NIE CLUDS
ZDROJOV

Marta VAVERCAKOVA Michaela HROMKOVA




RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

Nazov: Riadenie 'udskych zdrojov

Autorky: © Marta Vavercakova
© Michaela Hromkova

Recenzovala: Doc. PhDr. Eva Mydlikova, PhD.

Vydavatel: Fakulta zdravotnictva a socidlnej prace Trnavskej univerzity v Trnave,
2018

Vydanie: Prvé

Jazykova dprava:  Nepreslo jazykovou korekttrou

ISBN 978-80-568-0135-2

EAN 9788056801352




RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

Obsah

UVOD 5
1 Manazment fUASKYCh ZATOJOV .....cccueiiiieiieecec ettt et e et e e sate e n e e snteesntneenseeesnneas 7
2 Strategické riadenie [UASKYCh ZArOjOV.......uuiiiiiiee e e et e et e e e e rr e e e e nres 10
3 PErsONAINE PIANOVANIE ... ...viei ettt e e e e st e e et b e e e e tbaee e e abeeeesbaeeeeantaeeeeassaeeeansteeeeanseeeeenrens 13
4 Analyza prace a vytvaranie pracovnyCh MIEST ......ccccviiiiiiiie e re e e e e e srre e s te e e reeenees 17
5 ZiSKavani® ZamMESTNANCOV .....coiuiiiieiieieeitet ettt ettt s s it s at e s st e sabesabesatesatesabeeabeenbeenbesabeenbeeane 26
6 Vyber uchadzacov o obsadenie pracovného miesta vV Organizacii.......cccccevveevieeeieeenreesieesieeeeeeseeeesenes 33
7 Prijimanie pracovnikov do pracovného pomeru a adaptdcia pracovnikoVv........cccccvceeevviiveecccieecccciiee e, 40
8 VZdelavanie @ rozvoj ZAMESTNANCOV.......ccuuiiiecieeeeecieeeeeetteeeeetteeeesraeeeesbeeeessaeeeesataeeeesssaeeesassaeeesnsseeeennsens 45
9 Hodnotenie pracovného vykonu a hodnotenie zamestNanCoV .........cccccuverieerieeerieeeree e e 49
10 OdMENROVANIE ZAMESTNANCOV ...euveitietieieeteeiteerte et esteeste e te e bt ebee bt ebeesbe e beebeebeeseenseesseenseesseesseenseesseens 55
11 Pracovné vztahy a kvalita pracovnéno ZIVOTa ........ceccueeiiieiiieiiieieecieecteete ettt ste et be e reesreens 61
12 OrganizaCng KUITUIQ ......ooe et e e e e st e e e st e e e e s ttae e esabaeeesateeeeesstaeeessteeeeanteeeeenntaeesanns 67
ZAVER oo e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaaans 74
L= =Y USSR SUSRPSRRN 75




RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

Zoznam obrazkov

Obrazok 1 Model strategického riadenia fudskych zdrojov (zdroj: vlastny, podla: Antalova
A KOL 2013) ettt sae e sbe s sae st s 12




RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

uvoD

Ak chce byt organizacia ispesna, je velmi dbolezité uvedomenie si hodnoty ludského
kapitalu avyznamu [ludi, ktorych zamestnava. Za délezity poznatok povazujeme
pochopenie, Ze ludia v organizacii su pokladani za najvacsie bohatstvo aich riadenie je
zavislé od toho, ¢i organizacia uspeje na trhu, alebo nie. O tom, aky vyznam bude mat’
riadenie ludskych zdrojov v organizacii aako bude fungovat, rozhoduje samotna
organizacia. Zaroven rozhoduje o jej rozsahu, Strukture a aj o postaveni riadenia l'udskych
zdrojov v hierarchii riadiacich ¢innosti organizacie. V sic¢asnej dobe ma riadenie l'udskych
zdrojov v organizaciach rézne postavenie. Zahffia mnoZstvo aktivit a Cinnosti od
vyhladavania, ziskavania, vyberu zamestnancov az po odchod zamestnanca z organizacie,
v ktorej pracuje. Zameriava sa na cinnosti zlepSenia sa pracovnych podmienok
v organizacii, kultiru spolo¢nosti, starostlivost’ o zamestnancov a pod.

Riadenie fudskych zdrojov je integralnou sicastou manazmentu organizacie. Jeho
hlavnou dlohou je umoZnit manazmentu skvalitfiovat’ individudlne a kolektivne pristupy
ludi ku kratkodobému ale aj dlhodobému Uspechu organizacie, vytvarat’ prostredie, ktoré
dopomodze rozvijat’ fudsky potencidl avytvarat pozitivhu motivaciu zamestnancov
k plneniu cielov organizacie, posilnit medziludské vztahy v organizacii, podporovat timovu
pracu a sledovat vyvoj, ovplyviujuci splnenie cielov zamestnancov i organizacie ako celku.

Vysokoskolské skriptd obsahuju dvanast’ kapitol, ktorych dlohou je, aby si Citatel
osvojil terminoldgiu, porozumel Sirokej palete dcinnosti, ktoré su oznacované ako
persondlne funkcie, ktoré tvoria celostny pohlad na riadenie fudskych zdrojov v organizacii:

e Prva kapitola sa zaobera manazmentom ludskych zdrojov, jeho
vyznamom a poslanim a postavenim v transformacnom procese.
Dalej st tu spomenuté dlohy, funkcie a subjekty riadenia l'udskych
zdrojov.

e Druha kapitola sa venuje strategickému riadeniu ludskych zdrojov,
ktory znamena urdity pristup k rieSeniu dlhodobych uloh v tejto
oblasti.

e Tretia kapitola je zamerand na persondlne planovanie ako
vychodisko kvalifikovaného rozhodovania vrcholového
manazmentu.




RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

Stvrtd kapitola obsahuje informéacie o analyze préce, ktord
predpoklada starostlivé skimanie prace z hladiska jej obsahu.
Piata kapitola sa zaobera ziskavanim zamestnancov, ako kld¢ovej
faze formovania pracovnej sily v organizacii.

Siesta kapitola informuje o vybere uchidzacov o obsadenie
pracovného miesta v organizacii zdérazom na délezitost’ tohto
procesu pre celkové fungovanie organizacie.

Siedma kapitola sa zaobera prijimanim pracovnikov do pracovného
pomeru s nadvaznost'ou na proces adaptdcie pracovnikov.

Osma kapitola sa venuje vzdeldvaniu arozvoju zamestnancov,
ktoré je potrebné na formovanie pracovného potencidlu
organizacie.

Deviata kapitola je zamerana na hodnotenie pracovného vykonu
a hodnotenia zamestnancov, ktoré méze mat’ pozitivny dosah na
cely systém persondlneho manazmentu.

Desiata kapitola patri oblasti odmerovania zamestnancov, ktora
ma k dispozicii celd Skalu r6znych nastrojov, ktoré sa mézu vyuzit’
v systéme odmeriovania zamestnancov v organizacii.

Jedenasta kapitola sa venuje pracovnym vztahom a kvalite
pracovného Zivota, ktoré patria medzi doblezité faktory
bezprostredne ovplyviujice pracovné podmienky zamestnancov.
Dvanasta kapitola sa zaobera organizacnou kultdrou, ktora tvori
neoddelitelnu sicast” moderného riadenia v organizicii.

Verime, zZe tieto vysokoskolské skripta budd vhodnou pomdckou Studentom

odboru socidlna praca a programu riadenie a organizacia socialnych sluzieb.

Autorky
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1 Manazment ludskych zdrojov

Ak chce byt organizacia Uspesna je velmi dolezité uvedomenie si hodnoty l'udského
kapitalu a vyznamu l'udi, ktorych zamestnava. Ludsky kapital je sicastou intelektudlneho
kapitalu organizacie. Za ddlezity poznatok povazujeme pochopenie, Ze fudia v organizacii
su pokladani za najvacsie bohatstvo a ich riadenie je zavislé od toho, ¢i organizacia uspeje
na trhu alebo nie. O tom aky vyznam bude mat’ personalna praca v organizacii a ako bude
fungovat’ rozhoduje samotna organizacia. Prave v ludskych zdrojov, vich formovani,
motivovani, odmenovani, vraciondlnom hospodareni s nimi av celkovej starostlivosti
0 zamestnancov sa nachdadza kI'G¢ k prosperite a konkurencnej schopnosti organizacii.
Neustale zmeny v ekonomickej a socialnej oblasti v spolocnosti sa musia premietnut’ i do
potreby zmien v pristupe k ludskym zdrojom. Manazment ludskych zdrojov dnes stoji pred
mnohymi naro¢nymi otazkami a tlohami, ktoré musirieSit. Personalne ¢innosti je potrebné
analyzovat’ z hladiska cielov, aktivit, stratégie a postupov nevyhnutnych pre uspokojenie
potrieb ako zamestndavatelov tak i zamestnancov. Manazment ludskych zdrojov mézeme
charakterizovat’ ako strategicky, planovany, premysleny a cieleny pristup kriadeniu
najddlezitejsSieho ¢lanku v organiziacii, jej zamestnancov.

Vyznam a poslanie persondlnej prace

Vo vyspelych krajindch sa personalistika vyvijala priblizne od zaciatku 20. storocia
v dlhsich vyvojovych etapach. Podla viacerych zdrojov su zaznamenané rozne koncepty
persondlnej prace. V odbornej literature sa stretdvame najcastejsie s pojmom personadlna
administrativa, persondlne riadenie ariadenie ludskych zdrojov. Jednotlivé koncepcie
a vyvojové etapy vyjadruju postupne sa meniaci pohlad tedrie a praxe riadenia organizacie,
poukazuju na vyznam ludi v organizacii a personalnej prace, pri dosahovani uspechu
organizacie a to predovsetkym prisposobovanie sa v neustale sa meniacim podmienkam
podnikania a hospodarenia na svetovych trhoch. (SikyF, 2012) Riadenie l'udskych zdrojov sa
povazuje za rozhodujici ndstroj zvySovania vykonnosti, konkurencieschopnosti
i ekonomickej Uspesnosti podniku. Ma nielen sprostredkovany ale aj bezprostredny vplyv
na hospodarske vysledky a vysku zisku v kazdej organizacii. (Koubek, 1995)

Postavenie personalnej prace v transformac¢nom procese
Personalna praca bola chapana ako sluzba zabezpecujuca administrativhe prace
a administrativne procedury spojené so zamestnavanim udi. (Dudinska a kol. 2011).




V sucasnej dobe persondlna administrativa pretrvava inadalej v organizaciach
a predstavuje cinnosti, ktoré vyplyvaju z legislativy v pracovnoprdvnej oblasti. Su to
¢innosti, ktoré sdvisia so zamestnavanim ludi, so starostlivostou o pracovnikov, so
ziskavanim, uchovdvanim a aktualizaciou personalnych informdcii i dokumentov, ktoré st
zarovenl poskytnuté riadiacej zlozke organizacie. Personadlne riadenie sa zacalo ako
koncepcia objavovat pred druhou svetovou vojnou v podnikoch, ktoré podliehali
dynamickému a progresivnemu vedeniu. Za doblezity poznatok mdzeme povazovat, zZe
zdrojom prosperity a konkurencieschopnosti je ¢lovek, teda l'udsky faktor. Za velky prinos
povazujeme aktivnhu dlohu persondlnej prdce avznik novych personalnych dtvarov.
Persondlna prdca sa stala zaleZitostou Specialistov. (Dudinska a kol. 2011)

Uspech organizécie bol zévisly od velkého mnoZstva dostato¢ne schopnych
a motivovanych ludi a od ich optimdlneho rozmiestnenia a vyuzitia v danej organizacii.
Personalistika sa stala skuto¢nou profesiou, teda sa profesionalizovala. Rozsiahle
personalne Utvary sa stali sicastou velkych organizacii, na Cele s persondlnym riaditelom,
kde sa zameriavali na rézne persondlne ¢innosti. Tretim konceptom personalistiky, ktory
bol presadzovany v riadeni organizacie v osemdesiatich az devatdesiatich rokoch 2o0.
storocia sa nazyva riadenie Fudskych zdrojov. Tdto zmena bola vyvoland radikdlnymi
zmenami podmienok na svetovych trhoch. Mnohi teoretici sa sice pouzivaniu pojmu
riadenia ludskych zdrojov nevyhybaju, ale zaroven zostavaju aj pri pojme personalny
manazment. V stcasnej dobe je vo vacSej miere vyuzivany pojem HR ,,Human Resources*
(v preklade - 'udské zdroje). Skratkou sa oznacuju oddelenia, ktoré maju na starosti fudské
zdroje, &ize personalne oddelenie. (SikyF, 2012)

V oblasti l'udskych zdrojov aich riadenia ma dnes vyznamny vplyv globaliza¢na
ekonomika, ktorda umoznuje organizacidm konkurovat’ si navzdjom na medzinarodnej
urovni. Pritomnost’ globalizacie méze smerovat’ ku konkurencnej vyhode, ak spolo¢nosti
integruju lokalne obchodné osobitosti a efektivne transferuji vedomosti a technoldgie za
hranice. Transformacia najvhodnejsich praktik riadenia lfudskych zdrojov do inych krajin nie
je vSak vdoésledku kultirnych ainstituciondlnych rozdielov vzdy mozna. (Cehldrova,
Coculova, 2012) V problematike medzindrodného riadenia l'udskych zdrojov je vyuzivané
pOsobenie expatriantov v slovenskych spolocnostiach, ktori k nam prinasaju nové znalosti,
inovacie a postupy zo zahranicia. Problémom v3ak méze byt existujuca jazykova bariéra
aztoho vyplyvajica potreba vzdeldvania slovenskych pracovnikov v oblasti cudzich
jazykov. (Coculova, 2014)

Riadenie l'udskych zdrojov

Riadenie ludského kapitalu je kfdCom kZelanej vykonnosti, zameriava sa na
manazment ludi pracujicich pre organizaciu. Je to teda proces vytvdrajici hodnotnu
nehmotnud sposobilost’ fudského kapitdlu, ktory umoZzfiuje organizacii plne vyuzivat
potencial podnikatel'skych prileZitosti. (Ingham, 2013)

V praxi sa mbézeme stretnudt’ s dvoma pojmami z hladiska vyvoja riadenia ludskych
zdrojov. Tym prvym je personadlne riadenie, tym druhym je riadenie ludskych zdrojov.
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V evolucii pojmov persondlne riadenie a riadenia lfudskych zdrojov charakterizoval Berridge
(In Anatalovd, 2011) 6 etap:

1. Starostlivost’ o zamestnancov (1915 — 1920) organizdcie zacali
dbat’ o starostlivost’ v oblasti niektorych pracovnych podmienok
pracovnikov, vytvdrali tzv. Specifické pracovné miesta.

2. Persondlna administrativa (1930-1940) organizacie sa venovali
ziskavaniu, zakladnému vycviku a presnej evidencii pracovnikov.

3. Persondlne riadenie - fadza rozvoja (1940-1960) vznikali
persondlne Utvary zaoberajlice sa cinnostami ako ziskavanie,
odborny vycvik pracovnikov a vycvik majstrov.

4. Personalne riadenie — faza dospelosti (1960-1980) rozsirovali sa
sluzby pre zamestnancov ako systematické vzdeldvanie,
planovanie pracovnych sil. Vyuzivali sa prepracovavanejsie
techniky  vyberu, vycviku, odmenovania, hodnotenia
pracovnikov. V podnikoch sa zaviedla funkcia persondlneho
riaditela. Persondlni manazéri sa postupne stdvali profesiondlmi.

5. Riadenie l'udskych zdrojov — prva faza (1980) tento pojem vznikol
na americkej univerzitnej pdde. Jednalo sa predovsetkym
o strategicky pristup krozvoju [ludskych zdrojov, s ciefom
integracie stratégie ariadenia ludskych zdrojov. Persondlny
riaditel mal podla o¢akavania presadzovat zaujmy podnikatela,
nie zaujmy organizacie ani zamestnancov.

6. Riadenie ludskych zdrojov - druhd faza (1990) zacala sa vysoko
hodnotit etika timovej prace, podporovat pravomoc
a nepretrzity rozvoj v uciacej sa organizacii. Do Coraz vacsej
pozornosti sa dostaval pojem - kompetencie. Personalni
riaditelia poukazovali na doélezitost’ strategického pristupu
a rozvoj vnutorne previazanej politiky.

Opacny ndzor zastdval Armstrong (In Antalova, 2011) ktory pojmy persondlne
riadenie a riadenie l'udskych zdrojov stavia do kvalitativne odliSnych kategorii. Persondlne
riadenie charakterizuje ako riadenie ludi smerujice k zvySenej vykonnosti organizacie, ¢o
ma byt zaleZitostou vsetkych manazérov aveducich, nie vylucne personalistov.
Personalisti maju za dlohu administrativnu stranku riadenia fudskych zdrojov. Riadenie
ludskych zdrojov povazuje Armstrong za odliSny pristup v oblasti zamestnavania ludi,
s cielom dosiahnutia konkurencnej vyhody vplyvom strategického rozmiestriovania
kvalitnej a schopnej pracovnej sily.

Autorky Foot a Hook (In Antalovd, 2011) stru¢ne zhrnuli rozdielne vychodiska pri
definovani oboch pojmov - Riadenie ludskych zdrojov je prili$ dbleZité, aby mohlo byt
zverené len do ruk personalistov.
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2 Strategické riadenie I'udskych zdrojov

Riadenie ludskych zdrojov, strategické riadenie, stratégia, strategické riadenie
f'udskych zdrojov a mnohé podobné pojmy, ktoré si vytvaraju teoretici, vyskumnici,
manazéri aodbornici zorganizacii predstavuju dostatocne velky zmadtok tak na
akademickej pbéde, vo vyskumnych institicidch, ako aj v organizacidch. Prejavuje sa
v nejednotnosti a rozdielnosti pouzivanych pojmoyv, i v ich definovani a vysvetlovani. Je to
do6sledok prudkého rozvoja strategického riadenia za poslednych 30 - 35 rokov. V praxi
dochadza k neustdlemu pouzivaniu privlastku strategicky v spojeniach, ktoré nemaju
logicky zmysel. Manazéri a Specialisti maju pocit, Ze tak priradia objektu alebo predmetu
délezity vyznam. Dnes sa mOzeme stretnut’ s pojmami ako strategicky ndkup osobnych
automobilov, strategické obchodné rokovanie, strategické rozmiestnenie zamestnancov,
strategické odmeny, stratégia ndboru a vyberu ¢i dokonca hromadného prepustania. Je
zrejmé, ze ani vjednom pripade nejde o strategické cinnosti. Strategické riadenie je
proces, ktorého vystupom je stratégia organizacie, ktord praktici ponimaju aj ako
strategicky plan. (Blaskova a kol. 2003)

Strategicky pristup kriadeniu ludskych zdrojov je talentom lidrov viest' [ludi
a schopnostou utvarov zodpovednych za manazment ludi, cerpat’ maximum z potencidlu
zamestnancov poznanim ich zaujmov, motivacie a silnych stranok, ktoré su z dlhodobého
hladiska hlavnym znakom odliSenia sa a ziskavania konkurencnej vyhody organizacie. Nie
je to spOsob sustrediaci sa iba na meranie efektivnosti procesov riadenia l'udskych zdrojov
z hladiska nakladovosti, je to ospbsobe podpory aschopnosti viest dialdg so
zamestnancami, s cielom odkryvat’ ich nerozvinuty potencial ako predpoklad zlepSovania
vykonu organizacie do buducnosti.

Stratégia organizacie nemusi byt' vzdy vysledkom raciondlne planovaného procesu.
Existuju i spontanne stratégie, vznikajice vo vnutri organizacie bez predchadzajiceho
pldnovania. Stratégia organizdcie méze mat pat foriem a to:

1. Stratégia ako plan (PLAN), kde je jasne vyjadrend cesta
k dosiahnutiu ciela.

2. Stratégia ako manéver (PLOY), ktord je vnimand ako reakcia na
zmenu podmienok.

3. Stratégia ako model (PATTERN), kde je presne identifikovany
postup v ramci ktorého sa ciele budu realizovat'.

10
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4. Stratégia ako postavenie (POSITION), v ramci ktorej organizacia
predstavuje poziciu v externom prostredi a to sii¢asnu a buducu.

5. Stratégia ako perspektiva (PERSPECTIVE), ktord vyjadruje
vnutornu kvalitu a pripravenost’ organizacie na zmenu. (Antalova
a kol. 2013)

Realizacia strategického riadenia ludskych zdrojov je Uzko spojend s konkrétnym
poslanim organizacie, jej dlhodobymi cielmi, so stratégiou organizacie, stratégiou lfudskych
zdrojov iplanmi v oblasti riadenia ludskych zdrojov. Samozrejme nesmieme pri tom
opominat’ silné ovplyvriujuce faktory vonkajSieho a vnitorného prostredia organizacie,
pricom vonkajSimi faktormi st najma populacny vyvoj, rozmiestnenie obyvatelstva, ich
priestorovda mobilita asitudcia na trhu prace. Medzi najddlezitejSie vnutorné faktory
zaradujeme povahu prace v organizacii, mnoZzstvo a Struktdru zamestnancov, ich pracovné
spravanie, produktivitu prace, mobilitu i flexibilitu zamestnancov.

Analyza
vhutorného

Analyza
vonkajsieho

prostredia prostredia

Obrazok 1 Model strategického riadenia fudskych zdrojov (zdroj: vlastny, podla: Antalova
akol. 2013)

Cielom strategického riadenia [ludskych zdrojov je =zabezpelit spravne
nasmerovanie vzdjomne prepojenych programov ipraktickych postupov na rieSenie
dlhodobych zalezZitosti tykajucich sa l'udi, ako aj navod na Uspesné konanie podporujtice
stratégiu organizacie. (Kacharidkova a kol. 2011)

1
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V suvislosti s pripravou a volbou stratégie je potrebné brat’ do uvahy faktory, ktoré
nam ddvaju odpoved na to, ktord z moznych metdd je vhodné vybrat’ podla drovne
strategického manazmentu. Jednou z metdd, ktord zastdva vyznamné miesto je SWOT
analyza, ktorej skratka predstavuje pociato¢né pismena slov — Strengths (silné stranky),
Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (prilezitosti), Threats (hrozby). SWOT analyza
je systematicka identifikdcia faktorov a stratégie, ktoré si vzajomne najlepsie zodpovedaju.
Zaklada sa na logike, Ze efektivna stratégia maximalizuje silné podnikatel'ské stranky
a prilezitosti a minimalizuje slabé stranky a hrozby. Tento predpoklad ma vyznamné
nasledky pre Uspesnu volbu a navrhovanie efektivnej stratégie.

Tato analyza mdze vytvorit rad strategickych alternativ s cielom zvolit’ taku, ktora
umoznuje najlepSim spésobom zladit' externé prileZitosti a hrozby sinternymi silnymi
a slabymi strdnkami organizacie. (Sedldk, 2009)

12
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3 Personalne planovanie

Planovanie ludskych zdrojov je sucastou planu rozvoja organizacie ako celku
a umoznuje v oblasti ludskych zdrojov vytvorit' adekvatny pracovny potencidl na rozvoj
a strategické zamery organizdcie. Je vychodiskom kvalifikovaného rozhodovania
vrcholového manazmentu, pretoze poskytuje vyznamné uUdaje na koncipovanie
smerovania organizacie a umoznuje aktivne reagovat na ciele a pripadné problémy, ktoré
musi rieSit’.

V priebehu planovania ludskych zdrojov sa smer budiceho vyvoja organizacie
neprestajne spresnuje, <0 umozZruje organizacii pruzne reagovat’ na nepredvidané zmeny
v nej a v okoli. (Kacharidkova a kol. 2011)

Kradcovou ulohou planovania fudskych zdrojov je predovsetkym vypracovavanie
cielov. Vyznam tejto etapy neustdle rastie, lebo v tomto obdobi sa kladu zaklady budiceho
stavu organizacie a od toho, ako sa zohladnia rézne faktory ekonomického, technického
a socidlneho charakteru atendencie ich rozvoja, zavisi budicnost’ organizacie. (Sedlak,
2009)

Zakladnou ulohou persondlneho planovania je systematické zladovanie
potrebného poctu aStruktury zamestnancov s ciemi a dlohami organizacie na urcité
obdobie.

Planovanie sa moZe interpretovat’ ako proces prijimania rozhodnuti, t. j.
rozhodovanie o rbéznych strankach budtcej cinnosti. Plan je jednych z najdélezitejsich
rozhodnuti. Pldnovanie Uzko suvisi s informaciami. Vychodiskom planovania st informacie,
ktoré mozu byt zokolia ( od odberatelov, dodavatelov, konkurencie, o hospodarskej
politike vlady apod.,) ambzu to byt aj interné informacie ako napriklad informacie
o doterajSom priebehu a vysledkoch buduiceho vyvoja.

Planovanie a plany m6zeme klasifikovat’ podl'a dvoch hladisk a to:

1. podla ¢asového hladiska (¢asového horizontu, na aky sa plany
stanovuju)
2. podla hladiska objektov riadenia v organizacii

Podla ¢asového hladiska sa uvadzaju a charakterizuju tieto urovne a druhy planovania
a planov:
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- strategické (dlhodobé) pldnovanie a plany,
- strednodobé planovanie a plany,
- vykondvacie (operativne) planovanie a plany.

Strategické planovanie je vychodiskom Cinnosti organizacii. Jeho
casovy horizont zvycajne presahuje pat rokov, ale méze byt aj
kratsi. Urcuje zdkladny zamer organizacie, na ¢o sa bude jej
¢innost’ koncentrovat’. Stratégia organizacie méze obsahovat’
Ciastkové stratégie pre jednotlivé oblasti ¢innosti.

Strednodobé planovanie je vyjadrené strategickym planom na
to, aby organizacia dosiahla svoje poslanie a ciele. Predstavuje
nam strednd droven planovania a povazuje sa za most medzi
strategickym akazdodennym planovanim. M3 kratsi casovy
horizont ako strategické planovanie a je to zvycajne na obdobie 1
az 3 rokov. Je menej zloZité a zameriava sa hlavne na trhové
podmienky, financ¢né ciele a zdroje potrebné na splnenie poslania
organizacie.

Vykondvacie (operativne) planovanie nam predstavuje kratsi
casovy horizont, ktory je jeden rok, alebo menej. MézZe byt aj
mesacny. Hlavnou otazkou planu je, aké Specifické ulohy sa musia
splnit, aby sa dosiahli vysledky stanovené predchadzajucim
planom. Zo vsSetkych troch druhov planovania je najviac
Struktdrovany. (Sedlak, Liskova, 2015)

Planovanie podl'a hl'adiska objektov riadenia rozdelujeme na:

- planovanie organizacie ako celku
- planovanie jeho jednotlivych asti v organizacii

Personalne planovanie mozno chapat’ v dvoch vyznamoch:

vsirsom vyzname predstavuje planovanie celého systému
persondlneho rozvoja, ktorého vysledkom je komplexny
a vyvazeny pristup k fudskym zdrojom,

vuzsom vyzname ide o planovanie potreby zamestnancov
a planovanie pokrytia tejto potreby.

Plan personalneho rozvoja obsahuje nasledovné ciastkové plany:
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- plan potreby zamestnancov

- plan zabezpecenia potreby zamestnancov
- plan zniZovania poctu zamestnancov

- plan vzdeldvania zamestnancov

- plan kariéry zamestnancov

- plan socidlnej starostlivosti

- plan personalnych nakladov atd.

Plan personalneho rozvoja ma styri zakladné dimenzie:

- kvantitativnu, ktorou sa vyjadruje potrebny pocet zamestnancov
podla charakteru ¢innosti danej organizacie,

- kvalitativhu, ktorou sa vyjadruje potrebna Struktura
zamestnancov v zdvislosti od kvalifikacnych poziadaviek
kladenych na jednotlivé profesie,

- Casovl, ktorou sa vymedzuje obdobie planovania ludskych
zdrojov ( dlhodobé - 5 rokov, kratkodobé - napr. na 1 rok),

- miestnu, ktorou sa vyjadruje delenie planu podla miesta jeho
urcenia — napr. podla jednotlivych Gtvarov. (Kacharakova a kol.
2011)

Plan l'udskych zdrojov

Ulohou plénu ludskych zdrojov je zabezpelit rovnovdhu medzi potrebou
pracovnikov, ktora vyplyva z planovaného vyuzitia kapacit a ich zdrojmi, ktorymi su vlastni
stali zamestnanci organizacie. Planovanie [ludskych zdrojov prebieha v dlhodobom
i kratkodobom casovom horizonte. Organizacia, ktora ku svojej Cinnosti potrebuje
Specidlne pracovné sily uplatriuje vzdy dIhsi Casovy horizont. Kazdy ubytok kvalifikovanych
pracovnikov by mohol viest' k neziadidcim désledkom.

Potreba pracovnikov na planované obdobie je dana:

- spravnou transformaciou cielov organizacie
- stavom technického vybavenia a zariadenia

- organizaciou prace

- politikou organizacie v oblasti zamestnanosti

Ciefom planovania lfudskych zdrojov je vytvorit’ rovnovahu potrieb a zdrojov s ¢im
uzko suvisi planovanie miezd a odmien. Aj pre systém odmeriovania je priznacné usilie
o rovnovahu - rozpoctovu, kompetitivnu i socidlnu spravodlivost’. Systém odmeriovania sa
dynamicky meni pretoze vySku mzdy ovplyvriuju externé faktory ako je rast cien a inflacia,
cena prace na trhu, garantovana minimdlna mzda, ale aj interné faktory, ako je starnutie
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zamestnancov organizacie, rast kvalifikdcie, mozZnosti kariérneho rastu jednotlivcov
a podobne. (Majtan a kol. 2016)

Zakladom personadlneho planovania je stanovenie potreby zamestnancov, t. j.
stanovenie mnozZstva a Struktury pracovnych miest v nadvaznosti na predpokladany objem
prac a Statisticky zisteny alebo kvalifikovane odhadnuty ukazovatel produktivity prace. Na
stanovenie potreby sa vyuzZivaju metddy, a to:

- empirické, ktoré su zaloZzené na praktickych skdsenostiach,
poznatkoch a intuicii samotnych manazérov, pripadne expertov,

- exaktné, kde dochadza kvyuZivaniu  matematickych
a ekonomicko-Statistickych metdd.

Na zaklade bilancovania vlastnych zdrojov astavu potrieb mozno rozhodnut
o potrebe ziskavania novych zamestnancov, alebo raciondlnejSim vyuzivanim existujucich
fudskych zdrojov, pripadne riesit prebytok zamestnancov ich uvolfiovanim. Na
zabezpecovanie pracovnych uloh v organizacii by sa mali prednostne vyuzivat’ vnitorné

zdroje, ak su k dispozicii. Tento sp6sob je vyhodnejsi najma z hladiska nizSich nakladov
v porovnani so ziskavanim a vyberom novych zamestnancov. (Majtan a kol. 2016)

Planovanie v organizdaciach vystupuje v sucasnosti ako proces s vdzbami, ktoré
spdjaju intelektudlnu Cinnost’ manazérov a vyuZivaju rézne metddy a techniky, pricom
vytvéraju uceleny planovaci systém. Urover pldnovania sa odvija od organizaéného
usporiadania organizacie aodrdza sa vnej miera ekonomickej a organizacnej
samostatnosti vnutropodnikovych jednotiek. (Majtan a kol. 2016)

16



RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

4 Analyza prace a vytvaranie pracovnych miest

Analyza prace a vytvaranie pracovnych miest je kl'dCovou personalnou cinnostou,
nakolko rozhoduje o efektivnom vykondvani prace v organizacii, o spokojnosti
zamestnancov svykonavanou pracou ao vykondvani dalSich personalnych cinnosti.
Pracovné miesta a funkcie predstavuju zédkladné jednotky v organizacnej Strukture kazdej
organizacie.

Pracovné miesto

Pracovné miesto je najmenSim prvkom organizacnej Struktdry a vymedzuje miesto
zamestnanca v organizacii. Je zloZzené zo suboru pracovnych udloh, ktoré su svojim
charakterom prace podobné a mohli byt spojené a pridelené pracovnikovi s dostatocnymi
kvalifikacnymi  predpokladmi. S pracovnym miestom Uzko sdvisi pravomoc
a zodpovednost'.

Zodpovednost’ pracovného miesta vymedzuje za co, za koho
a komu je drzitel pracovného miesta zodpovedny. Je dana vazbami
na iné pracovné miesta v hierarchii organizacnej Struktury.

Pravomoc (kompetencia) znamena urdity stuperi volnosti
a samostatnosti pri rozhodovani. ( Krav¢adkovd, 2014)

Analyza pracovného miesta znamenad, ze ide o proces zberu, analyzy ausporiadania
informacii o obsahu prace, scielom vytvorit zaklad pre popis pracovného miesta
a podklady pre ziskavanie avzdeldvanie pracovnikov, pre hodnotenie prace ariadenie
pracovného vykonu. Analyza pracovného miesta je vlastne ocakdvanie co drzitel
pracovného miesta bude robit’. (Armstrong, 2007)

Analyza pracovného miesta nam poskytuje tieto zakladné informacie o pracovnom mieste:

- celkovy ucel - prec¢o pracovné miesto existuje

- obsah - povaha arozsah prace

- zodpovednost’ - vysledky za ktoré drzitel pracovného miesta
zodpoveda
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- kritéria vykonu - ukazovatele, ktoré nam pomdézu zhodnotit
pracovny vykon

- zodpovednost - Uroveri zodpovednosti drzitefa pracovného
miesta (rozsah pravomoci, rieSenie problémov, interpersondine
vztahy a pod.)

- organizacné faktory — vzt'ahy podriadenosti a nadriadenosti

- motivacné faktory - motivacia, alebo demotivacia drZitela
pracovného miesta

- faktory osobného rozvoja - povysenie, kariérny rast na ziskanie
novych schopnosti a odbornosti

- faktory pracovného prostredia - pracovné podmienky,
bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci, pracovna doba, mobilita
a pod. (Armstrong, 2007)

Proces tvorby pracovného miesta

Pri tvorbe pracovného miesta si musime uvedomit), Ze ide o proces ktorého ciefom
je vytvorit’ pracovné miesto tak, aby bolo zabezpelené efektivne plnenie poZiadaviek
organizacie vzhladom na naklady, produktivitu, kvalitu a spokojnost’ klientov
a zabezpecenie uspokojovania socialnych aosobnych potrieb drzitelov pracovného
miesta.

Pred tvorbou pracovného miesta je dolezité vymedzit' icel pracovného miesta. Je
dblezité vediet a adekvatne argumentovat’ dévody existencie pracovného miesta. Potrebu
vytvorit’' pracovné miesto je v plnej kompetencii manazéra, ktory o vytvorenie pracovného
miesta ziada. Cely proces tvorby pracovného miesta je realizovany niekolkymi krokmi. Ide
o tvorbu obsahu prace - ¢o sa bude robit, pricom sa pracovnému miestu prideluju ulohy
tak, aby mali zmysel a boli zoskupené do jedného celku. Dalej nasleduje pracovny postup
za Ucelom spravneho vykondvania pracovnych uloh. Niektoré prace musia mat’ presny
a podrobny pracovny postup, iné len ramcovy. Zavisi to od charakteru dloh. (manudlna
praca, dusevnd praca). Rozhodnutie o umiestneni pracovného miesta do organizacnej
Struktury organizacie je dalsSim krokom v procese tvorby pracovného miesta. Tu sa
rozhoduje aj o konkrétnom mieste vykonu prdace. RieSia sa otazky sdvisiace s pracovnym
prostredim a pracovnymi podmienkami, ale aj problematika ¢asovej dimenzie — kedy bude
praca vykondvana. Rozhodnut' je potrebné o pracovnom rezime a o pracovhom Cdcase.
Poslednym krokom tvorby pracovného miesta je profil drZitela daného pracovného
miesta. Ide ovymedzenie osobnostnych vlastnosti a charakteristik, odbornych
a socidlnych kompetentnosti a o vymedzenie spésobilosti potrebnych na vykon uloh
pridelenych pracovnému miestu. Zdmerom je vytvorit' profil optimalnych a minimalnych
osobnostnych charakteristik a tym je vytvoreny profil drzitela pracovného miesta.

Proces tvorby pracovného miesta

18



RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

Proces tvorby pracovného miesta je dblezita aktivita, ktorej vysledky bezprostredne
ovplyvriuju vSetky personalne ¢innosti. V priebehu procesu tvorby pracovného miesta maju
aktivne kooperovat’ persondlni manazéri, liniovi manazéri a zamestnanci. (Kravcéakova,
2014)

Analyza prace predpokladd starostlivé skimanie prace z hladiska jej obsahu a dalSich
dolezitych aspektov. Jej vysledkom je zistenie potrebnych dcinnosti aadekvatnych
podmienok na ich vykondvanie. Znamena systematické zhromazd'ovanie, vyvhodnocovanie
a usporiadanie informdcii o jednotlivych pracach. Informdcie o pracovnych miestach
a funkciach vplyvaji na mnoZstvo cinnosti tykajucich sa zamestnancov a preto maju
v Utvaroch riadenia f'udskych zdrojov vyznamnu tlohu.

Hlavné oblasti manazmentu ludskych zdrojov, v ktorych sa vyuzZivaju informacie
z analyzy prace:

- tvorba organizacnej Struktdry

- planovanie fudskych zdrojov

- ziskavanie zamestnancov

- vyber, rozmiestfiovanie a premiestriovanie zamestnancov
- iniciacia a adaptacia zamestnancov

- vzdelavanie a profesionalna priprava zamestnancov
- planovanie kariérneho rastu zamestnancov

- zdokonalovanie projektov a metdd prace

- tvorba bezpecnostnych pracovnych podmienok

- klasifikacia prace

- systém hodnotenia zamestnancov

- odmeriovanie zamestnancov

- pracovné vztahy

- poradenstvo — vyber povolania

Proces analyzy prace pozostava z troch po sebe nasledujtcich faz

—_
.

Pripravna faza analyzy pracovného miesta

- urcit ucel a ciel analyzy pracovného miesta

- pripravit plan analyzy pracovného miesta

- vyskolit manazérov na realizaciu analyzy pracovného miesta

- rozhodnut o vybere metdd, ktoré budu pouzité v pripravnej faze

2. Zhromazdovanie informacii

- ziskavanie a zhromaZdovanie informdcii o praci

- vlastna analyza pracovného miesta zamerana na spracovanie
informacii o pracovnom mieste

3. Zhrnutie informacii — hodnotiaca faza analyzy pracovného miesta
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- vo forme opisu prace
- vo forme Specifikacie poziadaviek na zamestnanca

Ziskané informacie treba posudit ausporiadat’ podla suvislosti. Po takomto
spracovani ich mozno zhrnat’ do prehladného opisu prace, ktory poskytuje uceleny obraz
o danej prdci a je vychodiskom na spracovanie Specifikacie poziadaviek na zamestnanca.

Opis prace je pisomnad sprdva, ktori obsahuje okrem zakladného
prehladu, icelu a ciela prace jednotlivé ¢innosti a zodpovednosti,
ktoré tvoria obsah danej prace, ako aj socidlnu a fyzikalnu
podstatu okolitého prostredia. Zvycajne je vyjadreny sp6sobom
spravania, co clovek robi, aké znalosti vyuziva pri vykonavani
prace, usudky ktoré robi a faktory, ktoré pri tom berie do tvahy.
Opis prace nie je napli prace. Napln prace vychadza z popisu
prace a spracuva sa pre kazdého zamestnanca osobitne po prijati
do pracovného pomeru a je prilohou pracovnej zmluvy.

Na zostavenie opisu prace neexistuje normativny postup, alebo
navod, doblezité je uvazovat’ ordznych variantoch podla typu
prace ajej organizicie. Treba vnom zdéraznit' aktivitu
a spravanie zamestnanca, t. z. z opisu prace musi byt zrejmé, o
dand osoba robi a akymi prostriedkami. (Kacharidkova, 2011)

Specifikacia poziadaviek na zamestnanca je pisomnd sprava
vyjadrujuca profil osoby kompetentnej na vykon daného
pracovného miesta. Uvadza sa napr. vzdelanie, Specifické
schopnosti, zrucnosti avlastnosti, prax, ktora mbze byt
vSeobecna, odborna, alebo v odbore, fyzické a psychické
predpoklady na vykon prace, dispozicie, zaujmy, emocionalna
inteligencia (komunikacia, schopnost’ interakcie, sebareflexia,
sebakontrola, motivacia), schopnost sebariadenia a pod.
(Kravcdkova, 2014)

Ak sa Specifikacia poziadaviek na zamestnanca zostavuje ako
samostatny spis, potom obsahuje aj ¢ast’ vymedzujicu urcenie
danej prace. Odporuca sa Specifikovat ndroky formou
konkrétnych udajov, napr. praca s tazkymi bremenami, pri tomto
hradisku je dolezité uviest’ ajich hmotnost’. (Kacharidkova, 2011)

Zdroje informacii pre analyzu pracovného miesta

Na to aby analyza prace bola uspesna a bola jej venovana dostatocna pozornost, je
potrebné rozhodnut o vybere zdrojov informacii, aby sa ziskala celkovd predstava
o ulohach a o fyzickych, dusSevnych, socidlnych aenvironmentalnych poziadavkich na

20



RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

pracu. Napriek svojej réznorodosti by mali informdcie spifiat’ niektoré vieobecne platné
poZiadavky. SU to najma dostupnost ahospodarnost pri ich ziskani, aktudlnost,
objektivnost, presnost’ azrozumitelnost. Pri vybere metdd ziskavania informacii na
analyzu prace by sa mali brat’ do dvahy o ich vhodnosti najma posudenie z hladiska:

- ucelu

- nakladov

- praktickosti

- adekvatnosti vzhfadom na danu situdciu.

NajcastejSim zdrojom informacii byva pracovnik, ktory je zaradeny na pracovné
miesto. Ma najpodrobnejSie a najpresnejsie znalosti o vykondvanej praci. Jeho informdcie
mozu byt ale subjektivne skreslené v zavislosti od toho, ako vidi svoju pracu. Pracovnik,
ktory je zaradeny na pracovné miesto, mOze byt nie len bezprostrednym zdrojom
informacii, ale m6Ze vystupovat’ i sprostredkovane, prostrednictvom pozorovatel'a jeho
prace. Skoleny askdseny pozorovatel méZe na jednej strane ziskat vela uzito¢nych
informdcii, na druhej strane vSak mo6ze jeho pritomnost’ vyvolat’ u osoby ktora je zaradend
na pracovné miesto urcité obavy. VSetko zavisi od toho ako pracovnik vidi ic¢el analyzy a o
od nej ocakava, alebo ¢oho sa v suvislosti s nou obava.

Casto ako zdroj informécii byva aj bezprostredne nadriadeny, ktory ma len
povrchné znalosti o vykondvanej praci. Je ale v postaveni, vktorom moéze najlepsie
determinovat’ pracu, ktoru je potrebné urobit’ pre splnenie tloh timu alebo oddelenia.
Niekedy sa informdcie o pracovhom mieste ziskavaju aj tak, Ze uvedené informdcie
spracuva Specialista na analyzu pracovnych miest. Jedinou podmienkou je, aby Specialista
bol dostato¢ne kvalifikovanou osobou. DalSou z moznosti méze byt aj nezavisli odbornik
na danu problematiku, ktory vykondva rovnaku préacu ale v inej organizacii. (Koubek, 2015)

Metddy analyzy pracovného miesta
Pri analyze pracovného miesta sa vyuzivaju viaceré metddy. K najcastejsie
uplatfiovanym metddam patria:

- rozhovor
- dotaznikova metdda
- pozorovanie

Rozhovor je verbalna komunikacia medzi analytikom prace a respondentom, ktorym méze
byt napriklad drzitel pracovného miesta. V priebehu rozhovoru dokaze analytik pochopit’
problém, pretoZe otazky idu do hibky, ¢o je zdsadna vyhoda tejto metddy. Rozhovorom
mobZeme ziskat' informdacie ako napr.:

- informdcie o pracovnom mieste
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informdcie o poziadavkach kladenych na drZitela pracovného
miest

informdcie o pracovnom prostredi

informdcie o reZime prace a o pracovnom case.

Zakladné zasady vedenia rozhovoru:

Vyhody rozhovoru:

Nevyhody rozhovoru:

Druhy rozhovorov

otdzky musia byt jasné, zrozumitelné, maju logickd nadvaznost’
otdzky musia byt’ poloZené tak, aby odpovede nemohli byt vagne
alebo nadnesené

otazky maju byt kladené tak, aby vyskumnik neziskal pozadované
odpovede

respondent ma mat’ dostatok priestoru na vyjadrenie

vyskumnik ma vytvorit’ priaznivd atmosféru

vyskumnik ma byt vyskoleny, aby rozhovor bol pripraveny,
vedeny a interpretovany profesionalne.

ziskanie Specifickych informacii o praci

pracovhom prostredi

0 osobe zamestnanca

o organizacnej kulture

pruznost prispdsobit’ sa situdcii a potrebam zamestnanca

¢asova narocnost’
nizSia miera objektivity
narocna interpretdcia ziskanych udajov

individualny rozhovor je vedeny osobitne skazdym
respondentom. Informdcie sd viac pravdivé, vysSia casova
narocnost’ na rozhovor.,

skupinovy rozhovor (hromadny) respondenti sa pred skupinou
mOozu vyjadrovat nepravdivo o praci, m6zu zahmlievat. Vyhodou
je Setrenie Casu a nakladov.

nestruktdrovany rozhovor (volny) analytik prace si pripravi len
okruhy tém, ktorym sa v priebehu rozhovoru bude venovat.
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- Struktarovany rozhovor - analytik ma dopredu pripravené témy
rozhovoru, jednotlivé otazky a preferované odpovede. Otazky
v rovnakom slede kladie kazdému respondentovi.

Dotaznikova metéda — ide o pisomné spracovanie otazok zameranych na analyzu prace
a s tym spojenych suvislosti, pricom sa zistuju predovsetkym faktografické udaje o praci.
Pre potreby analyzy prace je potrebné vytvorit’ vlastny dotaznik, no je mozné vyuzit' aj
Standardné dotazniky. Dotaznik sa zvylajne vyuZiva v pripade, ak sa md analyzovat

.....

.....

Vyhody dotaznika:

- c¢asova a finan¢na efektivnost’
- akumulacia vac¢sieho mnozstva informacii za kratsi ¢as

Nevyhody dotaznika:

- schopnosti a ochota respondentov vyplnit dotaznik

- nespravna formuldcia otazok ktorym respondent nerozumie

- Statistické spracovanie vysledkov aich interpretacia mézu byt
ndroc¢né (Kravcéakova, 2014)

Pozorovanie je vyskumna metdda pozndvania, zaznamendvania a posudzovania javov
a objektov. MdzZe ist’ napr. o Studovanie zamestnanca pri prdaci, zaznamenavanie toho <o
robi a kolko ¢asu mu tato praca zaberie a pod. Je potrebné si uvedomit, Ze pozorovanie
modze byt vyuZité na objekty a javy, ktoré su pozorovatelné, t. z. Ze vyskumnik ich méze
sledovat'. (Ferjencik, Bosakova, 2001)

Zavery z pozorovania su vykonané na zaklade viditelnych uddajov. Vysledok
pozorovania je zaznam. Vystupom pozorovania je sprava, schéma, graf.

Vyhody pozorovania:

- objektivita a spolahlivost’
Nevyhody pozorovania:

- casova narocnost’

- finan¢nd naro¢nost’
- negativny vplyv na pracu pozorovaného zamestnanca
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Projektovanie pracovnych miest
Medzi analyzou prace a projektovanim pracovnych miest existuje priama vazba.

Cielom analyzy prace je Specifikovat’ ulohu, ktord sa v suvislosti s danym pracovnym
miestom ma plInit. Cielom projektovania pracovnych miest je Specifikovat’ obsah a metddy
prace tak, aby vyhovovali technickym a organiza¢nym poziadavkam daného systému.

Projektovanie pracovnych miest teda Specifikuje:

- ako sa bude praca vykonavat’
- ako dosiahnut’ spokojnost’ zamestnancov, ktori vykonavaju danu
pracu

K zakladnym Standardnym metéddam projektovania pracovnych miest, ktoré
v réznej miere zohladnuju potreby patria:

- striedanie pracovnych uloh - znamena docasné premiestriovanie
zamestnancov na r6zne pracovné miesta v rdmci jednej profesie.
Tato metdda umozrnuje zamestnancom lepsSie poznat’ pracovny
proces, ktorého sucastou je aj ich praca azaroven znizit
negativny dosah ich nadmernej Specializacie.

Nevyhoda striedania pracovnych uloh:

- toto opatrenie nerieSi zvySenie moznosti na samostatnd
intelektudlnu pracu
- nevyzaduje zvySenie kvalifikdcie zamestnancov

1. Striedanie pracovnych tloh mozno realizovat’ ako:

- priebezné striedanie - zaklada sa na vystriedani vsetkych
zamestnancov pri uskutocnovani pracovnych dloh . Zamestnanci
sa potom vratia k pdvodnej pracovnej ulohe.,

- kyvadlové striedanie - zamestnancovi sa prideli zakladna uloha
a dalSie ulohy uskutocnuje len obdas, potom sa vsak vzdy vracia
k svojej zakladnej ulohe.,

- postupné striedanie - pri fom su intervaly striedania dlhsie
a zamestnanec sa uz nevracia k pévodnej pracovnej dlohe.
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2. ZdruZovanie pracovnych uloh - predstavuje integraciu pracovnych ¢innosti. Ciefom je
vytvorit’ pre zamestnanca $irSiu pracovnu ulohu s dlhdim ¢asom jej trvania, a tym zniZit’ jej
opakovatelnost’ v priebehu zmeny.

3. Spéjanie profesii, funkcii a Specializacii - znamend rozsirenie pévodnej zakladnej
profesie, resp. funkcie o kvalifika¢né predpoklady jednej, alebo viacerych doplnkovych
dinnosti.

4. Autonémne pracovné skupiny - predstavuiju tzv. sociologicky pristup k vytvdraniu
pracovnych dloh, t. j. pracovné ulohy sa orientuju na mensie pracovné skupiny, nie na
jednotlivého zamestnanca. Takého pracovné skupiny musia mat k dispozicii vSetky
potrebné zdroje na splnenie pracovnej tlohy.
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5 Ziskavanie zamestnancov

Ziskavanie zamestnancov je kl'i¢ovou fdzou formovania pracovnej sily v organizacii
arozhoduje o tom, akych pracovnikov bude mat’ organizacia k dispozicii. Ide o ¢innost,
ktora ma zaistit, aby volné pracovné miesta prilakali dostatocné mnozstvo odpovedajucich
uchadzacov ototo miesto ato sprimeranymi ndkladmi avzZiadanom termine. Ide
0 rozpozndvanie a vyhladdvanie vhodnych pracovnych zdrojov, o informaciach o volnych
pracovnych miestach v organizacii a o organiza¢nom a administrativnom zabezpeceni
tejto cinnosti. (Koubek, 2007)

Modernd persondlna praca sa snazi predovSetkym vysvetlit, Ze ziskavanie
uchadzacov nie je len o ziskani potrebného poctu zamestnancov, ale ide jej aj o ziskanie
zamestnancov pre zaujmy a ciele organizacie, pracovnikoch zaujatych a motivovanych,
ktorych osobné ciele a zaujmy sa stotozruju s organizaciou a ich hodnoty a kultura nijako
neuskodia hodnotam organizacie.

V odbornej literatire sa stretneme svelkym mnozstvom definicii, ktoré sa
zaoberaju procesom ziskavania zamestnancov. Ddlezité je, Ze sa jedna o proces, ktorého
cielom je zabezpecit, aby organizacia mala véas dostatocny pocet vhodnych uchadzacov
0 volné pracovné miesta a aby naklady na jednotlivé ¢innosti tohto procesu boli primerané.
(Kacharidkov4, 2011)

Cielom procesu ziskavania zamestnancov je vdas zabezpedit uchadzacov
o obsadenie volného pracovného miesta v dostatocnom mnozstve av potrebnej
kvalifikacii s adekvatnou motivaciou.

K alohdm procesu ziskavania zamestnancov patri:

- rozhodnut o vhodnych pracovnych zdrojoch

- informovat’ o volnych pracovnych miestach a o organizacii ako
celku

- motivovat uchadzadov o pracu v danej organizacii

- sustredit’ zakladné informacie o uchadzacoch

- zabezpedit' uvedené cinnosti z organizacnej a administrativnej
stranky.

Vnutorné a vonkajsie podmienky ziskavania zamestnancov
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Vnutorné podmienky ziskavania zamestnancov suvisia hlavne s konkrétnych
pracovnym miestom a s organizaciou, ktord zamestnanie ponuka. Su to:

Podmienky suvisiace s pracovnym miestom

obsah prace

- funkcné zaradenie (postavenie v hierarchii funkcii organizécie)

- poziadavky na zamestnanca (vzdelanie, kvalifikacia, schopnosti)
- rozsah pravomoci, povinnosti a zodpovednosti

- organizacia prace a pracovnej doby

- miesto vykondvanej prace

- pracovné podmienky (pracovné prostredie a pod.)

Podmienky suvisiace s organizaciou

- vyznam organizacie a jej uspesnost, dalSia perspektiva
- povest organizacie

- Uroven a spravodlivost odmeriovania

- uroven starostlivosti o zamestnancov

- moznost vzdeldvania a dalSieho rozvoja

- pracovné prostredie

- teritoridlne umiestnenie organizacie

Medzi vonkajsie podmienky ziskavania pracovnikov patri:

- demografické podmienky

- ekonomické podmienky

- socialne podmienky

- technologické podmienky

- politicko-legislativne podmienky.( Koubek, 2007)

Proces ziskavania zamestnancov o obsadenie pracovného miesta

O uspechu kazdej dobre fungujuicej organizacie rozhoduje predovsetkym pracovny
potencidl ktorym disponuje. Nie je délezité kvantitativne hladisko, ale predovsetkym to
kvalitativne. Pod uspeSnou organizaciou si tak predstavujeme organizaciu, ktora
zamestndva ludi schopnych, zru¢nych, talentovanych, rozumnych, kreativhych, pohotovo
reagujucich na zmeny, ktori jej zabezpedia splnenie vytycenych cielov a strategickych uloh.
Ziskavania avyber takychto zamestnancov je preto jednou znajddlezitejSich
a permanentnych Cinnosti riadenia l'udskych zdrojov.

Ziskavanie zamestnancov je pocdiatoCnou etapou procesu obsadzovania
pracovného miesta vo vybranej organizacii. Od stupria profesionality tejto Cinnosti zavisi
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do znacnej miery kvalita uchadzacov o pracu, odvijaju sa moznosti vyberu zamestnancov
a v neposlednom rade ovplyviiuje tato persondlna cinnost' charakteristiky Fudskych
zdrojov. Ziskavanie zamestnancov mdézeme popisat’ ako proces, v priebehu ktorého
dochadza kprildkaniu dostatocného mnoistva kompetentnych a motivovanych
uchadzadov deklarujucich zaujem pracovat’ pre danu organizaciu a zaujem o obsadenie
pracovného miesta vkonkrétnej organizacii, ato vpotrebnom dcase aza primerané
ndklady. (Krav¢dkova, 2014)

Vo vybranej organizacii sa v procese ziskavania zamestnancov nezabuda na to, ze
sa pri iom nepokryva iba sic¢asna potreba prdace, ale predovsetkym buduca, a preto vSetky
kroky organizacie sa musia brat do uvahy. (Grancikovd, Ondrejicka, 2008)

Proces ziskavania zamestnancov vo vybranej organizacii nadvazuje na potrebu
obsadit’ volné pracovné miesta podla Specifikovanych poZiadaviek a pozostava z dvoch
nasledujucich krokov:

[N
.

Priprava na realizaciu a tvorba vychodiskovych rozhodnuti.

- identifikacia - volba zdrojov uchadzacov

- vyber vhodnych metdd ziskavania zamestnancov

- volba pozadovanych dokumentov od uchadzacov o zamestnanie
2. Vlastnd realizacia procesu ziskavania zamestnancov podla
prijatych rozhodnuti.

Volba zdrojov uchadzadov o zamestnanie je prvym krokom v procese ziskavania
zamestnancov. Moznost' vyberu je dvojakd a to z vndtornych (internych) zdrojov, alebo
z vonkajsich (externych) zdrojov.

Vnatorné zdroje uchadzaCov su vo vybranej organizacii
vytvarané vdoésledku  organizacnych  zmien  arozvoja
zamestnancov  vramci ich  kariérneho  postupu. Ide
0 zamestnancov, ktori uz prestavaju byt na svojom pévodnom
pracovnom mieste vyuzitelni, alebo z rozli¢cnych dévodov chcu
prestupit’ na ind pracovnu poziciu.

Vonkajsie zdroje uchadzacov predstavuju volné pracovné sily na
trhu prace, absolventi skél, zamestnanci inych organizacii, ktori
zamysSlaju zmenit zamestnanie. Organizacia si sama rozhodne, ¢i
je pre fiu vyhodnejsie vyuzit' vnutorné alebo vonkajsie zdroje. Oba
typy zdrojov totiZ nesu v sebe urcité vyhody i nevyhody. (Novak,
2013)

Ak uZ organizacia ma zvoleny zdroj ziskavania zamestnancov, dalsi krok pre ru
predstavuje volba vhodnych metdd. Volba metdd ziskavania zamestnancov zavisi na tom,
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¢i sa organizacia rozhodne ziskavat zamestnancov v internych alebo externych zdrojov.
Metdd ziskavania zamestnancov je vela a organizacia sa vacSinou nezameriava len na
niektord z nich, ale vyuZiva viacero moznosti. Uvedieme aspon tie najcastejSie metddy
ziskavania zamestnancov:

Inzercia
NajrozsirenejSia metdda ziskavania zamestnancov, predovsetkym v tladi (dennikoch,
odbornych casopisoch), ale stdle castejSie aj prostrednictvom rozhlasu a televizie

a internetu.
Vyhodou inzeratu je, Ze za pomerne kratky ¢as sa informdcia dostane
k adresatovi a oslovi vacSie mnozstvo ludi ako pri inych metddach
ziskavania zamestnancov.
Nevyhodou inzeratu mdze byt jej cena. (Koubek, 2007)

Internet

Coraz viac pouzivanou metédou a to nielen z hladiska inzercie ponuky volnych pracovnych
miest, pricom moZe zverejiiovat’ aj formular Zivotopisu, dotaznika, ktory vyplria uchadzac
a elektronicky zasiela na vyhodnotenie.

Vyhodou internetu je casova afinancna nendrocnost, moZznost’
rychlej aktualizacie informacie, meratelny prinos vzhladom na
vynalozené naklady.

Nevyhodou internetu je, Ze wuchddza¢ informacie o sebe
spristupriuje virtudlnemu nezndmemu.

Vyvesky
Nendroc¢na alacna metdda ziskavania zamestnancov, vyvesky su umiestnené na takych
miestach v organizacii, kadial prechadza vadSina zamestnancov. Ak ma organizacia zaujem
o ziskavanie uchadzacov z vonkajsich zdrojov, byvaju vyvesky umiestnené tak, aby mala
k nim pristup aj verejnost. Rozsah informacii vo vyveske je spravidla Siroky. Uvadza sa
podrobny popis pracovného miesta, pracovnych podmienok a poziadaviek na uchadzaca.
Vyhody vyvesky su napriklad v nizSich nakladoch, v redukcii
nevhodnych uchadzacoch.
Nevyhody vyvesky je slabSia dostupnost’ SirSiemu okoliu.

Spolupraca s uradmi prace, socialnych veci a rodiny

DalSou z metdd ziskavania zamestnancov je spolupraca s tradmi prace, socidlnych
vecia rodiny. Jedna sa o velmi nendrocnd metddu finan¢nych zdrojov, nakolko trady prace
sprostredkuvaju zamestnanie Uplne bezplatne. V ramci aktivnej politiky zamestnanosti
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v spolupraci s dtvarmi riadenia ludskych zdrojov konkrétnej organizacie mozu uskutocnit’
predvyber potrebnych zamestnancov, ¢o organizacii zna¢ne urychli proces vyberu.

Vyhody vyuZzivania tejto spoluprace su hlavne v tom, Ze Urady prace
zistuju informacie o uchadzadoch a poskytuji ich materidly.
Nevyhody tejto metddy su hlavne v tom, Ze je obmedzeny vyber len
uchddzadov registrovanych na uUrade préace. lde o osoby s nizSou
kvalifikaciou. Osoby s vysSou kvalifikaciou davaji prednost inym
formdm hladania zamestnania.

Ziskavanie uchadzacov prostrednictvom komerénych personalnych agentdr

Ziskavanie prostrednictvom personadlnych sprostredkovatelskych agentur spodiva
v tom, Ze agentury zvycajne nielen ziskavaju uchadzacov, ale realizuju aj ich vyber. Konecné
rozhodnutie o vybere uchadzaca je vzdy pravom objedndvajicej organizicie. Sluzby
personalnych agentur su relativne finan¢ne naro¢né. Predpokladom tspechu je adekvatna
spolupraca organizacie s agenturou, ¢o znamend poskytnutie potrebnych informacii zo
strany organizacie. lde hlavne o uchadzadov, o ktorych je na trhu prace nddza, zvycajne
expertov v odbore.

Vyhody pri ziskavani uchadzacov prostrednictvom personalnych
agentur su hlavne v casovej nendrocnosti, kvalite uchadzacov
a podobne.

Nevyhody su hlavne v relativne vysokej finan¢nej ihrade za sluzby
agenture. ( Kravéakova, 2014)

Spolupraca so vzdelavacimi institdciami

Ide o priamu Ucast’ organizacie na odbornej priprave svojich zamestnancov, alebo
o nadvazovanie kontaktov so Studentmi strednych avysokych skél podas Sstudia.
Organizacia moOze organizovat pre Studentov roézne workshopy, prezentacie s ciefom
vyvolat’ zaujem u nej pracovat. Velmi efektivne zo strany organizacie je poskytovanie
priestoru Studentom v ramci ich praxe, pri pisani rocnikovych, bakalarskych a diplomovych
prac. Organizacia ma moznost’ s minimalnymi nakladmi spoznat’ schopnosti, vedomosti
a ludské kvality Studentov. Je to velmi efektivha metdda vyhladdvania zamestnancov.

Vyhodou tejto metddy su relativne nizke naklady na jej realizaciu.
Nevyhodou je sezénnost’ ndstupu absolventov. (Kacharidkova, 2011)

Odporucania vlastnych zamestnancov, priatel'ov, pribuznych, znamych

Vlastni zamestnanci poznaju napln pracovného miesta, ktoré sa obsadzuje
a zaroven poznaju fudi s pozadovanym predpokladmi na dané pracovné miesto. Za nich
preberaju v urcitej miere aj zaruku. Takto ziskani novi zamestnanci sa snazia dobre plInit’
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pracovné povinnosti, aby nesklamali déveru ludi, ktori ich odporudili. Tato metdda je
finan¢ne nendrocna a odporica sa najma na preklenutie kratkodobej potreby, nevylucuje
sa viak ani dlhodobé zamestnanie.

Vyhoda tejto metddy je v rychle obsadenom pracovnom mieste.
Nevyhodou je, Ze by sa nemala vyuzivat na ziskavanie Specialistov
a manazérov. (Kacharidkovd, 2011)

Spolupraca so zdruzeniami odbornikov, stavovskymi organizaciami, vedeckymi
spolo¢nost'ami a pod.

Na obsadenie vyssich pozicii, resp. pri ziskavani expertov je vyhodné spolupracovat’
so zdruZzeniami odbornikov, pricom je vyuZivany ich informacny systém. ZdruZenia
odbornikov spravidla poskytuju presné a pravdivé informacie o expertoch vhodnych na
obsadenie danej pozicie, pricom nie je nevyhodou obmedzend moznost’ vyberu pre nizsi
pocet zodpovedajucich uchadzacov. Proces ziskavania uchadzacov je pomerne narocny,

pretoze experti su zvyCajne zamestnani a je nutné ponudknut’ im lepSie podmienky.

Volba a standardizacia normativnych dokumentov poZzadovanych od uchadzacov
Medzi zakladné normativhe dokumenty patria:

- Ziadost o prijatie do pracovného pomeru - $tandardizovand
alebo volna

- Zivotopis - volny alebo trukturovany

- Motivacny list

- Dotaznik - Standardizovany, volny

- Doklady o vzdelani - vysvedcenia, diplomy, certifikaty

- Vypis z registra trestov, odpis z registra trestov.

Pravidla ktoré su délezité dodrziavat’ pri ziskavani pracovnikov.
Organizacie m6zu mat odliSnd politiku ziskavania pracovnikov, ale pre vsetky
organizacie by mali platit' nasledujtice pravidla:

1. Organizdcia by mala informovat’ o volnych pracovnych miestach
najprv vlastnych zamestnancov, a potom, az nie su obsadené
volné pracovné miesta zinternych zamestnancov , inzerovat’
ponuku mimo organizacie.

2. Pokial organizacia oslovuje vonkajsie pracovné zdroje, mala by
vzdy vystupovat’ neanonymne.

3. Organizacia by sa mala postarat’ oto, aby kazdy uchdadzac
o zamestnanie bol informovany o zakladnych charakteristikdch
volného pracovného miesta, o poZiadavkdach na pracovné
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schopnosti pracovnika a o zakladnych pracovnych podmienkach
spojenych s tymto miestom.

4. Organizacia by sa mali snazit’ ziskat’ novych uchadzacov len na
zaklade ich schopnosti vykondvat pondkanu pracu.

5. Organizacia by vzZiadnom pripade nemala vedome zavadzat’
alebo klamat’ pri inzerovani volného pracovného miesta a nema
slubovat’ to ¢o nemdbze, alebo nechce splnit.

6. Organizdcia by nemala diskriminovat’ potencidlnych uchadzacov
na zdaklade ich pohlavia, veku, farby pleti, nabozZenstva,
politickych nazorov a podobne. (Koubek, 2008)
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6 Vyber uchadzacov o obsadenie pracovného miesta

V4 [ ]

v organizacii

Vyber uchadzacov o obsadenie pracovného miesta v organizacii je kl'dicovou fazou
formovania pracovného potencidlu v organizacii. Zatial' ¢o Ulohou ziskavania pracovnikov
je vyhladavanie vhodnych uchadzacov, ulohou vyberu zamestnancov je posudenie
predpokladov tychto uchadzacov vzhladom na pracovné miesto, na ktoré sa hlasia a ich
vyuzitie v organizacii a napokon rozhodnutie o uchadzacovi, ktorf sa javi ako najvhodnejsi
a vyhovujuci stanovenym poziadavkam na vykon prace. Vyber teda musi brat’ do dvahy nie
len odborné ale aj osobnostné charakteristiky uchadzaca, jeho potencidl a flexibilitu .(
Kocianova, 2010)

Vyber uchadzacov o obsadenie pracovného miesta a o pracu pre
organizaciu je proces, v priebehu ktorého st uchadzaci hodnotni
podla stanovenych prediktorov aposudzovani podla
poziadaviek organizacie, pracovného kolektivu a pracovného
miesta. Proces vyberu konéi zoradenim uchadzacov
arozhodnutim o najvhodnejSom zuchadzacov na obsadenie
pracovného miesta. (Kravc¢akova, 2014)

Vyber uchadzacov byva financne a ¢asovo narocny, preto je délezité venovat’ mu
dostato¢ny cas adostatok prostriedkov. Na vyber uchadzacov by mal byt vybrany
Specialista na personalistiku a veduci pracovnik, ktori pri vyberovom procese budu konat’
v €o najlepsi prospech pre organizaciu. DéleZité je zaistit’ dostatok informacii o danom
uchadzacovi, ktoré umoznia predvidat uchdadzacove prisp6sobenie sa pracovnému
a socidlnemu prostrediu organizacie, zistit jeho skutocnd motivaciu k danej praci
v organizacii ajeho predpoklady krozvoju. Pre organizaciu je délezitda informacia, ci
ponukand pracovna pozicia vyhovuje predstavam aambicidm uchadzaca. Pri vybere
uchadzadov sa stretdvaju dve strany: organizacia si vybera pracovnika a pracovnik si vybera
organizaciu. Délezité je spomenut, Ze vyberovy proces by mal prebiehat’ v partnerskom
duchu pre dobro oboch stran. (Kocianova, 2010)

Cely proces vyberu z uchadzacov o obsadenie pracovného miesta m6zeme rozdelit’
do dvoch Casti a to predvyber a stupriovity proces vyberu. Obsahom predvyberu je rozbor
materidlov, ktoré nam poskytli uchadzadi. SU hodnotené s cielom vytipovat uzsiu skupinu
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uchadzacov, ktorych potom pozveme na vyberovy rozhovor. Analyza materidlov ma
napovedat, i uchadzac je spdsobili vykondvat’ danud pracu, ¢i zapadne do pracovného
kolektivu a kulttry organizacie a akd je uchadzacova pracovna motivacia a zaujem o pracu
v organizacii. Vyberovy rozhovor slizi k overeniu si predbezného nazoru o uchadzacoch.
Obom strandm prindSa autentické informacie, ktoré na mieste mdézu vyhodnotit, a i
poziadavky na jednej aj druhej strane su v sudlade. Organizacia je uchadzacom hodnotena
z pohladu, ako administrativne zvldda proces vyberového rozhovoru, jej organizaciu
a etiku, pretoZze tym vypoveda o svojej kulture a Urovni riadenia fudskych zdrojov. Taktiez
hodnoti verbdlnu aj neverbdlnu komunikdciu medzi organizatormi a veddcimi pohovoru.
Znalost neverbalnej komunikacie je potrebna aj pre veducich pohovoru, pretoze vd'aka nej
vedia poodhalit postoje a pocity druhého a porovnat’slovni vypoved's reCou tela. V zavere
sa jedna o vplyvy, ktoré rozhodnu, bud’ o prijati alebo neprijati uchadzaca do pracovného
pomeru. (Dvorakova, 2007)

Dosledné dodrziavanie platnych zakonov je jednou zo zakladnych zasad vyberu
uchadzacov. Vyber je obojstranna zaleZitost apreto je uchdadza¢ rovnocennym
arovnopravnym partnerom a organizacia by sa tak mala aj k nemu spravat’. Informacie
poskytnuté uchadzacom pre ucely vyberu, by mala organizacia chranit’ a povazovat za
dbverné. Je potrebné mat na pamati, Ze pri vybere nie je mozné pouzit' len jednu z metdd,
ale predovsetkym kombinaciu viacerych metdd. Napriklad nie je mozné vybrat si
zamestnanca len na zaklade testu, bez toho aby sme poznali jeho kvalifikaciu, délezitd pre
danu pracovnu poziciu. Metddy a kritéria, ktoré povazuje organizacia za dolezité pri vybere
vhodného uchadzac¢a by mala zohladrfiovat’ povahu a obsah pracovného miesta. Taktiez
kritéria a metddy by mali byt pre uchadzaca vhodné a prijatelné. Nemali by poruSovat
Ziadne z ludskych prav a negativne sa dotknut fudskej ddstojnosti. (Kocianova, 2010)

Proces vyberu z uchadzacov o obsadenie pracovného miesta
Vyber z uchadzacov o obsadenie pracovného miesta je proces, ktory prechadza
viacerymi stupriami. Stupne vyberového procesu rozlisuju tri fazy a to:

Pripravna faza

1. Rozhodnutie o subjektoch realizujucich a zic¢astnenych na vyberovo
procese.

2. Potvrdenie prediktorov — charakteristik uchddzaca na profesionalny
vykon pracovnych uloh.

3. Rozhodnutie o metddach vyberu uchadzacov.

Realiza¢na faza

4. Vstupny informativny rozhovor suchddzacom suchadzacom -
uchadzacd reaguje na ponuku volného pracovného miesta a snazi sa
ziskat’" podrobnejSie informacie. Uskutocriuje sa osobne, nie je
vylicend ani telefonicka, pripadne elektronicka forma.
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5. Posudenie dokumentdcie, ktoru organizacia pozadovala od
uchadzacov.
Analyza ziskanych informdcii a selekcia uchadzacov.
Posudenie kompetentnosti — schopnosti a spdsobilosti uchadzaca
prostrednictvom odbornych metdd vyberu.
Vyberovy rozhovor (interview).
Analyza ziskanych informdcii a zoradenie uchadzacov.

10. Celkové vyhodnotenie a rozhodnutie o prijati.

Hodnotiaca faza

11. Hodnotenie  vyberového procesu podla kvantitativnych
a kvalitativnych ukazovatelov preukazujicich ¢asovu a nakladovu
efektivnost.

12. Hodnotenie uchadzacov o obsadenie pracovného miesta.

Rozhodnutie o subjektoch vyberu. Subjektami vyberu uchadzacov mézu byt liniovi
manazéri, priamy nadriadeny, manazér vysSej urovne riadenia, persondlny Specialista,
experti na hodnotenie kompetentnosti uchadzaca - psycholég, expert hodnotiacijazykovu
zru¢nost, pocitatovd gramotnost’ a podobne. Medzi subjekty mdézeme zahrnut aj
zastupcu odborovej organizacie a Specialistov z externého prostredia.

Prediktory - su znaky, charakteristiky osoby, ktoré odhaduju vhodnost’ plnenia uloh
pridelenych pracovnému miestu, na zaclenenie sa do kolektivu pracovnej skupiny, alebo
timu a na zdielanie organizacnej kultury, ktora smeruje k prosperite organizacie a Sireniu
jej dobrého mena.

Metody vyberu sa ¢lenia na metddy zakladné, odborné a doplnkové. Ich vyber determinuje
charakter pracovného miesta, skisenosti subjektov vyberu a Specifikd organizacie.

- Metddy zdkladné - patria k nim metddy persondlnej anamnézy (napr. posudzovanie
Zivotopisu, osobného dotaznika) a rozhovor (interview).

- Metddy odborné - skimaji kompetentnost’ uchddzaca ( schopnosti a spdsobilosti).
Skumané st napriklad rozumové schopnosti (racionalna inteligencia), emocionalna
inteligencia (schopnost’ sebareflexie, sebakontroly, motivacia, empatia a socidlna
inteligencia) ale aj Specidlne schopnosti, ktoré si zistované prostrednictvom
grafologickych testov, assessment testov. Skimana je aj sposobilost’ zdravotng,
psychicka, moralna, fyzicka a odborna.

- Metddy doplnkové - patria knim napriklad referencie od predchadzajicich
zamestndvatelov, v pripade absolventa to méze byt uditel. (Krav¢dkova, 2014)

Vstupny informativny rozhovor je premostenie medzi funkciou ziskavania a funkciou
vyberu. Vedie ho personalny Specialista, alebo liniovy manazér. U¢elom tohto rozhovoru je
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ziskat’" zdkladné informdcie o uchddzacovi aposkytnit mu informacie o organizacii.
Vyhodou je, Ze zastupca organizdcie dokaze v kratkom case zhodnotit' uchadzaca.
Zamerom zastupcu organizacie je udrzat dobré vztahy s verejnostou adobré meno
organizacie.

Postdenie dokumentacie spravidla posudzuje personalny Specialista, ktory sa hlavne
zameriava na Uplnost’ a formalnu stranku dokumentov a zistuje relevantnost’ informacii.
Medzi zdkladné dokumenty patri: Ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru, Zivotopis,
osobny dotaznik, motivacny list, doklady o vzdelani a praxi. (Krav¢akova, 2014)

Zivotopis (pouZiva sa aj skratka CV) patri k zékladnym normativnym persondlnym
dokumentom. Organizacie m6zu mat' r6zne poziadavky a predstavy o Zivotopise. Aby vSak
pre zamestndvatela dosahoval pozadovanu informacnd hodnotu, mal by mat’ vopred
uréent formu a obsah. Zivotopisy mdzu byt réznych typov ako napriklad volny Zivotopis,
Struktdrovany Zivotopis, polostruktirovany Zivotopis a profesny Zivotopis. (Kacharidkova,
2011)

Metddy vyberu uchadzacov

Medzi najpouzivanejSie metddy vyberu uchdadzalov o obsadenie pracovného
miesta su testy. Vo vSeobecnosti je testovanie uchadzacov povazované za pomocnd,
doplnkovi metddu vyberu uchadzacov o obsadenie pracovného miesta. Existuje velky
subor testov, pricom kazdy druh testu ma obmedzenu pouzitelnost’ a rozdielny ucel. Pri
testovanije potrebné dodrzat urcité podmienky, ide hlavne o zadavanie a vyhodnocovanie
testov, ktoré by mal robit’ odbornik a mali by sluzit’ ako jeden z podkladov pri zavere¢nom
hodnoteni uchadzaca o obsadenie pracovného miesta. Medzi naj¢astejSie vyuzivané testy
patria:

- Testy inteligencie, ktoré sluzia k posudzovaniu schopnosti plnit
urcité dusevné poziadavky, napriklad (pamat, verbalne
schopnosti, priestorové videnie, schopnost numerického
myslenia, rychlost’ vnimat’, schopnost’ tsudku).

- Testy schopnosti sa pouZzivaju khodnoteniu existujicich
schopnostiuchadzada a predpoklady ich rozvoja. SU zamerané na
mechanické amotorické schopnosti ale aj na duSevné
schopnosti.

- Testy znalosti azruénosti maji preverit hibku znalosti
a ovladanie odbornych navykov, ktoré sa uchadza¢ mohol naucit
v Skole, alebo v priebehu pripravy na povolanie. M6zu sem patrit’
aj testy, pri ktorych uchadza¢ méze predviest’ urcity pracovny
postup.
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- Testy osobnosti maju upozornit’ na r6zne stranky uchadzacove;j
osobnosti, zakladné rysy jeho povahy, ¢i sa jedna o extroverta
alebo introverta, ¢i je spoloCensky alebo uzatvoreny. Z tohto
skimania sa da zistit’ charakteristika osobnosti.

- Skupinové metddy vyberu byvaju ¢asto zaradované medzi testy
na obsadzovanie pracovného miesta. M6zu mat’ réznu podobu,
ale vidy st nejakou simulaciou rieSenia nejakého praktického
problému. Ak sa jednd o jednotlivca, jeho ulohou je predlozit
moznosti rieSenia dlohy, argumentovat’ a dokdzat’ obhajit’ dany
problém. Skupina uchadzacov musi v ¢asovom limite spolo¢ne
vyrieSit' nejaky problém a jednotlivo su posudzovani podla svojej
aktivity k vyrieSeniu ulohy. Tieto metddy su vhodné pre vyber
uchadzacov do manazérskych funkcii, na miesta veducich
pracovnikov. (Koubek, 2007)

Assessment center

Jednd sa o odbornd metddu zistujuca Specidlnu spdsobilost’ uchadzacov.
NajcastejSie sa pouziva pri vybere uchadzadov na manazérske pozicie ana pozicie
pecialistov, na hodnotenie vykonu manazérov, vzdeldvanie manazérov. Ulelom je
rozpoznanie mnozstva a kvality potencidlu pre riadiacu pracu.

Assessment Center je diagnosticko-vycvikovy program zalozeny na sérii simulacii
typickych manazérskych pracovnych cinnosti, pri ktorych sa testuje pracovna spésobilost’
uchadzaca o manazérsku funkciu.

Assessment Center pouZiva postupy ktoré rieSia skupinové iindividualne ulohy.
Skupina ucastnikov mdze byt v pocte 20-25 0s6b. Cely proces je sledovany a hodnoteny
poradcami a skisenymi manazérmi a ma pevne stanovené pravidla. Okrem uloh, ktoré
musia uchadzadi rieSit’, obsahuje program assessment centre i pohovory, testy osobnosti
a testy schopnosti. Vyhodnotenie je prekonzultované s jednotlivymi tcastnikmi v priebehu
osobného rozhovoru a sticasne sa konzultuje priebeh ich dalSej kariéry. Tato metdda je
nakladnejsia, ale zarucuje vadsiu efektivnost’ pri vybere uchadzaca. (Koubek, 2007)

Vyberovy rozhovor (interview)

Vyberovy rozhovor je najpouzivanejsi a najvhodnejSi ako zakladna metdda vyberu
uchadzadov o obsadenie pracovného miesta. Jeho hlavnym cielom je posudit’ pracovnu
spoOsobilost’ uchadzaca o obsadenie pracovného miesta. Okrem hlavného ciela mézeme
zadefinovat’ eSte dalSie tri a to:

- Ziskat' dodatocné a hibsie informacie o uchadzacovi.

- Poskytnut uchadzacovi informdcie o organizacii a o jednotlivych
pracach.

- Posudit’ osobnost’ uchadzaca.
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V posednej dobe sa mézeme stretnit’' v odbornej literature aj so Stvrtym cielom a to
vytvorit’ priatel'ské vztahy medzi organizaciou a uchddzacom a vyvolat' v fom pocit, Ze bol
hodnoteny spravodlivo a slusnymi fudmi, ¢o vedie k vytvaraniu dobrej povesti organizacie.
(Koubek, 2007)

Druhy vyberovych rozhovorov

Vyberové rozhovory sa ¢lenia z hladiska Struktidry, formy a z hladiska obsahu.
V priebehu vyberového rozhovoru je mozné kombinovat’ viacero druhov rozhovoru.
Druhy vyberovych rozhovorov podrla struktuary

- Struktdrovany rozhovor - veduci rozhovoru ma dopredu
pripravené otazky amdbZze mat pripravené aj preferované
odpovede na tieto otazky. Kazdému uchadzacovi su kladené
vSetky otdzky a v rovnakom poradi.,

- nestrukturovany rozhovor - je vedeny v konverzacnom Style.
Veducirozhovoru ma pripravené oblasti, ktoré mieni blizSie zistit,
nie konkrétne otazky.,

- polostrukturovany rozhovor.

Druhy vyberovych rozhovorov podl'a formy

- osobny rozhovor, resp. 1 plus 1 rozhovor, vedie spravidla priamy
nadriadeny, ktory na zaklade poznania profilu uchadzaca zistuje
jeho dalSie predpoklady podla stanovenych cielov pre rozhovor,
pricom hodnoti aj neverbalnu komunikaciu, spravanie, schopnost’
adaptability, verbalnej komunikacie a pod.,

- panelovy rozhovor je rozhovor pred komisiou, ktory je pre
uchadzaca narocny, pretoze komisiu tvori viacero ¢lenov, pricom
kazdy mu mdze polozit otdzku zo svojho odboru . Uchadzac ma
udrziavat’ o¢ny kontakt so vSetkymi ¢lenmi komisie a ma rovnako
reagovat’ na kazdého ¢lena komisie.,

- sekvencny rozhovor je vedeny viacerymi zastupcami organizacie,
pricom kazdy vedie rozhovor v inej miestnosti. Kazdy zastupca
organizacie sleduje iny aspekt, kladie S3pecifické otdzky
a samostatne hodnoti uchddzaca. Celkovym vysledkom
rozhovoru je konsenzus zastupcov organizacie.,

- kolektivny rozhovor je vedeny so vSetkymi uchadza¢mi naraz.
Zamerom je napriklad zistit schopnost pracovat v time.
Uchadzadi rieSia pripadovu studiu, pricom je posudzovana
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schopnost’ pocuvat, zmysel pre presvedcivost’ a argumentaciu,
schopnost’ formulovat’ zaver a motivacia.

Druhy vyberovych rozhovorov podl'a obsahu

rozhovor riesiaci problém - uchadzac ma v priebehu rozhovoru
vyriesit problém.,

rozhovor priatel'sky - veduci rozhovoru vytvori priatel'skud
atmosféru, vzbudi déveru. U¢elom je vyprovokovat’ uchadzaca,
aby rozpraval bez zabran. Ak nie je uchadzac opatrny, rozprava
prilis vela, je nadmieru osobny, nezdravo subjektivny pri
rozpravani o predchddzajucom zamestnavatelovi.,

rozhovor tichy amicanlivy - jeho ucelom je destabilizovat,
zneistit' uchddzaca, ktory potom rozprava prilis vela aje
lahkovazny.,

rozhovor nesuvisly — zvycajne je vedeny priamym nadriadenym,
ktory ho vedie zamerne v ruSivom prostredi. Uchddza¢ ma ostat’
trpezlivy a konkrétny, po preruseni rozhovoru si ma pamatat’
nedokoncent tému.,

rozhovor agresivny — stresovy rozhovor, je vedeny chladne
aneosobne. Jeho uUcelom je zistit uchadzacovu schopnost
zvladat' stres, pricom su kladené neprijemné otazky. Uchadzac by
mal odpovedat’ s rozvahou a mal by byt pokojny. (Kravc¢akova,

2014)

39



RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

7 Prijimanie pracovnikov do pracovného pomeru
a adaptacia pracovnikov

Prijimanie pracovnika do pracovného pomeru je vysledkom vyberového rozhovoru,
¢im zacina proces prijimania vybraného uchadzaca na obsadenie pracovného miesta. Jedna
sa o personalnu ¢innost), ktord zahrruje pravne a administrativne naleZzitosti, ktoré suvisia
s nastupom nového zamestnanca ako aj uvedenie zamestnanca na pracovisko. Tento
proces zacina bezprostredne po procese vyberu, kedy je vybrany uchadzac o zamestnanie
informovany otom, Ze bol vybrany aakceptuje ponuku zamestnania v organizacii.
Z personalnej praxe tento postup mozno chapat'v uzsom aj sirSsom zmysle. (Koubek, 2008)

- UzSie chapanie prijimania zamestnancov sa tyka procedur
suvisiacich so zacdiato¢nou fazou pracovného pomeru novo
prichadzajiceho zamestnanca z vonkajsieho prostredia.

- SirSie chapanie zahffia vietko - aj procediry suvisiace
s prechodom suc¢asného zamestnanca na nové pracovné miesto
v organizacii.

Aj ked sa zvycajne v oboch pripadoch postupuje rovnako, v personalnej praxi sa
prijimanie zamestnancov rozumie skér jeho uzsie chapanie.

Pracovny pomer

Jedna sa o pracovnopravny vzt'ah medzi zamestnancom a zamestndvatelom. Jeho vznik,
zmenu a ukondcenie upravuje podstatna Cast’ ustanoveni Zakonnika prace, ako aj dalsich
pracovnopravnych predpisov. Pracovny pomer moéze vznikndt len na zaklade
dobrovolného suhlasu zamestnanca a zamestnavatela. (Kacharidkovd, 2011)

Pracovny pomer sa zaklada:

- Pracovnou zmluvou
- Volbou
- Vymenovanim

Pracovna zmluva je najcastejSi sp6sob vzniku pracovného pomeru. Jednad sa o dvojstranny
akt, medzi zamestnancom a zamestnavatelom a organizacia je povinna oboznamit nového
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zamestnanca eSte pred uzatvorenim pracovnej zmluvy sjeho pravami a povinnostami
ktoré z nej vyplyvaju. Pracovna zmluva sa musi uzavriet’ pisomne ajedno vyhotovenie
pracovnej zmluvy je organizacia povinna dat’ zamestnancovi. Pracovny pomer na zaklade
pracovnej zmluvy vznika driom, ktory bol dohodnuty v pracovnej zmluve ako deri nastupu
do prace. Pracovna zmluva musi obsahovat’ podstatné ndlezitosti ako:

- druh prace, ktory ma zamestnanec pre zamestnavatela
vykonavat’

- miesto vykonu prace, kde ma byt praca vykonavana

- deri nastupu do prace, ktory je rozhodujuci pre vznik pracovného
pomeru

V zmysle ustanovenia Zakonnika prace méze pracovna zmluva obsahovat’ aj dalsie
nalezitosti ako st napriklad mzdové podmienky ( ak nie s dohodnuté v kolektivnej zmluve)
vyplatné terminy, pracovny ¢as, vymeru dovolenky a dizku vypovednej doby. Ak st tieto
podmienky dohodnuté v kolektivnej zmluve, uvedie sa len odkaz na ustanovenie
kolektivnej zmluvy. Pracovna zmluva mo6ze obsahovat’ aj dalSie podmienky ako napriklad
vyuzitie skiSobnej doby, ale to je predmetom dohody v ¢ase uzatvarania pracovnej zmluvy.
Skusobna doba nesmie byt’ dlhSia ako 3 mesiace a nemdze sa predlzovat. Zamestnanec aj
zamestndvatel mdéZe pocas trvania skusobnej doby zrusit' pracovny pomer. Ak pocas
trvania skiSobnej doby nepride k rozviazaniu pracovného pomeru, pracovnopravny vztah
pokracuje podla dohodnutych podmienok uvedenych v pracovnej zmluve. ( Kacharidkova,
2011)

Po podpisani pracovnejzmluvy je pracovnik zaradeny do personalnej evidencie, kde
mu zodpovedny pracovnik vystavi osobnu kartu, preukaz totoZnosti zamestnanca, mzdovy
list a podobne. Od predchadzajiceho zamestnavatela je dolezité predlozit’ zapoctovy list
odpracovanych rokov na potreby déchodkového zabezpecenia. Organizacia je povinna
prihlasit zamestnanca do socidlnej poistovne a prislusnej zdravotnej poistovne, v ktorej je
zamestnanec poisteny. Rozsah udajov pre potreby persondlnej evidencie méze byt odlisny
v jednotlivych organizaciach.

Sucastou prijimania pracovnika do pracovného pomeru je jeho uvedenie na
pracovisko:

- pracovnik persondlneho utvaru by mal odprevadit’ prijimaného
pracovnika na jeho nové pracovisko a predstavit ho priamemu
nadriadenému.,

- bezprostredne nadriadeny by mal nového pracovnika oboznamit’

sjeho pravami apovinnostami, poskytndt mu <o najviac

informacii o pracovisku, pracovhom mieste a odpovedat’ na jeho
otazky.,
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- nadriadeny by mal pracovnika zoznamit’ z ostatnymi pracovnikmi
oddelenia, v pripade, Ze je potrebné nového pracovnika zaskolit,
mal by mu byt prideleny skdseny pracovnik, ktory nového
pracovnika zaskoli a bude ho kontrolovat’ pocas jeho adaptacie.,

- novému pracovnikovi by mali byt poskytnuté informdcie
o socidlno-hygienickych podmienkach prace (napr. S3atne,
pridelené skrinky, hygienické zariadenie, moznost’ obcerstvenia
a stravovania).,

- pracovnikovi je pridelené jeho pracovné miesto pre vykon prace,
pracovné prostredie by malo byt prijemné a zariadené tak, ako sa
bude od pracovnika v budicnosti vyzadovat. Zaverom je dblezité
pracovnika povzbudit, vyjadrit mu dbéveru a popriat vela
pracovnych tUspechov. (Koubek, 2008)

Adaptacia novych zamestnancov

S procesom prijimania pracovnikov do pracovného pomeru tzko suvisi a nadvazuje
proces ich adaptacie. Adaptdacia na urcité pracovné miesto znamena, zZe pracovnik bude
adaptovany na pracovnu poziciu, socidlne prostredie a Ze bude na novej praci spokojnejsi
a stabilizovanejsi.

Adaptacia je vSeobecne chapanda ako proces aktivneho prispdsobovania sa cloveka
Zivotnym podmienka aich zmendam. (Bedrnova, Novy, 2007) Je mozné rozlisit' niekolko
dimenzii adaptacie v zavislosti od réznych aspektov a suvislosti na urovni:

- aktivity (aktivita — pasivita objektu),

- doby trvania (kratkodoba - dlhodobd),

- jednotlivca a skupiny (individualna - skupinova),
- prostredia (globalna - ¢iastocnad),

hodnotenia (primerand — neprimerana).

Socidlna adaptacia znamena zaclenenie sa jednotlivca do Struktury socidlnych vztahov
v pracovnej skupine a do celkového socidlneho systému organizacie (Mayerova, Ruzicka,
2000., Stikar, Rymes a kol. 2003)

Urovne socialnej adaptacie

- adaptacia na organizacni kultiru ( vo forme identifikacie
zamestnanca s organizaciou a jej kulttrou),

- adaptacia na pracovnd skupinu (prijatie principov skupiny,
prijatie roly v skupine, vnimanie atmosféry v skupine ako
prijatelnej, akceptovanie autority nadriadeného, vytvorenie si
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prijatelnej pozicie v sieti neformalnych vztahov.) (Stikar, Rymes
a kol.,2003)

Nepriaznivy priebeh socidlnej adaptacie ( konflikt ndzorov, hodnét, postojov, odmietavost’
skupiny, konflikty v skupine) dostdva zamestnanca do socidlnej izolacie, ¢o nepriaznivo
ovplyvriuje jeho preZzivanie a motivaciu. (Mayerova, Ruzi¢ka, 2000).

Pracovnd adaptacia je prisp6sobenie sa jednotlivca jeho praci, pracovnej role
a pracovnému prostrediu. Obsah pracovnej adaptacie zavisi od konkrétnych podmienok
pracovného miesta, na ktoré bol zamestnanec prijaty, a od jeho pripravenosti na danu
pracu. Vo vSeobecnosti obsah tvoria aktivity zamerané na orientdciu a prispésobovanie
nového zamestnanca

- pracovnym podmienkam

- charakteru a obsahu pracovnej ¢innosti

- riadiacemu systému a organizacie prace (Kacharidkova a kol.
2011)

V organizacii by mal existovat’ systém adaptacie novych zamestnancov, ktory by
vytvaral organizacné predpoklady na realizaciu adaptacného procesu novoprijatych
zamestnancov na zdaklade individualnych programov adaptacie. Ich obsah a rozsah méze
byt r6zny, podmieriuju ich najma charakter pracovného miesta a velkost’ organizacie.

Efektivnym nastrojom riadenia adaptdcie pracovnikov je individudiny plan pre
adaptacné obdobie, ktory by mal obsahovat vSetky vyznamné kroky procesu adaptacie na
pracovné miesto v casovom harmonograme. Tento plan je poméckou pre postup
v priebehu adaptdcie pre nadriadeného ako aj dalSich pracovnikov, ktori sa na riadeni
adaptacie podielaju ako aj pre samotného pracovnika. Informovanost pracovnika
v priebehu jeho adaptacného procesu je velmi d6lezita. Obsah adaptacie pracovnika by mal
byt vzdy nastaveny tak, aby sa brali do Gvahy skutocné potreby tak na strane organizacie
a pracovného miesta ako aj na strane pracovnika.

Plan adaptacie nového pracovnika méze byt v podobe formuldra, kde je uvedené
meno pracovnika, prislusny Utvar, pracovna pozicia pracovnika a den jeho nastupu. Do
formuldra sa v priebehu adaptdcie zaznamendvaju naplanované aktivity a ur¢ené osoby
zodpovedné za tieto aktivity, dalej terminy splnenia aoprdavnené podpisy 0s6b
zodpovedajlice za ich plnenie. Dalej formuldr obsahuje pldn vzdeldvacich aktivit pre
obdobie adaptacie, pripadne plan rotdacie pracovnika. V zavere formulara je zaznamenané
hodnotenie priameho nadriadeného po skonceni adapta¢ného obdobia pracovnika.

S novym pracovnikom by mali viest' rozhovory tak nadriadeny ako aj personalisti
a zistit’ spokojnost’ pracovnika s adaptaciou na pracovné miesto ako aj na prostredie
v organizacii. Nadriadeny by mal priebeZne sledovat ako novy pracovnik pracu zvlada a mal
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by mu poskytnut spatnu vazbu k jeho pracovnej ¢innosti, oceriovat dobré vykony a snahu.
(Kocianova, 2010)
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8 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Vzdeldvanie arozvoj zamestnancov by mal byt sucastou celkovej stratégie
a politiky organizacie. Investicie organizacie do vzdeldvania su chdpané ako navratné, lebo
zaistuju organizacii potrebné schopnosti pracovnému potencidlu asu povazované za
vyhodu, ktord organizacie svojim pracovnikom poskytuju.

Z hladiska riadenia ludskych zdrojov je vzdeldvanie pracovnikov vyznamnou
¢innostou v systéme poskytovanych persondlnych <innosti , kde sa na ich realizacii
vyznamne podielaju persondlny odbornici, alebo odbornici zoblasti vzdelavania
v organizacii a tak isto aj veduci pracovnici. Vzdeldvanie je dblezitou oblastou stratégie
a personalnej politiky ako aj personalneho planovania.

Vzdeldvanie zamestnancov mozno chapat’ ako permanentny proces, v ktorom
nastava prispésobovanie azmena pracovného spravania, urovne vedomosti, zru¢nosti
a motivacie zamestnancov organizacie. (Kacharidkova, 2011)

Vzdelavanie pracovnikov, ako personalna ¢innost’, obsahuje nasledujice aktivity:

- prehlbovanie pracovnych schopnosti v ramci pracovného miesta
(doskolenie)

- rozSirovanie pracovnych schopnosti (vykondvanie inych
pracovnych funkcif)

- orientdcia pracovnikov (prispdsobovanie sa Specifickym
poziadavkam pracovného miesta)

- formovanie pracovnych schopnosti (rozvoj kompetencif
pracovnika) (Koubek, 2008)

Realizacia vzdelavacich programov vyzaduje:

- definovanie cielov vzdeldvania

- vytvdranie prostredia vktorom sa bude vzdelavanie
uskutocriovat

- pouzivanie spravne kombinovanych programov vzdeldvania

- uplatriovanie systematického planovaného avyvazeného
pristupu k zabezpecovaniu vzdelavania

- identifikovanie potrieb vzdelavania a rozvoja
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- vyhodnocovanie efektivnosti tychto procesov (Armstrong, 2007)

Ulohou liniovych manazérov je podporovat vzdeldvanie, ktoré sa nepretrzite
uskutocnuje na pracovisku v zavislosti od konkrétnych potrieb organizacie. Je ddlezité aby
si fudia uvedomili, Co je potrebné pre ich pracovny vykon, aby pracu mohli vykonavat’' ¢o
najlepsie. Je potrebné identifikovat potreby vzdeldvania, realizovat vzdeldvanie
s vyuzivanim optimalnych metdd, zvaZzovat’ ndklady na vzdeldvanie a vyhodnocovat’ jeho
prinos.

Planovanie vzdelavania zamestnancov

Planovanie vzdeldvania zamestnancov patri medzi Ciastkové plany organizacie,
prostrednictvom ktorého by sa malo zabezpedit' zosuladenie kvalifikacnej Struktury
zamestnancov s cielmi a tlohami organizacie. Obsahom tohto planu je vymedzenie oblasti
vzdeldvania, pocltu akategdrie zamestnancov zapojenych do vzdeldvania, metdd
a casového harmonogramu vzdeldvania subjektov, ktoré zabezpedia vzdelavanie, ako aj
adekvatneho objemu finan¢nych nakladov na vzdelavanie.
Vytvaranie vzdelavacieho programu zahfna tieto kroky:

1. urcenie vychodisk na pripravu vzdelavacieho programu
- potreby zistené v etape analyzy vzdeldvacich potrieb
- stratégia persondlneho manazmentu

- obmedzenia a zdroje

2. priprava vzdeldavacieho programu

- stanovenie cielovej skupiny ucastnikov vzdelavania

- vymedzenie obsahu vzdeldvacieho programu

- vyber metdd vzdelavania

- vyber subjektov na realizaciu programu

- vyberlektorov

- priprava literatury a didaktickych pomécok

- stanovenie ¢asového rozsahu vzdelavania

- vyber miesta realizacie vzdeldvania

- spresnenie rozpoctu

- priprava hodnotiacich dotaznikov

- ostatné sluzby ( ubytovanie, strava, doprava a pod.)
3. Realizacia programu (Kacharidkovd, 2011)

Metody vzdelavania a ich uplatiiovanie

Tradi¢ne sa metddy vzdelavania rozdel'uju na tie, ktoré su pouzivané k vzdelavaniu
na pracovisku pri vykone prace (metdédy ,,on the job*), ana metddy pouzivané
k vzdelavaniu mimo pracoviska (metddy ,,of the job*) . Do skupiny metdd uplatriovanych
pri vykone prace patri:
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Instruktaz (zacvik)

Asistovanie (asistujici pomdha pri plneni tloh)

Poverenie ulohou (samostatné plnenie ulohy pri dohlade
nadriadeného)

Koucovanie (podnecovanie a smerovanie pracovnika
k poZadovanému vykonu)

Mentoring (osobny vzor mentora, pomdct’ pracovnikovi)
Konzultovanie (vzdjomné ovplyviiovanie medzi vzdeldvanym
a vzdelavatelfom)

Rotdcia prace (kratkodobé pdsobenie na réznych pracovnych
miestach)

Pracovné porady (zozndmenie sa sproblémami vlastného
pracoviska aj organizacie)

Do skupiny metdd uplatriovanych mimo pracoviska patri:

Prednaska (zamerand na sprostredkovanie faktickych informacii,
alebo teoretickych znalosti)

Semindr (metdda ktord prindsa skor teoretické znalosti)
Demonstrovanie (praktické, ndzorné vyucovanie)

Pripadové Sstidie (rozsirend avefmi oblibend metdda
vzdeldvania, vadsinou sa pouziva pri vzdeldvani manazérov
a tvorivych pracovnikov - diagnostikovanie situdcie a navrhnutie
rieSenia problému)

Brainstorming (variant pripadovej Studie)

Workshop (rieSenie problému v skupine odbornikov, alebo
pracovnikov organizécie)

Simuldcia (metdéda je zamerand na prax aaktivnu uGcast
vzdeldvanych)

Na efektivitu vzdeldvania pracovnikov p6sobi cely rad faktorov. Niektoré su na
strane pracovnikov, ako ucastnikov vzdeldvania, iné su na strane organizacie a veducich

pracovnikov adalSie m6zu byt aj na strane dodavatelov vzdeldvania. Pokial ide

o pracovnikov, najdélezitejSia je motivacia kvzdeldvaniu, ktora je predpokladom ich

aktivity. Pracovnici by mali mat’ jasny ciel svojho vzdeldvania, t.j. rozvoj schopnosti, ktoré

potrebuju klepSiemu vykonu. Z pohladu organizacie je doblezité aby investicie do

vzdelavania podporovali prave rozvoj tychto schopnosti. Pracovnikom by mala byt

umoznena udast v planovanych terminoch vzdeldvania a mala by im byt poskytnuta

pozitivna spatna vdzba. Dodavatelia vzdeldvania sd velmi dbélezitym clankom vo

vzdelavani, nakolko ich profesionalita aschopnost zohladrovat’ Specifické potreby
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Ucastnikov vzdeldvania, majd na celkovt efektivitu vzdeldvania znadny vplyv. (Kocianova,
2010)

Planovanie osobného rozvoja je zamerané na rozvoj a nastupnictvo vo funkciach.
Uspesnost rozvoja manazérov vyzaduje predovietkym pochopit podstatu rozvoja
manazérov avsetkych procesov, ktoré snimi suvisia, vnadvdznosti na stratégiu
organizacie, formulovat’ stratégiu rozvoja manazérov. Priprava kompetentnych
manazérov vyzaduje uplatnenie Specifickych programov, pristupov a metdd vzdeldvania.
(Kacharidkova, 2011)
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9 Hodnotenie pracovného vykonu a hodnotenie
zamestnancov

Hodnotenim pracovného vykonu sa rozumie formalne hodnotenie dosiahnutych
vysledkov a problémov za urcité obdobie vratane pricin existujiceho stavu, ktoré je
vychodiskom na koncipovanie planov do buducnosti.

Hodnotenie zamestnancov je trvaly proces, ktory sa zacina prijatim zamestnanca do
pracovného pomeru a kondi odchodom zamestnanca z organizacie. Sustavné hodnotenie
zamestnancov je dolezitym predpokladom tspesnej personalnej prace. (Kravéakova, 2014)

Hlavny ciel hodnotenia vykonu spodiva v dosahovani trvalého zlepSovania
pracovného vykonu na zaklade nepretrzitého rozvoja zruc¢nosti a celkovej kompetencie
zamestnancov, ako aj ich vhodného pracovného spravania. Aby bol hlavny ciel naplneny,
musime prijat’ eSte d'alSie ciele ku ktorym patri:

- zdokonalovanie systému personalneho manazmentu

- identifikovanie potreby kvalifikacnej pripravy arozvoja kariéry
zamestnancov

- motivovanie zamestnancov

- identifikovanie potreby racionaliza¢nych opatreni tykajuce sa
organiza¢ného, informacného atechnického usporiadania
organizacie.

Pracovny vykon zamestnanca je vyjadrenim mnozZstva a kvality prace v konkrétnych
pracovnych podmienkach za urditd casovu jednotku. Je teda determinovany Usilim
zamestnanca. Pracovny vykon podmieriuju subjektivne ale aj objektivne faktory. Medzi
subjektivne faktory m6zeme zaradit’ napriklad interné faktory stojace na strane jednotlivca
a objektivne — externé faktory, stojace na strane organizacie. Ich pésobenie mdze byt
dlhodobé alebo kratkodobé.

Subjektivne faktory na strane zamestnanca:

- individudlne predpoklady ako odborné schopnosti a spdsobilosti,
socidlne schopnosti asposobilosti, fyzické aduSevné vlohy,
osobnostné vlastnosti a charakteristiky.,

- spOsob prijimania podnetov z okolia a reagovanie na podnety.,
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postoje k pracovnej innosti.,

motiva¢na dimenzia - potreby, tizby, zaujmy.,

vnimanie spolocenského postavenia a vplyv na
spolupracovnikov.

Objektivne faktory na strane organizacie:

pracovné podmienky, troven technického vybavenia, pouzivané
technologické  postupy,  organizdcia  prace,  mobilita
zamestnancov, hodnotenie zamestnancov, systém
odmenovania, pracovna doba a podobne.,

pracovné prostredie ainterpersondlne vztahy - priestorové
rieSenie pracoviska, fyzikdlne podmienky, socidlne podmienky,
bezpecnost’ prace, kvalita medziludskych vztahov, pracovna
atmosféra a podobne.,

manazment - praca sludmi, kvalita vedenia, komunikacia
a podobne. (Kravcéakova, 2014)

Hodnotenie zamestnancov a pracovného spravania zamestnancov

Hodnotenie zamestnancov je proces, v priebehu ktorého organizacia hodnoti

kompetentnost’ a spésobilost’ zamestnancov, ich pracovny vykon a pracovné spravanie.

Hodnotenie zamestnancov spociva:

v zistovani toho, ako zamestnanec vykonava svoju pracu, ako pIni
ulohy a poZiadavky pracovného miesta a aké je jeho pracovné
spravanie.,

v poskytovani zistenych vysledkov jednotlivym zamestnancom.,
v hladani ciest kzlepSeniu pracovného vykonu a v realizacii
opatreni, ktoré tomu maji napomoéct. (Koubek, 2008)

Tipy na hodnotenie zamestnancov

1.

Neformalne hodnotenie je priebezné hodnotenie pracovnika
jeho priamym nadriadenym pocas vykonavania prace. Ma
prilezitostnU povahu aje determinované skér situdciou
a pocitom hodnotiaceho, jeho momentdlnou naladou.
V podstate ide osucast kazdodenného vztahu medzi
nadriadenym a podriadenym anestdva sa pri¢inou nejakého
persondlneho rozhodnutia.

Formdlne hodnotenie je raciondlne asStandardizované, je
periodické  abyva  vpravidelnych intervaloch.  Jeho
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Vyznam hodnotenia

charakteristickymi rysmi je planovanie asystém. Z uvedeného
hodnotenia sa vyhotovuju zaznamy, ktoré sa eviduju v osobnom
spise zamestnanca. Slizia ako podklady pre dalSie personalne
¢innosti tykajuce sa jednotlivca alebo skupiny pracovnikov.

rozpoznat' sicasnu Uroven pracovného vykonu zamestnanca,
rozpoznat'silné a slabé stranky zamestnanca,

umoznit’ zamestnancovi zlepsit’ jeho vykon,

vytvorit' zakladfiu pre odmeriovanie zamestnanca podla jeho
prispenia k dosahovaniu cielov organizacie,

motivovat' zamestnancov,

identifikovat’ potrebu vzdelavania,

rozpoznat' potencidl pracovného vykonu zamestnanca,
poskytnut’ potrebné informacie pre planovanie osobného
rozvoja zamestnancov,

vytvorit’ podklady pri rozmiestriovani pracovnikov,

vytvorit’ podklady na planovanie potreby zamestnancov,
vytvorit' podklady na stanovenie buducich pracovnych uloh
organizacie.

Hodnotenie zamestnancov by malo poskytovat’ aktudlne informdcie a malo by sa

uskutocriovat' v intervale, ktory eSte aktudlnost zaistuje. Spravidla sa odportca realizovat’

formalne hodnotenie raz za rok alebo raz za pol roka. Frekvencia hodnotenia zavisi od

konkrétnych podmienok organizacie a pracovného miesta, ktoré zamestnanec zastdava.

(Koubek, 2008)

Funkcie hodnotenia

poznavacia - jednd sa o priebezné sledovanie pracovného
vykonu a spravania sa zamestnancov pri vykone prace.,
porovnavacia - umoznuje porovnavat pracovny vykon a aj
pracovné spravanie zamestnanca snormami a stanovenymi
cielmi.,

regulacna - umoznuje realizovat’ zmeny na zdklade zistenych
vysledkov hodnotenia.,

stimulacnd - ktorej uloha je podnecovat zamestnancov
k Ziaducim vykonom . (Styblo, 2003)
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Kritéria hodnotenia

Kritérid hodnotenia predstavuji rozhodujicu podmienku a zmysel hodnotenia, ale len za
predpokladu ich objektivnosti a spolahlivosti. Kritéria musia byt efektivne, lahko
pouzitelné a musia byt orientované na kl'ic¢ové Cinnosti pracovného vykonu. Medzi kritéria
hodnotenia pracovného vykonu mbézeme zaradit”

- hodnotenie vysledkov prace.,

- odbornd kompetentnost’ a spésobilost’ jednotlivca — vedomosti,
zrucnosti, jazykové znalosti, fyzickd zdatnost, schopnost’ viest
inych, zodpovednost, tvorivost, samostatnost, cestnost,
lojalita.,

- pracovné spravanie - pracovna aktivita, dodrziavanie
stanovenych pracovnych postupov, dodrziavanie nariadeni,
hospodarnost, zaobchadzanie so zariadenim, podavanie
raciondlnych ndavrhov, vedenie potrebnej dokumentacie
a podobne.,

- socidlne spravanie - ochota spolupracovat, spravanie voci
nadriadenym  a podriadenym, spolocenské vystupovanie
a podobne. (Kacharidkova a kol., 2011)

Objektom hodnotenia je zamestnanec, subjektom hodnotenia je osoba, ktora
hodnoti. Mbze to byt priamy nadriadeny, kolegovia, personalista, nezavisly expert -
Specialita. Predpokladom kvalitnej prace hodnotitela je splnenie kritérii a to:

- hodnotiaci musi mat' moznost sledovat’ vykony zamestnanca.,
- musi byt schopny urobit pozorovanie.,
- musi byt motivovany (Vetrakova, 2011)

Hodnotenie pracovného vykonu predpoklada okrem stanovenia kritérii hodnotenia
aj stanovenie cielov a noriem vykonu. Tie sldzia na porovnanie s aktudlnym vykonom
zamestnanca, z ktorého by malo vyplynudt, ¢i bol uvaZzovany vysledok dosiahnuty a ako
s zamestnanec o tento vysledok zasluzil. Kritéria hodnotenia pracovného vykonu budu
ucinné len vtedy, ak budd odvodené od hlavnych dloh, ktoré st zamerané na konecné
vysledky. (Kacharidkova a kol.,2011)

Metody hodnotenia

Metdd hodnotenia pracovnikov je pomerne vela a navySe maju eSte celd radu
moznosti v snahe eliminovat’ casté problémy hodnotenia. Ani o jednej z nich sa neda
povedat, Ze prave tato metdda je dokonald, kazda z nich ma svoje vyhody aj nevyhody.
Uvedieme aspori niekolko najcastejSie pouzivanych metdd.
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1.

Hodnotenie na zaklade stanovenych cielov - zamestnanec spolu
s nadriadenym pracovnikom spolupracuje na urceni buducich
pracovnych cieloch. Mali by byt presne definované, terminované,
vzdjomne akceptovatelné a odsudhlasené. Hodnotenie spociva
v posudenti, do akej miery sa podarilo ciele splnit. Uspesnost tejto
metddy spociva v spravhom vybere cielov.

Hodnotiace stupnice - najrozsirenejSia metéda hodnotenia
pracovného vykonu. Vysledok hodnotenia sa vyjadruje
znamkovanim, bodovanim, vyjadrenim suhlasu alebo nesuhlasu
s urc¢itym znakom. Vyhodou tohto hodnotenia je mnohostranné
vyuzitie, jednoduchost, ¢asova nenarocnost’ a moznost uplatnit’
Hodnotenie kldcovych udalosti - ide otzv. vynimocne
produktivhe alebo neproduktivne spravanie, vzhladom na
pracovné zaradenie zamestnanca. V priebehu hodnotenia liniovy
manazér zaznamendva klicové udalosti, ktoré spdsobili jeho
podriadeni. Klasifikuje ich do dvoch skupin ato pozitivne
anegativne spravanie. Tato metéda mdze byt dacinne
uplatiovana ako sucast' réznych hodnotiacich postupov, pretoze
eliminuje moznosti zaujatého hodnotenia.

Hodnotiace stupnice orientované na spravanie - ide
o kombinaciu dvoch predchddzajucich metdd. Zostavenie
hodnotiacich stupnic, ktoré zakotvuju spravanie, je pomerne
naro¢né z hladiska ich obsahu, ale aj z Casového a finan¢ného
hladiska.

Hodnotiaca sprava - jej podstata spociva v tom, Ze hodnotitel
opisuje a posudzuje silné a slabé stranky spravania zamestnanca
za urcité casové obdobie. Tato sprava méze byt vypracovana
formou volného opisu, alebo podla vopred pripravenej osnovy
hodnotenia vzhladom na ucel hodnotenia. Vysledky takéhoto
hodnotenia odrazaju skér dlhodoby obraz o zamestnancovi, nie
skutocny vykon za hodnotené obdobie.

Hodnotenie porovnavanim by nemalo byt zalozené len na
subjektivnom pohlade na zamestnancov, pretoze porovnavanie
zamestnancov je <dasto vychodiskom na rozhodovanie
manazérov o takych otdzkach ako su mzdy, pracovny postup
a podobne.

Sebahodnotenie umoznuje vacsiu zaangazovanost hodnotenych
zamestnancov do celého procesu hodnotenia. Sebahodnotenie
sa zvycajne kombinuje s niektorou d'alSou metddou hodnotenia,
napriklad s hodnotiacim rozhovorom.
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8. Hodnotiaci rozhovor - m3a vramci metdd hodnotenia
pracovného vykonu osobitné postavenie. Tvori zakladriu na
sledovanie ahodnotenie pracovného vykonu iposkytovanie
spatnej vazby. Zvylajne sa kombinuje sinymi metddami
hodnotenia pracovného vykonu. NajcastejSie predstavuje
zavrSenie celého procesu hodnotenia.

Hodnotenie pracovnikov si vyZaduje uzku spolupracu a koordinované Usilie Gtvaru
riadenia l'udskych zdrojov a vedtcich pracovnikov na vietkych drovniach riadenia, najviac
vsak liniovych manazérov. Hodnotenie pracovnikov v organizaciach, kde sa uplatriuje
koncepcia riadenia pracovného vykonu, vSak vyrazne posilfiuje pravomoci a zodpovednost’
bezprostredne nadriadenych pracovnikov. (Kacharidkova a kol., 2011)
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10 Odmenovanie zamestnancov

Odmenriovanie zamestnancov je velmi vyznamnou personalnou oblastou pre
organizaciu, ako aj pre zamestnanca. Realizuje sa vo forme mzdy, platu, ale aj inych
penaznych, alebo nepeniaznych odmien. Odmena za odvedenu pracu a dalSie odmeny
ovplyviuju mnozstvo a kvalitu budlicej prace. Odmenovanie sa tak stava jednym
z najefektivnejSich ndstrojov motivacie zamestnancov, ktoré mda organizacia a veduci
pracovnici k dispozicii. Kazda organizacia je urcity komplex ¢innosti, zdrojov a podmienok.
Systém odmeriovania by mal zodpovedat potrebam organizacie a potrebam
zamestnancov. Odmena je to, ¢o zamestnanci dostdvaju od zamestnavatela vymenou za
svoju pracu a o im garantoval pri uzatvoreni pracovného pomeru. Zalezi len na organizacii
aké mnoZstvo odmeriovania vyuzije, aké formy, aké si uréi pravidla odmeriovania a aké
ndstroje a postupy uplatni pri odmeriovani. (Kocianova, 2010)

Systém odmernovania pracovnikov by mal pInit' nasledovné poziadavky:

- prildkat  potrebny  pocet uchadzadov o zamestnanie
v organizacii.,

- stabilizovat' zamestnancov.,

- odmeriovat zamestnancov za pracovné Usilie, dosiahnuté
vysledky, lojalitu, skdsenosti a schopnosti.,

- musi byt raciondlny a zodpovedat’ moznostiam organizacie.,

- mal by byt akceptovany zamestnancami.,

- mal by pozitivne vplyvat amotivovat zamestnancov, aby
pracovali podla svojich najlepsich schopnosti.,

- musi byt’'v stlade s prdvnymi normami., (Koubek, 2008)

Organizacie maju dnes k dispozicii Sirokd Skalu réznych nastrojov, ktoré mozno
pouzit’ pri vytvarani systému odmeniovania svojich zamestnancov. Ak ma byt’ tento systém
primerany, spravodlivy a motivujuci, mal by byt vytvoreny podla potrieb danej organizacie
tak, aby vyhovoval jej $pecifikdm, rovnako by viak mal napifiat’ aj potreby zamestnancov.
Pri tvorbe systému odmeriovania v organizdcii je potrebné zohladnit’ mnozstvo faktorov,
ktoré maju priamy vplyv na odmenovanie zamestnancov.
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Z externych faktorov ovplyvriuji rozhodnutia organizacie
predovsetkym celkova ekonomicka situdcia, ako aj situacia na trhu
prace.

Zinternych faktorov tvorbu systému odmeriovania podstatne
ovplyviiuje stratégia, kultira ahodnoty zdielané v organizacii.
(Kacharidkova a kol., 2011)

Je potrebné si uvedomit, Ze systém odmenriovania nie je izolovany systém, ale je
integrovanou sucast'ou systému persondlneho manazmentu a svoje funkcie méze GspesSne
plnit’ jedine v interakcii s ostatnymi jeho subsystémami. Systém odmenovania sa tvori zo
z3sad, pravidiel a opatreni mzdovej politiky a ¢leni sa na:

- mzdovy subsystém,
- subsystém odmien mimo mzdového charakteru

Mzdovy systém organizacie predstavuje sdhrn nastrojov astanovenych postupov,
pomocou ktorych sa tvori individudlna mzda zamestnancov na zaklade vopred
stanovenych kritérii. Castou systému odmeriovania je mzdovy systém v organizicii
a predstavuje iba periaznd formu odmeriovania zamestnancov v organizdcii.

Nastroje mzdového systému

- Tarifna sustava

- kvalifika¢ny kataldg,

- stupnica mzdovych tarif,

- priplatky tarifnej a netarifnej povahy,
- Mzdové formy

- zakladné,

- dodatkové

Systém odmien mimo mzdového charakteru predstavuje suhrn nastrojov, ktoré maju
hmotnu podstatu a zamestnavatel nimi dodatocne zvyhodruje zamestnancov. M6Zeme sa
stretnd s oznacenim ako stimulacné prostriedky, alebo ako zamestnanecké vyhody -
benefity. ( Kravéakova, 2014)

Mzdové formy ako nastroj ocenenia vysledkov prace
Mzdové formy rozdelujeme podla sp6sobu ich pouzitia na dve skupiny a to:

- zakladné mzdové formy - pouZivaju sa samostatne, tvoria zaklad
odmeny zamestnanca apatria knim: casova mazda, ukolova
mzda, podielova mzda a zmluvna mzda.
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- doplnkové mzdové formy - r6zne odmeny, prémie a podiely na
vysledkoch, nepouZivaji sa samostatne, ale v kombindcii so
zakladnymi formami miezd.

Zakladné mzdové formy

- ¢asova mzda je najpouzivanejSou zakladnou mzdovou formou.
MobZe byt hodinova, tyZzdenna alebo mesacna. Jej vyska vychadza
zo sucinu priznanej mzdovej tarify a skuto¢ne odpracovanej
doby. Tato forma mzdy je pouzitelnd pre akykolvek druh prace.

- ukolova mzda je mzda, kde vykonana praca je odmeriovana
v priamej zdvislosti od mnozstva odvedeného vykonu, alebo
plnenia vykonovych noriem. Povazuje sa za jednu
z najstimulacnejsSich mzdovych foriem.

- podielovd mzda je mzdovou formou svysokym stimulacnym
ucinkom, pretoze jej vyska je zavisla od vysky produkcie.
Stanovuje sa pomocou percentudlnej alebo pevnej provizie
sadzby na jednotku produkcie. Efektivna je pri pouZivani
odmenovania v obchodnych ¢innostiach a sluzbach.

Mzda za ocakavané vysledky prace

- zmluvnd mzda je mzda , kedy sa zamestnanec zaviaze splnit
ulohu pocas urcitého obdobia o dohodnutd mzdu.

Dopinkové mzdové formy

prémie predstavuju dodato¢né mzdové zvyhodnenie viazané na
dosiahnutie urcitych vysledkov zavislych od zamestnanca.
Rozozndvame dva druhy prémii:
- periodicky sa opakujice prémie - kritéria na ich ziskanie
su zndme vopred abyvaju obsiahnuté v prémiovom
poriadku organizacie. Mozno ich viazat' na vykon, kvalitu,
uspory ¢i dodrziavanie terminov.
- jednorazové prémie - byvaju poskytované za
mimoriadny vykon, iniciativu, alebo pracovné spravanie.
odmena - je jedno- razové mzdové zvyhodnenie vyplacané ako
prispevok pri urcitej prilezitosti alebo ako odmena za mimoriadne
pracovné vysledky
osobné ohodnotenie - Ulohou tejto mzdovej formy je ohodnotit’
predovsetkym dlhodobejSie pracovné vysledky zamestnanca. Vyska
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moéze byt vyjadrend absoldtnou <diastkou alebo percentom
z priznanej tarifnej mzdy.
priplatky m6zu mat zakonny charakter, organizacie su povinné
vyplacat’ ich svojim zamestnancom na zaklade platnych pravnych
noriem, alebo dobrovolny charakter. Kzakonnym priplatkom
vyplacanym na zaklade Zakonnika prace patria:

- priplatok za pracu nad¢as,

- priplatok za pracu v noci

- priplatok za pracu vo sviatok

- priplatok za pracu v zdraviu Skodlivom prostredi.
podiely navysledkoch hospodarenia predstavuiju takd formu mzdy,
ktora ocerniuje prinos zamestnancov k dosiahnutiu vysledkov
organizacie aumoziiuje im finan¢ne sa podielat na tychto
vysledkoch. (Kacharidkova a kol., 2011)

Zamestnanecké vyhody a sluzby

Zamestnanecké vyhody poskytované zamestnancom spravidla bez vazby
k vykonnosti, byvaju diferencované podla postavenia pracovného miesta v organizacnej
hierarchii, alebo podra dizky zamestnania v organizacii. Zamestnanecké vyhody su zlozky
odmeny poskytované kréznym formdam peniaznej odmeny. Ciele politiky a praxe
zamestnaneckych vyhod v organizacii su nasledovné:

- Poskytnut’ atraktivny konkurencieschopny subor celkovych
odmien, ktoré by boli moznostou di ziskat, alebo udrzat’ vysoko
kvalifikovanych zamestnancov.,

- Uspokojovat osobné potreby zamestnancov.,

- Posilfiovat’ oddanost pracovnikov voci organizacii.

Systém zamestnaneckych vyhod sa vréznych organizacidach odliSuje nakolko
vytvaranie je do znacnej miery ovplyvriované stratégiou a cielmi organizacie a hlavne
ekonomickymi podmienkami. Zamestnanecké vyhody su obrazom personalnej politiky
uplatriovanej voci pracovnikom v oblasti odmeriovania.

Medzi hlavné typy zamestnaneckych vyhod m6zeme zaradit”

- DO6chodkové systémy

- Osobnéistoty (napr. Urazové alebo Zivotné poistenie)

- Financ¢nd vypomoc (p6zicky, pomoc pristahovani, zfavy na sluzby
poskytované organizaciou)

- Osobné potreby (rézne formy dovolenky, starostlivost’ o deti,
poradenstvo, poskytnutie rekrea¢ného zariadenia a pod.)

- Podnikovy automobil, priplatok na pohonné hmoty

58



RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

- Iné vyhody ako napriklad priplatok na stravu, priplatok na
oSatenie, Uhrada telefénnych poplatkov, mobilny telefdn.
(Armstrong, 2007)

Subsystém odmien mimo mzdového charakteru
Hlavnou dlohou tohto subsystému odmien je:

- pOsobit’ na pracovny vykon a sprdvanie zamestnanca,
- ovplyvriovat' jeho postoje,

- posiliiovat’lojalitu a stabilitu zamestnancov,

- prispiet’ k uspokojovaniu potrieb zamestnancov,

- demonstrovat zaujem organizacie o zamestnancoyv,

- zvysit atraktivitu organizacie.

Odmeny mimo mzdového charakteru majd hmotnd podstatu a zamestndavatel nimi
dodatocne zvyhodriuje zamestnancov. Zvycajne nie s poskytované vo financnej forme, nie
su sucast'ou mzdy, no maju svoju hodnotu, ¢im zvysuju prijem zamestnanca. Hodnotou
benefitov je potrebné sa zaoberat nie len zaspektu ich ucinku, ale aj zaspektu
nakladovosti. Je ddélezZité, aby zamestnanci poznali paletu benefitov, vedeli ich ocenit’
a porovnat’s konkurenciou.

Cafeteria systém

Ide o prvok volitelnosti do systému neperniazného odmenovania, ktory ma svoj
povod v USA a podstata spociva vtom, Ze organizacia poskytne svojim zamestnancom
prispevok v urcitej vySke a ti sa potom samirozhoduju o tom, ktord z pondkanych moznosti
vyuZziju. Ide o zavedenie spravodlivého a motivujuceho systému nepenaznych vyhod pre
zamestnancov. Podla personalistov tento systém je typicky hlavne pre organizacie
s rozvinutou organizacnou kultdrou. Atraktivita spociva najma v tom, ze:

- zamestnanec si mOze vybrat' taku skladbu odmeny a socialnych
sluzieb, ktorda mu najviac vyhovuje a odmietnut’ takd o ktoru
nema zaujem,

- individudlne zameranie persondlnych nakladov podla tohto
systému ma ekonomickd vyhodu v tom, Ze ndklady zostavaju
konStantné.

Vyhody Cafeteria systému

- pre organizdciu Cafeteria systém nepredstavuje Ziadnu vyraznu
financna zataz,
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- organizdcia nevykladd vadsie financné prostriedky na svojim
zamestnancov, iba ich inak prerozdeluje,

- cestou intranetu moéze dokonale informovat’ zamestnancov
o ponuke benefitov,

- podlaodbornikov predstavuje tento systém stimulacny prvok pre
zamestnancov,

- motivacia zamestnancov stdle rastie,

- zamestnanci si neustdle uvedomuju vysoky Standard pontkanych
benefitov.

Cafeteria systém sa ukazuje efektivnejSi ako systém fixnych benefitov. Pre
organizaciu to znamena velky prinos, ako napriklad zniZzenie fluktudcie, zvySenie viastnej
atraktivity, vyssia miera spokojnosti. (Krav¢akovd, 2014)
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11 Pracovné vzt'ahy a kvalita pracovného zivota

Pracovné vztahy apracovné podmienky patria medzi dolezité faktory, ktoré
bezprostredne ovplyvriuju kvalitu pracovného Zivota a nasledne vykon zamestnancov.
Pracovné vztahy v mnohom urcuju v akych pracovnych podmienkach budid zamestnanci
pracovat’. Kolektivha zmluva ako vysledok kolektivneho vyjedndvania je pravnym aktom,
ktory garantuje zamestnancom urcité pravne prostredie, v ramci ktorého sa organizacia
a zamestnanci m6zu pohybovat.

Je samozrejmé, Ze vztahy medzi ludmi vznikaju aj v sdvislosti s vykondvanim prace.
Pritom moze ist obeiné neformdlne vztahy, ktoré odrdzaju urcité charakteristiky
osobnosti Ucastnikov, ale aj o vztahy formadlne, ktoré st upravované r6znymi pravidlami,
ktoré su platné v ramci urditej pracovnej skupiny, alebo v ramci organizacie, ale mézu to
byt aj pravidl3, ktoré platia celostatne, napriklad zakony upravujice oblast prace, Zakonnik
prace, zakon o zamestnanosti, zakon o kolektivnom vyjednavani, pripadne dalSie oblasti.
(Kacharidkova a kol., 2011)

Pracovné vzt'ahy maju svoju formdlnu aj neformdlnu stranku a mali by zastreSovat’
vSetky vzt'ahy, ku ktorym dochadza pri plneni dloh organizacie a ich obsahom st najma:

- zmluvné povinnosti medzi zamestndvatelom a zamestnancom,
- komunikacna politika a jej uplatriovanie,

- spolocné riesenie problémov a prijimanie rozhodnuti,

- kolektivne vyjednavanie,

- individudlne staznosti a pracovna disciplina,

- spolocenska zodpovednost,

- rozvoj zamestnancov,

- pracovné podmienky.

Je to Siroko koncipovany obsah pracovnych vztahov apre lepsSie zvladnutie
jednotlivych problémov je vhodné tento obsah dalej Specifikovat’ a ¢lenit’ na skupiny. Tie

su:

vzt'ah medzi zamestnancom a zamestnavatelom

vzt'ah medzi zamestnancom a zamestnaneckym zdruzenim

vzt'ahy medzi odbormi
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- vztahy medzi nadriadenym a podriadenym

- vztahy k zakaznikom - klientom

- vztahy medzi pracovnymi kolektivmi

- vzt'ahy medzi spolupracovnikmi. (Vetrakova, 2011)

Kolektivne vyjednavanie

Kolektivne vyjedndvanie by sme mohli podla Armstronga, 2007, zadefinovat’ ako
mocensky vztah, ktory je vyjadreny formou podielu na moci ajeho rozdelenim medzi
odbory a vedenie organizacie.

Cielom kolektivheho vyjednavania je stanovit pomocou vyjednavania a diskusie,
dohodnuté pravidla a dosiahnut’' rozhodnutie v otazkach, ktoré si predmetom zaujmu
zamestnavatela aodborov adohodndt sa na metddach riadenia podmienok
zamestnavania.

Kolektivne zmluvy upravuju individudlne akolektivne vztahy medzi
zamestndvatelmi a zamestnancami, ako aj prava a povinnosti zmluvnych stran, pre ktoré
su zavazné.

Obsah kolektivnej zmluvy tvori:

- normativna ¢ast’ - ktorariesi naroky a plnenia, ktoré maju povahu
normativneho aktu ako napriklad oblast pracovného <casu,
dovoleniek, odmerovania, mzdovych nahrad, v oblasti
odstupného, pri organizacnych zmenach a pod.

- cast zmluvno-pravnych zavazkov rieSi problémové oblasti,
z ktorych nevznikaju naroky jednotlivcom ani z nich nevyplyvaju
iné plnenia vo¢i jednotlivcom. Napriklad formy starostlivosti
o vybrané skupiny zamestnancov. (Kacharidkovd a kol., 2011)

Pracovné podmienky

Medzi podmienky prace ludi pracujicich v organizacii patria SirSom ponati
ekonomické, technické atechnologické podmienky, pracovna doba apracovny rezim,
pracovné prostredie, bezpecnost' prace, socidlne podmienky prace, starostlivost
0 zamestnancov a podobne. V uziSom ponati je mozné rozdelit pracovné podmienky
nasledovne:

- organizacia pracovnej doby,

- pracovné prostredie - priestorové aj fyzikalne podmienky prace,
- bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci,

- socidlno-psychologické podmienky prace,

- povinna starostlivost’ o pracovnikov.
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Mnohé z podmienok prace su dané zakonom, ako napriklad podmienky tykajice sa
pracovnej doby a doby odpocinku, bezpecnosti a ochrany zdravia pri préci, prekdzok
v praci a starostlivosti o zamestnanca.

Pri uzatvoreni pracovného pomeru sa riesi aj otazka rezimu prace. Rezim prace
predstavuje organizdciou stanovené casové podmienky prace ato dizku, $trukturu,
striedanie prace aoddychu. V literatire sa mézeme stretnut’ z rozliSenim pracovného
rezimu na Standardny, neStandardny ainovativny pracovny rezim. Klasické Standardné
rezimy prace sa inovuju a ¢oraz viac sa vyuzivaju neStandardné pracovné rezimy.

NesStandardné pracovné rezimy

Skrateny pracovny ¢as - pracovna zmluva je uzatvorend na kratsi
¢as ako je maximalne mozny. Zamestnanec vyuziva tento pracovny
rezim najma z rodinnych alebo zdravotnych dévodov.

Podielovy pracovny cas - je delenie jedného pracovného miesta na
plny pracovny ¢as medzi dvoch zamestnancov, dvoch pracovnych
miest medzi troch zamestnancov a podobne. Zamestnancom tento
pracovny rezim vyhovuje hlavne z rodinnych dévodov.

Stlaceny pracovny tyzden - pracovny tyZzder pre zamestnanca
mo&zZe byt napriklad trojdriovy, ¢o znamena pre zamestnanca Ze jeho
denny pracovny ¢as sa predlzZuje t.j. fond pracovného ¢asu sa stlaca
do mensieho poctu dni.

Praca na zavolanie - spociva vtom, Ze zamestnavatel zavola
zamestnanca do prace vtedy, ked ho potrebuje aplati mu len
odpracované hodiny. Tento pracovny rezim viac vyhovuje
zamestndvatelom apre zamestnanca znamend nerovnomerné
pracovné zatazenie s negativnym dosledkom suvisiacim s poistenim
a s odmenou.

Predizené pracovné zmeny - znamenajl, Ze ide o pracu v ucelenych
pracovnych cykloch sadekvatnym predizenim volného ¢casu.
Negativne tento pracovny rezim ovplyvriuje zdravie zamestnanca.
Telework - ide opracu bez nutnej fyzickej pritomnosti
zamestnanca na pracovisku. Zamestnanec pracuje doma
apomocou termindlov ako telefdn, fax, pocitalovd siet, je
prepojeny so zamestndvatelom. Nevyhodou teleworku je Ze clovek
moZe po Case trpiet’izolovanostou.

Praca na dialku - je pracou, ktord sa vykondava mimo lokality
organizacie, najcastejSie doma. Pracu na dialku vyuzivaji najma
pravnici, uctovnici, architekti, matky s detmi a podobne. Negativa
na strane zamestnanca boli preukazané hlavne vo zvySenom strese,
osamelosti a v nizsej odmene. (Kacharidkovd a kol., 2011)

63



RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV MARTA VAVERCAKOVA, MICHAELA HROMKOVA

Pracovné prostredie

Pracovné prostredie tvori sihrn vSetkych materidlnych podmienok pracovnej

¢innosti, ktoré spolu s dalSimi podmienkami vytvaraja faktory - (fyzikalne, chemické,

biologické, socidlne ainé) ovplyvriujice zamestnanca v priebehu pracovného procesu.

Uroveri pracovného prostredia vplyva na vykon zamestnanca jeho pracovni pohodu. Ide

najma o vplyv fyzikalnych a socidlno -psychologickych faktorov.

Fyzikalne faktory pracovného prostredia

Osvetlenie — mo6zeme ho rozdelit na denné osvetlenie, umelé
osvetlenie a kombinované. Najprirodzenejsia forma osvetlenia je
dennd, ktord je najprijemnejSia ale problémom je kolisavost
v priebehu dna. Pracovisko musi byt osvetlené centrdlnym
osvetlenim.

Farebna Gprava pracovného prostredia - sliZi ako ndstoj, ktory pIni
svetelnd  funkciu, signaliza¢nd, bezpecnostnu, estetickd,
psychologickd. Pri farebnom rieSeni pracovného prostredia je
vhodné resSpektovat’ druh prace, tvar, velkost’ a polohu priestoru,
osvetlenie ale aj pohlavie. MuZzi davaju prednost’ studenym farbam,
Zeny teplejsim farbdam. Co sa tyka veku, mladsi zamestnanci
preferuji farby syte vteplych ténoch, starS$i zamestnanci zase
naopak, farby timené v studenych ténoch.

Hluk - je definovany ako zvuk, ktory ma na cloveka neprijemny,
rusivy, alebo Skodlivy ucinok. Hlavné nebezpeclenstvo hluku je
v tom, Zze pOsobi skryto, napada fudsky organizmus sustavne a jeho
ucinky sa kumulujd. Hluk posudzujeme sucasne na zaklade jeho
hladiny vyjadrenej v decibeloch (dB) akmitoltu vyjadreného
v hertzoch (Hz). Hluk, ktory prichddza z okolia, rusi zamestnanca
viac ako hluk, ktory spdsobuje on sam napr. zariadenim na ktorom
pracuje. Odstraniovanie a znizovanie nadmernej hlu¢nosti spociva
jednak vo vhodnej konstrukcii zariadeni a zmene technoldgie.
Mikroklimatické podmienky - knim moéZeme zaradit teplotu,
vlhkost’ a priddenie vzduchu.

Teplota - sa na pracovisku neda urcit rovnakym stupriom C pre
vSetky prace. Ddlezity je stav tepelnej pohody zamestnanca.
Cistota ovzdusia - suvisi s mikroklimou na pracovisku. Negativny
dosah maju Skodliviny vo forme prachu, vyparov a plynov. Dost
Casto sa tieto druhy vyskytuju sticasne a tak zndsobuju zdravotné
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ohrozenie zamestnancov acdasto =zapricinuju vznik chor6b
z povolania.

Ziarenie - moze byt neionizujlce, zdrojom moéze byt napriklad
monitor pocitaca. lonizujuce ziarenie vznika vatédmovych
elektrarfach, pri obsluhe radio -aktivnych zariadeni.

Socialno-psychologické faktory prace a pracovného prostredia

Tieto faktory suvisia stym, ¢&i clovek pracuje v neustdlom kontakte sinymi
zamestnancami, alebo pracuje sam. Niektoré prace alebo pracovné ulohy vyZaduiju
spolupracu s dalsimi kolegami, iné pracovné cinnosti vyzZzaduju spolupracu len obcas,
a niektoré prace vykondva pracovnik nezavisle na ostatnych.

VSeobecne plati, ze duSevna praca vyzaduje také podmienky, pri ktorych pracovnik
nie je ruSeny pritomnostou svojich kolegov, zatial o ufyzickej prace vyuZivanie
pracovného priestoru az tak nerusiich pritomnost.

Treba si vSak uvedomit, Ze dlhsia izolacia od pracovného kolektivu, m6ze vyvolat
psychickd nepohodu, ¢o sa méZze odzrkadlit' na pracovnom vykone. Tiez dblezité vziat' do
uvahy aj hladisko kontroly pracovnika pri praci, medziludské vztahy na pracovisku
a podobne. Vsetky tieto okolnosti by sme mali brat’ do dvahy, vytvarani pracovného miesta
a pracovného prostredia.

Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci

Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci je taky stav pracovnych podmienok, ktory
vylu€uje p6sobenie nebezpecnych a Skodlivych faktorov na zamestnancov.
Bezpecnost’ a ochrana zdravia pri praci predpoklada plnenie urcitych povinnosti zo strany
organizacie a aj zo strany jednotlivych zamestnancov.

Medzi povinnosti organizacie patria:

- prevencnd povinnost, ktora spociva v sudstavhom vytvarani
podmienok na predchadzanie pracovnym urazom a chorobam
z povolania

- povinnost  sustavne uskutocriovat’ opatrenia na bezpecnu
a zdraviu neskodiacu pracu. Ide hlavne o:

- akceptovanie poziadaviek bezpecnosti aochrany zdravia pri
pridelovani prace,

- odstraniovanie zistenych nedostatkov,

- zriadovanie, udrziavanie a zlepSovanie potrebnych ochrannych
zariadeni,

- bezplatne poskytovanie osobnych ochrannych prostriedkov
zamestnancom a ich udrziavanie v pouzivatelnom stave,

- poverovat kvalifikovanych fudi pracou v tejto oblasti.
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Medzi povinnosti zamestnancov patria:

- dodrziavat urcené pracovné postupy azdasady bezpecného
spravania na pracovisku,

- dodrziavat’ predpisy a pokyny bezpecnosti a ochrany zdravia pri
praci,

- poutzivat’ pri praci ochranné zariadenia a ochranné pomdcky,

- zUclastriovat’ sa Skoleni a vycviku uskutocriovanom organizéaciou
s cielom zvysit’' bezpecnost’ a ochranu zdravia pri praci,

- podrobit’ sa ur¢enym skiskam a lekarskym prehliadkam,

- oznamit svojmu vedicemu nedostatky a pripadné poruchy, ktoré
by mohli ohrozit' bezpecnost’ pri praci. (Kacharidkova a kol., 2011)

Hlavnym cielom vSetkych tychto opatreni je zabranit’ vzniku pracovnych drazov
a choréb z povolania. Tato oblast’ starostlivosti o pracovnikov sleduje nie len zaujmy
pracovnikov, ale aj zaujmy zamestnavatela. Pracovné Urazy a choroby z povolania zniZuju
mieru vyuZzivania pracovnych zdrojov aznamenaju pre zamestndvatela niekedy velké
straty a vydaje v suvislosti s postihom za nedodrzanie povinnosti.
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12 Organizacna kultara

Pojem kultura vo vSeobecnosti oznacuje ,,....5pecificky sp6sob
organizdcie, realizdcie arozvoja cinnosti, objektivizovany vo
vysledkoch fyzickej a dusevnej prdce.“ (Jandourek, 2007, s.152)

Do manazmentu bol vlozeny z kultdrnej antropoldgie, uplatfiované su tu vsak tiez
poznatky d'alSich disciplin a to predovsSetkym socioldgie a psycholdgie. Aj ked’ definovanim
pojmu kultura sa najma v antropoldgii zaoberalo mnoho desiatok badatelov, k jednotnej
a vSeobecnej akceptovanej definicii autori nedospeli. Pokusy o porovnanie definicii skoncili
vymedzenim rady kategdrii definicii, formulovanych podla miery spektra kultury.
(Matsumoto, 2000)

Pojem organiza¢na kultura sa v tedrii organizacie a praxi manazérov vyuziva hlavne
od zaciatku 80. rokov 20. storocia, kedy vysli publikacie Deala a Kennedyho, Petersa
a Watermana, ¢i klasickd Scheinova kniha. (Tureckiova, 2004) DélezZitu rolu v tom zohrala
skutocnost,, ked' teoretici v oblasti riadenia a manazéri z praxe znovu zistili délezitost’
l'udského faktora v podnikani. Potvrdili, Ze kazda jedna organizacia ma vlastnud unikatnu
kultdru ajej prislichajice Specifické hodnoty. Organizacie sa v3ak zvycajne nepokusaju
vedome vytvorit’ urcitd kultaru.

Kultdra v organizaciach bola adnes eSte vmnohych pripadoch je vytvdrana
spontdnne, na zaklade hodnét vrcholovych manazérov alebo zakladatelov organizAacii.
NajlepSie firmy sa vSak vzdy zaujimali oorganizacnd kultdru, aj ked to oficidlne
nedeklarovali. Dnes sa na rozdiel od predchadzajucich obdobi o organizacnej kultiure
otvorene hovori, objasriuje sa jej dosah aj obsah v presvedceni, Ze kultira ma v organizacii
vyznamnu dlohu, Ze ma vyznamnu ulohu aj v riadeni firmy, v budovani schopnosti riesit’
problémy a reagovat’ na meniace sa podmienky vo vonkajsom prostredi v¢as. (Cihovska
a kol., 2010)

Podstata a vyznam organizacnej kulttry

V manazérskych kruhoch sa coraz viac udomacrnuje poznatok, Ze vykonnost
a prosperita organizacii v znacnej miere zavisia od zauzivanych hodnét, presvedceni,
noriem, pravidiel, vzorcov konania a ritudlov, t.z. od organizacnej kultury. (Kacharidkova
a kol.,2010) Samotny pojem kulttra, z ktorého sa odvadza aj pojem organizac¢nd kultura, je
mnohoznacdny. Vychadza z latinského slova colo, ktoré znamena pestujem a dnes sa pod
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nim obycajne rozumie suhrn hodnotovych predstav a zivotnych podmienok obyvatelov,
ktoré su rozvijané auplatfiované v urcitom case av ur¢itom ohrani¢enom priestore.
V tomto pripade mbzeme hovorit’ o synonyme k spojeniu narodnd kultura, cCize kultdra
urCitého etnika, lokalneho spolocenského systému, ktoré je spojené miestom a ¢asom.
Kultura sa tiez pouZziva ako synonymum k pojmu civilizacia. (Tureckiova, 2004)

Pri aplikacii pojmu kultira na organizaciu si mézeme predstavit’ hlavne nazory,
myslienky, tradicie ahodnoty, ktoré dominuju v Style riadenia, v spdsobe motivacie
zamestnancov, vo vystupovani na verejnosti a rozne dalSie. Pracovnu definiciu kultury tiez
mozZzeme sformulovat’ ako spdsob, akym je vykondvand prica aspOsob, akym sa
komunikuje s fudmi. Pri sledovani organizacii méZeme vidiet, Ze organizacie sa od seba
navzdjom liSia svojou atmosférou, spésobom prace, volnostou jednotlivcov, i
vykonnostou. Vsetko toto je ovplyviiované histériu, prostredim, tradiciami
a technoldégiami. Preto chapeme, ze kultura vo vyrobnej prevadzke je in3, ako kultdra
nemocnic, socidlnych zariadeni, ¢i uradov. (Dudinskd a kol., 2009) Kazdda organizacia ma
jedine¢nu podnikovu kultdru, ktord je uplne Specificka a odliSna od inej podnikovej kultury.
Napriek tomu existuju zakladné spolocné znaky, ktoré s pre vSetky organizacie aich
kultdru rovnaké. Su to tradicia, schopnost’ zmeny, schopnost’ prevziat’ ju ako skdsenost,
prekro&enie individuality. (Cihovska a kol., 2010)

Organizadna kultdra je jav, ktory je zloZity a neda sa lahko definovat’. Vyznamnym
spbésobom vsak ovplyvriuje dlhodobu Uspesnost’ organizacie. Na jednej strane méze byt
nositefom konkurencnej vyhody a zdrojom sily a na strane druhej, méze byt aj brzdou
rozvoja organizacie a dokonca zdrojom jej destrukcie. (Lukdsova a kol.,2004)

Aj napriek tomu, Ze existuju medzi autormi rozdiely vo vymedzeni podstaty pojmu
organizacnej kultury, vad¢sina autorov do definicie zaraduje urcité spolo¢né charakteristiky
ato:

- Vzory zdakladnych predpokladov, podla ktorych sa zamestnanci
v organizacii spravaju

- Hodnoty, ktoré jednotlivcovi vymedzuju ako sa spravat, co je
pristupné a ¢o nepristupné

- Symbolika, ktorou sa zamestnancom sprostredkovavaju
hodnoty.

Pokial vychddzame ztychto charakteristik, mézeme povedat Ze: organizacna
kultura predstavuje systém predpokladov, predstdav, hodnét anoriem, ktoré sa
v organizacii prijali a rozvinuli a majua velky vplyv na konanie, uvazovanie i vystupovanie
zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spolocenského styku zamestnancov,
v spolo¢nych zvykoch, obycajoch, obleceni, materidinom vybaveni a podobne. Zakladné
spOsoby spravania sa stavaju vzorom pre novych zamestnancov. (Kacharidkova a kol.,2010)

Kultirne zazemie organizacie ulahcuje pracovnikom pochopit’ a potom aj ocenit,
ako si ich organizacia ceni, akd v nej vladne etika a mordlka, o o sa vedenie organizacie
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skutocne usiluje, aké prostriedky kdosiahnutiu svojich cielov vyuZiva. Vyznamne
ovplyviiuje motivacné prostredie pre iniciativu, podnikavost' a dosahovanie vysledkov.
Svojimi nepisanymi zakonmi pozitivhe alebo negativne p6sobi na spravanie a motivaciu
zamestnancov. Kultura organizacie ovplyviiuje myslenie aspravanie kolektivu, aj
jednotlivych skupin v rdmci organiza¢nej jednotky, ma tiez silnd vazbu na jej vedomostné
ainovacné zazemie. Prejavuje sa v ochote zdielat’ znalosti, prejavovat iniciativu a odvahu
k rizikovej inovativnej aktivite, pochopenie nutnosti neustdle sa ucit a nové poznatky
vyuzivat' v organizdcii. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Prvky organizac¢nej kultary

Prvky organizacnej kultury, ktoré tvoria aj jej Struktaru, nie sd v literarnych zdrojov
vymedzené jednoznacne. Mdzeme za prvky organizacnej kultdry povaZovat: normy,
hodnoty, zdkladné predpoklady atiez vonkajSie artefakty materidlnej a nematerialnej
povahy. (Dolinskd, Glockova, 2011)

DalSie delenie prvkov organiza¢nej kultudry je podla Moleka (2011) nasledovné:

- Predstavy — maju pévod vo vedomi a podvedomi ¢loveka,

- Pristupy - nachylnost cloveka jednat urcitym spésobom,
zaraduje sem pri€iny (vychadzaju ztemperamentu, zvyku,
povahy cloveka), prejavy (prejav ako vonkajsi odraz pristupu)
a podnety (impulz vyvoldvajuci vznik),

- Hodnoty - inStrumentalne (vedu kuspokojeniu potrieb)
a moralne (prejavuju sa v pocite hrdosti alebo ponizenia)

Tomsik a Duda (2011) uvadzaju Styri prvky, ktoré vychddzaji z clenenia Scheina. Tieto prvky
su:

- Symboly - ide onejaké znaky, ktoré maju vyznamovy obsah
jednoduchy na pochopenie. M6ze mat materidlnu, alebo 3j
myslienkovd povahu. Je pre organizaciu najjednoduchsSou
komunikaciou, ktord bez pochopenia vsetkych ucastnikov
organizacie, nie je mozna.

- Hrdinovia - tvorcovia anositelia organizacnej kultdry. Su to
skutocne aj imaginarne osobnosti, obycajne sa jedna o zakladatelov
firmy avyznamnych veducich pracovnikov. Tito fudia svojim
spravanim a poziadavkami, vytvaraju vzory spravania, podla ktorych
sa zamestnanci riadia. Hrdinovia nastavuju spravanie, ktoré je
dovolené, tolerované, ¢i postihované.
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- Ritualy - hovorime o urcitom type zvykov, ¢i obycajou, ktoré su sami
sebe symbolom asd nimi vyjadrené a definované konkrétne
socialne vazby.

- Hodnota a normy - definuju ¢o sa od zamestnancov a od vedenia
ocakava. Hodnoty sa vztahuju k tomu, Co je povazované za dblezité.
Vo vztahu k organizacii vyjadruju Co je dobré, ¢i Ziaduce.

Kultirne prvky sd oznacované ako najjednoduchsie funkéné a Strukturdlne
jednotky, ktoré predstavuju zakladné komponenty kultdrneho systému. Aj ked prvky nie
su autormi vymedzované jednotne, najcastejSie su za prvky oznacCované prave zakladné
predpoklady, hodnoty, normy, postoje a na vonkajSie manifestovanie kulttry, artefakty
materidlnej a nemateridlnej povahy. K artefaktom materidlnej povahy sud obycajne
priradované budovy, ich architektira, materidlne vybavenie, produkty vytvarané
organizaciou, vyrocné spravy firiem, propagacné materidly a podobne. K artefaktom
nemateridlnej povahy zarad'ujeme jazyk, historky, myty, firemnych hrdinov, zvyky, ritudly
a podobne. (Lukdsova a kol.,2004)

Struktdra organizaénej kultdry

Struktira organiza¢nej kultiry je problematika ktorou sa vo svojich précach
zaoberaju viaceri autori. Zndme su tri modely prezentujice rozdielny pohlad na Strukturu
organizac¢nej kultiry ato model Edgarda H.Scheina, model Geerta Hostedeho a model
autorov Pfeifera a Umlaufove;j. PribliZime si najviac spominany model organizacnej kultury
a to model Edgarda H. Scheina, ktory poukazuje na tri roviny kultdry organizacie, na ktorych
je kultura manifestovand, ato podla toho, do akej mieri su jednotlivé prejavy kultar
manifestované navonok a na kol'ko su pre vonkajsich pozorovatelov viditelné. Hovori o:

1. Artefaktoch ktoré su pre pozorovatela najviac viditelné, su na
povrchu, su lahko ovplyvnitelné, ale bez znalosti ostatnych rovin,
len velmi tazko interpretované.

2. Zastavanych hodnotach, pravidlach a normach spravania, ide
orovinu, ktord je Ciastocne vedoma, CiastoCne ovplyvnitelna
a pre vonkajsieho pozorovatela ¢iastocne viditelna.

3. Zakladné predpoklady - ide o najhlbSiu rovinu, zahffia myslienky
anazory, ktoré su pre prislusnikov kultiry samozrejmé.
(Lukasova, 2004)

Vytvory a artefakty su prejavy, ktoré mézeme citit, vidiet, alebo
pocut’ (jazyk, technoldgie, sluzby, vyrobky a iné).

Zastavané hodnoty su prezentované nazory jednotlivcov, ktoré
poukazuju na to, ako reagovat’ v urcitych situdciach a znizuju
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riziko, stavaju sa normami a tie prestavuju zastavané hodnoty.
Hodnoty su jadrom organizacnej kultiry asd povazované za
doélezity indikator obsahu kulttry a nastroj tvorby organizacnej
kultary. Kldcové hodnoty byvaju vyjadrené v poslani alebo
etickom kddexe.

Zakladné predpoklady su veci, ktoré sa povazuju za dané. Su
stabilné a odolné voci zmene, ako spravne spdsoby zvladnutia
prostredia. (Dudinska a kol.,2009)

Typy organizacnej kulttry
V dobe, ked' sa rozvijala myslienka organizacnej kultury sa vytvorilo niekolko tedrii.
Tedria, ktora vzbudila zaujem, pretoze sa zdalo, Zze ponudka priamocdiary ajednoduchy
vyklad, bola myslienka, Ze existuje iba urcity pocet organiza¢nych kultur. (Hayes, 2005)
Vyvoj typov kultdr je pomerne popularny predmet vyskumu mnohych badatelov
v oblasti organizac¢nej kultdry. Vyznam tychto typoldgii je dvojaky:

1. Teoreticky - typoldgie mapuju obsah kultury a prehlbuju tak
vedecké poznanie v tejto oblasti.

2. Prakticky - manazéri m6zu porovndvat obsah kultdry ich
organizacie s pripadmi, ktoré existuju v realite a s teoretickym
zakladom pre vznik diagnostickych nastrojov potrebnych
v poradenskej ¢innosti.

Typy kultdr, ktoré boli doteraz vyvinuté identifikuju typické obsahy kultury ato
zrbznych uhlov pohladu avo vztahu k réznym aspektom organizacie, i k vonkajSiemu
prostrediu, ktoré nejako organizaciu ovplyviiuje. Typoldgii je vela, ale mo6Zzeme rozlisit’ tri
zakladné skupiny:

1. Typoldgie, ktoré boli formované vo vztahu k organizacnej
subkultdre.

2. Typoldgie, ktoré boli formované vo vztahu k vplyvu prostredia
areakcie organizacie na toto prostredie.

3. Typoldgie, ktoré boli formované vo vztahu ktendencidam v
spravani organizacie. (Lukasova, 2004)

Typoldgie, ktoré boli formované vo vztahu k organizacnej subkulttre:

1. Mocenska kultara, ktoru charakterizovala sila a rychlost.
2. Rolova kultdra, ktord charakterizovali presné administrativne

postupy.
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3.

4.

Ulohova kultdra, ktord charakterizoval déraz na dokoncené
ulohy.

Personalna kultdra, ktord charakterizoval zaujem o dobro
zamestnancov.(Hayes,2005).

Typoldgie, ktoré boli formované vo vztahu kvplyvu prostredia areakcie

organizacie na toto prostredie:

1.

Kultira vSetko alebo ni¢: vorganizacii sa nachadzaju
individualisti s velkymi ideami. Pozitivne je temperamentné
a mladicke konanie. Kariéra ma rychli vzostup. Zamestnanie
netrva priliS dlho. Muzi a zeny maju rovhocenné postavenie. Tiez
sa nazyva ,,kultirou ostrych chlapcov.

Kultura chlieb a hry: dbleZitd je spolupraca a priatel'stvo. Typicka
je intenzivna a otvorena komunikacia a tiez r6zne oslavy, ceny di
vyznamenania. Je tu pomere dobra stabilita pracovnikov.
Procesna kultdra: aktivity sa orientuju na proces. Dolezita je
hierarchia moci, oblecenie a vyska prijmu.
Analyticko-projektova kultura: tu sa kladie doraz na racionalitu.
Délezité su zasadnutia, vSetko je potreba prediskutovat.
Komunikdcia aj oblecenie musi byt korektné. Kultdra sa nazyva aj
,,kulttra vsadenia na buddcnost’. (Molek, 2011)

Typoldgie, ktoré boli formované vo vztahu k tendenciam v spravani organizacie: Tu

modzeme hovorit o Kompasovom modely americkej autorky Hallovej. Model je zaloZzeny na

dvoch dimenziach a to dimenzii asertivity a dimenzii citlivosti.

1.

Dimenzia asertivity: hovori o miere sakou ostatni vnimaju
spravanie organizacie ako vynutené, direktivne. Organizacie, kde
je vysoka miera asertivity su rozhodné, rychle asilné. Budia
dojem, Ze maju vSetko vo svojich rukach. St obycajne lidrami na
trhu, oznamuju svoje ndazory asu viditelné. Malo asertivne
organizacie su pomalé a stalejsie.

Dimenzia citlivosti: spravanie v organizacii je vnimané ako
emocionalne. SU povazované za priatelské k pracovnikom,
spontanne a uvolnené. Opieraju sa skor o pocity ako fakty. Menej
citlivé organizacie su rezervovanejSie, uzavretejSie, su skor
reSpektované ako oblibené. (Kacharakova, 2010)

Zdroje organizacnej kultary

Na obsah a silu organiza¢nej kultdry vplyva mnoho faktorov. Patri k nim najma:
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- Prostredie, v ramci ktorého ide najma o vplyv ndrodnej kultdry,
podnikatelského  prostredia, konkuren¢ného prostredia,
poziadaviek a sily zdkaznikov, profesiondlnej kultdry a pod.,

- Zakladatel alebo vodca vlastnikov, resp. manazérov.,

- Velkost a dizka existencie organizicie.,

- VyuzZivané technolégie.

Na organizacnu kultdru vplyvaju aj organiza¢na Struktdra, metédy a systémy
riadenia, Styl vedenia l'udi, pripadne aj dalSie faktory. (Kachridkova, 2010)

Organizacna kultdra predstavuje skuisenosti organizacie, ktoré sa prejavuju
v mysleni, citeni spravani sa zamestnancov, determinuje spravanie ludi v organizacii, aj ich
spravanie sa voci vonkajSiemu prostrediu organizacie. Hlavné parametre, ktoré
podmieriujd jej funkciu v rdmci organizacie su sila a obsah organizacnej kultdry. Obsah
kultdry organizacie tvoria zakladné predpoklady, hodnoty a normy spravania, ktoré su
v organizdcii zdielané a navonok manifestované prostrednictvom artefaktov a sprdvania
sa. (Lukdsova a kol.,2004)
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ZAVER

Cielom vysokoskolskych skript je zameranie sa na ddlezZitost’ riadenia ludskych
zdrojov v organizacii, na persondlnu pracu, jej podstatu a ulohy. Tato oblast’ riadenia sa za
poslednych sto rokov velmi zmenila. UZ to nie su len administrativne prace spojené so
zamestndvanim, ale ide o modernd sucast’ riadenia organizdcie. Zaoberd sa 'udmi a to
v procese adaptacie v pracovhom procese, pochopenim jednotlivcov, pracovnych timov,
ale aj vzdeldavanim a dalSim rozvojom l'udského potencidlu. V sicasnej dobe sa kladie velky
dbraz na zvySenie hodnoty ludského kapitdlu, ¢o v konecnom dbésledku znamena
starostlivost’ 0 zamestnancov v organizacii.

Pri dosahovani cielov organizdcie a jej vykonnosti je dolezité ziskat’ kvalitnych ludi
na svoju stranu a vediet’ ich riadit’ tak, aby v nich vzbudili zaujem o ich pracu, organizacnu
kultdru, vzajomnu spolupracu a ciele organizacie.

Systém riadenia ludskych zdrojov v organizacii tvori personadlna politika, ktora
urCuje zasady v oblasti persondlneho riadenia arealizacii Ciastkovych persondlnych
cinnosti, socidlnej politiky, ktora je podporou personalnej politiky a pozitivne ovplyvriuje
pracovnu spokojnost, stabilizaciu pracovnikov avedenie [ludi, ktoré predstavuje
uplatriovaného Stylu vedenia a ovplyvriuje pracovnu ochotu ludi.

Autorky
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