybnitelne je. Nasim
primarnym cielom je identifikovat’ zmeny, ktoré v spolo¢nosti boli vyvolané pandémiou

a zvysit’ ich UZitok pre organizaciu.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Podstata a vyznam manaZmentu v organizacii

Ludsku spolo¢nost’ prelomom tisicro¢i mdézeme charakterizovat’ ako spolo¢nost’
organizacii. VSetky vyspelé Staty sa stali nielen spoloCnostami ale predovsetkym
spolocnostami organizacii v priebehu posledného storofia. Tym rozumieme chod
spolo¢nosti, ktory je zabezpeceny prostrednictvom c¢innosti organizacii chépanych ako
institacie. Organizaciu v tomto chapani vnimame ako interne Struktirované zoskupenie l'udi,
ktorého zmyslom a zdmerom je dosiahnut’ urcity, presne Specifikovany ciel. Organizaciu
tvoria l'udia, o fungovanie organizacie sa staraju l'udia a vysledky organizacie uspokojuju

potreby T'udi.!

Organizacia mé vel'a roznych vyznamov, ale naj€astejSie ju mozno charakterizovat’
ako spolo¢nost’ I'udi vzdjomne zaangazovanych v systematicky cielenom tsili, zameranych
napriklad na vyrobu tovarov, na poskytovanie sluzieb, na uplatiiovanie ur¢itych nazorov, na

uskuto¢hovanie zaujmovej ¢innosti, na armadnu ¢innost’.2

Podl'a Sedldka predstavuje organizacia, objekty tvorené I'ud'mi a technickymi
prostriedkami, ktoré st potrebné k vykonu prace. Ich zdkladnym prvkom st l'udia. Sedlak

fiou rozumie spoloéensku organizaciu respektive ju chape ako institiciu.®

Organizacia je nenttené spolo€enstvo l'udi, ktorého usilim je naplnit’ urcity ucel. Ako
organizaciu mozeme chdpat’ podnik ako zadkladnii produként jednotku, alebo podnik
dodavajuci sluzby. Za organizaciu sa chapu aj neziskové a dobrovolnicke organizacie,
inStiticie Ci sustavy verejnej spravy, pri riadeni ktorych su uplatinované funkcie, principy a
metody manazmentu. Robbins uvadza, ze kazda organizicia je ur€ovana troma zakladnymi

charakteristikami:
» ucel, na zaklade ktorého vznikla,

» Tudia, ktori ju tvoria a su jej ¢lenmi,

1 MIKA, Vladimir Tomas — SIMAK Ladislav - HUDAKOVA Maria, HUDAKOVA — HORACEK Jiii.
Manazment a krizovy manazment, 1. vyd. Zilina: Zilinska univerzita, 2009. 216 s. ISBN 9788055400792
2 MIKA, Vladimir Tomas — SIMAK Ladislav - HUDAKOVA Maria, HUDAKOVA — HORACEK Jiii.
Manazment a krizovy manazment, 1. vyd. Zilina: Zilinska univerzita, 2009. 216 s. ISBN 9788055400792
3 SEDLAK, Mikulés. Zdklady manazmentu, 1. vyd. Bratislava : ITURA EDITION, 2008. 310 s. ISBN
9788080781934



> §truktira jednotlivych jej prvkov a vztahov, ich rozmiestnenie a hierarchia.*

Organizacia v naSom vnimani predstavuje socidlno-ekonomicky systém, ktory je

tvoreny z dvoch vzajomne prepojenych podsystémov:
» riadiaci systém, je subjektom riadenia,
» riadeny systém, je objektom riadenia.

Riadiaci a riadeny systém spolo¢ne vytvaraju tzv. organickll jednotku. Oba maju
jednotlivo svoje funkcie a vzajomne medzi sebou plnia Specifické ulohy. Ich rozliSenie a
identifikacia v socialno-ekonomickom systéme nie je zr6znych dovodov jednoduchd a
jednozna¢na. Stcasne mozu byt priestorovo oddelené, ale vedia sa aj vzajomne prekryvat’

alebo splyvat’.

Podstatu socialno-ekonomickych systémov utvara riadeny systém. NajpodstatnejSie
pracovné procesy, ktoré zodpovedaji zameru prislusného socidlno-ekonomického systému

a bez ktorych ziadny z nich nedokaze existovat’ st uskuto¢nované prave v nom.

Zjednodusene modzeme charakterizovat' riadiaci systém ako tu Cast’ organizicie
respektive podniku, ktorej tlohou je riadit’ jeho riadeny systém. Riadiaci systém vytvara ciel’
a program vyvoja riaden¢ho systému a koriguje jeho riadené procesy tak, aby sa rozvijali a
roz$irovali v silade s nim. Riadiaci systém ma za ulohu zabezpecovat raciondlny a efektivny
vyvoj riadeného systému, na zaklade ¢oho ma voci nemu tzv. aktivizujucu tlohu. Struktira
ciele a funkcie riadiaceho systému by mali byt’ totozné k Struktiiram, cielom a funkciam
riadeného systému. Vel'mi dobrym prikladom tychto vztahov st prave vztahy medzi

riadiacim a riadenym systémom v riadeni podniku.®

4 ROBBINS, Stephen P., COULTER, Jeff and SAFARIKOVA Vlasta. Management. Praha : Grada, 2004.
SMAIJTAN, Miroslav. Manazment. 1. vyd. Bratislava : SPRINT, 2003. 429 s. ISBN 80-89085-17-2.
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Obrazok 1 Schéma vztahu subjektu a objektu riadenia v organizacii

Zdroj: viastné spracovanie podla Majtan Manazment 2003

Mimoriadne podstatnym subsystémom organizécie je manazment, ktory zodpoveda
za usmernovanie a koordinovanie ostatnych subsystémov. Manazment ma za tlohu s nimi
a ich prostrednictvom dosahovat’ ciele podniku v turbulentnom prostredi. Jeho podstatou je

zabezpedit’ plnenie ciel'ov organizacie pri efektivnom vyuzivani obmedzenych zdrojov.°

,Manazment je uceleny subor ¢innosti, ktorymi riadiaci subjekt ciel'avedome pdsobi
na riadeny objekt za t¢elom dosiahnutia o najvyssej hodnoty pre vlastnikov, zamestnancov

a zdkaznikov.*’

Podl'a Weihricha a Koontza chdpeme manazment ako proces z troch pohladov.
Manazment ako proces tvorby a zachovavania prostredia, kde jednotlivci pracuji
Vv skupinéch a Gi¢inne dosahuju vyty€ené ciele. Manazment podl'a autorov predstavuje proces
na seba nadvidzujlcich aktivit pozostavajlicich z pldnovania, organizovania, vedenia

a kontroly sustredenych na dosiahnutie cielov organizacie. Manazment d’alej definuji ako

8 SEDLAK, Mikulas. Zdklady manazmentu. 2. vyd. Bratislava : IURA EDITION, 2012. 310 s. ISBN 978-80-
8078-455-3
"MAIJTAN, Miroslav. ManaZment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. s. 11. 1SBN 9788089710270
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proces koordinacie a riadenia ostatnych subsystémov podniku, zakladajtci sa na efektivnom

vyuzivani obmedzenych zdrojov za zdmerom dosahovania podnikovych ciel'ov.®

Systém organizatného manazmentu je tvoreny z prvkov, ktoré¢ vytvarajua vyrobné
Cinitele, procesy a vystupy vyrobného procesu, vnutorné a vonkajsie prostredie, v ktorom sa

nachadza podnik. Dané prvky sa kombinuju s ohl’adom na dosiahnutie podnikovych cielov.’

V literatire najdeme vel'a roznych definicii manazmentu. Napriek tomu manazment
mozno charakterizovat’ ako sustavu principov, metod, technik a postupov, ktoré vyuzivaji
manazéri pri vykone svojej prace a profesie. Spolocnymi znakmi roznych definicii

manazmentu su tieto prvky:
» ciele a funkcie manazmentu,
» Tudia, ako tvorcovia a realizatori,
» zdroje, vyuziteIné na transformacny proces.
Pojem manazment mozno chapat’ v Styroch vyznamoch:
> proces,
> profesia,
» vedna disciplina,
» umenie.

ManaZment ako proces definuje skutocnost, Ze manazment je prakticka ¢innost
manazéra, ktora reprezentuje subor aktivit na dosiahnutie ciel'a podniku. ManaZment v tomto
zmysle je chapany ako dynamicky proces, ktory sa zacina urcenim cielov, pokracuje ich
uskuto¢iiovanim az po kontrolu. Proces teda vieme definovat’, ako neustdle sa opakujtci

cyklus ¢innosti.1°

» zarucuje riadenie, ktoré je nevyhnutné vzdy, ak Specializovana aktivita alebo

¢innost’ je vykondvana dvoma alebo viacerymi osobami,

» je to proces, ktory utvara sériu ¢innosti, ktorych zakladom je stanovovanie

cielov a zabezpeCovanie ich dosiahnutia,

8 WEIHRICH, Heinz — KOONTZ, Harold. Management. 1. vyd. Victoria Publishing, 1993. 659 s. ISBN
8085605457

® GOZORA, Vladimir. Podnikovy manazment. 3. vyd. Nitra : Slovenska polnohospodérska univerzita, 2005.
190 s. ISBN 8080694621

10 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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» zabezpecuje potrebnu kolektivnu sucinnost’ podnikovych cielov, racionalne
spaja a koordinuje vyuzivanie vstupov v zdujme ucinnosti organizacnych

cielov.!

Manazment ako profesia siaha az do obdobia, ktoré je zname ako ,,manazérska
revolicia“. Jednd sa o obdobie od polovice Styridsiatich rokov dvadsiateho storocia, kedy
V hospodarsky vyspelych krajinach predovSetkym v USA odstartoval proces odlu¢ovania
vlastnictva podnikov aich manazmentu. Dany proces bol tuzko spdty s nastupom
profesionalnych pracovnikov na manazérske funkcie v hospodarskych organizaciach.
Potvrdilo to skuto¢nost, ze efektivny manazment rovnako ako kazda iné profesia potrebuje
Specificky obsah, StruktGru auroven poznatkov, zrucnosti, schopnosti a praktickych
sktsenosti. Na dosiahnutie tychto poziadaviek je nevyhnutné zabezpecit' aj potrebné

podmienky na pripravu a vychovu novych manazérov.'2

ManaZment ako vedna disciplina predstavuje zhromazdeny a logicky usporiadany
subor poznatkov o principoch, metédach a postupoch riadenia, pomocou ktorych sa mozno
udit, vyuéovat ich a je potrebné ich aplikovat’ v praxi.> Manazment ako vedna disciplina
ma interdisciplinarny profil, nakol’ko scel'uje do jedného celku poznatky z oblasti roznych
spolocenskych disciplin ako politika, psycholdgia, ekondmia, socioldgia ale aj technickych

a prirodnych disciplin.

ManaZment ako umenie je odkazovany na japonsky manazment. Japonsky
manazment ma za Ulohu oslovit’ ,,celého cloveka®, ¢ize nie len jeho pragmaticku, ale aj
moralnu, socidlnu, estetickil aj citovl stranku. Manazment ako umenie znamena ,,vediet’
ako®, to predstavuje hl'adanie a umiestnenie spravnych l'udi (pracovnikov) na spravne
miesta, komunikaciu s nimi a ich motivovanie a stimulovanie nielen individualne ale aj ako
¢lenov timu, vytvaranie timu, predvidanie vyvoja a riskovanie. Koontz definuje prax
Vv riadeni ako umenie a celistvé organizované vedomosti, ktoré manazér vyuziva oznacuje
za vedu. Na zaklade toho sa veda a umenie nedokazu vzajomne nahradit’, ale musia sa

doplnat, preto manazérske poznatky zjavne zdokonal'ujii manazérsku prax.'*

11 MIKA, Vladimir Tomas — SIMAK Ladislav - HUDAKOVA Méria, HUDAKOVA — HORACEK Jifi.
Manazment a krizovy manazment, 1. vyd. Zilinské univerzita : Zilina, 2009. 216 s. ISBN 9788055400792
12 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
13 SEDLAK, Mikulds. Zdklady manazmentu, 1. vyd. Bratislava : IURA EDITION, 2008. 310 s. ISBN
9788080781934

14 KOONTZ, Harold. Essentials of Management. 3. vyd. Tata McGraw-Hill Education, 2010. 464 s. ISBN
9780070144958
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1.1.1 Manazérske funkcie

Funkciou riadenia rozumieme samostatnii pracovnu ¢innost’ v riadeni, ktord je
vymedzena del’bou prace. Suhrn funkcii tvori obsah procesu riadenia. Funkcie riadenia nam
odpovedaju na otazku, ¢o je vlastne obsahom riadenia. Pre buducich manazérov s

podstatnou orientdciou, ¢o si maju vo svojom pracovnhom ramci osvojit’.

V literatire o manazmente existuju rozne vyklady obsahovej néaplne funkcii
manazmentu a ich klasifikacie. Fayol charakterizoval pat’ funkcii riadenia — predvidanie,
organizovanie, prikazovanie, komunikovanie a koordinovanie.®® Od daného autorského
pocinu, mnoho autorov vymedzilo prave funkcie riadenia vo svojich dielach. Napriklad P.
F. Drucker vo svojej zdkladnej knihe zdoraznil tieto Cinnosti: stanovenie cielov a sposob ich
dosiahnutia, organizovanie, motivacia a komunikdacia, hodnotenie dosiahnutych vysledkov,
kvalifikaény rozvoj jednotlivca a kolektivu.!® Americania S. Robbins a M. Coulter opisovali
iba $tyri funkcie manazmentu: pldnovanie, organizovanie, prikazovanie a kontrola.!’ Podl'a
M. Sedlaka a st manaZzérske funkcie planovanie, organizovanie, vedenie I'udi a kontrola.*®
Niektori d’al$i autori navrhuju uplatnit’ dvojdimenziondlny pristup ¢lenenia funkcii riadenia,

ktory predstavuje rozdelenie funkcii riadenia do dvoch skupin:
» sekvencné funkcie riadenia: planovanie, organizovanie, vedenie a kontrola,

» priebezné (paraleln¢) funkcie riadenia: analyza, rozhodovanie a

implementacia.

V praci sme sa rozhodli pre klasické c¢lenenie funkcii, ktoré mézeme pokladat
v nasich podmienkach za zikladné: planovanie, organizovanie, personalistika, vedenie,

kontrola plus paralelné funkcie manaZzmentu.

15 FAYOL, Henri. General principles of management. Classics of organization theory, 1916. str. 53 245 s.
1 DRUCKER, P. F.: Management: Tasks ,,Responsibilities, Practices. New York : Harper and Row, 1973.
17 ROBBINS, Stephen P., COULTER, Jeff and SAFARIKOVA Vlasta. Management. Praha : Grada. 2004.
18 SEDLAK, Mikulas, Manazment. 3. vyd. Bratislava : IURA EDITION, 2007. 364 s. ISBN 8080781330

13



1.1.2 Planovanie

Planovanie je aktivita, ktoru vykonava kazdy clovek, nakol'ko kazdy sa zamysl'a nad
svojou buducnost’ou, ma ambicie nieco dosiahnut’ alebo len rozmysla o vybere z niekol’kych

variantov stavu buducnosti.

Planovanie je vychodiskovou a zakladnou funkciou manazmentu a jeho hlavnou
ulohou je stanovit’ ciele, ktoré bude organizacia sledovat’ a definovat’ spdsoby a cesty,
ktorymi tieto ciele ma organizacia dosiahnut’. Uloha a postavenie planovania v manazmente
sa vicSinou znazoriuje nasledujicim obrazkom, ktory znazoriiuje obsah manazmentu ako

priebeh jeho piatich hlavnych sekvenénych funkcii.'®

A

Planovanie Organizovanie [«— Personalne zabezpecenie

y : y y

Kontrola Motivacia, stimulacia, vedenie I'udi

A

Obrazok 2 Funkcie manazmentu a ich vdzby

Zdroj: viastné spracovanie podla Majtan Manazment 2016

Hlavné funkcie manazmentu v uvedenom obrazku znazoriiujii zarovenl aj obsah
manazérskeho procesu v jeho integrite a dynamike. Kazda z uvedenych funkcii manazmentu
sa realizuje aj v ostatnych funkciadch manazmentu.

Podl'a Schermerhorna je planovanie faza manazérskej prace, ktord definuje

0

smerovanie nasledujlicich manazérskych funkcii.’ Rao a Krishna opisuju pldn ako

2l s ¢im nemozeme uplne suhlasit, nakolko je plan len reakciou na

predikciu uspechu,
buducnost’, v ktorej nevieme UspeSnost’ podniku nijako zarucit’ rovnako ako tspech planu,
¢1 jeho presnost’. Zostavované plany v podnikoch musia reagovat’ na existujuci stav podniku
a prostredia, v ktorom sa nachadza. Tento stav vobec nemusi byt pozitivny, ¢im plan ¢asto

riesi aj otazku prezitia alebo krizového vyvoja podniku.

19 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270

20 SCHERMERHORN, J. R. Management. 11. vyd. New Jersey : John Wiley & Sons:. 2011. 640 s. ISBN
978-0470-53051

ZLRAQ, V. S. P, KRISHNA, V. H. Management: Text and Cases. New Delhi : Excel Books:. 2005. 966 s.
ISBN 81-7446-317-8
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Horékova (2003, s. 14) definuje planovanie ako ,,proces spojeny s formulovanim
cielov podniku dosiahnutelnych v buducich casovych obdobiach s urcenim postupov a
prostriedkov, pomocou ktorych budii tieto ciele dosiahnuté“??> Grznar charakterizuje tri
obsahové vyznamy planovania a to vSeobecné, myslienkové zaoberanie sa budicnostou,
alternativne moznosti postupu v buducnosti v zdujme dosiahnutia zmeny alebo vyber jedne;j
z moznosti pri prijimani rozhodnuti.?® Podl'a Lan¢ari¢a a Savova (2012, s. 24) je sticastou
planovania formulacia cielov, analyza a rozpracovanie predpokladov o d’alSom vyvoji

prostredia a vyber ¢innosti na zabezpeéenie definovaného ciel’a.?

Planovanie m6zeme definovat’ ako dynamicky proces, v ktoré¢ho priebehu manazér
rozhoduje o cinnostiach, ktoré je nevyhnutné uskutocnit’ v blizkej alebo vzdialenej
budticnosti. Manazér musi tvorit’ plany organizacie, aby mohol vytyc€it’ ciele organizacie a
sucasne definovat’ a nésledne vytvorit podmienky na ich splnenie. Pozndme niekolko

dovodov, na zaklade ktorych je planovanie v podniku nevyhnutné ako napriklad:

» potreba definovat’ ciele podniku, ktoré chce v urcitom obdobi dosiahnut, doviest’

ciele az na ich vykonavatel'ov,

» potreba koordinacie ¢innosti vetkych utvarov podniku a jej zamestnancov pri plneni

cielov,

» potreba identifikacie ulohy, vyznamu a podielu osobitych zdrojov na dosahovani

cielov podniku,

» moznost’ porovnavat skutocné podnikové vysledky so stanovenymi ciel'mi, na
zaklade ¢oho podnik mdze v pripade potreby prijat’ nevyhnutné a potrebné korekcie

a opatrenia.

Definovanie planovania v ramci podniku ako jednu z funkcii manaZzmentu evidujeme
uz u H. Fayola, ktory zdorazioval ,,ManaZovanie znamena myslenie dopredu*.?> Vyznam
planovania v organizacii uznavali aj ini predstavitelia klasickej Skoly manazmentu. Je
znamych vel’a r6znych nazorov na funkciu a vyznam planovania, ¢o maju ale vSetci spolo¢né
je to, ze definuju planovanie ako vychodiskovu funkciu riadenia, ktora ovplyviiuje a vplyva

na vSetky ostatné funkcie manazmentu. Planovanie pomdha manaZérom definovat

22 HORAKOVA, H. Strategicky marketing. Praha : Grada Publishing, 2003. str.14. 199 s. ISBN 80-247-
0447-1

2 GRZNAR, M a kolektiv. Firemné planovanie. Bratislava : Sprint, 2011. 257 s. ISBN 978-80-89393-35-0
2 LANCARIC, D. SAVOV, R. Firemné planovanie. Nitra : SPU, 2012. 170 s. ISBN 978-80-552-0816-9

25 FAYOL, Henri. General principles of management. Classics of organization theory, 1916. str. 53 245 s,
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parametre Zelanej vykonnosti organizacie, riadi namahu jednotlivych zloziek a pracovnikov

pre ich dosiahnutie a kontroluje hodnotu splnenia cielov.%

Planovanie chapeme ako Cinnost, ktord je spojena s prosperitou podniku, zmenou
Struktary ¢innosti, alebo zdrojov. Vystizne ho definuju autori Terry, G. R. a Franklin, S. G:
,, Planovanie spociva v selekcii informacii a vypracuvani hypotéz o budiicnosti definovanim
potrebnych aktivit na dosiahnutie cielov podniku. “ ?’ Aj postupom &asu, odkedy autori takto

definovali planovanie povazujeme danu definiciu stale za spravnu a platnt.

Napriek tomu, ze vela dnesnych autorov sa snazi vystihnut' podstatu planovania
rozli¢nymi slovami, zhoduju sa v tom, Ze pldnovanie ako funkcia manazmentu je stanovenie

ciel'ov a prostriedkov na ich dosiahnutie. To predstavuje koordinaciu z troch hl'adisk:
» cielov, ¢o obsahuje definovanie priorit a ich vyjadrenie v stanovenych ciel'och,
» zdrojov, Ktoré sa pouZiju na ziskanie vopred stanovenych cielov,

» ¢innosti k dosiahnutiu stanovenych cielov pomocou optimalneho vyuzitia zdrojov a

vyrobného potencialu organizacie.?®

Planovanie v organizécii plni 3 hlavné funkcie. Funkcia pozndvacia pozostava v
ziskavani a v zhromazd’'ovani uspokojivého mnozstva informacii o prostredi podniku, o
minulom, si¢asnom a zelanom budiicom stave, v ich analyze a posudzovani tak, aby sa urcili
zakladné vyvojové tendencie. Funkcia rozhodovacia, spociva v definovani a tvorbe cielov,
definovani uloh, vo vybere moZnosti na zdklade schvalenych kritérii. Kompetentni riadiaci
pracovnici rozhodujii nielen o zdmeroch a cieloch, ale stanovuju stratégiu a taktiku
dosahovania definovanych ciel'ov, zaistuji koordinaciu vsetkych aktivit a rozhodovacich
procesov prebiehajliicich v organizacii, ktoré sa na urCovani a tvorbe sustavy cielov a
stratégie ich dosahovania podiel'aji. Funkciu programovaciu mozno charakterizovat, tym ze
plany sa stavaju programom aktivit a ¢innosti podniku ako celku a pre jeho vnutropodnikové
jednotky. Strategicky a podnikatel'sky plan anglicky povedané Business Plan, alebo ro¢ny
vykonavaci plan zahfiiaju ciele, Glohy a opatrenia, ktoré je potrebné uskuto¢nit’. St preto aj

programom aktivit a ¢innosti.?

% MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270

2’ TERRY, G. R., FRANKLIN, S. G.: Les Principes du Management. Paris: Economica 1985 str. 115. 697 s.
ISBN 2717809813 9782717809817

28 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270

2 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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Planovanie je vela krat chapané ako nieCo samozrejme a vykonavané rutinnym
sposobom. Plany, ktoré st na baze planovacich premis, ktoré vSak nie st v potrebnej miere
aktualizované, maju problém s adaptaciou podnikov pri zmene podnikatel'ského prostredia.
Dals§im dévodom pre vznik problémov ohladom procesu planovania su prili§ vysoké
ocakavania v oblasti moznosti podniku a jeho schopnosti v podmienkach rychlo meniaceho
sa prostredia, globalizacie a vyvoja trhov. Tradi¢né systémy planovania st ¢asto kritizované,
nakol’ko nerieSia zmeny v podnikatel'skom prostredi a nezabezpecuji aktualizacie planov.
Planovanie je zabezpeCované odliSne v jednotlivych odvetviach a podnikoch, zatial’ ¢o
tradiéné systémy boli navrhnuté pre stabilné podnikatel'ské prostredie, ktoré uz dnes
nepozname. Hlavné faktory, ktoré v sucasnosti ovplyviluju pldnovanie si predovsetkym
charakter odvetvia, v ktorom podnik vykonava svoju ¢innost’ a aj fdza zivotného cyklu
podniku. Pri pldnovani je potrebné si uvedomit, Ze existencia planovania v podniku este
nezarucuje jeho uspech. Avsak ukazuje sa, Zze podniky, ktoré¢ dokdzu dobre a efektivne
planovat’ maju za rovnakych podmienok lepsSie vysledky ako podniky, ktoré planovaniu

nevenuju az taka vel'ku pozornost.*

30 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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1.1.3 Organizovanie

Organizovanie je naslednd funkcia manazmentu po planovani. Ide o funkciu, v ktorej
dochadza k synchronizicii a kombinovaniu l'udskych, fyzickych a finan¢nych zdrojov.

1 Najpodstatnejsou twilohou

Vietky tri zdroje su dolezité na dosiahnutie vysledkov.
organizovania je tvorba organiza¢nej Struktiry. Tvorba planov a planovanie reprezentuje
formalny postup pri tvorbe cielov, avSak tvorba organiza¢nej Struktiry je vnimana ako
formalny systém, ktory ma za ulohu zabezpecit spravodliva delbu prace, zadefinovat
pracovnu S$pecializdciu zamestnancov, koordinovat a riadit cCinnosti pre efektivne

dosiahnutie pozadovanych ciel'ov podniku.®?

Organiza¢nd funkcia manazmentu pomdha pri dosahovani vysledkov, ktoré su
dolezité pre zabezpecenie fungovania podniku. Podl’a Barnarda ,,Organizovanie je funkcia,
pomocou ktorej je podnik schopny definovat’ role, pozicie, suvisiace pracovné miesta a
koordinaciu medzi autoritou a zodpovednostou. Pre manazéra je preto podstatné aby
dokazal spravne organizovat podnik k dosiahnutiu Zelanych vysledkov.®®  Zmysel
organizovania ako funkcie manazmentu chapeme vo vytvoreni podmienok pre koordindciu
usilia pomocou tvorenia Struktiry procesov a vztahov medzi lohami, zodpovednostou a

pravomocami.
Organizovanie ako proces musi brat’ do tivahy niekol’ko skutocnosti:

» Organizacna struktira musi zodpovedat’ cielom podniku, jeho stratégii a planom

nakol’ko prave od nich st odvodené nasledné ¢innosti.

» Musi predstavovat moznii pravomoc manazmentu organizacie. Ak pravomoc

vyjadruje len nejaké pravo vol'ného konania, je potrebné vykonat’ zmenu.

» Prostredie, v ktorom sa podnik nachadza musi byt zohladnené v organizacnej
Struktare rovnako ako v stratégii spolocnosti a jej plane. Tvorba organizaénej
Struktary podlieha viacerym vplyvom ako napriklad ekonomické, technologicke,
socidlne ale aj pravne. Organizacnd Struktira nesmie byt predovSetkym nikdy

statickd. NajefektivnejSia organizacnéd Struktura je prave takd, ktord vyplyva zo

31 Organizing Function of Management [elektronickyzdroj]. [cit.2021-01-12]. Dostupné na
https://www.managementstudyguide.com/organizing_function.htm

32 DEDINA, Jiii - ODCHAZEL Jiii. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada Publishing
2007. ISBN 978-80-247-2149-1

33 BARNARD, Chester I. Organization and management. Harvard University Press, USA, 2014. 260 s. ISBN
067428061X
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situdcie v ktorej sa podnik nachadza. Neexistuje Ziadna organizacna Struktura, ktora

by fungovala v akejkol'vek situacii.>*

Ako sme uz uviedli organizovanie je funkcia manazmentu, ktora nasleduje hned’ po
planovani, taktiez ale z pldnovania proces organizovania priamo vychadza. Tento proces je
tvoreny postupnost’ou krokov. Ako prva prichddza identifik4cia a klasifikacia pozadovanych
¢innosti, nasleduje delegovanie pravomoci a ich horizontélna a vertikalna koordinacia spolu
s informacnymi vztahmi. VSetky tieto Cinnosti musia byt v sulade s ciel'mi podniku

stanovenych v procese planovania.®

Tak ako organizovanie nadvdzuje na predos$li manazérsku funkciu tak aj nanho
nadvizuju ostatné funkcie ako personalistika, vedenie I'udi a kontrola. VSeobecna logicka
naslednost’ funkcie organizovania v zavislosti na ostatné funkcie manazmentu je zndzornena

na obrazku.
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Obrazok 2 Proces organizovania

Zdroj: viastné spracovanie podla Majtin Manazment 2016

3 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
% MAJTAN, Miroslav. ManaZment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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1.1.4 Organizacna Struktura

Organizacnou Struktirou podniku rozumieme systém vztahov vo vnutri organizacie,
ktory pomdha odliSovat’ a integrovat’ ¢innosti a zamestnancov, ktori ich vykonavaju do
jedného celku. Vystupom danej diferencidcie a integracie ¢innosti sucasne a pracovnikov
paralelne rozumieme utvarova $truktiru. Utvar moZeme chapat’ ako diviziu, prevadzku,
tisek, zavod, oddelenie a podobne. Utvar je priamo prepojeny s ostatnymi Gtvarmi a ma
vymedzené ulohy a prdvomoci. Podl'a Kentona je organizatna Struktura systém, ktory
nacrtava, ako su urcité ¢innosti smerované za ucelom dosiahnutia cielov organizécie. Tieto

ginnosti mézu zahfiat’ pravidla, ulohy a zodpovednosti.®®

Organiza¢nd Struktura tvori podmienky pre efektivnu koordindciu c¢innosti
zamestnancov podniku pomocou integracie zdrojov predovSetkym l'udskych ale aj
materidlnych a informacnych smerom k vytycenému cielu organizacie. Tym umoziuje
vymedzit’ pravomoci a zodpovednosti pracovnikov pomocou popisu ich pracovnej ¢innosti.
Dalej zabezpetuje vymedzenie konfiguracie organiza¢nej $truktury, ktora je tvorena aj
vzt'ahmi nadriadenosti a podriadenosti — dané nastavenie je charakteristické pre tzv. liniové
vzt'ahy. Organizacna Struktira d’alej zabezpecuje poskytovanie informécii manazmentu,

ktoré su potrebné pre rozhodovanie.

% KENTON, W. Organizational Structure [elektronickyzdroj]. 2021 [cit.2021-30-11]. Dostupné na:
https://www.investopedia.com/terms/o/organizational-structure.asp
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Harold Leavitt v roku 1965 vyvinul Leavittov diamant, tieZ znamy ako Leavittov
systémovy model, ako mechanizmus na analyzu celoorganizacnych uc¢inkov, ktoré bude mat’
stratégia zmeny. Autor nacrtol Styri nezavislé zlozky kazdej organizacie; ulohy, l'udia,
Struktara a technolédgia. Tvrdil, Ze na uspesnu ,,integrovanu zmenu® je dolezité pochopit’

prepojenie medzi kazdym komponentom.®’

Technolégie

Zamestnanci

Obrazok 3 Levittov diamant

Zdroj: vlastné spracovanie podla Leavitt Managerial Psychology 1972

37 Leavitt, Harold J. Managerial Psychology. 3. vyd. Chicago: University of Chicago Press, 1972. 366 s.
ISBN 9780226469829
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1.1.5 Personalistika

Personalistika je jednou z manazérskych funkcii, ktora Cerpa, vyberd, rozvija a
vyuziva ludské zdroje na efektivne dosahovanie cielov organizacie. Vztah medzi
persondlnym zabezpeCenim a organizaciou spociva v tom, Ze organizovanie ma za ulohu
stanovit’ ¢innosti a aktivity, ktoré sa musia v organizacii vykonavat’ zatial’ ¢o personalistika
suvisi s uplatnenim l'udi, ktori zastavaju jednotlivé funkcie v ramci organizacie, a teda
vykonavaju dané Cinnosti. Vieme si to predstavit’ ako paralelu s vozidlom. Organizacia v
tomto pripade pripravi vozidlo na pracu, zatial ¢o personalisti obsadia miesto vodica.
Zakladny princip personalistiky v organizécii je smerovanie spravnych zamestnancov, tak
aby prispeli k dosiahnutiu cielov podniku — spravny clovek na spravnom mieste.
Personalistika je su¢ast’ou riadenie organizacie. Jej hlavnou tlohou je zabezpe€it’ organizacii
potrebné mnozstvo schopnych a motivovanych I'udi a s ich pomocou dosahovat’ strategické
ciele organizacie. Uloha personalistiky je napliiovana prostrednictvom personalnych
¢innosti ako napriklad vyberu, hodnotenia, odmefiovania a podobne, ktoré zabezpecuji
manaz€ri, vo vacsich organizaciach s velkym poctom zamestnancov su za zabezpecovanie

spomenutych ¢innosti zodpovedni personalisti.®®

O T'ud’och, ktorymi organizacia disponuje sa ¢asto hovori ako o l'udskych zdrojoch.
Organizicia potrebuje dané zdroje, rovnako ako potrebuje materidlne, informacné alebo
finan¢né zdroje. Ludské zdroje rozhodujui o zabezpecovani, rozdel'ovani, vyuZivani a rozvoji
vSetkych ostatnych zdrojov a preto im v rdmci organizacie prislicha zvlastny vyznam.
Ludské zdroje st povazované za najcennejsi zdroj a najvicsie bohatstvo organizacie.>
Rozhodujtci vyznam l'udi pre uspech organizéacie sa neda spochybnit’. ,, Ziadna organizacia
sa nemoéze mat lepsie ako jej ludia“®® Kazda organizacia potrebuje mat zabezpeceny
dostatok kvalifikovanych, schopnych a motivovanych l'udi. Nakol’ko spdsobilost’ a ochota
vykonavat' dohodnutii pracu urcuju ich vykon, ktory chapeme ako vysledok prace a
spravania a teda tento vykon urcuje aj vykon samotnej organizacie, ktory mdZeme chapat’

ako vysledok podnikania a hospoddrenia organizacie.** Schopni a motivovani zamestnanci

38 SIKYR, Martin. Personalistika pro manaZery a personalisty. 2. vyd. Praha : Grada Publishing as, 2012. 207
s. ISBN 9788024741512

3 KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Zdaklady moderni personalistiky. 3.vyd.. Praha: Management Press
2001. 367 s. ISBN 80-7261-033-3

40 DRUCKER, Peter F. The Essential Drucker. 1. vyd. Butterworth-Heinemann, 2007. str. 132. 275 s. ISBN
9780750685061

41 SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2. vyd. Praha : Grada Publishing as, 2012.
207 s. ISBN 9788024741512
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odlisuju organizaciu od konkurencie. Pokial’ dokdzu a chcu robit’ lepSie veci ako I'udia v
inych organizaciach, zabezpecuju pre organizaciu dlhodobt prosperitu a trvalu konkurenénu

vyhodu.*?

V sucasnosti si uspesné organizacie uvedomuju, ze kvalifikovani a motivovani
zamestnanci su predpokladom ich uspechu. Samozrejme, ze kazda organizacia potrebuje aj
iné zdroje, ale bez schopnych a motivovanych zamestnancov toho vel'a zZiadna organizécia

nedokaze.

Personalistika ma za ulohu zabezpeCovat spravny pocet I'udi podla potrieb a
poziadaviek organizacie. Snazi sa zabezpecCit’ potrebny pocet zamestnancov a nepretazovat’
organizaciu nadmernym poctom pracovnej sily, ¢o moze spdsobit’ vysoké prevadzkové
naklady. Dalej zabezpeduje spravny druh I'udi s ohladom na ich kvalifikiciu, zruénosti,
skasenosti, kompetencie a schopnosti so zretel'om na obsadzované pracovné miesto a jeho
potreby. V neposlednom rade zabezpeCuje aby boli I'udia umiestiiovany na spravnych
miestach, to znamend, Ze musi zvazit’ kompatibilitu medzi kvalifikdciou zamestnanca a
poziciou. Tieto vSetky potreby vykonava predovsetkym v spravnom Case kedy je dana osoba

v organizacii potrebna.

Personalistika je v oblasti manazmentu chépané ako manazment l'udskych zdrojov.
Manazmentu ludskych zdrojov vyuziva, poznatky z viacerych vednych disciplin
predovsetkym psychologie, sociologie, andragogiky, prava etiky a organizacného spravania.
Vyvojom trhu prace preSiel manazment [ludskych zdrojov mnohymi zmenami, Vv
konkrétnych etapach, ktoré charakterizuji rozdielne naroky na l'udské zdroje podniku.
Manazment l'udskych zdrojov v stcasnosti chapeme ako integrovany systémovy a
strategicky pristup manazmentu, ktory ma na zreteli dosahovanie konsenzu medzi

personalnou potrebou a skutoénym potencialom I'udskych zdrojov podniku.*®

Riadenie ludskych zdrojov je zdkladnym aspektom vo vSetkych verejnych
organizaciach aj sukromnych spolo¢nostiach. Je zalozené na predstave, ze zamestnanci st
predovsetkym l'udia. Zabezpecuje vyber spravnych osdb na spravne pozicie. Zameriava sa
samozrejme aj na rozvoj personalnych zru¢nosti zamestnancov, ktoré maju zamestnancov
umoznit’ ¢o najlepSiu adapticiu na dant poziciu. Riadenie I'udskych zdrojov chape 'udsky
aspekt organizacie a jeho strategicky vyznam. Funkcia riadenia l'udskych zdrojov je do

znacnej miery administrativna a vo vSetkych organizaciach sa pouzivaji urcité postupy, ako

42 ARMSTRONG, Michael — TAYLOR, Stephen. Rizeni lidskych zdrojii. 13 vyd. Praha : Grada, 2015. 928 s.
ISBN 978-80-247-5258-7
4 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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st formalizované vyberové konania, hodnotenie zamestnancov, mzdové procesy atd’. Medzi

najdolezitejSie oblasti funkcii riadenia l'udskych zdrojov patria:

» Vyber novych zamestnancov vratane oznamenia o volnych pracovnych miestach,

analyzy a vyhodnocovani ziadosti, hodnotenia uchadzacov a osobnych pohovorov.

» Rozvoj schopnosti a zrucnosti prostrednictvom S$koleni zamestnancov alebo

zaSkolenia novych zamestnancov v ramci procesu adaptacie.

» Sledovanie a evidovanie udajov o kazdom zamestnancovi vratane osobnej historie,
udajov o zru¢nostiach a schopnostiach, skiisenostiach a mzdovych zaznamov. Tieto

aspekty sa ukladaju a zhromazd'uji v osobnom spise zamestnanca organizacie.

» Zodpovednost' za spravu benefitov ako ako je zdravotna starostlivost’, poistenie a
dochodkové plan, rozne druhy benefitov, ktoré organizécia poskytuje svojim

zamestnancom.

» Podpora mzdového tctovnictva a v niektorych pripadoch jeho zastupovanie vratane
zhromazd’ovania udajov o ¢ase a dochadzke zamestnancov, vypoctu zrazok a dani
zo mzdy. Taktiez mé za tilohu oddelenie miezd generovanie pravidelnych mzdovych
kontrol a daflovych sprav zamestnancov. Hoci tieto kompetencie ¢asto zastupuje aj
financné oddelenie byva casto aj v kompetenciach oddelenia riadeni l'udskych
zdrojov v organizacii.

» Manazment ¢asu a prace vratane hodnotenia zamestnancov z hl'adiska ich ¢asu a ich
pracovného vykonu, mdze byt tieZ sucast'ou riadenia I'udskych zdrojov ak nie je v

kompetencii finanéného oddelenia.*

4 TARIQ SADAT, Mohammad. Staffing. [elektronickyzdroj] 2009. 16 s. [cit.2021-05-12] Dostupné na:
https://www.academia.edu/6348091/Staffing
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1.1.6 Vedenie [udi

Vedenie I'udi ako manazérska funkcia je chédpané ako proces ovplyviovania I'udi

takym Stylom, Ze ich aktivita dopoméha k dosahovaniu skupinovych a podnikovych ciel'ov.

Pomocou tejto funkcie prispievaji manazéri 'udom k poznaniu, Ze ako zamestnanci

organizacie mozu uspokojovat’ aj svoje vlastné potreby a sucasne dopomahat’ k plneniu

spolo¢nych cielov organizacie. Koordina¢nd funkcia vedenia riadi vSetky organizacné,

planovacie a personalne ¢innosti spolo¢nosti a zabezpecuje, aby vsetky Cinnosti fungovali

spolo¢ne pre dobro organizacie. Podstata vedenia v organizacii sa dd zhrnit’ v niekol’kych
bodoch:

>

Vedenie podporuje timového ducha zamestnancov. V organizacii je existuje dostatok
priestoru pre vznik konfliktov a rivalit medzi jednotlivcami a oddeleniami. Podobne
moézu nastat’ aj konflikty medzi individudlnymi ciel'mi kazdého zamestnanca a
cielmi organizacie. Vedenie zabezpeCuje organizacie prace a cielov tak, aby
dochadzalo k miniméalnym konfliktom a rivalite. Tym povzbudzuje zamestnancov,

aby pracovali ako tim a dosahovali spolo¢né ciele organizécie.

Vedenie uddva spravny smer. V organizacii moze byt vela oddeleni a kazdé
vykonava rozne cinnosti. Vedenie mé za ulohu integrovat tieto Cinnosti na
dosiahnutie spolo¢nych ciel'ov alebo ciel'ov organizacie. Vedenie teda dava spravny

smer vSetkym oddeleniam organizacie.

Vedenie umoziiuje jednoduch$iu motivaciu zamestnancov prejavenou doverou a
preukdzanou slobodou od manazéra. Tymto spdsobom su zamestnancom

poskytované aj nefinan¢né stimuly a ich motivécia k lepSiemu vykonu sa zvySuje.

Vedenie poméaha zabezpecovat optimalne vyuZitie zdrojov spajanim ludskych a
materidlnych zdrojov organizacie. Rovnako minimalizuje plytvanie zdrojmi v
organizacii.

Vedenie poméha minimalizovat' konflikty, rivalitu, plytvanie, meSkania a iné
organizac¢né problémy, tym zabezpecuje hladky chod organizacie. Na zaklade ¢oho
dokaze organizacia pomocou spravneho vedenia jednoduchsie dosiahnut’ vytycené

ciele.

Vedenie zlepSuje vztahy v rdmci organizdcie. Top manazment pomocou vedenia

koordinuje aktivity stredného manazmentu a vytvara si s nimi dobré vztahy.
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Podobne tak je to aj medzi strednym manazmentom a najnizSou uroviiou
manazmentu. Rovnako si aj iroven operativneho manazmentu vytvara dobré vztahy

s vykonnymi pracovnikmi organizacie.*

Z procesu manazmentu jednoznacne vyplyva uloha manazéra viest l'udi. Pre
explicitné pochopenie podstaty vedenia I'udi potrebné oddelenie tilohy lidra a manazéra v
organizacii. Manazér: planuje, udrziava v ¢innosti zamestnancov aj organizaciu, organizuje,
vedie operativne ¢innosti, kontroluje, realizuje ciele spravnym sposobom a kladie si otazky
typu ako a kedy. Lider na druhej strane inovuje, rozvija, inSpiruje, tvori koncepcné ¢innosti,

tvori, stanovuje spravne ciele a kladie si otazky typu ¢o a preco.*®

Podl'a Koontza a Weihricha sa vedenie sklada zo $tyroch prvkov. Ako prvy uvadza
schopnost’ vyuzivat' efektivne a zodpovedne moc, nasleduje schopnost’ pochopit’, Ze
motivécia zavisi od Casu a situacie. Ako treti prvok definuje schopnost’ inSpirovat’ a ako
posledny schopnost’ pdsobit’ takym sposobom, ktory prispieva k zlepSeniu motivujicej

klimy.*’

Podstatnym predpokladom pre spravne vedenie je moc respektive pradvomoc. Tieto
pojmy sa zvyknu Casto rozdielne vykladat. Moc je niekedy definovand za Sir$i pojem ako
pravomoc. Definujeme ju ako schopnost’ skupin alebo jednotlivcov ovplyviiovat’ nazory
alebo spravanie ostatnych clenov alebo skupin. Pozname rozlicné zaklady moci, mézu mat’
povod v legitimnej moci, dovere, moznosti odmenovania alebo odbornosti. Jednym z jej
typov je prave pravomoc. Charakterizuje pravo zalozené na funkénom mieste v organiza¢nej
hierarchii, o predstavuje pravo pre tu danu osobu, ktora ho obsadzuje, prijimat’ rozhodnutia.
To chapeme ako legitimnu moc. Pravomoc definujeme ako pravo usmernovat’ aktivitu inych.
Je to privilégium, Ze moZe alebo nemdze zabezpecit' vysledky. Oproti tomu moc predstavuje
dispoziciu dosiahnut’ vysledky.*® Na obrazku nizsie uvadzame tri mozne varianty vztahov

medzi mocou a pravomocou podl'a Kreitnera.

4 Five Functions of Management & Leading. [elektronickyzdroj]. 12 s. [cit.2021-05-12]. Dostupné na:
https://www.academia.edu/36398734/Five_Functions_of Management_and_Leading

4% KRAVCAKOVA, Gabriela a kol. Organizaéné spravanie. 1. vyd. Kogice: Univerzita Pavla Jozefa Safarika
v Kosiciach, 2015. 537 s. ISBN 978-80-8152-371-7

47 KOONTZ, Harold. Essentials of Management. 3. vyd. Tata McGraw-Hill Education, 2010. 464 s. ISBN
9780070144958

4 KREITNER, Robert. Priciples of Management. 11. vyd. South-Western Cengage Learning. 2009. 592 s.
ISBN 9780324789171
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Pravomoc, ale
nie moc

Pravo, ale nie

schopnost’

dosiahnut od Pravomoc a moc

podriadenych,

aby nieco robili Pravo i schopnost’
dosiahnut’ od
podriadenych, Moc, ale nie
aby nieco robili pravomoc

Schopnost’, ale
nie pravo prinutit’
'udi, aby nieco
robili

Obrazok 5 Vzt'ah medzi prdvomocou a mocou

Zdroj: viastné spracovanie podla Majtin Manazment 2016

Na zéklade formélneho a neformalneho vedenia existuju aj rozdiely medzi
pravomocou a mocou. Veduci uplatiiujii svoju prdvomoc réznymi spdsobmi v rozlicnej
miere. Na zdklade ¢oho vo vela spolocnostiach evidujeme na cele skupin prave

neformalnych veducich bez formalnej pravomoci, nakol’ko maji vel'ky vplyv na ostatnych.*®

Castou charakteristikou moci je prave schopnost’ vnutit svoje presvedCenie

ostatnym. Podl'a Frencha a Ravena definujeme Sest’ zdrojov moci:

1. Odmenovanie ako zdroj moci spociva z vlady urcitej osoby nad zdrojmi, napriklad

ovladanie zvySovania platov, rozhodovanie o povySeni a postaveni.

2. Donucovanie, ktorého zdrojom moci je eventualita trestat’ alebo odmenovat’,
moznost ochromit’ alebo pouZivat'" konkrétnu poziciu na donutenie ostatnych

vykonat’ nejaku ¢innost’.

3. Legitimita je moc, ktora je realizovana podla pravidiel zavaznych pre urcita

organizaciu, na zaklade opravnenia od prislu$nej organizacie.

4 KASSAY, Stefan. Podnik a podnikanie. 2. vyd. Bratislava : VEDA. 2008. 616 s. ISBN 9788022410328
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4. Referent ako zdroj moci vychadza z osobnej charizmy veduceho. Zdrojmi moci

pre tito osobu st medzil'udské vztahy a emocna podpora ostatnych.

5. Expert ako zdroj moci definujeme ako moc, ktora ma poévod vo vedomostiach a
znalostiach veduceho. Charakterizujeme ju ako odbornu autoritu, ktora spociva v

uznéavani odbornych vedomosti druhého.

6. Informacie o suvislostiach, ktoré zvacsa byvaju o 'ud’och, udalostiach alebo inych
faktoroch. Tieto informacie zabezpecuju predikovat’ buduce spravanie §i nasledné

udalosti.>®
Styly vedenia

Styl vedenia pracovnikov moZno charakterizovat’ ako vertikalny vztah manazéra k
podriadenym. V sucasnosti je znamych mnoho S§tylov vedenia zoskupovanych podla
roznych charakteristik. Pozname vedenie zaloZzené na charakteristikach veduceho, pri
ktorych sa hodnotia r6zne kategorie veduceho ako fyzické ¢rty, kde zarad’'ujeme vek, vysku,
hmotnost’ a podobne, d’alej sem zarad’'ujeme profil vediceho ako jeho pripravu na danu
poziciu, jeho inteligenciu, osobnostné vlastnosti, jeho Crty charakterizujiice vzt'ah k tilohdm
a v neposlednom rade sem zarad’'ujeme jeho socidlne Crty, pri ktorych sa hodnoti schopnost’
dozerat’, diplomacia a jeho prestiz.>! Na zéklade vedenia zalozeného na charakteristikach
veduceho boli vytvorené potrebné charakteristiky veducich. Zarad’'ujeme sem dynamickost’,

motivéciu, integritu, sebaddveru, inteligenciu a znalosti.>?

Dalsou charakteristikou pre definovanie tylov vedenia je spravanie vediiceho. V
danej skupine moZzno charakterizovat’ tri skupiny Stylov. Ako prvé si charakterizujeme Styly
vedenia zaloZené na vyuzivani pravomoci. Podl'a dané¢ho hl'adiska sa v literature najCastejSie
popisuju tri zakladne $tyly vedenia. Autokraticky $tyl, ktory sa vyznacuje uplatiiovanim vole
vediceho bez ohl'adu na ndzory a predsavzatia podriadenych zamestnancov, k ¢o mu
vyuziva prisluSné mocenské prostriedky. Takyto veduci rozhoduje sam, prikazuje
podriadenym a ocakava splnenie presne podla svojho zadania. V tomto pripade o
jednostrannii  komunikaciu zhora nadol. Dalsi $tyl podla vyuZivania pravomoci je

demokraticky, ktory moZzno charakterizovat obojstrannou komunikaciou vedico s

%0 RAVEN, Bethram H. The Bases of Power and the Powe/Interaction Model of Interpersonal Influence.
French and Raven thirty years later. Journal of Social Behavior & Personality, 1992

51 SEDLAK, Mikul4§, Manazment. 3. vyd. Bratislava : ITURA EDITION, 2007. 364 s. ISBN 8080781330
52 DONNELLY, H. James — GYBSON L. James. Management 2. vyd. Praha : Grada, 2008. 824 s. ISBN
8071694223
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podriadenym zamestnancom. Veduci vyuzivajuci dany $tyl komunikuje s podriadenymi o

ulohéach a rozhodnutiach. Zvazuje nazory svojich podriadenych a poméha im pri plneni tloh.

Posledny styl patriaci do danej skupiny je liberdlny $tyl vedenia, ktory je Specificky tym, ze

veduci len vel'mi zriedka vyuziva svoju moc a nechava podriadenym vel’k(l volnost’ v

konani. V praxi sa zvy€ajne nevyskytuju manazéri, ktori by vyuzivali plne iba jeden zo

spomenutych troch stylov, vacsinou len inklinuje k niektorému. V stcasnosti sa najviac

vyuzivaju demokraticky a liberdlny S§tyl vedenia pracovnikov, nakol’ko autokraticky $tyl

nema vel’ké opodstatnenie v praxi a ani vel’ka obl'ubu.*

Autokraticky veduci

h

4

Podriadeny Podriadeny

Podriadeny

Demokraticky (participativiny) veduci

Podriadeny [——{ Podriadeny

Podriadeny

Liberalny veduci

4

Podriadeny Podriadeny

Podriadeny

Obrazok 6 Styly riadenia zaloZené na vyuzivani pravomoci

Zdroj: viastné spracovanie podla Majtin Manazment 2016

53 SEDLAK, Mikulas, ManaZment. 3. vyd. Bratislava : TURA EDITION, 2007. 364 s. ISBN 8080781330
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Dal§im druhom $tylov riadenia spadajicim do skupiny podl’a spravania vedticeho st

Likertove Styly vedenia. Americky profesor Likert predpokladal existenciu Styroch

systémov vedenia l'udi, ktoré maja podobné Crty Styly podl'a vyuzivania pravomoci a su to:

exploatano-autoritativny, benevolentne-autoritativny, konzultativny a participativno-

skupinovy $tyl vedenia.®* Poslednym druhom je manazérska mriezka. Dana mriezka uréuje

mieru zdujmu manazéra o ulohu a o pracovnikov. Je to v podstate dvojrozmerna Stvorcova

matica s polickami 9x9. Horizontalne usporiadanie policok predstavuje rastucu intenzitu

pozornosti manazérov uloham a vertikalne usporiadanie charakterizuje rastiicu intenzitu

pozornosti veducich venovanej pracovnikom. Klasifikacia manazérov na zaklade

manazérske mriezky vyuziva typické modelové Styly vedenia ako napriklad autoritativny

veduci, veduci voI'ného priebehu, veduci spolku zadhradkarov, kompromisny veduci, timovy

veduci a paternalista.>®

Q-‘

1.9)

Starostlivd pozornost’ venovana
potrebdm l'udi, s ciefom
dosiahnut’ dobré vztahy vedie k
prijemnej a priatel'skej
podnikovej atmosfére a
pracovnému tempu (napr. typ
veduci spolku zahradkdrov).

9.9)

Prdcu robia angaZovani
ludia, Vzdjomnd zavislost
zaloZend na ,,spolo¢nej
zastavke™ na podnik vedie k
vzt'ahom dévery a re§pektu
(timovy veduci)

Orientacia na 'udi

(5.5

Priemerny vykon
organizdcie mozno
dosiahnut’ vyvazenim
nutnosti urobit’ pracu a
udrzat’ moralku l'udi na
uspokojivej irovni
(kompromisny veduci).

I |
wy

Vynakladanie minimélneho

Usiliana to, aby l'udia
odovzdévali pozadovani
préacu, je vhodné na

udrZanie pracovnikov v
organizacii (vedici volného
priebehu).

9.1

Schopnost dosahovat’
vykon vyplyva z takého
usporiadania podmienok
prace, ze ludsky ¢initel’ rusi
o najmenej (autoritativny
veducei vyzadujucel
poslusnost)

'_4.‘

6 7 8

Orientacia na ulohy

9

Obrazok 7 Manazérska mriezka

Zdroj: viastné spracovanie podla Majtan Manazment 2016

% KOONTZ, Harold. Essentials of Management. 3. vyd. Tata McGraw-Hill Education, 2010. 464 s. ISBN

9780070144958

5% BELOHLAVEK, Frantidek, Organizacni chovdni. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. 343 s. ISBN 80-

85839-09-1
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1.1.7 Kontrolovanie

Na vsetkych stupnioch hierarchickej Struktury spolo¢nosti je potrebné sa zaoberat
kontrolou a kontrolovanim. Manazéri identifikuji rozdiel medzi planovanymi
skutocnostami a skutocnymi vysledkami. Porovnanim danych skuto¢nosti zabezpecuje
kontrola informacie, ktoré odhal'uji rezervy a uspory vo vynakladani prace. Dané zistenie

neskor slizia ako zdroj na zlep$enie priebehu nasledujucich procesov.>®

Funkecia kontroly pozostava z Cinnosti, ktoré sa vykonavaju s cielom zabezpecit', aby
sa udalosti neodchylili od vopred pripraveného planu. Cinnosti pozostavaju zo stanovenia
Standardu pracovného vykonu, merania vykonu a jeho porovnavania s tymito stanovenymi
Standardmi a v pripade potreby prijimania napravnych opatreni na napravu akychkol'vek
odchylok. Kontrolovanie ako proces pozostdva z monitorovania ¢innosti zamestnancov a
prijimanie napravnych opatreni, v pripade potreby pre zabezpecenie dosiahnutia cielov a

zamerov organizacie.®’

Podl'a Williamsa ma kontrola svoj zdkladny proces, ktory je treba stanovit’ a merat’,

pre splnenie ciel'ov organizacie:

1. Stanovenie Standardov, ktoré st zdkladom porovnania na meranie miery, do akej
je vykonnost organizacie uspokojiva alebo neuspokojiva. Da sa urcit aj
porovnavanim s inymi spolo¢nostami, napriklad benchmarkingom, ¢o je proces

zistovania, ako dobre ostatné spolo¢nosti vykonavajii obchodné funkcie alebo tilohy.

2. Porovnanie Standardov , kde ide o porovnanie skutoéné¢ho vykonu so Standardami
vykonu. Kvalita porovnania do zna¢nej miery zavisi od meracich a informa¢nych
systémov, ktoré spoloénost’ pouziva na sledovanie vykonnosti. Cim lepsi je systém,
tym l'ahSie moZe spolocnost’ sledovat’ vykonnost’ a identifikovat’ problémy, ktoré je
potrebné vyriesit’.

3. Napravné opatrenie ma za ulohu identifikaciu odchylok vo vykone, analyzu

odchylok vykonu a nasledny vyvoj a implementaciu programov na ich napravu.

4. Dynamicky a kyberneticky proces zafina stanovenim Standardov a naslednym
meranim vykonu a porovnavanim vykonu so stanovenymi Standardami. Ak sa vykon

odchyl'uje od Standardov, manaZéri a zamestnanci analyzuji odchylky nasledne

5% MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
S MERCHANT, Kenneth A. - VAN DER STEDE, Wim A. Management control systems: performance
measurement, evaluation and incentives. 2. vyd. Pearson Education, 2007. 836 s. ISBN 978-0-273-70801-8
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vypracuju a implementuji napravné programy, ktoré maji za Ulohu zabezpecit

pozadované Standardy vykonu.

5 .Kontrola nie je vzdy potrebna alebo mozna nakol’ko spravanie a pracovné postupy
zodpovedaju Standardom a cielom. Udrziavanie kontroly je dblezité, pretoze strata
kontroly brani organizacidm dosiahnut ich ciele.®® Kontrolu chapeme ako odraz
planu. Vo vsSeobecnosti je definovand ako proces za ucelom pozndvania a
ovplyviiovania naplanovanych aktivit smerujucich k splneniu ocakavanych ciel'ov

skuto¢nym vykonom.

Podl'a Kraémara obsah kontrolného procesu je mozné rozdelit’ do viacerych krokov

na obrazku.>®

Spitna vizba

Standardy
sa plnia

Urcenie Tvorba Meranie
oblastt — standardov —{ skuto¢ného
kontroly vykonu vykonu

A A

Hodnotenie
vykonu

Standardy Korekéné
A .

sa neplnia opatrenia

A

Spitna vizba

Obrazok 8 Fazy kontrolného procesu

Zdroj: viastné spracovanie podla Kracmar Kontrolovanie 2009

Urcenie oblasti kontroly je mozné stanovit’ na oblasti, ktoré sa kontrola zameriava.
Mozu to byt finanéné hodnoty, fyzické hodnoty, ekologické hodnoty, socidlne hodnoty a
psychologické hodnoty. Stanovenie Standardov sa povazuje za zakladny krok kontroly. Dané

standardy maji povod predovsetkym v stratégiach podniku a cieloch podniku.®°

8 WILLIAMS, T. Brain-Computer Interfacing using Motor Cortical Control and a consumer grade
Electroencephalograph. Dublin : School of Computer Science and Informatics University College. 2012.
% KRACMAR, J. a kol. Kontrolovanie. Bratislava: KARTPRINT. 2013. 193 s. ISBN 978-80-
89553-17-4

80 KRACMAR, J. a kol. Kontrolovanie. Bratislava; KARTPRINT. 2013. 193 s. ISBN 978-80-
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Podl'a Koontza a Weihricha sa v procese kontroly najcastejSie pouzivaju fyzicke,
nakladové, kapitdlové, prijimové, programové a nekvantifikovatelné standardy.®! Pri
merani skutocného vykonu moézeme zistit’ relativny stupen uspechu alebo netispechu. Podl'a
Sedldka je mozné meranie vykonu zabezpeit osobny a neosobnym spdsobom.®?
Porovnanie skutocného vykonu so standardom méze mat’ dva vysledky. Skuto¢ny vykon
mdze zodpovedat' Standardu, to znamena Ze bol dosiahnuty zelany stav. Vykon
stanovenému Standardu zodpovedat’ nemusi, to znamena ze skuto¢ny vykon je vyssi ako
stanoveny Standard, v tom pripade tento stav definujeme ako pozitivnu odchylku. V pripade,
ze skuto¢ny vykon je nizsi ako Zelany identifikujeme negativnu odchylku. V kontrolnom
procese nasleduji korekéné opatrenia, ktoré maju za tlohy zistit’ pri¢iny vzniku odchylok a

dat’ spdtnu vizbu pre tvorbu $tandardov a meraniu vykonu.%

Kontrolu je potrebné chapat’ v SirSom vyzname ako len porovnavanie planovanych
skutoc¢nosti so skuto¢nymi. Zahfiia teda spominani kontrolovanti ¢innost’ ale taktiez aj
proces reguldcie, nakol'ko sa zdoraznuje jej analyticky charakter a prijimanie opatreni.
Pojem kontroly sa v si€asnosti vyskytuje v réznych chépaniach. Regula¢né poniatie kontroly
je najmenej pouzivanym. Podstatou regulacného ponatia kontroly je, Ze kontrolné procesy
su priamo orientované do realizacnej fazy priebehu riadenych procesov. Dané chapanie
abstrahuje od potreby kontroly stanovenia cielov, tym padom sa nepozera ani na nutnost’
hodnotenia predoslého priebehu procesov. Negacné alebo represivne ponatie kontroly ma
rovnako ako regula¢né ponatie kontroly nepriaznivy psychologicky aspekt, nakol'’ko ma za
to Ze ciele organizacie su s urcitost'ou stanovené spravne a teda definuje vSetky odchylky od
nich ako neziaduce. Profesijné ponatie kontroly chape kontrolu vyslovene ako ¢innost’, ktoru
majui vykonavat’ kontrolné institucie a irady. ManaZzéri pri tomto type nevykondvaju proces
kontroly, ktory je sucast’ou ich prace ale prenechdvaju celu kontrolu na kontrolné instittcie
a organy. Podl'a informa¢ného ponatia kontroly sa kontrola chape iba ako ¢innost’, ktorej sa
prisudzuje vyluéne pozorovaci a zistovaci obsah. Abstrahuje od vyvodenia dosledkov
zistenych skutoCnosti a manazér poddva iba kontrolné informdacie. Vychovné ponatie

kontroly ma za ulohu vychovévat’ objekty kontrolovania k zodpovednosti, tym Ze ukazuje

61 KOONTZ, Harold. Essentials of Management. 3. vyd. Tata McGraw-Hill Education, 2010. 464 s. ISBN
9780070144958

62 SEDLAK, Mikulas. Manazment. 1. vyd. Bratislava : ITURA EDITION. 2001. 378 s. ISBN 8089047181
88 KRACMAR, J. a kol. Kontrolovanie. Bratislava: KARTPRINT. 2013. 193 s. ISBN 978-80-
89553-17-4
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na nedostatky ktorych sa dopustil a len naznacuje varianty alebo alternativy ich

eliminovania.®*

Kontrolu rozdel'ujeme z hl'adiska subjektu, ktory kontrolu vykonava na vnutenu
kontrolu, ktorti zamestnanci reSpektuju na zaklade stimulov a sankcii ktoré ich nutia kontrolu
vykonavat. Neformalna kontrola, je dosledkom hodnét, ktoré pracovné skupiny uznavaju.
Pdsobi motivacne a regulaéne na spravanie a konanie pracovnikov, zaroven zastupuje
dolezitd tlohu v procese regulacie profesijnej ¢innosti. Dalsim druhom kontroly je
sebakontrola, kedy subjekt kontroluje spravnost’ svojich rozhodnuti alebo kontrolu objekt a
to kvalitu vysledkov svojej prace. Kontrolu literatira d’alej rozdel'uje na zaklade Stadia
¢innosti kontrolovaného objektu. Predbezné kontrola ma za ciel’ predchadzat’ problémom a
vopred ich zist. Uskuto€iiuje sa pred vykonom respektive pred prijatim rozhodnutia.

PriebeZzna kontrola sa uskutociuje pocas realizacie ¢innosti. Jej lohou je v¢as identifikovat’

odchylky a nedostatky.
Ziaduci stav | Ziaduci stav
(kritérium) (kritérium)
F 3
Porovnanie
Pozitiva
A
"
8
- s— N =2 _=
Skutoény |, Ziaduci stav Sl 3l 8
stav (kritérium) 5 =z 2,
Z 3
]
N
y
Negativa

Obrazok 9 Priebezna kontrola

Zdroj: viastné spracovanie podla Majtan Manazment 2016

Ako posledna kontrola podla $tddia cinnosti je néaslednd kontrola, ktord sa
uskutociiuje az po realizécii prislusného vykonu alebo Cinnosti. Vyuziva sa na zistenie
plnenie zdmerov, definovanie odchylok a ich pri¢in. Podl'a pdvodu kontrolujacich subjektov
a ich vztahov k organizacii pozname internii kontrolu, ktori zabezpecuji pracovnici

kontrolovanej organizacie a externt kontrolu, ktora je uskutociiovand externymi subjektmi

4 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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ako napriklad orgény Statnej spravy. Na zéklade Grovne riadenia pozname kontrolu na
vrcholovom stupni riadenia a kontrolu na niz$ich urovniach. Kontrolu na vrcholovom stupni
riadenia definuje literatara aj ako strategicku kontrolu, nakol’ko ide predovsetkym o kontrolu
strategickych planov. Kontrola na nizSich stupnioch riadenia sa nazyva aj ako operacna
kontrola, ked’ze kladie predovSetkym doraz na Ciastkové oblasti podniku a jeho ¢innosti.
Podl'a obsahovej naplne kontrolovanych c¢innosti sa kontrola rozliSuje na kontrolu
predvyrobnej etapy, kontrolu vyrobnej etapy a kontrolu povyrobnej etapy. Dalej kontrolu
rozliSujeme podla Sirky kontrolovanych objektov na v§eobecnt, ktory ma za tilohu kontrolu
vSetkych stranok podniku a Specifickt, ktora sa zaobera len konkrétnymi strankami podniku
ako napriklad finan¢nou ¢innostou alebo hodnovernostou tdajov. Podla pravidelnosti sa
kontrola ¢leni na pravidelnt, ktorad sa uskuto¢ituje na pravidelnej baze hlavne tam kde je
potrebné ststavne zistovat’ odchylky medzi planom a skuto¢nym stavom a na nepravidelnq,

ktora sa uskutociuje len v pripade potreby zistit’ urité skutoénosti v podniku.®®

8 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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1.1.8 Manazérske rozhodovanie

Rozhodovanie je sucast’ou prace kazdého manazéra, bez ohl'adu na oblast’ posobenia.
Rozhodovanie chapeme ako paralelnt funkciu manazmentu, nakol’ko prebieha na pozadi
kazdej manazérskej funkcie. Proces rozhodovania Gzko stivisi s manazmentom az tak ze sa
niekedy chybne zamiena s pojmom riadenie alebo chape ako jeho synonymum. Podstatou
rozhodovacieho procesu je rieSenie rozhodovacich problémov a jeho najpodstatnejSou
funkciou je vyber variantu, ktory je najlepsi spomedzi moznych variantov riesenia.®® Nie
je vSak spravne rozhodovanie zuzovat’ len na jeho zévere¢nu fazu. Definicia rozhodovania
ako selekcie variantov je zjednodusena. Tymto sposobom sa mbze rozhodovat’ o niektorych
menej dolezitych problémoch. V skuto€nosti proces rozhodovania je omnoho zloZitejsi.
Stotoznenie rozhodovania so selekciou variantov vedie k faloSnému konceptu rozhodovania,
ktory ignoruje proces ako celok a nezohl'adiiuje predchadzajuce a nasledujuce ¢innosti.®” S
prihliadnutim na McFarlandov nazor moézeme rozhodovanie definovat ako proces
reprezentujuci postupnost’ presne urcitych krokov respektive Cinnosti, ktoré smeruju od
formulécie problému k definovaniu ciel’a, ktory sa ma danym rozhodnutim dosiahnut’, k

selekcii najvhodnejsicho variantu rieSenia a prijatiu rozhodnutia.

Sedlak (1997) definuje rozhodovanie ako: , Cinnost, ktord urcuje a analyzuje
problém ako predmet rieSenia, urcuje mozné varianty riesenia a podla urcitého kritéria
vybera najvyhodnejsi sposob rieSenia problému. Rozhodovanie (rozhodovaci proces)

predstavuje cast, a nie cely proces riadenia, a zah¥ia pripravu a vyber rozhodnutia %

Rozhodovanie si vyZaduje mnozstvo informacii, ktoré musi manaZér pri prijimani
rozhodnutia zohl'adnit’. V pripade, Ze sa manaZér spolieha v prijimani rozhodnutia len na
vlastnu intuiciu namiesto relevantnych informaécii, tym viac je pravdepodobné, Ze prijme
nespravne rozhodnutie. Literatira nam objasiiuje najddlezitejSie poziadavky kladené na
informacie, ktoré¢ manazér vyuziva v procese rozhodovania. Vcasnost, dostupnost a
spolahlivost’ prisunu informécii maju za Ulohu definovat’ aké informacie je potrebné

vyuzivat’ a kedy. Obsah informacii musi byt aktudlny, relevantny, pravdivy, objektivny a

8 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
87 McFARLAND, Dalton E. Management: Foundations and Practices. 5 vyd. Michiganska univerzita :
Macmillan, 1979. 657 s. ISBN 9780023788901

68 SEDLAK, Mikulas. ManaZment. 1. vyd. Bratislava : Elita, 1997. str. 328. 456 s. ISBN 80-8044-015-8.
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rimerany danému rozhodnutiu. Informacie musia byt zrozumitel'né a legalne. Pri vybere
y y y

informécii sa musi prihliadat’ aj na ich cenu a uZitkova hodnotu.%

Pri prijati spravneho rozhodnutia plnia velktl ulohu aj znalosti manazérov.
Ketkovsky opisuje znalosti nasledovne: ,, Znalosti predstavuju zovSeobecnené poznanie
(urcitej casti) reality. Znalosti suvisia so zovseobeciiovanim pojmov, kategorizaciou,

definovanim a odvodzovanim zdverov z dostupnych faktov (informacii) na zdklade

abstraktnych schém. “"°
vzdelanie skuisenosti udaje

znalosti informacie

. /

rozhodovanie

}

akcie

Obrazok 10 Vzt'ah medzi udajmi, informéaciami a znalostami

Zdroj: vlastné spracovanie podla Kerkovsky Strategické rizeni firemnich informaci 2006

Ciel'om rozhodovania chdpeme nejaky budici Zelany stav urcitého systému. Moze
to byt napriklad zvySenie zisku spolo¢nosti, znizenie ndkladov a podobne. Urcenie
konkrétneho ciel’a je pre proces riadenia mimoriadne dolezité. Stanoveny ciel’ predstavuje
najpodstatnejsi faktor systémového pristupu k rozhodovaniu, ktory ma za tillohu zabezpecit’
efektivnost riadiaceho rozhodnutia. Pre zabezpecenie splnenia ciel’a je potrebné aby ciel’ bol
stanoveny jasne, zrozumitel'ne, musi byt redlny a mat’ stanoveny termin splnenia. Ciel’ mdze
byt stanoveny ako kvantitativny, tym padom bude mat’ ¢iselné vyjadrenia alebo moze mat’

kvalitativny charakter ¢o predstavuje opisna formu ciel’a.”

8 HRABLIK CHOVANOVA, Henrieta. Manazér a rozhodovanie. Casopis vyzkumu a aplikaci v
profesionalni bezpecnosti [online], 2014, ro€. 7, €. 1. Dostupny 29.1.2022 na:
<http://www.bozpinfo.cz/josra/josra-01-2014/manazer-a-rozhodovanie.html>. ISSN 1803-3687.

0 KERKOVSKY, M.; DRDLA, M. Strategické ¥izeni firemnich informaci. 1. vyd. Praha : C. H. Beck, 2006.
str. 51. 187 s. ISBN 80-7179-730-8.

" MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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Fazy rozhodovacieho procesu

Fazy rozhodovania reprezentuju vntitorné rozdelenie rozhodovacieho procesu a teda

jeho Struktaru.

1 Formulovanie problému
) a urcenie ciela
Analyza faktorov
» rozhodovania, uréenie Pri . _
- kritérii a pravidiel TIpravne procesy
rozhodovanie
3 Hrladanie a tvorba
i variantov
Prognozovanie
4. ddsledkov volby
navrhovanych variantov
) . i Etapa vlastného
5. Vyhodnotenie variantov rozhodovani
. Prijatie rozhodnutia
2 Koneéna formulacia Pripravoé procesy
) rozhodnutia o proces;

Obrazok 11 Fazy rozhodovacieho procesu

Zdroj: vlastné spracovanie podla Majtan Manazment 2016

Formulovanie problému a urcenie ciel’a predstavuju prvy aspekt rieSenie nesuladu
medzi Zelanym a skutonym stavom. Reprezentuje vychodiskovil fazu rozhodovacieho
procesu, uzko spétou s analyzou stavu, moznosti a potrieb riaden¢ho systému. Urcenie ciel’a
je podstatnou sucast’ou rozhodovacieho procesu, moézeme ho pokladat’ spolu s formulaciou

problému ako predpoklad pre efektivne rieSenie rozhodovacieho problému.
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Analyza faktorov rozhodovania mé za ciel' zvazit negativne a pozitivne stranky
prvkov rozhodovania, ktoré ho ovplyviiuju ¢im sucasne ovplyviiuju aj celkovi uroven
rozhodovacieho procesu. Na spravnu analyzu je potrebné zabezpecit' aktudlne informacie,
ktoré¢ mozu byt bud’ z interného prostredia alebo externého. Kritéria rozhodovania musia
prezentovat’” prostriedok dopoméhajici k dosiahnutiu ciela. Kritéria musia byt
predovsetkym funkcné a ich prispevok na splneni ciel'a musi byt kvantifikovatel'ny. Urcenie
pravidiel rozhodovania moézeme chapat aj ako urcCenie urCitého postupu rieSenie
rozhodovacich problémov tym padom sposobov ako sa dopracovat k adekvatnemu

rozhodnutiu.

Pri hladani a tvorbe variantov po podstatné aby riadiaci pracovnik postupoval
systematicky, nakol’ko sa tym predide opomenutim urcitého sposobu rieSenia. Podstatné je
spravne ur€it’ pocet variantov, pocet musi byt’ dostato¢ny aby zabezpecil kvalitu prijatého
rozhodnutia. Tento pocet zdavisi od vela faktorov ako napriklad mnohostrannosti
formulovaného problému, Grovne riadenia alebo stupiia informovanosti. Spdsoby hl'adania
variantov su rozne, pri dobre Struktirovanych problémoch je mozné pouzit’ matematické
programovanie. V pripade zle Struktirovanych problémov sa pouzivaju kreativne metody
hladania variantov ako metdda priamej tvorby nametov ako napriklad brainstorming a

brainwriting a metody vyuzivajice analogiu.

Prognozovanie dosledkov volby navrhovanych variantov je Stvrtou fazou
rozhodovacieho procesu. Prichddza v nej predpovedani dosledkov prijatia variantov
rieSenia. To znamend, ze sa zistuje skutony ndsledny stav v pripade prijatia urcitého
variantu rieSenia. M6zu nastat’ tri vysledky prognézy a to varianty, na zaklade ktorych sa
nam nepodarilo dosiahnut’ ciel’, varianty, pomocou ktorych sa ciel prekro¢il a varianty, ktoré

zabezpecili jednozna¢né splnenie stanoveného ciel’a.

Vo faze vyhodnotenie variantov je podstatné si odpovedat’ na otazku: Aké vysledky
prinaSaju jednotlivé varianty? Tato fdza je najzlozitejSia a najnaro¢nejSia z celého
rozhodovacieho procesu. Ciel'om piatej fazy rozhodovacieho procesu je ich zaradenie na

zaklade toho akym spdsobom dosahujl stanoveny ciel’.

Podstatou fazy o prijati rozhodnutia je vyber najlepSieho varianty zo siboru moznych
variantov a nasledné prijatie rozhodnutia. Tato faza reprezentuje ustredny bod riadiaceho

procesu a aj rozhodovacieho procesu. Vyber najlepSieho variantu je mozné uskutocnit’ az po
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zhodnoteni vSetkych variantov rieSenia pomocou merania uZitonosti stanovenych

variantov.

Konec¢na formulacia rozhodnutia je poslednou fazou rozhodovacieho procesu.
Zabezpecuje najskor schvalenie stanoveného rozhodnutia a nasledni formulaciu. Zahtna
okrem formuldcie rozhodnutia aj urcenie prostriedkov na jeho uskutoCnenie, ¢asovi

néaslednost’ realizacie, stanovenie zodpovednych pracovnikov a sposoby kontroly.”?

2 MAJTAN, Miroslav. Manazment. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2016. 408 s. ISBN 9788089710270
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1.2 Zmeny v manaZmente vplyvom pandémie Covid-19

Pandémia COVID-19, ktora zasiahla svet v prvom Stvrtroku 2020, zasiahla takmer
vSetky oblasti zivota 'udi. Mnohé S$taty zaviedli rézne stupne opatreni, aby zabranili jej
Sireniu. VacSina tychto opatreni bola zamerana na obmedzenie alebo Uplné zastavenie
prevadzky obchodov a sluzieb, pripadne aj velkych vyrobnych podnikov. Pandémia Covid
prinatila vela spolocnosti, aby si doslova zo diia na deni osvojili nové spdsoby prace.
Spolo¢nosti boli dotlacené do prace na dialku, museli reorganizovat’ pracovné timy a

predovsetkym pripravovat’ plany pre krizovy rezim.

Globalna pandémia priniesla zmeny vo vsetkych oblastiach nasho Zivota a rovnako
tak aj vo vSetkych oblastiach manazmentu. V oblasti personalistiky a persondlneho
manazmentu priniesla pandémia niekol’ko vyraznych trendov, ktoré maji tendenciu sa v
budticnosti prehlbovat. Najvacsi dosledok, ktory na nas pandémia zanechala, ¢o sa
pracovného Zivota tyka je jednoznacne praca z domu. Home office je najrychlejsie sa Siriaci
fenomén, ktory pandémia priniesla personadlnemu manazmentu, nakol’ko strach zo §iriaceho
sa ochorenia printil manazérov, aby zaviedli pracu z domu pre vSetkych svojich
zamestnancov, ktorym to druh prace dovol'uje. Spolu s rozsirujucim sa trendom zachovania
prace z domu aj po zlepSeni pandemickej situdcie nardza personalistika na problém s
motivaciou zamestnancov na dialku. Vd’aka ¢omu vznikaji kreativne metédy ako l'udi
motivovat’ a viest' ich k lep§iemu samo organizovaniu a samostatnosti. Korona kriza ukazala,
ze spolo¢nosti musia byt’ agilnejSie a flexibilnejSie. Bolo potrebné reagovat’ rychlo na nové
vyzvy, ktoré pandémia so sebou priniesla. Spolo¢nosti zacali prijimat moderné agilné
metddy riadenia, rovnako tak sa spolo¢nosti zacali zaujimat’ o zamestnancov, ktori sa dokazu
pruzne a rychlo adaptovat’ na zmeny. Pandémia ukézala ako vel'mi su potrebné technoldgie
pre prezitie, na zaklade Coho spolo¢nosti zacali viac preverovat' svoje technologické

zabezpedenie a investovat’ do IT."

3 COVID-19 and the Impact on Oranisational Change [elektronickyzdroj]. [cit.2022-03-03]. Dostupné na
https://www.cmcpartnership.com/en-za/blog/covid-19-and-the-impact-on-organizational-change
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2 Ciel’ prace

Primarnym cielom prace je zvySenie uzitku zo zmien, ktoré nastali v spolo¢nosti
Orange vplyvom pandémie. Pre splnenie ciela je potrebné identifikovat’ aké zmeny
sposobila pandémia v manazmente spolo¢nosti Orange Slovensko, a. s. Budeme skiimat’
jednotlivé funkcie manazmentu, ktoré boli definované v kapitole sucasny stav problematiky
doma a v zahranic¢i. Postupne identifikujeme, ktoré zmeny boli najpodstatnejsie, ktoré zmeny
vnima manazment spolo¢nosti za pozitivne, a ktoré za negativne. Zistime, ktoré zmeny

manazment povazuje za udrzatelné aj po skonceni pandémie.
Primarny ciel’ bude doplneny o sekundarne ciele:

1. Identifikovanie zmien, ktoré vyznamne ovplyvnili predaj a portfélio B2B produktov
spolo¢nosti. Nakol'’ko B2B prezentuje predaj produktov ,,business to business™ ¢o v
podstate znamena predaj produktov spolo¢nostiam a pandémia nie len na Slovensku
ale na celom svete vo vel'kej miere zasiahla prave spolo¢nosti, malych podnikatel'ov
a zivnostnikov na zéklade ¢oho sme sa rozhodli sustredit’ na dany segment
spolo¢nosti. Pri danom cieli je dolezité¢ predstavenie produktov daného segmentu,
ktory aktudlne spolocnost’ pontika svojim zadkaznikom. V préaci budeme sledovat’ ako

sa menilo produktové portfolio a pripadné zmeny vo vynosoch produktov.

2. Skumanie dosledku zmien na denny tok prace dopytovaného manazéra a
identifikacia najvacsej vyzvy spojenej so zmenami vplyvom Covid v jeho

manazérskej praxi.

3. Sktmanie vplyvu identifikovanych zmien na podriadenych zamestnancov B2B
manazéra. Na danom oddeleni su produktovy a segmentovy manazéri. Budeme
skiimat’ ako ovplyvnila pandémia tieto dve skupiny zamestnancov s pohl'adom na

ich rozdielne role.

4. Identifikacia pristupu podriadenych k zmendm, ktoré nastali v spolo¢nosti Orange
vplyvom pandémie. Budeme skimat’ prijatie zmien alebo ich odmietnutie
podriadenymi zamestnancami z pohl'adu manazéra, ktory mal za lohy dané zmeny

predstavit’ svojim podriadenym a implementovat’ do timu.

Spomenuté ciele sme podporili analyzou ekonomickych ukazovatel'ov spolo¢nosti so
zretelom na segment obchodnych vzt'ahov medzi obchodnymi spolo¢nostami - B2B

segment pred a po¢as pandémie. Konkrétne budeme sktimat’ vybrané ukazovatele v rokoch:
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2017, 2018, 2019 a 2020. Poukazeme na vyvoj danych ukazovatel'ov a budeme sa snazit’
identifikovat’ ¢i je dany vyvoj pozitivny alebo negativny. A identifikdciou trhového
postavenia spolocnosti so zretefom na B2B segment. Pre dany ciel je podstatné
identifikovat’ najvacsich konkurentov a v kratkosti ich charakterizovat. Nasledne mézeme
skamat’ podiel na trhu spolo¢nosti medzi najva¢simi konkurentmi v telekomunika¢nom

priemysle v roku 2020 so zretel'om na B2B segment.
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3 Metodika prace a metody skimania

3.1 Vymedzenie teoretickych poznatkov k rieSenej problematike

V kapitole sucCasny stav rieSenej problematiky doma aV zahrani¢i sme venovali
pozornost’ teoretického vymedzeniu skimanej problematiky. V prvej ¢asti sme sa sustredili
na identifikovanie potreby manazmentu v organizédciach. V danej Casti sme do ziskavania
informacii zahrnuli r6ézne pohlady aj zahrani¢nych autorov na danua problematiku
a navzajom ich porovnavali. V d’alSich Castiach venujeme pozornost’ jednotlivym funkciam
manazmentu. Sledovali sme ndzory na dani problematiku mnohych autorov, na zaklade

¢oho sme nadobudli §irsi pohl'ad na rieSenu problematiku doma aj v zahranici.
3.2 Popis objektu skiimania

Vybrana spolo¢nost’ pre skimanie v diplomovej praci operuje na trhu telekomunikécii.
To bol jeden z hlavnych dovodov, pre¢o sme spolo¢nost’ oslovili. Nakol'’ko pocas vypuknutia
ochorenia Covid-19 na Slovensku boli prave telekomunikaéné spolo¢nosti, tie ktoré
zabezpecovali plynuly prechod do online sveta pre I'udi a ostatné spolo¢nosti. Zaujimalo nas
akym spdsobom ovplyvnila pandémia odvetvie, ktoré bolo pocas vypuknutia virusu vel'mi
potrebné. Objektom skimania diplomovej prace bude spolo¢nost’ Orange Slovensko, a. s.,
ktora je najvacsi mobilny operator na Slovensku. Poskytuje sluzby v oblasti telekomunikécii
predovietkym hlasové pausaly a internet. Cast’ svojej ¢innosti venuje trhu spoloénosti tzv.
B2B trhu, na ktorom poskytuje najroznejsie telekomunikaéné sluzby od pevného optického
internetu cez vybavenie kancelarii technologickymi produktami az po bezpe€nost.
V diplomovej praci budeme bliZSie venovat’ pozornost’ prave segmentu B2B zakaznikov

a oddeleniu B2B marketingu spolo¢nosti Orange Slovensko, a. s. .
3.3 Sposob ziskavania zdrojov

Hlavou metddou vyskumu je Strukturovany rozhovor s manazérom spolo¢nosti Orange
Slovensko, a. s.. Struktarovany rozhovor je kvalitativna vyskumnad metéda, kde anketar
predklada stbor pripravenych uzavretych otazok vo forme harmonogramu rozhovoru, ktory
precita presne tak, ako je formulovany. Zmyslom vyuzitia danej metody je polozit’
respondentovi stibor rovnakych otdzok ku vSetkym vysSie spomenutym manazérskym

funkcidm. Otazkami sledujeme najma:

44



» zadefinovanie akym spOosobom bola manazérska funkcia vykonavana pred

pandémiou,
» i nastali zmeny vo funkcii vplyvom pandémie,
» opis konkrétnej zmeny, ako vyzera dana manazérska funkcia dnes.

Dopliiujicou  vyskumnou metdodou bude kvantitativna metdéda analyzy.
V diplomovej praci budeme analyzovat’ vybrané ekonomické ukazovatele za obdobie piatich
rokov ana zaklade nich vyhodnocovat' ekonomicky dopad pandémie na skiimanu
organizaciu. Sustredit’ sa budeme na ukazovatel’ EBITDA, ktory predstavuje hodnotu zisku
pred zaplatenim dani, urokov a pred zapocitanim znehodnotenia a amortizdcie majetku.
EBITDA moéze byt charakterizovand ako pomerne presna porovnavacia metrika na
vyhodnotenie vykonnosti podniku v sledovanom obdobi. Identifikujeme zmeny
v ukazovateli hruba marza spolo¢nosti za sledované obdobie piatich rokov, ktory vyjadruje
kol’ko percent z trzieb ostali spolocnosti po zaplateni ndkladov. Vybrany ukazovatel je
vhodny pri identifikovani ako indikator finanéného zdravia podniku, nakol’ko bez adekvatne
vysokej hodnoty daného ukazovatela by spolocnost nebola schopna platit svoje

prevadzkové a iné naklady.

3.4 Struktira rozhovoru na zistenie sic¢asného stavu rieSenej

problematiky

Otazky sa sustredia na manaZérske funkcie, ktoré st definované v prvej kapitole. Pre
kazdt manazérsku funkciu bude manazér dopytovany osobitne, aby mal priestor sa vyjadrit’
k danym zmenam a mohol ich detailne opisat’. Dalej budeme otazky ststredit’ na zmenu v
B2B produktoch spolo¢nosti, akym smerom sa uberalo portfélio dosledkom pandémie a ako
sa menila ziskovost’ produktov od vypuknutia prvého lockdownu az do teraz. A v
neposlednom rade polozime manazérovi otazKy tykajice sa jeho denného toku prace a

rozhovor uzavrieme otdzkami ohl'adom vplyvu zmien na jeho podriadenych.

Celkovo manazérovi bolo polozenych 15 vopred presne Strukturovanych otazok.
Cas, ktory venujeme rozhovoru budu 2 hodiny. Rozhovor prebiehal v priatel’skej atmosfére,
napriek comu sa ndm podarilo zabezpecit’ Struktiru rozhovoru. ManaZzér mal moznost’ sa na
rozhovor vopred pripravit na zdklade obdrzanych okruhov otdzok, vdaka ¢omu jeho

odpovede boli vecné a pozornost’ sustredend priamo problematike.
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4 Vysledky prace a diskusia

4.1 Opis skumaného podniku

Spolo¢nost’ Orange Slovensko, a. s. je najvacsim mobilnym operatorom na Slovensku.
Na slovenskom trhu komercne posobi od roku 1997. K 31. 12. 2020 evidovala spolo¢nost’
Orange 2,552 miliona aktivnych zakaznikov v mobilnej sieti, 250-tisic zakaznikov pevného
internetu a 132-tisic digitalnej televizie. Vynosy spolo¢nosti su vykazované podla
Standardov IFRS 15 dosiahli k 31. 12. 2020 vysku 541 miliénov eur.

Orange Slovensko, a. s. patri do medzinarodnej skupiny Orange, ktora je jednou
Z najvacsich svetovych telekomunikacnych operatorov. Znacka Orange vznikla v roku 1994,
kedy vstupila na trh vo Velkej Britanii ako poslednd spolo¢nost’ zo Styroch operatorov.
Zacala posobit’ na trhu, ktory sa vyznacoval nezrozumitel'nou vysoko technologickou
komunikaciou a komplikovanym pristupom k cenam. Produkty boli neflexibilné a
neprehladné, ur¢ené primarne pre biznis zakaznikov a bezni l'udia si ich va¢$inou nemohli
dovolit. Orange priSiel s novym napadom — svet okolo nas by bol ovela lepsi, keby v iom
neexistovali ziadne bariéry. Cielom znacky Orange bolo zmenit’ pristup l'udi a umoznit’, aby
sa mobilnd komunik4cia stala pre kazdého samozrejmou stcast'ou ich kazdodenného Zivota.
Znacka Orange prisla s Gplne novym pristupom a zrozumite'nou komunikaciou smerom k
zakaznikom. Po tom ako si spolo¢nost’ Orange obhajila tspesnu poziciu na trhu vo Velkej
Britanii ako najrychlejSie rastiica mobilna spolo¢nost’, zacala svoju medzinarodnu expanziu.
K 31. 12. 2020 dosiahla skupina Orange vynosy na arovni 42,3 miliardy eur a jej sluzby

vyuzivalo 259 milionov zakaznikov v 26 krajinach sveta.

Organy spolocnosti Orange Slovenko st zastupené predsedom predstavenstva
Federicom Colomom Artolom. Clenovia predstavenstva st Eve Bourdeau, Vladislav Kupka,
Zuzana Nemeckova. Predsedom dozornej rady spolo¢nosti je byvaly generalny riaditel
Pavol Langari¢, jeho podpredsedom je Christophe Naulleau. Clenovia dozornej rady st Jean-
Marie Culpin, Gilles Deloison, Bruno Duthoit, Cubos Dubravec, Marc Ricau, Jean-Marc

Vignolles, Marcela Rédlerova a Igor Berta.

ManaZzment spoloc¢nosti je zloZeny z generdlneho riaditel'a Federica Coloma Artola
a riaditel'ov Gsekov. Riaditel’ obchodného useku pre reziden¢nych zakaznikov je Radoslav
Barka, riaditel’ka finanéného useku je Eve Bourdeau, riaditel’ka useku T'udskych zdrojov je

Ivana Braunsteinerova, pozicia riaditel'a useku informacnych systémov a sieti je zastipena
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Ericom Maintenayom, riaditel’ useku marketingu pre reziden¢nych zakaznikov a znacky je
Martin Hromkovi¢, riaditel’ uaseku sluzieb zakaznikom Vladislav Kupka, riaditel’ useku
stratégie, prava a velkoobchodu je Luis de Torres Iglesias a v neposledom rade riaditel’ka
useku marketingu a predaja firemnym zakaznikom je ¢lenka predstavenstva spolo¢nosti

Zuzana Nemeckova.

CEO
Head of
CEO office
. B2C - B2B
Chief Human ; - Chief Customer : Corporate
Béﬁeifclﬁs Financial Resources Ds'ifgttgé;f gﬂl‘zﬂéergzg Technical and Service Dpt. IZInadr Iée;:gsg Affairs
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TeI:r?gles Accountin Employee Project Brand En gilr;l;zerin B2C Care Corporate
Retention g Services Mana?emen Activation g Sales
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Fraud and Intelligenc -
Sales and business Facility e and Network Digital iy
customer P analytics Care Marketing
experience
Oomni . B2C
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Obrazok 12 Organiza¢na Struktira spolo€nosti Orange Slovensko, a. S.

Zdroj: vlastné spracovanie podla internych zdrojov spolocnosti Orange Slovensko, a. s.

V préaci sa budeme venovat’ skiimaniu oddelenia B2B marketingu. Oddelenie B2B
marketing je zlozené zproduktovych manazérov, ktori zodpovedaji za tvorbu, spréavne
nasadenie a marketingovll podporu predaja danych produktov. V danom oddeleni su d’alej
zastipené pozicie segmentovych manazérov, zv1ast’ za kazdy segment, ktori zodpovedaju za

marketingovia podporu priamo predajcov vdanom segmente pomocou tvorby kampani
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produktov, nastavovanie a prispdsobovanie klic¢ovych ukazovatel'ov vynosnosti — KPI

a starostlivost’ o vybrany segment pomocou Skoleni zameranych na vybrané produkty.

Celkovo je oddelenie tvorené z dvanastich zamestnancov, z ¢oho traja su segmentovy
manazéri. Kazdy z nich ma na starosti odlisSny segment a podporuje predaj na danom
segmente z marketingového hl'adiska. B2B zékaznici spolo¢nosti su rozdeleny podla
viacerych segmentovych kritérii ako napriklad pocet zamestnancov a zisk, do segmentu LA:
large account, ¢o su vel'ké spolo¢nosti, SME: malé¢ a stredné podniky, SOHO: Zivnostnici a
malé podniky. ZvySok timu je tvoreny z produktovych manazérov, ktory su Specialisti v
produktovom manazmente. Kazdy z nich ma na starosti in¢ produkty, za ktorych Zivotny

cyklus a marketingovu podporu je priamo zodpovedny.
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4.2 B2B segment v telekomunikaénom odvetvi

Trh B2B mozeme pomenovat’ ako trh organizacii alebo firemny trh. Je zlozeny z
organizacii, ktorych ucelom je nadobudnut’ produkty a sluzby k vytvoreniu d’alSich tovarov

alebo sluZieb za Gi¢elom predaja, prenajmu alebo dodania inym subjektom na trhu.”

Telekomunikacné spolo¢nosti sa zvidcSa zameriavaju na velkoobchodny predaj
pripadne nakup ICT sluzieb nevyhnutnych pre plynuly chod firemnych procesov. Méze ist’
o virtudlnych operatorov, ktori maji zazmluvnenych Standardnych operatorov za tcelom
velkoobchodného predaja telekomunika¢nych sluzieb. Operatori nasledne tieto sluzby
ponukaju svojim zdkaznikom na maloobchodnom trhu. Prikladom moéze byt sietoveé
pripojenie alebo telefénna linka urcitej firmy s viacerymi pobockami vo viacerych
oblastiach. Tieto firmy budeme d’alej v praci oznacovat’ ako firemnych alebo biznisovych

zakaznikov.

Firemni zakaznici prezentuji podnikatel'ské subjekty. V pripade telekomunikaénych
spolocnosti je ich zastupenie v zdkaznickej databaze nizSie ako v pripade rezidencnych
zakaznikov. Potreby firemnych zakaznikov a produkty, ktoré st im dodévané su vel'a krat
profesiondlnym rieSenim vyhotovenym na mieru presne podla ich poziadaviek. V
telekomunika¢nom odvetvi biznisovi zakaznici vyuzivaju vo velkej miere predovsetkym

hlasové sluzby a ICT produkty.

V diplomovej praci sa budeme prevazne venovat’ segmentu firemnych zdkaznikov.

"4 KOTLER, Philip. a KELLER, K.L.. Marketing management. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1359-
5, str. 248
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4.3 Produkty pre firemnych zdkaznikov spolo¢nosti Orange

Produkty pre firemnych zakaznikov su ovela technickejSie a zlozitejSie ako pre
reziden¢nych zdkaznikov. Nachadzaju sa tu hlavne produkty v oblastiach IoT (Internet of
Things — Internet veci), telemetrie, bezpec¢nosti, monitoringu, virtualneho datového centra,
housingu ako aj cieleného marketingu. Samozrejme medzi produkty pre firemnych
zakaznikov patria aj mobilné pausaly a internet, su to ale odlisné ponuky produktov od uz
spominanych reziden¢nych zakaznikov, ide hlavne o komplexné riesenia datovych a
hlasovych potrieb zakaznikov. V oblasti volania pontka produkty: Biznis volania, Pevna
linka a Volania do zahranicia, v sekcii internet a TV poskytuje: Pevny internet, Mobilny
internet, Specialne rieSenia ako st napriklad e-kasa, wi-fi pre mesta a obce a manaZovana
wi-fi a produkt Orange TV biznis. Ako je vysSie spomenuté pre firemnych zékaznikov st
ponukané technickejsie produkty. Z kategorie virtualnej kancelarie su to napriklad Backup
expert, Microsoft 365 a Dynamics 365. Z oblasti bezpecnosti vie svojich zakaznikov
obsluzit DDos ochrana, Orange privacy box a ESET mobilnd bezpecnost. Pre danych
zakaznikov pontka sluzby svojho Techparku, ktory sidli v Bratislave v mestskej Casti
Petrzédlka a st to najmé sluzby virtudlizacie ako napriklad Virtualne datové tulozisko,
Virtualny server ale aj sluzby ako Orange ulozisko a Housing. Medzi $pecidlne sluzby, ktoré
spolocnost’ poskytuje patria uz spominané loT sluzby ako napriklad Internet veci, IoT
pausaly, sluzba Zaparkuj.to a Smart Tracking. Dalej medzi $pecidlne sluzby patria
monitorovacie sluzby ako napriklad Orange monitoring vozidiel a sluzby cieleného

marketingu ako SMS cez e-mail, Market locator a Flux vision.
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4.4 Podiel na trhu spolocnosti Orange a jej hlavnych konkurentov

Podstatou tejto Casti je identifikovat’ postavanie spolo¢nosti Orange na slovenskom
trhu so zretelom na B2B segment. Slovensky telekomunikac¢ny trh presiel poslednymi
desatrociami velkou zmenou. Prejavilo sa to najmé v prichode novych operatorov medzi
vel'ké telekomunikacné spolocnosti. V poslednych rokoch sledujeme predovsetkym zmeny
v danom odvetvi vplyvom pandémie. Zisk telekomunika¢nych spolocnosti je vo velkej
miere tvoreny z mobilnych a fixnych sluzieb, ktoré spolo¢nosti ponukaju rezidenénym a
B2B zakaznikom. Podklady pre vypocet trhového podielu spolo¢nosti sme dostali priamo
od manazéra B2B marketingu. Z celkového zisku spolo¢nosti Orange tvori B2B segment
25%. ManaZér bol ochotny ndm poskytnut’ tidaje o konkurencii. Konkrétne Slovak Telekom
ma zisk tvoreny z 19% predajom B2B sluzieb a produktov. V pripade telekomunikacne;j
spolo¢nosti O2 predstavuje tato Cast’ 15%. Percentd, ktoré tvori biznisovy segment zo ziskov
konkurencie vznikli na zaklade extrapolacie manazéra B2B marketingu spolo¢nosti Orange,
nakolko identifikovanie exaktnych dat o ziskoch konkurencie je v redlnych trhovych
podmienkach nemozné presne definovat. Konkurenti SWAN, ktory poskytuje najmé fixné
rieSenia a Slovanet sa priamo zameriavaju na segment biznisovych zékaznikov, tym padom

mdzeme pocitat’ s ich celkovym ziskom.

Skimame aké ma postavenie spolo¢nost Orange na trhu telekomunika¢nych
spolo¢nosti na Slovensku v sledovanom obdobi roku 2020. Ako hlavny ukazovatel podielu

na trhu vyuZzivame ¢isty zisk spolo¢nosti.
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SWAN, a. s. Slovanet, a. s.
-1,72% 1,34%

02 Slovakia, s. r. 0.
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Orange Slovensko, a.
s.
40,81%

Slovak Telekom, a. s.
41,43%

= Orange Slovensko, a. s. = Slovak Telekom, a.s. = O2 Slovakia, s.r.0. - SWAN, a.s. = Slovanet, a.s.

Graf 1 Trhové podiely telekomunika¢nych spolo¢nosti na Slovensku

Zdroj: vlastné spracovanie podla uctovnych zavierok spomenutych spolocnosti

Na zaklade cCistého zisku konkurenénych spoloc¢nosti z telekomunikaénej sféry sme
definovali hodnotu, ktord prislicha zisku za predaj B2B sluzieb podla podkladov od
manazéra B2B marketingu spoloc¢nosti Orange. Zistili sme, Ze najvacSi podiel na
slovenskom trhu v predaji telekomunikacnych sluzieb firemnych zakaznikov ma spolo¢nost’
Slovak Telecom s podielom 41,43%. V tesnom zavese sa nachadza predmetna spolo¢nost’
Orange Slovensko, a. s. s podielom 40,81%. Spolo¢nost’ O2, ktorej podiel na celkovom zisku
je tvoreny z 15% predajom sluzieb firemnym zakaznikom ma na danom trhu podiel 18,14%.
Slovanet a. s. sa spolu so spolo¢nostou SWAN a. s. sustredi najma na biznisovych klientov.
Podiel na trhu B2B spolo¢nosti Slovanet predstavuje 1,34%. V pripade spolo¢nosti SWAN
evidujeme v poslednych rokoch pokles na ¢istom zisku, spolo¢nost’ sa v skimanom roku
nachddzala v strate 754 tisic eur, na zdklade Coho je jej podiel na trhu v grafe znazorneny v

zapornych ¢islach.
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4.5 Vplyv pandémie na ekonomické a finan¢né ukazovatele

spolo¢nosti Orange Slovensko, a. s.

Aby sme sa mohli pozriet’ na zmeny v manazmente spolo¢nosti ukdzeme si najskor
ako pandémia ovplyvnila ekonomické a finanéné ukazovatele B2B segmentu spolo¢nosti
Orange Slovensku, na ktory sa zameriavame v rozhovore. Rovnako ako v predoslej kapitole
pracujeme s percentudlnym podielom segmentu biznisovych zakaznikov v spolocnosti.
Sledujeme ako sa menila hodnota danych ukazovatel'ov pred a pocas pandémie spolocnosti
Orange. Na zaklade analyzy ekonomickych ukazovatel'ov identifikujeme vplyv pandémie
na trzby podniku. Porovnavame data z roku 2019 s datami z roku 2020, v ktorom mala
pandémia najvacsi vplyv na slovenskych podnikatel'ov. Pre zabezpecenie presnejsej analyzy
uvadzame ukazovatele aj za predchadzajuce obdobia, konkrétne za roky 2016, 2017 a 2018.
Tymto sposobom dokaZzeme identifikovat ¢i zmena nastala pravdepodobne vplyvom
pandémie alebo jej predchadzal trend z bezprostredne minulych rokov, nakol’ko segment
telekomunikacnych sluzieb prechadza tak povediac turbulentnym obdobim. Medzi hlavé
hrozby v telekomunikac¢nom odvetvi, ktorym spolo¢nost’ Celi patri predovsetkym pokles
trzieb z komunikaénych sluzieb. Tuto situdciu zhorSuji prave novi hraci na trhu, vyuzivajici
stale sa zvySujucu dostupnost’ mobilnych datovych sluzieb. Ako d’al§iu hrozbu evidujeme
zvladnutie prechodu do online prostredia, dobre zvolena stratégia dané¢ho prechodu vie
markantne znizit' prevadzkové naklady, zvysit lojalitu zakaznikov a v neposlednom rade
prispiet’ k zvySeniu predajnej konverzie v distribu¢nych kanédloch ako celku. Pre udrzanie
postavenia na trhu je pre spolo¢nost’ potrebné hl'adanie novych oblasti pdsobenie a s tym
spojena tvorba novych produktov so Specifickou pridanou hodnotou a diferencidtorom oproti
konkurencii. V analyze predpokladame, ze ak zmena v danom ukazovateli nastala vyluc¢ne

medzi rokmi 2019 a 2020 bola spdsobena aj vplyvom pandémie Covid 19.

V nadviznosti na danu analyzu sme respondenta zo spolo¢nosti Orange poprosili v
rozhovore aby nam objasnil zmeny ktoré nastali v portfoliu produktov a zmenéch trZieb

danych produktov pre biznisovych zdkaznikov.
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Graf 2 Prehl'ad ukazovatel'a EBITDA spolo¢nosti Orange Slovensko, a. s.

Zdroj: vlastné spracovanie podla uctovnej zavierky spolocnosti

Ukazovatel’ EBITDA vyjadruje hodnotu zisku pred zaplatenim dani, urokov a pred
zapocitanim znehodnotenia a amortizacie majetku. V sledovanom obdobi evidujeme
mimoriadny nérast ukazovatel'a v roku 2017 a nasledny pokles v roku 2018. So zretelom na
vplyv pandémie v roku 2020 na ekonomickt a finanénl situdciu sledovaného podniku

evidujeme stabilni hodnotu ukazovatela EBITDA.
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Graf 3 Prehl'ad trzieb vratane trzieb spolo¢nosti Orange Slovensko, a. S.

Zdroj: vlastné spracovanie podla uctovnej zavierky spolocnosti

Trzby spolocnosti v sledovanom obdobi vyrazne stupli v roku 2018. Vplyv pandémie

na trzby spolocnosti na zaklade sledované¢ho pit ro¢ného obdobia bol mierny. Trzby

medziro¢ne klesli o 2,54%. Dany pokles vzhl'adom na vykyvy v predoslom sledovanom

obdobi nie je vyrazny. Na zéklade ¢oho moézeme zhodnotit,, Ze spolo¢nost’ nebola vyrazne

ovplyvnena pandémiou covid 19 v pripade finan¢nej a ekonomickej situacie.
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Graf 4 Prehl'ad hodnét hrubej marze spolo¢nosti Orange Slovensko, a. s.

Zdroj: vlastné spracovanie podla uctovnej zavierky spolocnosti

Hruba marza spolocnosti Orange Slovensko, a. S. sa v sledovanom obdobi piatich
rokov pohybuje nad uroviiou 40%. Na zaklade vysledkov daného ukazovatel'a mozeme
povedat, ze vplyv pandémie nijak vyrazne neovplyvnil percento z trzieb, ktoré ostalo

spoloc¢nosti po zaplateni po zaplateni nakladov.
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4.6 Zmeny v manaZzmente vplyvom pandémie

Respondentom pre rozhovor ohl'adom zmien v manazmente, ktoré sposobil covid je
manazér oddelenia B2B marketingu Juraj Slesar. ManaZér je absolventom Ekonomickej
univerzity v Bratislave, fakulty podnikového manazmentu, vd’aka ¢omu dokladne rozumie
problematike kazdej manazérskej funkcie jednak z praktického hl'adiska ale aj teoretického.
Dopytovany manazér sa po ukonceni Stidia na plno venoval produktového marketingu v
IKT oblasti, na zdklade ¢oho sa stal odbornikom v oblasti. V spolo¢nosti Orange ako

manazér B2B marketingu pdsobi od roku 2015.

Rozhovor prebiehal priamo v spolo¢nosti Orange, kde bola absolvovana povinna
prax. Mali sme tak moznost' dozvediet’ sa viac o praci dopytovaného manazéra. Vdaka
absolvovanej praxi v spolo¢nosti som mala pristup k internym zdrojom spolocnosti, ktoré
mi boli umoznené pouzit na spracovanie v diplomovej praci. Rozhovor prebichal v
priatel'skom duchu ale forméalnym stylom, drzali sme sa presne Strukturovanych otazok,
ktoré sme si vopred pripravili. ManaZzér mal moZnost’ sa na rozhovor vopred pripravit’ na
zaklade obdrzanych okruhov otdzok, vd’aka comu jeho odpovede boli vecné a pozornost’
sustredena priamo problematike. Uvadzame spracovany Struktirovany rozhovor

pozostavajuci z 15 otazok a odpovedi.

1. Aké zmeny pre vas ako manaZéra B2B marketingu priniesla pandémia v

manaZzérskej funkcii planovanie?

»Lych zmien prakticky nie je vela. Planovanie je dany proces, ktory ma svoje
postupnosti a v prevaznej miere ostali zachované. Jediny hlavny impact je, Ze zlad’ovanie
vysledkov planovania neprebieha osobne, ale vo vicsSine online. To vSak povazujem za
normalne, lebo ako globalna spolo¢nost’ sme veci spolu s kolegami inych krajin planovali
digitalne vo vicSine pripadov. HorSi je dopad na samotni exekuciu a vykonavanie
planovania, pretoZze pandémia meni veci zo dia na den a nedalo sa vykonat’ vsetko. Bolo a

je potrebnych vel'a doplneni do celého planovania.*

2. Aké zmeny pre vas ako manaZéra B2B marketingu priniesla pandémia v

manazérskej funkcii organizovanie?

,»Organizovanie bolo zasiahnuté moZno najviac. Zmenil sa systém fungovania firiem

a tym padom organizovanie vSetkych dolezitych procesov. Dochadzalo ku presunu nakladov
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medzi polozkami a celkovo prichadzal iny systém fungovania — prechod z kancelarii do

domaceho pracoviska.*

3. Aké zmeny pre vas ako manaZéra B2B marketingu priniesla pandémia v

manazérskej funkcii personalistika?

»Zasadné zmeny nastali prave v manazérskej funkcii personalistika vplyvom Covidu.
Hlavnym spustacom zmien bol nuteny home office. Manazment videl, Ze zamestnanci si
dokazu udrzat’ pracovny vykon aj ked’ su nie priamo pritomni v kanceldridch. Zmenila sa
politika spolo¢nosti v oblasti potreby pritomnosti na pracovisku prejavenou déverou voci
zamestnancom. V prvom rade sa prestala sledovat’ dochadzka. V praxi to znamena, ze kazdy
zamestnanec ma v internom dochadzkovom systéme automaticky 8 hodin odpracovanych za
kazdy deni, bez rozdielu ¢i niekto pracuje 6 alebo 12 hodin za defl. ManaZzment spolo¢nosti
vyhradil iba Cas, v ktorom musia byt vzdy vSetci zamestnanci zastihnutel'ni a je to medzi 9
hodinou rannou a 15 hodinou poobede. Dalsia zmena, ktora nastala je Flexi office v
kombinéciou s politikou Cistého stola. Flexi office je benefit, ktory zamestnancom prinasa
moznost’ pracovat’ z domu az 50% pracovnych dni. Co sa tyka politiky &istého stola, ide v
podstate o to, Ze ziaden zamestnanec s vynimkou manazérov uz nema svoj stol, kde by mal
odlozené svoje osobné alebo pracovné veci. V pripade, ze zamestnanec ide fyzicky na
pracovisko je potrebné aby si cez rezervaény systém vybral stdl a zarezervoval si ho na
prislusny cas. Stol si ale nevyberd, ktorykol'vek na 19 poschodiach, ktoré centrila
spolo¢nosti ma ale len na prisluSnom poschodi a useku kam je zaradeny. Po skon¢eni prace
je zamestnanec povinny dat’ stdl do pdvodného stavu a teda zabezpecit’ aby po nom neostali
pohare a odpad. Tento pristup alebo politika mé za tlohu zabezpecit’ vzdy upratané a Cisté

stoly.

Z mdjho pohl'adu ako manaZéra B2B marketingu sa ni¢ zdsadné nezmenilo vplyvom
danych zmien. Zmenil sa iba systém fungovania z osobnych pordd na telemost.

Zodpovednosti, rozpocet a personalna ciele zostali nezmenené.

4. AKé zmeny pre vas ako manaZéra B2B marketingu priniesla pandémia v
manazérskej funkcii vedenie Pudi? Aky bol $tyl vedenia pred a pocas

pandémie?

,Mozno jedind vyrazna zmena, je v doverovani 'ud'om. “Trust people” muselo ist’
do popredia, pretoze bez dovery pri praci na dial’ku je to tazko realizovatelné. Inak ten

pristup a pravidelnost’ ostala nezmenena.
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Styl ostdva nemenny. Pozorujem to na vac¢Sine manazérov. Tu by som nevidel Ziadne

vyrazné zmeny trendov.*

5. Aké zmeny pre vas ako manazéra B2B marketingu priniesla pandémia

v manazérskej funkcii kontrola?

,»Vyrazné zmeny nenastali, ale nastalo velké zameranie sa na nakladové polozky a
sustredenie sa na vynosovu stranku. Pandémia, ale aj nasledujici vojnovy konflikt na
Ukrajine vyvolala zmenu nékladov, ktoré sa premietaji do podnikania vybranych
segmentov. Preto sa stretivame na jednej strane s poziadavkami zékaznikov na
optimalizaciu sluzieb, ale na strane druhej musime reagovat’ a pozorne kontrolovat’ vsetky

nakladové vstupy.

6. Aké zmeny pre vas ako manaZéra B2B marketingu priniesla pandémia

v manazérskej funkcii rozhodovanie?

,»Tu neprichddza ku ziadnym zmenam, rozhodovanie je nemenné, len sa rieSia a

rozhoduje o inych témach.*

7. Ktord zo spominanych zmien povaZujete za najpodstatnejSiu pre Vas ako

manazéra B2B marketingu?
,Kontakt s 'ud'mi — osobny. To bolo nieco, kde sme videli vel’ky priestor na pracu s
I'ud'mi a ich zlepSovanie a ked’Ze sa na ¢as prerusil je to komplikovanejsie.*
8. Ktoré zmeny by ste oznadili za pozitivne, a ktoré naopak za negativne a
preco?

,Pozitivne v negativnom bolo viac €asu s rodinou a det'mi, avSak malo to urcity cas,
potom to exspirovalo a deti boli doma prili§ dlho. Pozitivom bolo vicsia sudrznost’ a
koncentracia na pracu — z domu je to zameranie viac hibkové. Chybal kontakt s timom,

chybali spolo¢né akcie a utuZovanie kolektivu.*
9. Ktoré zmeny povaZujete za udrzatel’né aj po skonceni pandémie?

,»10 sa uvidi ked’ to naozaj skon¢i. Ked pandémia ustipi a dostaneme sa do
stabilného mdédu fungovania. Predpokladam, ze telemost ostane vo viacSine stretnuti a

predpokladdm ze sa zlepsi digitalizacia firiem.*
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10. Identifikujete zmenu v portféliu B2B produktov vplyvom pandémie?

,»Vplyvom pandémie priamo nie, ale hlavny vplyv na zmeny ma kriza — energeticka.
Ked’ze sme od energii zavisli, je to jeden z nasich hlavnych vstupov. K dneSnému dnu ale

ku ziadnej zmene neprichadza, pretoze vSetko dokladne vyhodnocujeme a analyzujeme.
11. Akym spésobom boli ovplyvnené zisky B2B produktov?

,Rovnako, toto je nieCo o je tazké povedat’ aky to bude mat’ vplyv z dlhodobého
hladiska. Ano, boli produkty, ktoré zaznamenali zvy$eny zaujem, napriklad cielené SMS —
Market Locator, firmy chceli komunikovat’ so zakaznikmi. Alebo Microsoft 365 na audio-
video konferencie — toto sa naozaj etablovalo vo vel’kom. Ten narast bol o desiatky percent
oproti obdobiu pred pandémiou. Stile mame vSak pocit, ze firmy nie Uplne nabrali
smerovanie na digitalizaciu a vela firiem eSte odpisuje svoj stary “legacy” hardvér a
nepremysla nad transforméciou. Uvidime, ¢i to nebudu jeden deii znova l'utovat’. VSeobecne
ale telekomunikacné sluzby tvorili gro komunikacie poc¢as pandémie, preto ich narast bol,
ale iSlo len o jednotky percent, pretoze hodnota telekomunika¢ného trhu pred pandémiou

klesala.«

12. Co by ste definovali ako najvi&iu vyzvu pre Vas ako manaZéra vplyvom

pandémiu?
,Zvladnut pracu a deti naraz doma pocas dlhych mesiacov lockdownu.*

,Ziadnu konkrétnu vyzvu okrem toho som neevidoval. Praca z domu je pre miia
beZna, plnenie si uloh rovnako — ¢i si plni$ ulohy z pracoviska alebo domu — to isté. Jediné
prispdsobenie bolo sa rychlo zorientovat v roznych systémoch na telemost (Cisco,
Microsoft, Webex a in¢).*

13. Ako spominané zmeny ovplyvnili Vasu denni pracu (tok prace)?

,Prakticky sa zmenil iba systém prace — nefungujeme na pracovisku, ale doma. Na

tento spdsob som bol ale zvyknuty uZ z inych pracovisk.

Okrem toho sa skratili ¢asové presuny zo stretnutia na stretnutie, stretnutia su
efektivnejSie — odbural sa “soft-talk™ a stretnutia koncia zvyc¢ajne na ¢as. Okrem tychto veci

je to vSetko ako predtym — praca.*

14. Akym spésobom boli zmenami ovplyvneni Vasi podriadeni zamestnanci?
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»Stabilizovali sa nam pocas pandémie odchody zamestnancov. Znamena to, ze vela
'udi z firmy neodchédzalo a ta fluktuacia bola minimalna — to bol pozitivny efekt. HorSie to
bolo pri fungovani s brigadnikmi, kde firma aplikovala ur¢ité rozpocétové opatrenia a
nemohli sme Studentov rozvijat’ a pripravovat’ na “full-time” pracu ako doteraz — toto je
nieco, ¢o ja nemam rad, lebo Studenti ktori u nas pracovali pred pandémiou, sa vedeli vd’aka
mentoringu prepracovat’ na riadne pozicie, toto v§ak pandémia vel'mi obmedzila a verim, Ze

sa to prinavrati.*

15. AKky postoj zaujali VaSi podriadeni zamestnanci ku implementovanym

zmenam vVplyvom pandémie?

,Extrémne zodpovedne. Tych zmien boli mozno stovky — myslim opatreni. VSetci
ale chapali kazdl jednu zmenu, kazdu jednu Gpravu, ktor sme realizovali v portfoliu, alebo
v distriblcii. Pocas pandémie sa otvarali vo firme aj projekty, ktoré doteraz neboli a svojim
rozsahom a logikou boli vel'mi naro¢né. Cudia vSak nato nabehli a podarilo sa ich dorucit’.
Rovnako teraz, ako pandémia “do hrmieva” prichadzaji nové napady a tym padom aj

projekty, ktoré realizujeme a l'udia naozaj vel'mi flexibilne a zodpovedne k tomu pristupuji.*
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5 Diskusia

V turbulentne sa meniacom prostredi telekomunikécii sa kazdy hra¢ na trhu snazi
udrziavat’ svoj trhovy podiel a zvySovat svoju trhovi hodnotu. Na zéklade coho
telekomunikacné spolocnosti neustale zvacsuju portfolio ponukanych sluzieb a zlepsuju ich
kvalitu. Inak tomu nie je ani v pripade spolo¢nosti Orange Slovensko a. s.. Velkym trendom
v inovaciach je IOT — internet veci. Je to oblast’, v ktorej neustéle pribudaji nové produkty,
a u ktorej sa predpoklada vel’ky potencial. S prichodom pandémie na Slovensko sa mierne
zvysil predaj niektorych produktov spoloc¢nosti. Sluzba Market Locator si v danom obdobi
nasla svojich zakaznikov, nakolko ide o sluzbu priameho oslovovania potencialnych
zakaznikov na zaklade vybranych demografickych kritérii. V dobe covidu kedy vicsSina
podnikatel'ov bolo nutenych prejst’ na online predaj a online poskytovanie sluzieb sa dana
sluzba teSila velkej oblube u zdkaznikov, ktori sa takymto spOsobom pripominali
spotrebitelom na slovenskom trhu. Rovnako tak aj sluzba Microsoft 365, prostrednictvom

ktorej su zabezpecované podnikatel'om audio video konferencie.

V manazérskej funkcii planovanie sa vplyvom pandémie zhorsil dopad na exekuciu
a vykonavanie procesu pldnovania. Nakol'’ko néhly prechod na online formu tvorby planov
zapri€inil dlhsi ¢asovy a vecny nesulad pri ich tvorbe. Odporiicame manazérovi venovat’
viac Casu k vytvoreniu procesnej mapy tvorby planov v online prostredi a sustredit’ sa na
aspekty, ktoré v predoSlom obdobi boli pri planovani Specifikované ako problematicke.
Rovnako odporu¢ame minimalne raz mesacne prezentovanie planov svojim podriadenym,
ktorym bude umoZnené pytat’ otazky v ktorych maju nejasnosti. Na zéklade ¢oho sa zvysi
sulad medzi ciel'mi manazéra a cielmi podriadenych zamestnancov, nakol'ko dany ciel’ v
nasom pripade plan buda vnimat’, ako plan na ktorom tvorbe sa sami podiel’ali. Vytvorenie
procesnej mapy tvorby planov ani ich prezentovanie na mesacnej baze by nepredstavovalo

pre podnik dodato¢né naklady.

Organizacia prace zamestnancov spolo¢nosti sa podla slov dopytovaného manazéra
vel'mi nezmenila. Jedind pozorovatelna zmena bola prave v komunikovani vylu¢ne cez
telemost. Na zaklade c¢oho by sme spolo¢nosti odporucali zabezpecit aby kazdy
zamestnanec, ktory sa spaja z pohodlia svojho domova alebo aj z kancelarie pomocou
platformy Skype for Business so svojimi kolegami alebo obchodnymi partnermi bude mat’
zapnuti kameru. Tato mala zmena méze vyrazne dopomdct’ k znizeniu socialnej diStancie

zamestnancov od svojich kolegov. Niektori I'udia z timu B2B marketingu sa nevideli vel'mi
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dlhtt dobu, ¢o bola informacia ktori sme ziskali poCas absolvovania praxe na danom

oddeleni.

Pandémia zanechala na kazdom cloveku isté negativne dosledky, inak tomu nebolo
ani v pripade zamestnancov, ktori boli niteni pracovat’ z domu. Zamestnanci spolo¢nosti
Orange pracovali z domu od 8. marca 2020 s obcasnymi navs§tevami kancelarskych
priestorov pocas roku 2020 a 2021, predovSetkym v obdobiach najvacsieho Sirenia
ochorenia. Spolo¢nost’ vytvorila pre svojich zamestnancov podmienky na zaklade ktorych
moZu aj po skon€eni pandémie pracovat’ z domu 50% pracovnych dni, zvy$nych 50% budua
zamestnanci travit’ pracou v kancelarii respektive Cerpat’ dovolenku. Na zaklade zisteni
vieme povedat, ze zamestnanci prijali zmeny, ktoré zapriCinila pandémia pozitivne.
Akceptéacia zmien pri velkom pocte zamestnancov je kI'a¢ k tspechu, pri persondlnych
zmenach vplyvom covidu zamestnanci sami citili, Ze su to zmeny v ich prospech a pre
ochranu zdravia. Zmeny v personalnej oblasti boli najpodstatnejsie a rovnako tak ich bolo

najviac aj v spolo¢nosti Orange.

V pripade spominanych zmien by sme spolo¢nosti odporucali zamysliet' sa nad
psychickym zdravim zamestnancov. Nakol'ko pandémia vyrazne poznalila psychické a
mentalne zdravie kazdého ¢loveka, najviac zasiahnuti boli prave I'udia, ktori boli vytrhnuti
z kolektivu a vyrazne sa u nich prejavila socidlna diStancia. Odporuc¢ame spoloc¢nosti v
oblasti personalistiky vytvorenie well being programu so zretelom na psychické zdravie,
ktoré sucast’ou by boli fyzické aktivity rozneho druhu doplnené o névstevu wellness centra.
Poskytovanie well being programu ako benefitu pre zamestnancov, moze vyrazne zlepsit
ich fyzicky a tym padom aj psychicky stav, zvysit motivaciu zamestnancov a nadviazat’
znova vztahy na pracovisku, ktoré boli vplyvom home officu odsunuti do Uzadia.
Orienta¢né naklady na wellbeing program by predstavovali pre spolocnost’ priblizne 150 €
na zamestnanca V pripade vyuZitia sluZieb externej spolo¢nosti, ktord by bola zodpovedna
za poskytnutie cviceni a tréningov pre zamestnancov. Spomenuta suma je nami odporucany
orientacny naklad, spolo¢nosti zabezpecujice pre organizacie tento typ programu urcuju
ceny Vv zavislosti od poziadaviek danej organizacie. OdportiCame spolo¢nosti v prvom kroku
zistit' zdujem zamestnancov o dani formu benefitu a druhy tréningov, o ktoré prejavuju
najvacsi zdujem. Na zéklade coho by externa spolocnost’ poskytujica danu sluzbu vedela
presne urcit cenu dané¢ho programu a harmonogram cvic¢eni. Variantom nakladovosti

projektu je aj moznost’ ur€itého percentualneho doplatku priamo zamestnancom respektive
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dodato¢né zdanenie benefitu ako je to v pripade napriklad sluzieb spolo¢nosti, ktoré

zamestnanci vyuzivaju v sutkromi ako napriklad mobilné pausaly alebo televizia na doma.

Na zaklade slov dopytovaného manazéra nenastali vel'ké zmeny vo vedeni l'udi
vplyvom covidu okrem zvySenia dovery manazérov vocCi podriadenym zamestnancom
nenastali. Dan4d zmena sa da charakterizovat’ ako prirodzeny vyvoj na zaklade okolnosti a
prechodu na pracu z domu. Odporti¢ame manazérom vyuzivat’ agilnejsi pristup vo vedeni
I'udi so zretelom na projekty, ktorych stcastou je praca v timoch zlozenych zo
zamestnancov z roznych oddeleni. Dany pristup vie dopomoct’ k lepsej komunikécii medzi
oddelenia a v prerozdelovani prace. Agilny pristup pri riadeni projektov odportcame
uplatiiovat’ pri projektoch, kedy nie je jasne vymedzeny rdmcovy ciel. Viaceré spolo¢nosti
ho vyuzivaja v pripadoch kedy sa neda presne urc€it’ plan projektu. Hlavny prinosom agilného
pristupu pre spolo¢nost’ Orange vidime sledovani ¢iastkovych prirastkov projektu v kazdom
vyvojom cykle a tak =zabezpeCenie kvalitnejSicho konecného rieSenia projektu.
Predpokladame, ze dany pristup prinesie spolo¢nosti uzitok vo forme kvalitnejSich projektov
a spokojnejSich zamestnancov podielajicich sa na jeho tvorbe. Odpori¢ame spolo¢nosti
vyuzit’ sluzby externych odbornikov na agilny pristup pri riadeni projektov, ktori by sa
venovali rozvoju manazérov v danej oblasti. Skolenia s profesiondlom odporat¢ame
spolocnosti aplikovat’ na dvojtyzdennej baze po dobu trvania odborného tréningu.. Naklady,
ktoré vzniknu prijatim odporacania by nemali prevysit’ hodnotu Skoleni, ktoré spolo¢nost’
poskytuje svojim manazérom za beznych okolnosti. Odporac¢ame zaradit’ dany tréning medzi
uz existujuce Skolenia a odporucit’ ho vybranym zamestnancom na manazérskych funkciach,

ktory manazuju tim alebo projekt.

Na zaklade analyzy vybranych ekonomickych a finanénych ukazovatelov
neevidujeme vyrazny vplyv v poklese ziskovost’ spolocnosti. Nakol'ko telekomunikacné
sluzby poc¢as pandémie predstavovali vyznamny aspekt pri prechode firiem na komunikaciu

online formou a ich celkovu digitalizaciu.
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Z.aver

Pandémia COVID-19 zanechala vplyv na vsetkych subjektoch na trhu od kone¢nych
spotrebitel'ov az po vel'ké spolocnosti. Obmedzil sa pohyb tovar a sluzieb, socidlny zivot aj
trh prace. Telekomunikacné spolo¢nosti na slovenskom trhu zaujali podstatni poziciu v
stabilizovani negativnych vplyvov na mikroekonomické prostredie. Zabezpecovali plynuly
prechod na online formu prace zamestnancov, kvalitné pripojenie a sprijemnovali svojimi
produktami Cas straveny v izolacii naSich domov. Napriek tomu sa museli aj oni sami
vyrovnavat’ so zmenami, ktoré prisli s prichodom ochorenia na Slovensko. Inak tomu nebolo

ani v pripade skimanej spolo¢nosti Orange Slovensko, a. s.

Manazment spoloc¢nosti sa musel v kratkom obdobi adaptovat na zmeny, ktoré
pandémia priniesla. NajpodstatnejSou zmenou bol prave presun celého biznisu do online
formy, od komunikdcie zamestnancov navzijom az po komunikéiciu s klientmi. Zmeny
nastali aj v ostatnych manazérskych funkcidch ako planovanie, rozhodovanie, vedenie I'udi
a organizovanie. Dané zmeny identifikujeme na zaklade Struktirovaného rozhovoru s

manazérom B2B marketingu spolo¢nosti Orange.

Prakticka Cast’ diplomovej prace podporil literarny reSer§ vyznamnych autorov v
kapitole sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani¢i. Manazér ako absolvent
Ekonomickej univerzity fakulty podnikového manazmentu je v danom odbore zorientovany,
¢o nam zabezpecilo jeho porozumenie otazkam tykajucich sa priamo jednotlivych funkeii

manazmentu.

Na zéklade rozhovoru s manazérom zo skimaného podniku sa nam podarilo naplnit’
stanovené ciele. Identifikovali sme najpodstatnejSie zmeny v manazmente spolo¢nosti,
rovnako sme dokézali v rozhovore identifikovat udrzatelné zmeny. Primarny ciel
diplomovej prace zvysenie uzitku zo zmien sme naplnili v kapitole diskusia pomocou
odporti¢ani pre podnik. PredovSetkym sme venovali pozornost funkcidm manazmentu,
Vv ktorych nastali vyznamné zmeny. Vo funkcii pldnovanie odporti¢ame manazérom
spolo¢nosti vytvorenie procesnej mapy tvorby planov a prezenticiu planov svojim
podriadenym na mesacnej baze, nakol’ko na zaklade rozhovoru evidujeme horsenie dopadu
na exekliciu a vykonavanie procesu planovania. V suvislosti so zvySenim socialnej diStancie
zamestnancov timu B2B marketingu a zamestnancov spolo¢nosti Orange vdbec, sme
venovali v kapitole diskusia priestor pre navrh wellbeing programu so zretelom na

psychické zdravie zamestnancov. Suasne sme cast' rozhovoru venovali splneniu
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sekundarneho ciela a teda identifikacii zmien v produktovom portfoliu ako aj zvysné
sekundarne ciele. Identifikovali sme zmeny predovsetkym v produkte Market Locator a
Microsoft 365, ktorému sa podl'a slov manazéra zvysil predaj predovsetkym pri vypuknuti
ochorenia covid v marci 2020, nakol'ko va¢sina beznych ¢innosti presla do online prostredia

a spominany produkt zabezpecuje prave audio video konferencie.
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