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Uvod

Posledné roky predstavovali pre naSe spoloc¢nosti obdobie zmien vo vSetkych
podnikatel'skych procesoch. Zaciatkom tretiecho tisicrofia su tieto zmeny reprezentované
globalizaciou a pripravou na za¢lenenie do svetovych ekonomickych struktir, vstup do EU,
vplyvom informaénych akomunikaénych technologii na konkurenéné prostredie
a dramatickymi zmenami pravidiel na svetovych finanénych a pracovnych trhoch.

Globalizicia je jednym z megatrendov sucasnej reality. Jej pOsobenie sa odraZa
i v dalsich casovych horizontoch s multidimenziondlnymi dopadmi. Na jednej strane je
povazovana za maximalne pozitivny faktor, na druhej strane je odmietana ¢i zatracovana. Tak
¢i tak, je to realita, ktora je potrebné akceptovat’ a adaptovat’ sa na zmeny, ktoré prindsa. St to
zmeny roznej kvality, kvantity a intenzity. Okrem iného sa menia i pravidla podnikania
a manazmentu. Vzhl'adom k tymto skuto¢nostiam rastie napor na manazérov. Tieto situacie
1 naznak istych rieSeni zachytava model na obrazku €. 1.

Vsetky tieto faktory na seba vzdjomne pdsobia a ovplyviiujii realitu. V naSich
podmienkach je zlozité ich prekonat’ a pokracovat na ceste k integracii. Nie je to len doménou
manazérov, mozu vSak svojim pristupom mnohé ulah¢it. Budi musiet’ prekonat’ istu
neochotu rozvijat svoje teoretické poznatky a nechut’ ich vhodne implementovat. Vyzaduje to
poskytnit’ manazérom dostato¢né spektrum teoretickej bazy a orientovanie sa v novych
pojmoch a trendoch. Pritom je dolezité zabezpeit' prepojenie teorie a praxe, ktoré u nas
absentuje, alebo je len miniméalne.

Zmena povahy prace manazérov

Vsetky vysSie uvedené zmeny vyrazne ovplyviiuju vyznamny faktor podnikania,
ktorym st manazéri. Povaha ich prace a pouzivané nastroje sa dnes celkom zasadne liSia od
praxe pred desiatimi rokmi.

V tejto oblasti je tazké vysledovat vSeobecné trendy, pretoze kazdy uspesny
vrcholovy manazér je jedineCnou individualitou. Napriek tomu moédzeme najst’ niektoré
spolo¢né znaky, ktoré mozno stru¢ne zhrntit’ do desiatich nasledujucich oblasti:
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1. 0d pozicie veduceho pracovnika k pozicii leadra, kauca, ucitel’a, mentora
Uspesny manazér prestiva byt vnimany ako vediica osoba v hierarchickej $trukture.
Musi si svoje prirodzené postavenie vodcovskej osobnosti vybojovat uspeSnym
leadershipom. Podriadeni ocakavajii od neho schopnost’ stanovit' viziu, uspeSne ju
komunikovat, neustdle energizovat svojich podriadenych, ucit’ ich novym veciam
a stavat’ pred nich nové vyzvy.
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Obr. 1: Vplyv globalizacie na manazment a podnikanie

2. Od autoritativneho vedenia k participativnemu
Ak este pred desiatimi rokmi vo viacSine spoloc¢nosti bolo vedenie I'udi postavené
predovsetkym na stanoveni ciel'ov, ich komunikécii a naslednej kontrole ich splnenia,
mozeme aj tu vidiet' zdsadné zmeny. DneSni podriadeni vo vécSine pripadoch vel'mi
dobre vedia, ako zadanu ulohu splnit. Ich hlavnou vyzvou byva motivacia. Tej sa
nedostava predovsetkym v situaciach, kedy su l'udia permanentne pretazeni a musia
pracovat’ v prostredi neustale sa meniacich priorit.
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Od zamerania na istotu k zvlddaniu rizika

Manazérsky Styl uplatiovany koncom osemdesiatych a zaciatkom devit'desiatych
rokov bol zaloZeny na zamerani na istotu. ManaZzéri boli odmenovani predovsetkym za
minimum chyb. Povaha dnes$ného podnikania tento pristup neumoziuje. Vsetci
manazéri robia kazdy denn chyby. Neustale sa meniace prostredie im neumoziuje
dlhodobu analyzu a pripravu pred kazdym rozhodnutim. Preto je tym najlepSim
vlastna predovsetkym schopnost sprdavneho odhadu mozného rizika ich rozhodnuti
a ochota ich v pripade potreby flexibilne menit’.

Od prace v hierarchii k praci v time

Manazéri nedavnej minulosti pracovali predovSetkym v hierarchickych Struktarach.
Ich ciele prichadzali od nadriadenych a ich vysledky boli produkované podriadenymi.
Uspesny manazment st¢asnosti viak vyzaduje predovietkym schopnost’ prace v time.
Nikto nie je dokonaly, ale timova praca moze vytvorit’ kreativiu synergiu jedineénych
individualit. To plati predovSetkym pre podniky, ktoré boli trhom alebo snahou
o dosiahnutie konkurenc¢nej vyhody, ntiitené prejst’ na projektové riadenie organizacie.

Od ocakavania lojality k zanieteniu pre vec

Uspe$ny manazér dnesnej doby neoakava od svojich podriadenych naprosti lojalitu,
ako tomu bolo pred desiatimi rokmi. V minulej dekade velké cast’ pracovnej populacie
presla skusenost'ou, kedy ich zamestnavatel’ musel z r6znych dovodov prepustit. To
vyvolava podobnu reakciu zo strany pracovnikov. V pripade zaujimavej prilezitosti
nevahaju a prijmu ponuku zaujimavejSieho alebo lepSie platené¢ho miesta. Schopni
manazéri tento posun chapu a nahradzuju ho zanietenim pre projekt, ciel’ alebo
poslanie. V kombindacii s ponukou rastu individudlneho intelektudlneho kapitalu je
takto mozné lojalitu nahradit’ zanietenim.

Od vytvarania zavislosti k podpore nezavislosti

Manazéri minulého obdobia sa snazili vytvorit’ pre svojich podriadenych prostredie,
v ktorom sa pre zamestnancov podnik staval jedinym zdrojov prijmov, jedinym
partnerom pri rozvoji osobnych profesionalnych znalosti. Predstavoval pre nich
zamestnanie na cely Zivot, alebo aspoil na vel'mi dlhu Cast’ ich kariéry. Dnesni Gispesni
manazéri poskytuju svojim podriadenym stéle viac informacii o tom, ¢o od nich bude
trh prdce pozadovat v blizkej budicnosti. Informuju ich a ponikaju im moznosti
investicnych programov, ktoré im v pripade straty zamestnania mo6zu na nevyhnutnu
dobu nahradit’ prijem.

Od analytického myslenia k intuicii

Rozhodovanie manazérov na konci minulého desatro¢ia vzdy vychadzalo
z analytického myslenia, rozboru danej situdcie a zraciondlneho procesu. To
predstavovalo pracu s kompletnymi informéaciami k danej oblasti. Takyto Styl prace je
isto spravny, ale v mnohych dnesnych odboroch podnikania manazéri musia pracovat’
celkom inym sposobom. Informacie, ktoré maju k dispozicii, zastaravaju behom vel'mi
kratkej doby. Naviac je velmi pravdepodobné, ze celkom rovnaké, racionalne
a logické rozhodnutie uz urobila vicSina ich konkurentov. Z tohto dovodu uspesni
manazéri rozhoduju predovsetkym na zdklade suvislosti a intuicie. Suvislosti
zastaravaju ovela pomalSie ako informacie aintuicia im umoznuje prichadzat
s pristupmi, ktoré su viac nez na racionalnej baze postavené na tvorivom mysleni. Ich
rieSenia a rozhodnutia tak mozu predstavovat’ konkurencnu vyhodu.
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8. Od delegovania komunikdcie k priamej komunikdcii

Komunika¢né procesy neddvnej minulosti presne odrazali hierarchicku Struktiru
spolo¢nosti. Kazdy manazér mohol v redlnom Case komunikovat’ len s obmedzenym
poctom podriadenych a zvyklosti alebo vnuatropodnikové predpisy mu ani
neumoziovali iny pristup. Tuto skutocnost’ vel'mi zdsadne meni poziadavka rychlej
reakcie na poziadavky zdkaznikov a trhu. Pokial’ by mali informécie v podniku pradit’
hierarchickou cestou, dochadzalo by k ich zadrZovaniu a skresl'ovaniu. Z tohto dovodu
dnesni manazéri musia komunikovat priamo so vSetkymi uroviiami podriadenych,
ktoré vedu. To plati aj o informaciach od podriadenych k nim. Prave tu dochadzalo
v minulosti k ¢astému zadrzovaniu zo strany stredného manazmentu. Efektivne
rieSenie obidvoch procesov pontka dnes informacnéd technologia. Vd’aka nej moze
dochadzat’ k priamej komunikécii cez mnoho hierarchickych Grovni a organiza¢nych
Struktur.

9. Od statusu odvodeného od pozicie k statusu odvodeného od vysledkov

Svoj status manazéri odvodzovali predovsetkym od svojho hierarchického postavenia,
poctu podriadenych, prijmovej tGrovne a symbolov, ako su kategdria firemného
vozidla, velkost’ kancelarie a pod.. Pre dneSnych uspeSnych manazérov su dolezité
predovSetkym charakteristiky, ktoré budu urCovat’ ich buduci status. Vedia, ze ich
buducnost urcuju predovsetkym dva parametre. Prvym z nich st jeho osobné uspechy,
ktor¢ moézu v meratelnej podobe prezentovat’ svojim sucasnym alebo budicim
zamestnavatelom. Druhym parametrom je ich individudlny intelektualny kapital, t..
schopnost’ konkurovat na trhu prace svojimi znalostami, schopnostami
a vedomost'ami manazérom, ktori sa zi€astituju rovnakého vyberového konania.

10. Od zamerania na prileZitosti k zameraniu na priority

Minul¢ desatrocie predstavovalo pre manazérov obdobie prilezitosti. Informacie, ako
robit’ jednotlivé procesy lepsie, rychlejSie a produktivnejSie prichadzali vd’aka
informacnym technologiam vo vel'mi Sirokej miere. Pri dosiahnuti urcitej urovne
mnozstva a rychlosti informacii vSak bola dosiahnuté hranica, kedy z rozhodovania na
zéklade prilezitosti, t.j. situacie, kedy je k dispozicii obmedzené mnozstvo moznosti,
dochddza k prechodu k rozhodovaniu na zaklade priorit, t.j. situdcie, kedy je
k dispozicii takmer neobmedzené mnozstvo moznosti. Hlavnou otdzkou dnesného
manazéra nie je: ,,Co robit?* ale otizka: ,,Co nerobit?“. Pretoze v pripade, Ze sa
nedokazu koncentrovat’ len na niekol’ko malo prioritnych prilezitosti, dojde k uplnému
roztrieSteniu zdrojov a pomalému posunu vpred.

Identifik&cia globalneho manazéra

V ramci medzindrodného stretnutia odbornikov na l'udské zdroje, ktoré sa konalo roku
2001 vo Velkej Britanii, sa tucCastnici podrobne zaoberali riadenim nadndrodnych
multikultarnych firiem. Uastnici sympézia pritom spolupracovali na projekte identifikacie
globdlneho manazéra. Zavery ich prace vyustili do vymedzenia zakladnych poziadaviek
a narokov na kompetencie idealneho globalneho manazéra.

Zakladné poZiadavky na idedlneho globdalneho manaZzéra:
- kandidat by mal absolvovat’ vysoku Skolu, ktord je nadnarodne zamerana, alebo by
mal Studovat’ v zahranici;
- absolutérium MBA je vyhodou, nie je vSak podmienkou;
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- znalost’ viacerych svetovych jazykov je absolutnou nutnostou;

- prednostou globalneho manazéra je, ked’ pochadza z kultiirne zmieSanej rodiny, alebo
on sam zalozi zmieSané manzelstvo;

- predoSld manaZérska skusenost’ vriadeni firmy v zahranic¢i, v odliSnej kultirnej
oblasti;

- predchadzajuce uspesné dosahovanie pozitivnych vysledkov je samozrejmostou;

- predpokladé sa vysoka intelektualna kapacita;

- skusenosti z vykondvania roznych prac vyzadujicich rozdielne vedomosti, vratane
roznych roli v réznych prostrediach — jasny a multidisciplinarny pristup.

Naroky na kompetencie idedlneho globdlneho manaZéra:

- musi mat’ vodcovské schopnosti na vel'mi vysokej urovni;

- musi byt schopny budovat’ a efektivne viest mnohondrodné timy;

- jeho myslenie musi byt komplexné;

- vyZaduje sa maximalna empatia pre rozne kultury;

- musi byt odolny a mat’ schopnost’ vyrovnat’ sa s najroznejsimi tlakmi;

- anticipdcia patri medzi zvlast’ pozadované kompetencie;

- vlastnd motivacia, schopnost’ motivovat’ sdm seba a preberat’ iniciativu v situaciach,
kedy je manazér odkdzany sam na seba;

- musi byt vyborny komunikator aovladat’ taktiku komunikédcie vramci danej
multikultirnej spolo¢nosti;

- mal by byt formélnym ale aj neformalnym vzorom pre svoje okolie;

- mal by byt schopny u vsetkych spolupracovnikov, ivinych kultarach, vyvolavat
doveru.

Zaver

Ako vidiet’, proces globalizacie zachytava vSetky sféry Zivota spolocnosti, ale aj Zivota
jednotlivcov. Pred manazérmi a veducimi silami jednotlivych narodnych ekonomik stoji
dolezita uloha: Musia konat’ tak, aby boli v tomto procese firmy a narodné hospodarstva
schopné ,,prezit*. Len tie podniky a ekonomiky, ktoré¢ vCas zareaguji na poziadavky novej
doby a uskuto¢nia zmeny na zabezpeCenie konkurencieschopnosti na zahrani¢nych trhoch,
maju moznost’ rastu. Hlavnym faktorom rastu produktivity a konkurencieschopnosti firiem
a ekonomik uz nie je fyzicky kapitdl, ale vedomosti, schopnosti, originalita a tvorivost, teda
I'udsky kapital. Manazéri si preto musia uvedomit’ dolezitost’ zmien a rizika, ktoré prinasa
globalizacia, a nevahat’ investovat’ do 'udského kapitalu.
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