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Uvob

V kazdej organizécii (verejnej aj stukromnej) st ludia jednym zo zdrojov
transformacného procesu. Zasadnou poziadavkou na transformacny proces je efektivnost.
Ulohou manaZmentu je zabezpedit' tito poziadavku. Manazment ma ziskavat, alokovat’ a
hospodarit’ so zdrojmi tak, aby prinasali ¢o najvacési uzitok pri dosahovani ciel'ov organizacie.
Uvedené prioritne plati pre I'udské zdroje, pretoze len I'udské zdroje uvadzaji do pohybu
vSetky ostatné zdroje organizacie. Cudské zdroje v organizicii nie je mozné absolitne
nahradit’ inymi zdrojmi, mozno ich len ¢iasto¢ne substituovat’ napr. technoldogiou. Manazment
Pudskych zdrojov je teda integralnou sucastou manazmentu organizacie.

ManaZment Pudskych zdrojov je integrilny a relativne samostatny subsystém
manaZzmentu organizacie, obsahom ktorého su personalne stratégie, politiky, systémy
aprocesy realizované za ucelom zabezpecenia kompetentnych a motivovanych
zamestnancov, s ciel’om efektivne dosiahnut’ stratégiu organizacie. Zdkladnym cielom
manazmentu l'udskych zdrojov je zabezpecit' potrebu zamestnancov (pocet a Struktira),
ochotu pracovat’ (motivacia) a zabezpeéit vyuzitie ich kvalifikatného a osobnostného
potencidlu tak, aby bol v najva¢Se] moznej miere vyuzity v prospech dosahovania ciel'ov
organizacie (tzn. ide o zabezpecenie vykonnosti a vykonu, stability a rozvoja zamestnancov).

Zamerom vysokoskolskych skript, ktoré st uréené predovSetkym pre Studentov
v druhom roku magisterského $tadia odboru Verejna sprava Fakulty verejnej spravy UPJS
v KoSiciach, je poskytnut zakladné teoretické poznatky z oblasti manazmentu l'udskych
zdrojov tak, aby si Citatel dokazal osvojit terminologicky aparat, organizaciu a ulohy
manazmentu l'udskych zdrojov, porozumel persondlnym funkciam aaby na teoretickej
i aplika¢nej urovni vedel vyuzit’ metody personalnej prace.

Praca ma devat’ kapitol, ktoré su d’alej clenené na subkapitoly. Usporiadanie kapitol vo
svojej podstate kopiruje prichod ¢loveka do organizacie, jeho fungovanie v nej a odchod
z organizacie. Kazda kapitola — okrem teoretickej Casti — obsahuje Ulohy orientované na
organizacie verejnej spravy, situacie aplikované do praxe a otazky na zopakovanie.

Prva kapitola prezentuje zakladné teoretické vychodiskd problematiky manazmentu
T'udskych zdrojov. Je vysvetlené, preco je manazment l'udskych zdrojov integralnou sti¢astou
manazmentu organizacie. R&mcovo je opisany vyvoj persondlnej prace. Charakterizované st
subjekty personalnej prace. Zaver kapitoly uvadza prispevky manazmentu l'udskych zdrojov
K uspesnosti organizacie.

Dalsie kapitoly charakterizujii jednotlivé personalne funkcie, a to personalne planovanie
(aby organizacia mala kompetentnych, sposobilych a motivovanych ludi na zabezpecenie
cielov), dizajn pracovnych miest (aby pracovné miesta boli zmysluplné z pohladu organizacie
aj zamestnancov), ziskavanie uchadzacov o obsadenie pracovného miesta a O pracu
Vv organizacii (aby manazéri dokdzali profesiondlne ziskavat ludské zdroje, aby [udia chceli
pracovat pre organizaciu a aby sa dosiahol sulad medzi pracovmymi miestami a ich
drzitelmi), vyber a prijimanie zamestnancov (aby manazment profesiondlne vyberal
najvhodnejsich  z uchadzacov 7 hladiska poZiadaviek pracovného miesta, pracovného
kolektivu a organizacnej kultiry a aby ocakavania organizdcie a zamestnancov boli redlne
aboli plnené), pracovna asocialna adaptacia (aby bol zamestnanec c¢o najskor vykonny



a spokojny), hodnotenie zamestnancov (aby organizdcie poznala vysledky a v pripade potreby
ich dokazala korigovat a aby zamestnanec dostal spdtnu vizbu o svojom fungovani
Vv organizacii), mobilita (aby bol optimalizovany obojstranny vztah medzi zamestnancom
a vykondvanou prdacou, zamestnancom a pracovnou skupinou, zamestnancom a organizdciou,
atym doslo k zlepSeniu individudlnej, skupinovej a organizacnej vykonnosti), finan¢né
a nefinan¢né odmenovanie (aby bol zamestnanec spravodlivo odmeneny za vykon prace a za
pracovné spravanie, aby ho odmena stimulovala k dobrému budiicemu vykonu, aby vedel, Ze
organizdcia md 0nNeho zdujem a aby persondlne ndklady nenavysili celkové ndklady
organizdcie tak, zZe ziska konkurencnu nevyhodu).

.....

vytvarani vlastnej kompetentnosti a aplikacii poznatkov do praxe, potom splni svoje poslanie.
Prajem vadm vela tuspechov pri $tadiu tejto zaujimavej problematiky a 0zitok z novych
poznatkov.

Gathéela Knasdkoud



KAPITOLA 1
MANAZMENT LUDSKYCH ZDROJOV A JEHO ULOHA V ORGANIZACII

Organizacia je otvoreny a dynamicky systém, ktory je v interakcii s internym aj
externym prostredim. Je cielovo orientovana a jej fungovanie by malo byt uspesné, resp.
excelentné. Podstatnym a nenahraditelnym predpokladom tspeSnosti organizacie je
profesionalita manazérov na vsetkych urovniach riadenia.

Jednym zo subsystémov manazmentu organizacie je subsystém manazmentu l'udskych
zdrojov. Funkciou tohto subsystému je manazment l'udi. LCudia (jednotlivci i pracovné
skupiny a timy) st pre kazda organizaciu nenahraditelnym zdrojom, preto je potrebné s nimi
dobre hospodarit’, do transforma¢ného procesu ich spravne alokovat’ a dobre sa 0 nich starat’.

Predmetom kapitoly je teoretické vymedzenie podstaty personalnej prace, pricom sa
vyuzivaji pojmy, ktoré je potrebné vysvetlit' uz na tomto mieste. Personalna administrativa,
personalny manazment a manazment I'udskych zdrojov st pojmy vyjadrujtiice vyvojové etapy
personalnej prace. Personalistika je pojem zastarany, ktory sa v sucasnej dobe uz takmer
nepouziva. Pojem personalna praca je pojem vSeobecny. V tomto texte budeme ako
vSeobecné pojmy pouzivat’ pojem personalna praca a pojem manazment l'udskych zdrojov,
pretoZe na spracovanie textu boli vyuzivané aktualne poznatky.

1.1 MANAZMENT EUDSKYCH ZDROJOV AKO INTEGRALNA SUCAST
MANAZMENTU ORGANIZACIE

V systéme kazdej organizacie (ziskovej aj neziskovej) prebieha transformacia zdrojov
na vstupe za u¢elom dosiahnutia pozadovaného vystupu. Vstupmi transformac¢ného procesu
su zdroje informacné, materidlne, financné a l'udské. Vystupom transformacného procesu su
produkty, t. j. vyrobky alebo sluzby, ktoré st umiestiiované na trhu za téelom transakcie.
Zasadnou alogickou poziadavkou na transformaény proces je efektivnost. Ulohou
manazmentu je zabezpecit’ tato poziadavku, tzn. manazment ma zabezpecit', aby cena (G1zitok)
vystupov bola vyssia ako cena (uzitok) vstupov. Manazment ma teda ziskavat’, hospodarit’ a
alokovat’ zdroje tak, aby prinasSali ¢o najvacsi 0zitok pri dosahovani cielov organizacie
(vSeobecnym cielom kazdej organizacie je rozvoj a rast).

Objektom manazmentu l'udskych zdrojov su l'udia — sti¢asni, ale aj potencialni budutci
zamestnanci. Cudia su zdrojom transforma¢ného procesu, pricom ma byt dodrzana zasada
efektivnosti. Na zéklade toho mozno konStatovat, Ze manazment l'udskych zdrojov je
subsystémom manazmentu organizacie rovnako, ako napr. finanény manaZzment,
marketingovy manazment, produktovy manazment. Za manazment ludi — zdroja
transformacného procesu, st zodpovedni jednak Specialisti — persondlni manaZéri a tiez
liniovi manaZéri, pretoZe riadia 'udi a stt zodpovedni za ich ¢innost’.

Na manazment 'udskych zdrojov a na jeho miesto v systéme manazmentu organizacie
existuju r6zne nazory. Od tych, ktorych zastancovia ho vnimaji ako neoddelitelnu, integralnu
az nenahraditelnti sucast’ manazmentu, az po tie, ktoré¢ v tejto aktivite vidia zbytocné



zvySovanie nakladov a neetické vzbudzovanie oCakavani u zamestnancov. Pravda, ako

obycajne, byva niekde uprostred a dostatocne to ukazuje historia.

V zamestnancoch je rezervoar energie, ktorej aktivovanim mozno zvySovat
produktivitu prace — takto to tvrdil otec manazmentu, Taylor (1946) a tito myslienka bola a aj
v sucasnej dobe je rozpracovavana. Dokazovym prostriedkom historie je i Fayolov (1931)
procesny pristup, z ktorého vychadzali d’alSie tedrie manazmentu a ktorého prinos preukazala
i prax. Fayol sa vo svojej tedrii osobitne venoval riadeniu. Definoval ho ako ,,udrziavanie
personalu v ¢innosti“ (1931, s. 20) a svoje rozhodnutie vc¢lenit ho do spravy zdovodnil
vnutornymi znakmi riadenia (zamestnavanie a vycvik zamestnancov, zasady riadenia), ktoré
si so spravou skibené. TakZe uZ zaGiatkom 20. storo¢ia bola zdévodnena potreba
manazmentu ludi, bola vymedzend twloha manazéra vtomto procese a boli stanovené
poziadavky na jeho vlastnosti a znalosti.

Nésledny vyvoj tedrie a praxe manazmentu posiliioval postavenie l'udského faktora
Vv organizacii a modifikoval 1 poziadavky na persondlnu pracu. V tejto stvislosti je potrebné
zdoraznit’ dve roviny vnimania personalu, ktoré dostato¢ne zdovodiuji potrebu manazmentu
Tudi:

1. zamestnanci sa prvkovym komponentom systému manazmentu organizacie, si inputom
transformaéného procesu. Zrejme neexistuje relevantny argument spochybnujuci nutnost’
manazmentu systému v komplexnosti, coho logickym vyvodom je potreba manazmentu
aj jeho jednotlivych Casti,

2. zamestnanci su zdrojom, resp. mozu byt zdrojom novej energie, napadov a rozhodnuti,
ktoré zvySuji konkurenénost’ organizacie. Podmieniovaci sposob, v tejto rovine vnimania,
evokuje dve podmienky, a to:

a) kompetentnost’, sposobilost’ a ochotu (motivaciu) zamestnancov (myslené nielen na
radovych zamestnancov, ale aj na manazérov) byt tvorivymi, aktivhymi a
zodpovednymi,

b) schopnost’ organizacie ziskat,, formovat, rozvijat a odmenovat’ zamestnancov tak, aby
boli ochotni participovat’ na konkurencieschopnosti organizacie.

Sucasnéa prax dokazuje, ze l'udsky faktor zohrava v organizacii d’aleko vyznamnejSiu
ulohu ako v minulosti. Pre¢o? Prostredie, v ktorom funguji organizacie uz tazko mozZno
oznaCit’ za stabilné. Ide skor o turbulentné prostredie, kde dochadza k radikalnym zmenam.
Zmeny sa prejavili predovSetkym v skrateni Zivotnosti vyrobkov, vysokou frekvenciou pri
zavadzani inovacii a od 90-tych rokov 20. storo¢ia vyvoj mozno charakterizovat’ aj procesom
globalizacie, rozvojom informaénych a komunika¢nych technoldgii. Existencia v takomto
prostredi predpokladd vysoky stupen flexibility, pruzné reagovanie na zmeny a schopnost’
spravne stanovit’ stratégie.

—=_—~_ Uloha
Na zéiklade analyzy prikladu z praxe organizéacie verejnej spravy posudte
‘ faktory, ktoré determinuju vplyv zamestnancov na uspesnost’ organizacie.




1.2 VYMEDZENIE MANAZMENTU LUDSKYCH ZDROJOV, CIELOV, ULOH A
FUNKCII

Odborna literatura poskytuje viacero teoretickych vymedzeni manazmentu l'udskych
zdrojov. Odlisnost teoretickych vymedzeni je v doraze na oblast, na ktora sa autor definicie
Specificky zameriava.

VSeobecne pod persondlnou pracou mozno rozumiet ¢innosti orientované na cloveka
V pracovnom procese.

Na zaklade poznatkov z oblasti manazmentu I'udi definujeme manaZment Pudskych
zdrojov ako integralny a relativne samostatny subsystém manaZmentu organizacie,
obsahom ktorého si personilne stratégie, politiky, systémy a procesy realizované za
ucelom zabezpecenia kompetentnych a motivovanych zamestnancov, s ciePom efektivne
dosiahnut’ stratégiu organizacie.

Manazment l'udskych zdrojov (dalej ,,MLZ*) je obsahom prace kazdého manaZzéra, tzn.
pravomoc a zodpovednost' v procese MLZ su delegované na manazérov Specialistov i na
liniovych manazérov.

Objektom MLZ st zamestnanci, pricom sa ofakava, ze pre organizaciu budu uzito¢ni,
budu viest’ ku konkuren¢nosti a nebudi zbyto¢ne zvysovat’ naklady.

MLZ ma teda zabezpeCit persondl Vv stanovenom case, za primerané naklady,
v pozadovanej kvantite a mimoriadne dolezitym znakom predmetného zdroja je jeho kvalita
zosobnujuca kompetentnost, potencial rozvoja a rastu, tvorivost, iniciativu, angazovanost,
motivovanost’ a zodpovednost’.

MELZ si stanovuje Specifické ciele v oblasti prace, ktoré si zamerané na sti¢asny, ale aj
na potencialny personal organizacie. Stanovenie cielov je predpokladom uspechu. Ciele
Vv personalnej oblasti maji vychadzat’ zo stratégie organizacie, maju ju podporovat’ a maja
zohladnovat’ i potreby a o¢akavania zamestnancov, samozrejme do tej miery, aby nemali
negativny dopad na efektivnost’ organizacie.

Zakladnym ciePom manaZmentu Pudskych zdrojov je zabezpecit® potrebu
zamestnancov (pocet a Struktiira), ochotu pracovat’ (motivacia) a zabezpecit’ vyuzitie ich
kvalifika¢ného a osobnostného potenciilu tak, aby bol v najvic¢Sej mozZnej miere vyuzity
v prospech dosahovania ciel’ov organizacie (tzn. ide o zabezpecenie vykonnosti a
vykonu, stability a rozvoja zamestnancov).

Odbornici v oblasti manazmentu l'udskych zdrojov vymedzuju ciele rozli¢ne (ale nie
rozporne). Napr. Kleibl vymedzuje ciele MLZ osobitne pre oblast’ ekonomicku a pre oblast’
socialnu takto:

a) ,.ekonomicka oblast”

- optimalne vyuzivanie [ludskej prace v kombindcii s ostatnymi zdrojmi
transformacného procesu Scielom dosiahnut’ potrebny vykon organizicie a jej
adaptaciu na poziadavky prostredia,

- zlepSenie Struktury a zvysenie kvality fungovania 'udskych zdrojov organizacie,



- zvySenie kreativity a ekonomické zhodnotenie tohto potencidlu a vlozenych
prostriedkov na jeho rozvoj,

- stanovenie a udrzanie personalnych nakladov organizécie na optimalnej vyske,

- realizacia systému odmeniovania podl'a vykonu stimulujiceho aktivitu a zvySovanie
schopnosti kazdého pracovnika,

b) socialna oblast’ a utvaranie pracovnej klimy:

- naplnenie osobnych ciel'ov pracovnikov spojenych s vykonom prace pre organizaciu,

- napomahanie pri identifikacii sa s ciel'mi organizacie,

- motivacia pracovnikov k sebarozvoju, zvySovaniu kvalifikacie a tvorivému pristupu
pri rieSeni problémov organizécie,

- vytvaranie predpokladov pre dosiahnutie spokojnosti s pracovnym miestom,
s obsahom prace, spracovnym prostredim a vnatornou klimou organizacie
(humanizacia prace)* (Kleibl, Dvorakova, Subrt, 2001, s. 7).

Medzi ekonomickymi a socidlnymi ciel'mi existuje zdanlivo konkuren¢ny vztah,
uvadza Kleibl. Preco? Persondlne naklady su vysoké (relativne i redlne), a teda negativne
ovplyviuji naklady organizacie (naklady sa zvySuji) a tym negativne ovplyviiuju aj
konkuren¢nost. V pripade, ze sa personalne ndklady znizia, prinesie to efekt, ale len
kratkodoby. Z dlhodobého hl'adiska sa to prejavi na znizeni kvality fungovania zamestnancov
a na zhorSeni vykonu celej organizacie. Okrem toho ma takato politika negativny vplyv na
image organizacie. Na druhej strane — personalne naklady su zavislé na vysledkoch
hospodarskej ¢innosti organizacie. Tzn. nizSia efektivnost’ vedie nutne k obmedzovaniu
tychto nékladov, ¢im sa zhorSuje klima v organizacii a nariSa sa aj socidlny zmier medzi
socialnymi partnermi (zamestnavatel’ a odbory, resp. zamestnanecké rady). Vyssia vykonnost’
organizacie dovoluje zvySovat’ personalne naklady, ¢o okrem iné¢ho pozitivne ovplyviiuje
spokojnost’ zamestnancov. TakZe konflikt je celkom redlny a prejavuje sa ako nestlad medzi
poziadavkami na vykon a ochotou zamestnancov tieto poziadavky akceptovat’ pre narastajicu
nespokojnost’.

RieSenim moze byt pouzivanie takych stimulov, ktoré vytvaraju predpoklady na
stotoZnenie sa zamestnancov, manazmentu a vlastnikov s cielmi organizicie. Spolocnym
cielom pre sikromné aj verejné organizacie by mala byt prosperita a rozvoj. Na dosiahnuti
tohto ciel'a ale musia participovat’ vietky z¢astnené strany. Uginnym stimulom sa zda byt
participacia na majetku a vysledkoch organizacie a participacia na rozhodovani. Trendom
V tomto smere je delegovanie pravomoci Vv oblasti personalnej prace na liniovych manazérov.
Potom personalny manazér (Specialista) ma komplexnu zodpovednost’ za uplatiovany systém
manazmentu I'udskych zdrojov a za metodickt a odbornti pomoc pre liniovych manazérov pri
vedeni l'udi.

Ked'ze su ciele v oblasti personalnej prace Specifické pre kazdu organizaciu, Milkovich
a Boudreau (1993) pri ich tvorbe zdoraznuju zasady, a to integrovat’ poziadavku efektivnosti a
etiky do spravodlivo uskutocniovanych persondlnych politik, procesov a rozhodnuti. A
dodavaju poziadavku stladu personalnych cielov so zdkonnymi normami spolo¢nosti.
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Samotna konstrukcia personalnych cielov by bola zbyto¢na v pripade, ze by neboli

jasne a presne naformulované alohy a postupy na dosiahnutie cielov. Koubek (2001, s. 18)
vymedzuje tlohy MLZ tak dostato¢ne, ze mozu byt platné pre kazdu organizéciu:

1.

vytvaranie stladu medzi poctom a Struktirou pracovnych miest a poctom a Struktirou
pracovnych sil tak, aby schopnosti drzitela pracovného miesta v maximalnej miere
zodpovedali poziadavkam daného pracovného miesta.

Optimalne vyuzivanie pracovnych sil, tzn. vyuZzivanie kompetentnosti, zruc¢nosti
potencidlu, ochoty, tvorivosti pracovnikov a vyuzivanie fondu pracovnej doby
(extenzivne vyuzitie pracovnej sily).

Formovanie timov, efektivneho §tylu vedenia a zdravych medzil'udskych vztahov (medzi
pracovnikmi navzajom a medzi zamestnancami a zamestnavatel'om).

Personalny a socidlny rozvoj pracovnikov — rozvoj pracovnych schopnosti, osobnosti,
socialnych vlastnosti, rozvoj pracovnej kariéry, vytvaranie priaznivych pracovnych a
zivotnych podmienok.

Dodrziavanie vSetkych zakonov v oblasti prace, zamestnavania I'udi a l'udskych prav
a vytvaranie dobrej zamestnavatel'skej povesti.

Personalne ciele su dosahované prostrednictvom personalnych funkcii. V odbornej

literatire je zvyCajne uvadzany rozny vypocet personalnych funkcii (Cinnosti, aktivit). Na
zaklade komparacie tychto poznatkov su zakladnymi funkciami personalnej prace:

personalne planovanie — personélne strategické, taktické a operativne planovanie potreby
(kvantity a kvality) pracovnikov, planovanie zdrojov (interné a externé) na obsadenie
pracovnych miest a planovanie rozvoja pracovnikov v stlade s planmi organizacie,
planovanie ostatnych personadlnych aktivit, napr. ziskavanie a vyber pracovnikov,
odmenovanie pracovnikov),

tvorba pracovnych miest — design pracovnych miest podl'a jednotlivych komponentov, t.
J. Struktara uloh, postup prace, vymedzenie pravomoci a zodpovednosti, formulacia
poziadaviek na drzitel'a pracovného miesta, pracovné prostredie a zaradenie pracovného
miesta do organizac¢ne;j Struktury,

analyza a redesign pracovnych miest — na zaklade analyzy jednotlivych komponentov
pracovného miesta, realizacia redesignu, tzn. zmeny pracovnych miest,

obsadzovanie pracovnych miest — vonkajSia a vnutorna mobilita pracovnikov (ziskavanie
uchadzacov o obsadenie pracovnych miest a0 pracu pre organizaciu, vyber z
uchadzaCov, prijimanie do pracovného pomeru, pracovnd asocidlna adaptacia,
rozmiestiiovanie pracovnikov a ukoncenie pracovného pomeru S pracovnikom),
manazment vykonnosti pracovnikov — hodnotenie vykonu a vykonnosti pracovnikov,
vzdelavanie a rozvoj kariéry pracovnikov, manazment talentov,

odmernovanie pracovnikov — tvorba systému odmenovania V ¢leneni na mzdovy
subsystém a subsystém odmien mimomzdového charakteru; Struktira individualnej mzdy
(platu),

socidalna starostlivost a sluzby pre pracovnikov, pracovné vztahy (zamestnanci,
zamestnavatel, odbory, ostatné institiicie z vonkajsieho prostredia organizdcie), kvalita
pracovného Zivota.
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Za prierezové funkcie a funkcie so Specifickym postavenim mozno povazovat’:
»  stimuldaciu a komunikdciu,

» rozhodovanie v oblasti persondlnej prace,

informacné cinnosti — metodicka, vyskumna a evidencna cinnost o pracovnikoch
(personalny informaény systém).

Pre manazment l'udskych zdrojov je charakteristické, ze sa persondlne funkcie integruju
do systémov a vykonavaju sa komplexne (obr. 1).

Externé prostredie

Organizécia o| Stratégia organizacie
>

: !

organiza¢na

kultira Persondlna stratégia

'

Personalna politika

A 4

Personalne systémy

| ) '

ManaZment ManazZment ManaZment pracovnej
zamestnavania vykonnosti motivicie
* planovanie, = hodnotenie * nefinan¢né a finan¢né
= design a redesign vykonu odmefiovanie,
pracovnych miest, a vykonnosti, = starostlivost’ a sluzby
= ziskavanie, vyber, = vzdelavanie, pre zamestnancov,
prij imanie, adaptécia, = rozvoj kariéry, = pracovné vztahy.
= rozmiestnovanie, = manazment
= ukoncenie pracovného talentov.
pomeru.
2 T T
Stimulécia, komunikacia, rozhodovanie, informacné a vyskumné ¢innosti

Obrazok 1: Manazment l'udskych zdrojov

=~ Uloha
Analyzujte systémy manazmentu ludskych zdrojov na priklade z praxe

‘ organizacie verejnej spravy.
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1.3 VYVOJ PERSONALNEJ PRACE

Predmetom zaujmu tedrie i praxe manazmentu je uz po niekolko desatroci ¢lovek
Vv pracovnom procese. Su hl'adané sposoby spravneho manazmentu l'udi. Je ale potrebné
zdoraznit, ze neexistuje jediny spravny pristup k manazmentu [l'udi, ktory by zarucil
excelentnost’ pre organizacie. Ten ovplyviuju rdézne historické okolnosti a prostredie,
zameranie organizacie, silad medzi predstavami manazmentu o pracovnikoch a ich realnymi
charakteristikami a na tomto zaklade postavenie a rola Gloveka v pracovnom procese. Dalej
zmeny Vv narokoch na vykon prace a iné, viac alebo menej podmienujtice faktory.
Problematika ¢loveka v pracovnom procese sa do pozornosti dostava na zaciatku 20.
storo¢ia. Podl'a Scheina (1969) sa nazory manazmentu na Cloveka v pracovnom procese
vyvijali a menili. V tomto kontexte vymedzuje predstavu o racionalno-ekonomickom ¢loveku,
spolocenskom ¢loveku, sebaaktualizujucom cloveku a ¢loveku ako komplexnej bytosti.
Odlisné vnimanie pracovnikov formovalo aj etablovanie sa persondlnej prace do
manazmentu organizdcie Z obsahového a organizacného hladiska. Vo vyvoji personélnej
prace z aspektu roly a hierarchického postavenia v organizacii autori najcastejSie vymedzuju
tri vyvojové etapy, pricom podotykame, Ze ich ¢asové vymedzenie je len orientacné:
» personalna administrativa,
=  personalny manazment,
* manazment [udskych zdrojov.

Etapu personalnej administrativy historicky ohranicuji 30-te roky 20. storocia.
Personalisti sa na manazmente podielali pracami servisného charakteru pre a podla
poziadaviek manazmentu organizacie. Spociatku iSlo o ¢innosti spojené so starostlivost'ou o
pracovnikov (napriklad regulacia pracovnej doby zien a deti, zlepSovanie pracovnych
podmienok v suavislosti s ochranou zdravia), ktoré vynucovalo rozvijajice sa odborové hnutie.
Neskor to boli ¢innosti spojené s evidenciou zamestnancov, poskytovanie pomoci pri
ziskavani a vybere pracovnikov, ale aj pri zaskolovani a vycviku. Personalisti pracovali na
ulohach spojenych s dodrziavanim pracovno-pravnych noriem a podielali sa tieZ na
odmenovani. Popisovany stav sa odrazal aj v organizatnom zacleneni persondlneho utvaru.

Etapa personalneho manaZmentu spada do obdobia od konca 40-tych do 70-tych
rokov 20. storoc¢ia. Vnimanie vyznamu l'udského faktora pre fungovanie organizacii sa meni.
Ludia st vnimani ako zdroj konkurencnej vyhody. To sposobuje, Ze vyznam formalnej prace
so zamestnancami narasta. ZvySuje to poziadavky na mnozstvo, obsah a sposob
vykonavanych ¢innosti, ale aj poziadavky na profesionalitu personalistov. Meni sa rola i
postavenie personalistu v organizacii — stava sa manazérom. Charakteristika jednotlivych
¢innosti sa spaja s planovanim mnozstva a truktury pracovnikov, s tvorbou a s obsadzovanim
pracovnych miest, s hodnotenim pracovnikov, vzdeldvanim a s odmenovanim pracovnikov.
Doraz je kladeny na hospodarenie a vyuZivanie pracovnej sily. Personalisti sa podiel'aji na
utvarani pozitivneho vztahu zamestnancov k organizacii a k pracovnym tuloham. Cinnosti
personalneho manazmentu st proaktivne vo vzt'ahu k manazmentu organizacie, no zasahuju
len do taktickej a operativnej urovne.
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Personalne ttvary sa dostavaju do druhej roviny riadenia ako samostatné liniovo-Stabne
utvary s vymedzenymi pravomocami. Dochadza k vnutornej Strukturalizacii cinnosti
persondlneho utvaru na jednotlivé funkéné oblasti (persondlny rozvoj, pracovné vztahy,
organizacia prace, $tyl vedenia). Coraz viac sa prejavuje rola personalneho utvaru
(personalistu) vo funkcii sprostredkovatela pri rokovani medzi vedenim organizacie a
zamestnancami arola riesitel'a konfliktov a problémov. Rozvijaju sa poradenské aktivity
personalneho utvaru vo vztahu k inym subjektom v organizacii, vytvaraji sa personalne
informacné systémy a vnutroorganiza¢ny vyskum kvality fungovania l'udskych zdrojov.

Vyvojovo poslednd vymedzena etapa (od 80-tych rokov 20. storocia) je nazyvana
manaZment Pudskych zdrojov podl'a hodnoty priznanej l'ud'om v organizacii a podl'a zmien
prostredia, v ktorom sa realizuje a v ktorom organizacie funguji. Pracovnici st vSeobecne
povazovani za klucovy zdroj transformacného procesu pri dosahovani konkurenc¢nosti a
prosperity organizacie. MDLZ je spolutvorcom stratégie organizacie a garantom pri
uplatiiovani strategickych pristupov, st zavadzané systémy manazmentu vykonnosti, systémy
orientované na komplexné riadenie kvality, systémy manazmentu odmenovania, atd.
Vv kontexte presadzovania hodndt organizacnej kultury. V realizacii manazmentu l'udskych
zdrojov sa kladie doraz na rozvoj odbornej a socidlnej kompetentnosti pracovnikov, na rozvoj
timovej spoluprace a zapajanie I'udi do rozhodovania, na $tyl riadenia, na ovplyviiovanie
pracovnej motivacie a angazovanosti, na skvalitiovanie komunikacie, na podporu stotoznenia
sa S organizaciou, atd’. Zdoraznuje sa potreba vizieb na SirSie vonkajSie okolie organizacie
(trh prace). Je akceptovana spoluzodpovednost liniovych manazérov a manaZérov
Specialistov v oblasti manazmentu l'udi. Stale silnejSie sa presadzuju globalizacné vplyvy,
ktoré prinaSaji jednak nové moznosti, ale aj riziko pre existenciu organizéacie. Akceptuju sa
systémy prace v multikultirnom prostredi. Skuto¢nost, ze ddvera pracovnikov v istotu
zamestnania je vzhl'adom k zmenam v Struktire organizdcii a Castému zniZovaniu poctu
pracovnikov znacne naruSena, vedie k tomu, Ze organizéacie realizuju principy riaden€¢ho
outplacementu (systém poskytujici podporu prepustenym zamestnancom). MLZ je
integralnou stcastou manazmentu organizacie a participuje na zodpovednosti za vysledky
transformacéného procesu.

Personalny utvar uspeSné organizacie zaclefiuji do najvysSej roviny riadenia
a personalny manaZzér sa spravidla stava clenom najuzsieho vedenia organizacie. Meni sa rola
profesiondlnych personalistov. Stavaju sa kvalifikovanymi poradcami, ktori poskytuju sluzby
ostatnym subjektom manaZmentu V organizacii, vSetkym pracovnikom a vypracovavaju
metodické koncepcie a nastroje nazvySovanie ucinnosti MLZ. Akceptuju sa zmeny
V hodnotovych orientacidch l'udi (napr. vlastny rozvoj, vol'ny ¢as).

Vo svojej vrcholnej faze vyvoja je proces MLZ sthrne charakterizovany tymito

znakmi (Armstrong, 1999, 2007):

* ide o vrcholovym manaZzmentom riadent a manaZzérsky orientovanu ¢innost,

= vykon a zabezpecenie 'udskych zdrojov je zodpovednost'ou liniovych manazérov,

= zdoraznuje potrebu strategického stuladu — integraciu — stratégii organizacie a stratégii
T'udskych zdrojov,

» zdoraznuje vyznam ziskania oddanosti poslaniu a hodnotam organizacie — je zdvdzkovo
orientovany,

*  moze mat bud’ rvrdu (hard), alebo mdkku (soft) podobu,
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* znamena uplatnenie komplexného a vnltorne previazaného pristupu k zabezpecovaniu
vzajomne sa podporujucej zamestnaneckej politiky a praxe,

»  doraz je kladeny na silnu kultaru a hodnoty,

* je orientovany vykonovo, pritom ale zdoraziuje potrebu stale vys$Sej urovne vysledkov
s cielom vyrovnat’ sa s novymi ulohami a vyzvami,

= zamestnanecké vztahy su skor unitaristické (tykajuce sa nazorov) ako pluralistické
(tykajace sa rozmanitosti), skor individualne ako kolektivne, poskytuje sa skor vysoka
dovera nez nizka dovera,

= organiza¢né principy su organické a decentralizované s pruznymi rolami a s va¢§im
dorazom na timovu pracu; flexibilita a formovanie timov su dolezitymi ciel'mi politiky,

= existuje silny doraz na zabezpelenie kvality pre zakaznikov a dosahovanie vysokej
urovne spokojnosti zakaznika,

* odmeny st diferencované podla vykonu, schopnosti alebo kvalifikacie.

Marginalia: na akademickej urovni existuju diskusie, ze pristup z hladiska I'udskych
zdrojov je charakterizovany niekol’kymi rozpornymi tvrdeniami a Ze ide skér o synonymum
persondlneho manazmentu. Nasim cielom nie je hladanie odpovede v predmetnych
diskusiach, ale prezentacia nového pohl'adu na pracovnika a zmeny v oblasti MLZ.

V 60. rokoch minulého storocia vznika teoria 'udského kapitalu. Tento pojem prvy krat
pouzil Schulze a v roku 1981 ho vysvetlil takto: ,,vezmite do tivahy vSetky 'udské schopnosti,
¢1 uz vrodené alebo ziskané. Tie, ktoré su cenné a mdézu byt vhodnym investovanim
roz§irené, budt tvorit’ 'udsky kapital®. (Blaha a kol., 2013, s. 20) Teoriu 'udského kapitalu
rozvinuli ekondmovia Chicagskej Skoly. Vysledky ich vyskumu preukazali, Ze existuje
priamy vzt'ah medzi vzdelanim a produktivitou prace. Podl'a Blahu a kol. (2013, s. 21) ,,prave
investi¢ny pohlad odliSuje termin Tludské zdroje od T'udského kapitalu v ekonomickej
a manazerskej terminoldgii a teorii‘.

@ @ Analyzujte rozdiely vo fungovani persondlnej prace podla jednotlivych

‘ vyvojovych etap.

1.4 SUBJEKTY MANAZMENTU LUDSKYCH ZDROJOV A ORGANIZACIA
PERSONALNEJ PRACE

Zékladnou funkciou manazéra je aj vedenie pracovnikov. Kazdému manazérovi je teda
priznana kompetencia (pravomoc) organizovat, koordinovat' a usmerfiovat ¢innost jemu
podriadenych spolupracovnikov, motivovat’ ich, hodnotit’ vysledky ich prace a pracovného
spravania, participovat’ na ich rozvoji, atd’. S kompetenciou riadit’ izko stvisi zodpovednost’
za tuto ¢innost. Z uvedeného vyplyva, Ze zodpovednost’ za riadenie I'udi (za manazment
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Pudskych zdrojov) prislicha okrem manazérov $pecialistov, aj vSetkym ostatnym manazérom,
tzn. liniovym manazérom (generalistom, univerzalistom). Kazdy manazér je subjektom
riadenia, riadi I'udi, a preto bez ohl'adu na to, ¢i to chce alebo nechce, je zodpovedny aj za
pracu jemu podriadenych spolupracovnikov, tzn. je zodpovedny za manazment l'udi. Liniovi
manazéri pri riadeni pracovnikov vykonavaju cely rad persondlnych aktivit a mozno povedat,
ze praktickt ¢ast’ MLEZ vykonavaju prave oni.

Subjekty manaZmentu 'udskych zdrojov:

* vrcholové vedenie organizécie (top manazment),

» liniovi manazéri (manaZzéri v§etkych urovni a oblasti riadenia organizacie),
* Gtvar MLZ (manazéri Specialisti).

Top manaZment. Ulohou top manaZmentu je kreovat viziu a poslanie organizacie,
vymedzit’ strategické smerovanie, stanovovat strategické ciele, formulovat’ a implementovat’
stratégiu organizacie. Stratégia organizacie sa ¢leni na funkéné stratégie, pricom jednou z nich
je stratégia manazmentu l'udskych zdrojov. Funkéné stratégie podmieniuji formulaciu
jednotlivych politik (tzn. aj politiku manazmentu l'udskych zdrojov) a d’al§ich nastrojov, ktoré
musia podporovat’ stratégiu. V opa¢nom pripade sa straca ich zmysel. Okrem toho — vsetky
strategické aktivity manazmentu suvisia s 'udskymi zdrojmi, pretoze len prostrednictvom
nich je mozné dosiahnut’ ciele organizacie. Uvedené dokumentuje zodpovednost’ top
manazmentu za manazment l'udskych zdrojov na strategickej trovni riadenia.

Liniovy manaZment. Liniovy manaZment predstavuje manaZérov vSetkych urovni
a oblasti riadenia. V odbornej literatre st pouzivané na ich oznacenie aj terminy generalisti,
resp. univerzalisti. Pre uéely popisu zodpovednosti za manazment l'udskych zdrojov berieme
do tivahy manazérov strednej a prvej urovne riadenia (zodpovednost’ top manaZzmentu je
uvedena vyssie). Podl'a organizacnej Struktiry organizacie manazéri strednej urovne riadia
,Vys§ie® vnutroorganizacné jednotky, ako napr. zdvod, diviziu, odbor, Utvar. Manazéri prvej
zodpovedny za chod a vysledky riadenej organiza¢nej jednotky. Jeho tloha — podl'a definicie
manazéra — je ,,prostrednictvom inych I'udi dosahovat’ stanovené ciele” (Kanterova, in Rudy,
Piskanin, 2002).

Drucker hovori, ze medzi hlavné €innosti, ktoré vykondva manaZzér, patri stanovenie
cielov a ciest na ich dosiahnutie, organizovanie, motividcia a komunikdcia, kontrola
vysledkov, kvalifika¢ny, profesiondlny a osobnostny rozvoj kolektivu a seba samého.
Vodacek a Vodackova (1999) uvadzaju, ze manazéri organizacii beri do svojich rak plnt
zodpovednost’ za uspechy i1 neuspechy podnikatel'skej ¢innosti, a tym 1 za socidlno-
ekonomicku prosperitu nimi vedenych kolektivov. Mozno teda konStatovat, ze za
pracovnikov (v zmysle jednotlivcov a pracovnych kolektivov) je zodpovedny nadriadeny
manazer.
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Vybrané ulohy liniového manaZéra pri riadeni I'udi (realizacia dloh je v spolupraci
S personalnym manaZérom):

persondlne planovanie — predikcia poctu a Struktiry pracovnikov, zdrojov na ich
zabezpecCenie, predikcia vydavkov na zabezpecenie jednotlivych personalnych funkcii,
tvorba pracovnych miest — Spolupraca pri stanovovani uloh pracovnému miestu,
pracovnych postupov, Specifikacii poziadaviek na drzitela pracovného miesta,
pracovnych naplni,

analyza pracovného miesta — spolupréaca pri realizacii analyzy prace ako aktér alebo ako
respondent, identifiké4cia pricin pre redesign pracovnych miest,

ziskavanie a vyber z uchddzacov naobsadenie pracovného miesta — spolupraca pri
definovani prediktorov na obsadenie pracovného miesta, formulacia informacie (napr.
inzeratu) na obsadenie pracovného miesta, posudzovanie odbornej kompetentnosti
uchadzacov, ucast na vyberovych pohovoroch av niektorych organizaciach aj
rozhodnutie o prijati uchadzaca,

zabezpecovanie priebehu adaptacného procesu novych zamestnancov - tvorba
adaptacného planu, mentoring, vyhodnotenie adaptacného procesu,
vzdelavanie a rozvoj pracovnikov — identifikovanie potreby vzdelavania a rozvoja,

spolupraca pri personalnom planovani a tvorbe individudlnych planov rozvoja kariéry,
hodnotenie vysledkov vzdelavania, Skolitel’, poradca, tréner,

hodnotenie prdce a pracovného spravania — Spolupraca pri vymedzeni kritérii hodnotenia
pracovného vykonu a pracovného spravania, vedenie zaznamov o vykone, vykonavanie
hodnoteni podriadenych spolupracovnikov, navrhovanie intervenénych opatreni
a stanovovanie cielov, smerovanych do oblasti vzdelavania, odmenovania, pracovného
povysenia, pripadne prepustenia pracovnika),

odmernovanie pracovnikov — spolupraca pri tvorbe mzdového systému a systému odmien
nefinan¢ného charakteru, Gi¢ast’ na zistovani hodnoty pracovnych miest pre organizaciu
pre tvorbu tarifnej stupnice, dotvaranie individualnej odmeny na zaklade hodnotenia
skuto¢ného vykonu podriadenych spolupracovnikov,

vytvaranie a udrziavanie dobrych vzt'ahov na pracovisku, uplatnovanie adekvatneho stylu
vedenia, podporovanie otvorenej komunikacie, rieSenie konfliktov, adresna stimulacia,
zhromazd’ovanie, spracovavanie a rozSirovanie informacii pre spolupracovnikov, pre
ostatné organizacné jednotky a pre personalny utvar.

Uvedeny vypocet tloh naznaCuje nutnost’ profesionality liniového manazéra v oblasti

personalnej prace (manazmentu l'udi), na poznanie personalnych postupov a ich aplikaciu do
praxe. Predpokladom spravne realizovanej personalnej prace liniovymi manazérmi je ziskanie
poznatkov a kompetentnosti v predmetnej oblasti — tzn. ide o absolvovanie vzdelavacich
aktivit v oblasti spravneho vedenia a motivovania I'udi, manazmentu pracovné¢ho vykonu a
hodnotenia pracovnikov, atd’.

Personalny utvar. Persondlny utvar je pracovisko Specializované na personalnu

oblast’. Zabezpecuje odbornu, t. j. koncepcénu, metodicku, poradenski, usmernovaciu,
organizani a kontrolnu stranku personalnej prace, poskytuje v tejto oblasti Specialne
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sluzby manaZérom vSetkych drovni a oblasti riadenia a vSetkym zamestnancom. VO
vymedzenych oblastiach v mene organizacie spolupracuje aj s externym prostredim.
Vyvoj ndzorov na Cloveka v pracovnom procese, vyvoj manazmentu a organizacii,
zmeny Vv internom a externom prostredi determinovali i vyvoj personalneho utvaru, resp.
Gitvaru manazmentu Pudskych zdrojov (dalej len ,,PU%).
Armstrong (2007) uvadza, Ze personalny manaZzér ma byt priamo zodpovedny top
manazérovi, personalne c¢innosti maji byt Co najviac decentralizované na liniovych
manazérov a 0Sobitne zdoraznuje profesionalitu vykonu personalnych ¢innosti.
V praxi sa vedu diskusie o potrebe zriadenia PU a 0 jeho velkosti. Rozhodnutia su &asto
determinované zvyklostami danej krajiny alebo su vyuzivané aj skusenosti excelentnych
organizécii. Rozhodnutie organizacie o zriadeni a velkosti PU determinuje viacero faktorov.
Faktory majiice vplyv na zriadenie PU, na jeho organizaéné zadlenenie a na vol’bu
organizacnej Struktury:
= priestorovd lokalizacia — velkost organizicie, Clenitost’ a pocet vnutroorganizacnych
jednotiek, vzdialenost’, kvalita infraStruktiry, charakter regionu,

»  vlastnicka forma — akciové spolo¢nost’, Statny podnik, druzstvo a pod.,

»  Sirsie ekonomické a socialne prostredie — pracovnopravna legislativa, politika
zamestnanosti,

» charakteristika organizacie — druh ¢innosti, typ vyroby, Specialne produkty, obchodna
¢innost, sluzby,

» organizacnd Struktura organizacie — funkciondlna, diviziondlna, maticovd a miera
centralizacie a decentralizacie, historické tradicie,

»  stratégia rozvoja organizdcie a jej odraz Vv poziadavkach na ludské zdroje — potreba
zmien, expanzia, reStrukturalizacia, rekvalifikacia,

»  pocet pracovnikov a ich Struktura,

»  kvalita a flexibilita informacnych vdzieb, Groven podnikovej kultury,

»  formdlna a neformalna autorita personalneho manazera,

* ndkladova narocnost’*.

Funkcie a ilohy personalneho utvaru (napr. Bajzikova, 2013; Kachanakova, 2007)

= Funkcia koncepcna — PU je zodpovedny za tvorbu personalnej a socidlnej politiky
organizacie, ktora je formulovana na zaklade personalnej stratégie. Obsahom personalne;j
politiky je vymedzenie zakladnych smerov a foriem personédlneho riadenia a formulécia
zékladnych pravidiel a zésad ich uskuto¢iiovania. Nasledne je to vypracovanie systémov
a programov MLZ a ich implementacia do praxe.

= Pldnovacia funkcia — PU zodpoveda za spracovanie planov personalneho a socidlneho
rozvoja Vv sulade s vyvojom potrieb organizacie.

= Funkcia riadiaca a koordinacnd — PU stanovuje hlavné smery, priority a tilohy celého
systtmu MDLZ (napr. formou smernic pre liniovych manazérov), ¢im koordinuje ich
plnenie v celej organizacii.

= Funkcia metodické — PU poskytuje navody a metodické odporGiéania, ktoré sa tykaju
postupov a foriem zabezpeCovania jednotlivych tuloh zoblasti prace liniovymi
manazérmi. Ide o adapta¢né plany, systémy hodnotenia a pod.
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= Funkcia informacnd — PU vytvéra, riadi a zabezpe¢uje informaény systém. Jeho dokonalé
fungovanie je predpokladom efektivneho rozhodovania o pracovnikoch. Sucasne ide o
zabezpecenie informovanosti pracovnikov o vSetkych skutoc¢nostiach, ktoré maju nejaky
vztah k ich osobe.

= Funkcia poradenskd — PU poskytuje poradenské sluzby liniovym manazérom v otazkach
vedenia I'udi. Poskytuje tiez poradenské sluzby vSetkym zamestnancom pri rieSeni
roznych pracovnych 1 mimopracovnych problémov.

»  Funkcia vyskumna a expertna — ide o ziskavanie spolahlivych, relevantnych informacii o
skuto¢nostiach, ktoré Casto nie s okamzite viditeIné. Ide o zistovanie nazorov a
postojov pracovnikov, o mieru ich pracovnej spokojnosti, o hodnotenie narocnosti
jednotlivych pracovnych cinnosti, o posudzovanie uUc¢innosti uplatiiovanych systémov
odmenovania, o posudzovanie psychickej sposobilosti a pod.

Spolupraca PU s institiciami z interného a externého prostredia

PU spolupracuje s viacerymi intiticiami, pricom ide dosiahnutie obojstranného wzitku.
Z interného prostredia organizacie je to napr. odborova organizacia. Z externého prostredia —
PU ako zastupca organizacie — spolupracuje napr. s uradom préace, socialnych veci a rodiny,
so samospravou, so Skolami, atd’.

Spoluprica PU s odborovou organizaciou (So zamestnaneckou radou). PU vystupuje
v roly zastupcu vedenia organizacie a odbory su zastupcami pracovnikov. Tento partnersky
vztah existuje pri konkrétnych situdciach. Napr. pri vypracovavani zasad pracovného
poriadku, pracovnej doby, problematiky odmenovania, vypracovavani kolektivnej zmluvy
a pod. Pri plneni kontrolnej funkcie: PU poskytuje odborom informacie, napr. o tom, ako je
plnend povinnost’ vo¢i zamestnancom z hl'adiska legislativy a z hladiska dodrZiavania
kolektivnej zmluvy.

Spolupriaca PU siradom prace, socialnych veci arodiny. Vod&i tradu préce,
socidlnych veci a rodiny ma organizacia nahlasovaciu povinnost’ — tzn., z¢ PU nahlasuje
uradu prace vol'né pracovné miesta a tiez nahlasuje hromadné prepusStanie zamestnancov.
Urad price moze pomdct pri obsadzovani volnych pracovnych miest prostrednictvom
ziskavania uchadzaCov 0 obsadenie pracovného miesta aich predvyberu z evidovanych
nezamestnanych. PU eviduje a poskytuje pracovné miesta aj pre ob&anov so zmenenou
pracovnou schopnost’'ou a z tohto dévodu moéze ziadat’ o financny prispevok na zamestnavanie
tychto obc¢anov.

Spoluprica PU so sidelnou jednotkou (mesto, obec). S obcou, kde sidli organizacia,
PU spolupracuje napr. pri rieSeni otazok vhodnej dopravy pre zamestnancov do prace
a z prace. Tiez je mozné spolo¢ne riesit’ napr. otazky byvania, moznosti vyuzitia vol'ného
Casu, otazky sluzieb a zdravotnej starostlivosti.

Spoluprica PU so strednymi a vysokymi 3kolami. Spolupracu PU so strednymi
a vysokymi $kolami moZno povazovat za takmer nevyhnutna. Skoly st zdrojom mladych,
nadanych a talentovanych pracovnikov. Spolupracovat’ mozno v oblastiach tvorby studijnych
programov, realizacii praxi a stazi, konzultovania zavereénych bakalarskych, diplomovych
a doktorandskych prac, prednaskovych ¢innosti a pod.
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Moderny PU ma zamestnavat’ nie administratorov, ale kvalifikatne kompetentnych
personalnych $pecialistov, so schopnostou pracovat koncepéne a tvorivo, pretoze PU je
nielen vstupnou branou do organizacie, ale aj vernym zrkadlom irovne organizacie.

9)
2

. — Uloha
Analyzujte pracu, resp. vybrané aktivity personalneho utvaru vo vybranej

' organizacii verejnej spravy.

™

B
2

. Uloha
Na priklade z praxe analyzujte ¢innosti personalneho manazéra.

T

1.5 PERSONALNY INFORMACNY SYSTEM

Kazdy rozhodovaci proces sa uskuto¢niuje prostrednictvom informécii. Rozhodovanie
v oblastt MLZ je podmienené vyuZivanim vhodnych personalnych informacii. Ide o
informacie, ktoré maja byt’ pravdivé, presné, aktudlne, relevantné a dostatocne detailné.

V obdobi persondlnej administrativy sa informacie Vv organizaciadch spracovavali ru¢ne
auchovavali sa len v printovej forme. Od =zaciatku 80-tych rokov 20. stor. boli na
spracovavanie informacii vyuzivané uz pocitate a informacie sa uchovavali uz aj
v elektronickej podobe. V dosledku toho sa zvySila rychlost’ ich spracovania. Praca
s informaciami na samostatnych pracoviskach (pocitace eSte neboli sietovo prepojené), mala
aj nedostatky, napr. rovnaké informacie boli spracovavané na viacerych pracoviskach, resp.
boli spracovavané viacerymi pracovnikmi. Rozvoj informacnych technol6gii umoznil sietové
prepojenie pocitacov, pricom modze ist o jednosmernt alebo dvojsmernt komunikéciu.
Informacie st vyuzivané efektivne (automatizacia, zvySenie rychlosti, jednoducha
aktualizdcia, atd’.). V sucasnej dobe je persondlny informacny systém prepojeny nielen
S internym manazérskym systémom v organizacii, ale aj sexternymi systémami, napr.
s dailovym turadom, socidlnou poistoviiou, Statistickym uradom. Personalny informacny
systém (d’alej len ,,PIS*) poskytuje manazérom jednak aktualne informadcie, ale aj historické
informacie. Zber, uchovévanie, spracovavanie, analyzovanie a distribuciu personalnych
informacii realizuji zvy€ajne personalni Specialisti. Je teda dolezité, aby bol v organizacii
vytvoreny a rozvijany personalny informacny systém.

Podl'a Koubeka predstavuje PIS ,usporiadany pocitacovy systém zist'ovania,
uchovavania, spracovavania a poskytovania informaicii o vSetkom, ¢o sa tyka
personalnej prace v organizacii. NeoddelitePnou sucastou PIS je subor metéd a
postupov pouZivanych pri praci sinformaciami, vratane pravidiel tykajucich sa
pristupu k tymto informaciam* (2001, s. 339).
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Funkciou PIS je zabezpecit’ informacie v potrebnom obsahu, rozsahu, kvalite a v case.
Vyznamom PIS je tieto informacie efektivne vyuzivat. Medzi vyhody PIS patri (napr.
Koubek, 2001; Kleibl, 2001):

» zhromazd'ovanie, uchovéavanie a poskytovanie Sirokej Skaly persondlnych informacii
individualneho a hromadného charakteru, ktoré st vyuzivané nielen pre evidencnu
¢innost’ (napr. evidencia poctu a Struktury pracovnikov, praceneschopnosti, nadcasove;j
praci, dovolenky, absencii, fluktuacii, d’alej evidencia cudzich Statnych prislusnikov, Zien
na materskej dovolenke), ale aj spracovanie Statistik, vykazov, sprav, resp. podkladov pre
strategické rozhodovanie, tiez roznych persondlnych analyz (napr. analyza produktivity
prace v realnom case, analyza odmenovania),

= zautomatizovanie personalnej administrativy a znizenie nakladov na vykon rutinnych
¢innosti,

» rychlost’ zabezpecenia personalnych sluzieb pre liniovych manazérov, ¢im PIS v podstate
prispieva K posilneniu ich pravomoci v oblasti manazmentu l'udi,

» rychlost’ ziskania informacii,

» zjednoduSenie aktualizacie informécii,

» uchovavanie a vyhladavanie historickych informacii potrebnych napr. pre zistenie
vyvojovych trendov, Komparacii.

Personalne informécie su citlivého charakteru. Z tohto dovodu je potrebné zabezpecit’
ochranny systém, ktory sa riadi zdkonom o ochrane osobnych udajov. Podl'a tohto zdkona
osobné udaje spracovava ich spravca; zhromazd’ovat' a spracovavat’ sa maju len potrebné
udaje v zodpovedajucom rozsahu; ma byt' vytvoreny zvlastny rezim pre tzv. citlivé osobné
udaje (tdaje o narodnosti, rase, o etnickom povode, o politickych postojoch, o nabozZenstve, o
trestnej ¢innosti, o zdravotnom stave a sexualnej orientacii); maju byt uplatnené Specialne
kody (hesla), bez ktorych pristup k databanke nie je moZzny a osobné tudaje je mozné
spracovavat’ len so suhlasom zamestnanca (okrem udajov, na ktoré povolenie nie je nutné —
mzdové udaje).

Subsystémy PIS. PIS moéZe byt Cleneny na jednotlivé subsystémy, ato subsystém
informécii o pracovnikoch, subsystém informacii o pracovnych miestach, subsystém
informacii o personalnych ¢innostiach a subsystém informacii 0 vonkajSom prostredi.

Subsystém informacii o pracovnikoch. Vedenie dokumentacie o zamestnancoch je
povinnost'ou kazdého zamestnavatel'a. PIS umoznuje uchovavanie informécii o pracovnikoch
v elektronickej forme. V stcasnej dobe su tieto informacie vo vi¢Sine organizacii
zhromazd’ované a uchovavané aj v printovej forme.

O zamestnancovi sa vedie tzv. osobny spis (osobnd karta), ktory obsahuje osobné
identifikacné udaje a Cleni Sa na osobnu evidenciu a pracovno-pravnu evidenciu. Vedenie
dokumentécie je povinnost'ou kazdého zamestnavatela.

Spis osobnej evidencie zamestnanca obsahuje napr. ziadost o zamestnanie, Zivotopis,
osobny dotaznik, identifika¢ni kartu, doklady o vzdelani, doterajSej kariére a praxi,
referencie, pracovné posudky, informacie o osobitnych schopnostiach, resp. limitoch.
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Spis pracovno-pravnej evidencie zamestnanca o0bsahuje napr. pracovni zmluvu,
pracovni napln, mzdovy dekrét a mzdovy list, zdpoctovy list (ak uz bol pracovnik
zamestnany), dohodu o hmotnej zodpovednosti, zdznamy o hodnoteni vykonu a pracovného
spravania, plany kariéry, zaznamy o internej mobilite (povySenie, resp. preradenie na ina
poziciu), zaznamy o podanych zlepSovacich navrhoch a postupoch, zaznamy o pochvalach,
resp. disciplinarnych konaniach, vysledky zdravotnych prehliadok (ak ich drzanie je
zdovodnené) a pod.

Zvlastny typ informacii tvoria tzv. mékké data. Ide o informacie o pracovnych
postojoch, hodnotach, o pracovnej spokojnosti a tendenciach spravania sa v pripade pracovnej
nespokojnosti, 0 potencialnej fluktuacii a pod.

Subsystém informacii o pracovnych miestach. Subsystém poskytuje informacie
o profile pracovného miesta, napr. kategoria pracovného miesta, jeho zaradenie do
organizacnej Struktiry organizacie, zdkladné pracovné ulohy, popis pravomoci
a zodpovednosti, miesto vykonu prace, zmennost’, sezonnost’, rizikovost'. Dalej to mozu byt
informacie o potrebe realizacie pracovnych ciest, 0 potrebe komunikacie v cudzom jazyku,
0 vhodnosti pracovného miesta pre zeny alebo pre 0soby so zmenenou pracovnou
schopnostou (pre mladistvych), atd. Uvadzaju sa aj informécie o pracovnom prostredi.
Dolezité st informécie o profile drzitela daného pracovného miesta (napr. vzdelanie, prax,
kompetentnosti). Zdrojom informacii st predovsetkym produkty analyzy prace, a to popis
prace a poziadavky na drzitel'a pracovného miesta.

Subsystém informacii o personialnych c¢innostiach. Subsystém uvadza zékladné
informacie o jednotlivych personalnych ¢innostiach potrebné jednak pre manazérov, ale aj pre
pracovnikov. Napr. manazér ma informacie o metodickych postupoch pri vykone jednotlivych
personalnych ¢innosti. A pracovnik ma napr. moznost’ informovat’ sa o systéme odmenovania,
0 kritériach na priznanie dodatkovych mzdovych foriem, o kritéridch na hodnotenie vykonu
a pracovného spravania a pod. Priklady pre jednotlivé personalne cCinnosti (zvyCajne su
informacie spracované do podoby manualov):

» oblast’ analyzy prace — popis procesu, vyuzivané metody tvorby a analyzy pracovnych
miest,

= oblast’ planovania — personalny plan, pouZivané metody pri planovani poctu pracovnikov,
pri planovani zdrojov na pokrytie poctu,

= oblast’ ziskavania uchadzaov na obsadenie pracovného miesta aoblast vyberu z
uchadzaCov — pouzit¢ metdody (vratane informacii o efektivnosti metdd), dotazniky,
obsah, proces a plany adaptacie pracovnikov, manualy pre zabezpe€enie procesu vyberu
a pod.,

= oblast’ hodnotenia pracovnikov — metody, dotazniky, efektivnost, sledovanie vykonnosti
a automatizované ¢innosti spojené s hodnotenim,

= oblast’ vzdeldvania — metddy vzdeldvania a ich Uc¢innost, plany pracovnej kariéry, plany
nastupnictva,

= oblast odmeniovania a mzdovej agendy — systém odmenovania, data potrebné pre
spracovanie miezd a socidlnych davok a pre analyzu mzdovych nékladov, metody
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hodnotenia pracovnych miest, evidencia nepritomnosti v praci, evidencia pracovnej doby,
nadcasy, pracovna pohotovost’, nocné praca, dovolenky,

= oblast’ starostlivosti o pracovnikov — starostlivost’ v ¢leneni na povinni a nepovinnt,
moznosti, poskytovanie zamestnaneckych vyhod (Cafeteria systém), automatizované
¢innosti spojené s identifikaciou narokov na socialne vyhody a evidenciu ich Cerpania,
informacie o ¢erpani socialneho fondu,

= pracovné normy — pracovny poriadok, disciplinarny poriadok, kolektivnhu zmluvu + vzory
dokumentov, ktoré sa pouzivaju v personalnej praci.

Subsystém informacii o externom prostredi. Udaje o trhu prace, tzv. §trukturdlne
charakteristiky napr. o spadovom uzemi, a to: napr. stav a vyvoj obyvatel'stva, $kolské a
zdravotnicke Statistiky, mzdové Setrenia, sledovanie konkurenénych pracovnych ponuk,
vysledky sociologickych vyskumov. Pracovno-pravna legislativa — napr. zakonnik prace
a ostatnd pracovno-pravna legislativa, atd’.

E-personalistika v praxi organizacii. Personalny informac¢ny systém umoziuje
organizacii vyuzivat’ aj moznosti e-personalistiky. Konkrétne ide o vyuzivanie réznych e-
aplikacii. V praxi st zname:
= elektronické vykaznictvo (e-reporting),
= elektronicka dochadzka (e-attendance),
= elektronicky nabor (e-recruitment),

» elektronické vzdelavanie (e-learning),
elektronické zamestnanecké vyhody (e-benefits),
elektronické hodnotenie (e-assessment).

e — Uloha
Na priklade z praxe charakterizujte vyuzivanie aplikacii e-personalistiky.

k-4

1.6 MANAZMENT DLUDSKYCH ZDROJOV A JEHO PRISPEVOK K USPESNOSTI
ORGANIZACIE

Manazment l'udskych zdrojov je garantom vykonnosti a jeho kvalitu mozno
charakterizovat’ i zvladanim roly, ktora je mu v organizacii prisudend. Preto pravom moze
Citatel' ocCakavat' faktograficky vypocet jednotlivych prispevkov k celkovej tuspeSnosti
organizécie, resp. vplyv 'udskych zdrojov na napliiianie stanovenych ciel'ov.

Vzhladom k tomu, Ze je pouzivany pojem uspe$na organizacia, je potrebné ho
terminologicky unifikovat’. Uspesnost’, vynimo¢nost’, excelentnost’, alebo prosperitu je mozné
vyjadrit’ napr. personifikdciou atributov charakterizujlicich vynikajuce spolo¢nosti, ktoré na
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zaklade vyskumu formulovali Peters a Watermana (1992), alebo je mozné inspirovat’ sa

pracami Druckera, Portera, Sengeho, alebo zvolit” iny pristup.

Pri vymedzeni pojmu mozno tiez vyuzit’ viacdimenziondlnu charakteristiku, na zéklade
ktorej pod ispesnou organizaciou rozumieme organizaciu, Ktora:

a) vyraba maximalny objem produkcie pri minimalnych nakladoch a je konkuren¢na,
pretoze ta je schopna realizovat’ na trhu (ukazovatel’ trhového podielu),

b) efektivne vyuziva zdroje a zvySuje pridant hodnotu (ukazovatele rentability a aktivity),

C) je schopna plnit' svoje zavazky, tzn. je platobne schopna a finan¢ne disciplinovana
(ukazovatele likvidity),

d) vo finanénej politike vykazuje stabilni zadlzenost’ (cudzi kapital cca do 30 %), resp. je
schopna samofinancovania (vlastny kapital cca nad 70 %) — ukazovatele finanénej
zavislosti a ukazovatele samofinancovania,

e) maximalizuje zisk a zabezpeluje tempo jeho rastu, ¢o je podmienkou rozvoja a rastu
organizacie, ale aj rastu Zivotnej Urovne zamestnancov,

f) je schopna regeneracie nezivej, a hlavne zivej sily, pretoze sa vie ucit’ a adaptovat’ na
dynamicky sa meniace podmienky.

Uspesnou (excelentnou) organizaciou je teda subjekt, ktory aktivne a efektivne kona
podla toho, ze vie vyuzit’ prilezitosti trhu a vie, ¢o potrebuje zakaznik / klient / odberatel’,
preto maximalne uspokojuje jeho poziadavky, priCom podporuje podnikavost vlastnych
zamestnancov, ktorych potencial vyuziva.

Predpokladom uspesnosti, resp. Zivotaschopnosti organizacie st uz spominané zdroje a
vplyvy vonkajSieho prostredia. Tieto determinanty uspechu maju objektivny a subjektivny
charakter, posobia kratkodobo alebo dlhodobo, priamo alebo sprostredkovane. Cudské zdroje
su pri dosahovani GspeSnosti organizacie zavaznejSie z toho hl'adiska, Ze mentalne ovplyviiuja
konecny efekt podnikania.

Uvedené mozno sumarizovat’ do podoby prispevku manazmentu l'udskych zdrojov
Kk GspeSnosti organizacie, ktory sa ma prejavit v kvalite T'udi (manaZzérov a ostatnych
zamestnancov), vich schopnostiach a ochote plnit’ ciele organizacie. Samotna existencia
Pudskych zdrojov je sice podmienkou fungovania organizacie, ale to eSte nevypoveda o
adekvatnej Gi€asti zamestnancov na uspesnosti organizacie.

Armstrong, M. (1999, s. 119) uvadza, Ze ,,hlavné oblasti, v ktorych moze personalny
utvar prispievat’ k tispeSnosti organizacie, tvoria pomoc pri:

* budovani dobre motivovanej, oddanej, kvalifikovane; a flexibilnej pracovnej sily
vytvaranim stratégii, politiky a postupov V oblastiach, ako je motivovanie, vytvaranie
oddanosti a angazovanosti, formovanie pracovnej sily, rozvoj a odmenovanie
pracovnikov,

* vytvarani a rozvijani efektivnej organizacie,

* udrziavani dobrych zamestnaneckych vzt'ahov,

» orientdcii na hnacie sily vykonnosti organizicie tym, Ze zabezpeCuje paky pre
uskutoc¢iiovanie zmien, zicastiiuje sa programov zmien pripravovanych manazmentom a
podporuje sustavné zlepSovanie a hnutie komplexného riadenia kvality*.
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Prispevok manazmentu l'udskych zdrojov k tspesnosti organizacie charakterizujeme
podl'a vyssie uvedenych oblasti. Zdoraznujeme, ze zodpovednost za manazment l'udskych
zdrojov nesie jednak personalny utvar, ale aj kazdy liniovy manazér.

Budovanie dobre motivovanej, oddanej, kvalifikovanej a flexibilnej pracovnej sily
je oblastou, kvalitu ktorej vyznamne determinuji vSetky procesy manazmentu l'udskych
zdrojov (proces ziskavania a vyberu pracovnikov, proces vzdelavania a rozvoja, proces
hodnotenia, proces odmenovania, atd’.). Vystupom je zamestnanec, vyznacujuci sa odbornou
sposobilostou koreSpondujucou s poziadavkami konkrétneho pracovného miesta v
organizac¢nej Struktire, ktory je spoOsobily plnit’ pracovné tlohy. Prispevkom je, az ked je
mozné k uvedenej charakteristike zamestnanca pripojit' znak oddany (stotozneny s ciel'mi
organizacie) a znak motivovany (ochotny plnit’ pracovné tilohy), pretoze ¢lovek straca zaujem
o lepsi vykon, ¢i mimoriadny prinos, ak nie je motivovany, ak pracuje pod malo
in$pirativnym, nemotivujucim manazmentom.

Vytvaranie a rozvijanie efektivnej organizacie je oblastou, do ktorej sa premietaji
¢innosti suvisiace predovSetkym s personalnymi funkciami personalne planovanie, tvorba
pracovnych miest, obsadzovanie pracovnych miest a rozvoj zamestnancov v sulade so
stratégiou organizacie. Konstrukcia pracovnych miest, s ¢im stvisi vymedzenie obsahu prace,
pravomoci a zodpovednosti a nasledna ¢innost, obsadzovanie tychto miest st objektivne
potrebné a st to Cinnosti realizované v kazdej organizacii. Prispevkom k uspesnosti je
dosiahnutie konzistencie medzi po¢tom a Struktirou pracovnych miest a poctom a Strukturou
pracovnych sil v zmysle, Ze pracovné ulohy budi zamestnancami plnené ucelne a ucinne,
pri¢om bude vyuzity ich potenciél pri dosahovani vyssej pridanej hodnoty a konkurencnosti.

UdrZiavanie dobrych pracovnych vztahov je oblastou, do ktorej sa predovSetkym
premietaji zvlast' citlivé personalne funkcie, a to hodnotenie a odmefovanie. Uéelom tychto
funkcii je nielen ohodnotit’ a ocenit’ minuly vykon, ale inSpirovat’ pracovnika k vykonu
budiucemu. TakZe poziadavkou na realizdciu spominanych funkcii je nielen presnost’, ale aj
spravodlivost’ a objektivnost. NezanedbateInou mierou sa na formovani a udrziavani
zamestnaneckych vztahov podiel’a aj vnitorna mobilita pracovnikov (podmienky, moZnosti a
skutkova realita) a Vv tejto stvislosti dodrziavanie psychologického kontraktu zGc¢astnenymi
stranami. Okrem uvedeného, vplyv na pracovné vztahy vykazuje aj uroveil socidlnej
starostlivosti a poskytované sluzby pre zamestnancov. Naznafené skutocnosti podmienuju
spokojnost’ zamestnancov a ovplyviiuji pracovné aktivity a socidlne kontakty. Prispevkom
bude spokojnost’ pracovnikov.

Harmonizéiciu zamestnaneckych vztahov vyrazne ovplyviiuje osoba manazéra.
Manazérom uplatiovany S§tyl vedenia voci spolupracovnikom je mozné skvalitiovat
napriklad prostrednictvom aktivit zaClenenych do personalnej funkcie vzdeldvanie a rozvoj,
pricom zohrava tlohu manazment l'udskych zdrojov. Vedenie je schopnost’ manaZzéra, spojena
s koordinaciou aktivit jednotlivych ¢lenov skupiny a s vytvaranim podmienok pre efektivnu
pracovnu c¢innost. Je Uzko spojené s poskytovanim informécii a s komunikaciou, ale aj s
inymi oblastami uplatiiovania pravomoci a zodpovednosti manazéra. Primarnou snahou
manazéra ma byt — v ramci plnenia stanovenych uloh a cielov — starostlivost’ o priaznivy
rozvoj spolupracovnikov a aktivny podiel na kreovani noriem a hodndt pracovnej skupiny.

Pozitivom, ktoré mozno povazovat za prispevok k uspesnosti je, ak manazér bude
lidrom a koucom pre spolupracovnikov, pretoze kouc ,,spolu s pracovnikom zistuji slabé
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stranky a nedostatky, rozbiehavaji cielavedomy proces rozvoja a spolu ho kontroluju a
zakoncuju“ (Rudy, Piskanin, 2002, s. 212). Koucovanie ,,uvolfiuje potencial Cloveka a
umoznuje maximalizovat’ jeho vykon“ (Whitmore, 1994, s. 12). Prispevkom je tiez, ak
poOsobenie manazéra ovplyvni vzt'ahové zruénosti jednotlivcov a kulturu vztahov v skupine
tak, Ze ich bude mozné oznacit’ za synergetizujuce.

Orientacia na hnacie sily vykonnosti organizacie je oblastou, do ktorej vyznamne
zasahuju vSetky funkcie manazmentu l'udskych zdrojov. Kontinudlne zmeny, ktorym sa
organizacie prispdsobuju, charakterizuji sucasné prostredie. Fungovanie organizacii
predpoklada flexibilitu zamestnancov, manazérov nevynimajic, ale stavajic ich na prvé
miesto. Relevantny prispevok k uspesnosti bude zjavny a akumulovany, ak sa dosiahne
synergicky efekt v ucasti manazérov Specialistov i manazérov generalistov na priprave zmien
v sulade s poziadavkami hnutia komplexného riadenia kvality, ktorych nutnad realizacia
pozitivne oslovi zamestnancov, ako d’alSich Gc¢astnikov. Podl'a Armstronga ,,personalny ttvar
zaujima idedlne miesto k tomu, aby rozhodujucim sposobom prispieval k zlepSovaniu
komplexnej kvality* a dodava, ze odborna spdsobilost’ personalistov v , kIi€¢ovych aspektoch
riadenia kvality ... sa prejavuje v roly internych konzultantov a poskytovatelov sluzieb
Vv oblastiach riadenia kultury, riadenia zmien, formovania timov, komunikacie, riadenia
vzdelavania, metéd vytvarania oddanosti k organizacii a modifikacie spravania® (1999, s.
122).

Jednotlivo popisané oblasti, kde je zrejmy prispevok manazmentu l'udskych zdrojov
K uspesnosti organizacie, sumarne zvySujui pridand hodnotu a konkurencieschopnost’
organizacie. Dosiahnut’ ho, znamena nielen kvalitne pripravit’ procesy manazmentu 'udskych
zdrojov (zodpovednost’ personalnych manazérov), ale aj kvalitne tieto procesy realizovat
(zodpovednost’ liniovych manaZérov vsetkych Grrovni riadenia).

V sucasnej dobe badat’ zmeny v spravani sa viacerych organizacii (aj organizacii
verejnej spravy). Manazment si uvedomuje rolu Tludského ¢initela pri  zvySovani
konkuren¢nosti, ¢o je dovodom zmeny pristupu k rieSeniu problémov, ako je napriklad
stagnacia rastu produktivity prace, vztah k zamestnavatel'skej organizécii, pristup a postoj
K praci, pracovna moralka a demotivovanost’. Ich postupy st profesionalnejsie pri vyuzivani
nastrojov manazmentu l'udskych zdrojov. Ide o organizacie, ktoré cesty k ispeSnosti
vymedzuju aj pripravenost'ou pracovnej sily.

~=__—~_ Uloha
Vytvorte politiku / program pre jednu z oblasti, v ktorej sa prejavuje prispevok
‘ manazmentu 'udskych zdrojov na uspesnost’ organizacie.
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1.7 VYBRANE MOZNOSTI HODNOTENIA MANAZMENTU LUDSKYCH ZDROJOV

Dominantnostou sa v organizacii vyznacuje l'udsky faktor, a preto je pochopitelné, ze
do pozornosti sa dostava problematika moznosti lepsSieho vyuzitia tohto zdroja. Bez ohl'adu na
velkost’ organizacie, jej zameranie, druh vlastnictva, atd’., pravomoc a zodpovednost’ za
manazment l'udskych zdrojov prislicha manazérom generalistom 1 manazérom Specialistom,
preto by bolo ztzené hodnotit’ len pracu personalneho ttvaru. Okrem toho je potrebné uviest,
ze neexistuje len jeden ukazovatel, ktory relevantne hodnoti manazment l'udskych zdrojov,
ten je nutné posudzovat’ v komplexe viacerych meradiel.

Pri hodnoteni manazmentu I'udskych zdrojov je mozné zvolit’ viacero pristupov, metdd
a technik. Posudzovat’ ho mozno na zaklade hodnotenia jednotlivych ¢innosti spadajucich do
naplne prace personalneho utvaru, d’alej z hl'adiska merania prispevku manazmentu I'udskych
zdrojov K uspesnosti organizacie, z hl'adiska hodnotenia prace zamestnancov (jednotlivcov a
pracovnych skupin), alebo podkladom mdézu byt reakcie zdkaznikov. Iny pristup moze byt
zalozeny na hodnoteni subjektov manazmentu l'udskych zdrojov a ich prispevku k splneniu
cielov organizicie, na hodnoteni objektu manazmentu l'udskych zdrojov (pracovnici) a jeho
prispevku k splneniu cielov organizacie a na hodnoteni personalneho Utvaru v porovnani
S ostatnymi utvarmi a s prispevkom k uspesnosti (benchmarking interny, ale aj externy).
Nazdavame sa, ze syntéza moznych zdrojov hodnotenia je vyhodnejsia. V tejto suvislosti je
d’alej potrebné uréit’ kritérid tvoriace zakladnu pre hodnotenie a vybrat ukazovatele
vypovedajuce o sledovanych javoch a procesoch, ktoré moézu byt povahy kvantitativnej a
kvalitativnej. Merania je nutné vykonavat' v ¢asovom rade, pretoZze na zdklade vysledkov
jedného roka nemoZno dospiet’ k relevantnym zéverom.

Hodnotenie personalneho utvaru

Persondlny utvar je organizacnou zlozkou a mé4 vymedzeny okruh svojej posobnosti.
Pridelené ulohy, adresné¢ podl'a vnutornej politiky kazdej organizéacie, sa potom stavaju
predmetom hodnotenia. Utvar méa stanovené ciele, tzn. verdiktom bude porovnanie planu so
skuto¢nostou. Determinujucimi faktormi Uspesnosti st aj vysledky hodnotenia jednotlivych
persondlnych cinnosti. Napr. v suvislosti s mobilitou sa zvy€ajne hodnoti demografickd a
ekonomické Struktira prijatych a prepustenych zamestnancov; v suvislosti s personalnym
planovanim, konkrétne pri pldnovani poctu, sa posudzuje skutocny pocet (zabezpeCenie
pracovnikov) s potrebou na objem vykonov; pri ziskavani a vybere uchadzaov o pracu
V organizacii sa auditori zaujimaju o naklady spojené s uskutocnenim procesu, o ¢as potrebny
na pripravu procesu a na samotné ziskanie a zamestnanie, o kvalitu uchadzacov (miera
splnenia poziadaviek), o mieru fluktuacie v priebehu sktsobnej doby a po roku. V suvislosti
so vzdelavanim si predmetom hodnotenia celkové aj priemerné naklady na vzdeldvanie
k ndkladom organizacie, no hlavne zmena spravania a konania po realizacii vzdelavacej
aktivity, ucinnost’ procesu rozvoja. Odmenovanie je citlivou oblastou, a preto jej
posudzovanie méa byt nanajvys profesiondlne. Je potrebné sa zaujimat’ uz o projekciu
odmenovacieho systému, sleduje sa objem personalnych nakladov a vyska priemernej mzdy
podla kategorii pracovnikov k tirovni na trhu préace, ale aj vzhl'adom k mzdovym relacidm
v konkurenénych organizaciach. Dalej sa posudzuje index rastu miezd k rastu produktivity
prace, vyska dani a poplatkov zavislych od miezd. Prinosné je aj hodnotenie vykonu
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pracovnikov po zavedeni mzdovych opatreni. Nemd sa zabudat ani na objem socialneho
fondu a jeho cCerpanie. Sucastou finan¢no-ekonomickej analyzy organizicie je analyza
parcidlnych vysledkov. Ide o analyzu poctu, Struktiry a pohybu zamestnancov, extenzivne
vyuzitie pracovnej sily, t. j. meranie vyuziteIného a vyuzitého Casu a intenzivne vyuzitie
pracovnej sily (produktivita). Pri hodnoteni personalneho ttvaru, ako jedného zo subjektov
manazmentu ludskych zdrojov, je nutné porovnavat aj jeho nakladovost k inym
organizaénym zlozkam, tieZ obsadenost’, kvalitu a kvantitu poskytovanych sluzieb, Gi¢ast’ na
organizacnych projektoch a pod. V suvislosti s hodnotenim personalneho utvaru nemozno
zabudnut’ na osobu persondlneho manazéra, ktory do velkej miery svojimi odbornymi a
praktickymi schopnost'ami a socialnou zrelostou dava punc kvality Gtvaru.

Hodnotenie prispevku manaZzmentu Pudskych zdrojov k tispeSnosti organizacie

Pri hodnoteni prispevku manazmentu l'udskych zdrojov k ispeSnosti organizacie uz
nejde len o posudzovanie prace jedného subjektu zodpovedného za manazment I'udskych
zdrojov (persondlny utvar), ale o posudzovanie prace vsetkych zucastnenych. Prispevok
mozno roz€lenit do Styroch oblasti, a to budovanie dobre motivovanej, oddanej,
kvalifikovanej a flexibilnej pracovnej sily; vytvaranie a rozvijanie efektivnej organizacie;
udrziavanie dobrych zamestnaneckych vztahov a orienticia na hnacie sily vykonnosti
organizacie.

Clovek méze byt zdrojom znalosti, rozhodnuti, inovacii, Gsilia, prace a spoluprace —
preto ma pre organizaciu hodnotu. Pripravena pracovna sila, instalujuca svoj potencial do
dobre organizovane] prace, prejavuje sa ochotou, tvorivostou a flexibilitou, je schopna
zvySovat’ pridanu hodnotu organizacie a konkurencieschopnost, ¢im vlastne vytvara
prispevok k Gispesnosti organizacie. Pri hodnoteni je mozné vyuzit' rozne ukazovatele, ako
napriklad poCet podanych a realizovanych zlepSovacich ndvrhov a postupov a usporu
nakladov; pocet podanych a opravnenych staznosti; mieru fluktuacie a stability hodnotent
z aspektu pricin; absenciu podl'a dovodov, aj k stratdm casu v dosledku ¢oho mdzu narastat’
nadc¢asy; disciplindrne rieSenia; interes pracovnikov (skupin, timov) o zmeny, inovacie, o
projekty; spokojnost’ pracovnikov s odmenovanim, t. j. S rozsahom hmotnej a nehmotnej
stimulécie, s politikou odmenovania, s pristupom (spravodlivost’), s moznostou participacie
na riadeni a rozhodovani, s moznostou kvalifikacného rastu a postupu (aj s vyuzivanim
vnutornych zdrojov, rovnost' prilezitosti, sebarealizdcia), s pracovnym prostredim,
s komunikaciou a s informovanostou, s uplathovanym S§tylom vedenia, srezimom prace;
spokojnost’ zdkaznikov. Na podklade analyz je mozné hodnotit: mieru zodpovednosti
V organizacii, prijem novych objednavok, navratnost’ investicii, atd’. Obligatne sa pouZzivaju
ukazovatele: produktivita prace na zamestnanca, pridand hodnota na zamestnanca, zisk na
zamestnanca, ndklady na zamestnanca a d’alSie.

Hodnotenie zamestnancov

Pri hodnoteni zamestnancov ide zvycajne o hodnotenie ich vykonu, resp. vysledkov
prace a pracovného spravania. Univerzalnymi kritériami su kvantita, kvalita a vcasnost
plnenia zadanych tuloh. Indikatory, ktoré detailnejSie poukazuju na pracu zamestnanca su
stabilita vykonu v Case, zavinena nepodarkovost, mnozstvo obsluZzenych a spokojnych
zakaznikov / Klientov, ochota prijimat ulohy, dodrziavanie inStrukcii a pravidiel,
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hospodéarnost, dochadzka a disciplina, jednanie s 'ud'mi, vztahy so spolupracovnikmi. U
zamestnancov je mozné hodnotit’ vlastnosti, ktoré by mohli mat’ vplyv na vysledok préace,
napr. cielavedomost’, samostatnost’, spolahlivost, zodpovednost, vytrvalost, verbalne a
jazykové schopnosti a pod. Ich posudzovanie je ale naroné a Casto krat sa nie je mozné
vyhnut’ subjektivizmu.

<« ZOPAKUJTE SI

1.

Vysvetlite preCo je manazment l'udskych zdrojov integralnou stcastou manazmentu
organizacie.

Definujte manazment 'udskych zdrojov.

Uved'te ciele a ilohy manazmentu I'udskych zdrojov.

Charakterizujte jednotlivé vyvojové etapy personalnej prace.

Definujte prispevok MLZ k ispesnosti organizacie.

Popiste tlohu top manazmentu v oblasti MLZ.

Uved'te Glohy liniovych manazérov v oblasti MEZ.

Definujte personalny utvar.

Charakterizujte spolupracu persondlneho utvaru s inStiticiami z externého a interného
prostredia organizacie.

10. Charakterizujte personalny informacny systém a jeho tlohu v organizacii.

11. Charakterizujte jednotlivé subsystémy PIS.

12. Charakterizujte aplikacie e-personalistiky.

CoNoOAWN
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KAPITOLA 2
PERSONALNE PLANOVANIE

Uz na zaliatku 20. storocia vymedzil Fayol planovanie ako zakladnt funkciu
manazmentu. O niekol’ko desatro¢i neskor vyznamny americky teoretik a praktik v oblasti
manazmentu povazuje pldnovanie za prioritni funkciu manazmentu, ktorej podstatou je
stanovovanie cielov organizacie, zdrojov (tzn. aj ludskych zdrojov), ciest, prostriedkov
a nastrojov na efektivne dosiahnutie tychto ciel'ov (Koontz, 1993).

Rudy a Piskanin (2002) uvadzajui, ze ak organizacia / manazment neplanuje, nema
vytyCeny smer Cinnosti, neredukuje neistotu prostredia, lebo manazérov ni¢ nenuti mysliet
dopredu, resp. predvidat’ zmeny, je pravdepodobné, Ze organizécia prace je zla, tzn. dochadza
k plytvaniu zdrojov (predovSetkym l'udskych zdrojov) a ak organizicia nema plan, nema ani
normy kontroly a teda nemé bazu na hodnotenie vysledkov.

Vyssie uvedené dostato¢ne zddvodnuje potrebu a dolezitost” planovania v organizacii.
Sucast'ou planovania je aj personalne planovanie, o ktorom pojednava tato kapitola.

2.1 PODSTATA PERSONALNEHO PLANOVANIA

Personalne planovanie je integralnou sucastou planovania v organizacii. Realizuje sa
ako posledné v poradi, no nie je ,,priveskom* planu organizéacie za predpokladu, Ze reSpektuje
stratégiu organizacie. Ak ma organizacia zmysluplne fungovat, musi vediet, ¢o a pre koho
bude v buducnosti robit’. Od tohto poznania sa odvijaji vSetky ¢innosti spojené s planovanim.
Spracovava sa plan produkcie (vykony), plan finan¢ny, plan materidlny, atd’. Az na zaklade
planu produkcie je mozné planovat’ v personalnej oblasti a tvorit’ personalny plan.

Personédlne pladnovanie patri k najtazsSim ¢innostiam manaZzmentu l'udskych zdrojov,
pretoZe ho ovplyviiuje mnozstvo faktorov externého a interného prostredia.

Personalne planovanie je systematicky uskutocnovany proces pravdepodobného
odhadu (predikcie) potreby 'udskych zdrojov z hl’adiska Struktiry a mnoZstva, rozvoja
ich potencidlu, kompetentnosti, sposobilosti a z hPadiska ich stimulicie pre efektivne
dosahovanie ciel’ov organizacie.

Zakladnym problémom, ktory riesi personalne planovanie je udrZanie, resp. dosiahnutie
konkuren¢nosti prostrednictvom l'udi. Personalne planovanie odpoveda na otazky tykajice sa
predovsetkym buducej potreby kompetentnosti 'udskych zdrojov. Odpoveda na otazku: ,,ako
chépeme uspech, ako ho mozno identifikovat’ a merat’?* (Armstrong, 2007).

Planovanie kompetentnosti meni tradi¢ne chapané personalne pldnovanie, ktoré riesilo
na prvom mieste mnozstvo pracovnikov (kvantitu) a potom ich Struktaru (kvalitu) vo vztahu
K pracovhym miestam. Okrem toho, kompeten¢ne orientované planovanie predpoklada
flexibilitu vSetkych persondlnych funkcii a samozrejme, predpoklada flexibilitu u
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vykonavatel'ov personalnych funkcii. Napr. je mozné, ze na zédklade zmeny kompetentnosti,
bude obsah pracovnych miest CastejSie meneny.

Persondlne planovanie je proces, vysledkom ktorého je personalny plan. Persondlni
manazéri v priebehu planovania moézu vyuzivat bud’ postup neformalny alebo formalny.
Vysledkom neformalneho postupu pldnovania je plan v nepisanej forme. Neformalne
planovanie je intuitivne, nevyuziva Standardné postupy a metody. Napriek takmer ziadnej
administrativnej naroc¢nosti a zdanlivo vysokej operativnosti sa neodporuca ani pre malé
organizacie. Formalne planovanie, vysledkom ktorého je pisomny plan, umoznuje doplnit
intuiciu vhodnou metéodou, umoznuje dokumentovatelnost procesov a meratelnost’
vysledkov.

Z hladiska ¢asovej dimenzie a vyznamnosti sa rozliSuje niekol’ko druhov persondlnych
planov:

= strategicky plan,
= operativny plén,
= takticky plan.

Strategicky personidlny plan identifikuje prilezitosti a zdoraziuje problémy (napr.
nedostatocnd kompetentnost, sposobilost’, skusenosti zamestnancov, vysoké néaklady na
ziskavanie uchadzacov o obsadenie pracovnych miest, vzdeldvanie zamestnancov, nizka
flexibilita zamestnancov) v oblasti 'udskych zdrojov, ktoré mézu ovplyvnit’ realizaciu ciel'ov
organizécie. Takticky (strednodoby, resp. manazérsky plan) a operativny (kratkodoby) plan
Pudskych zdrojov rieSia potrebu a Struktiru zamestnancov na kratSie obdobie. Kratkodobé
planovanie je planovanim do jedného roku. Kratkodobé plany sa skor orientuji na potrebu
zamestnancov niz§ich kategorii.

V priebehu persondlneho planovania manazéri ziskavaji informacie, tie analyzuju a na
zéklade nich progndézuji personalne potreby. Ako uvadza Koubek (2001) je jednoduchsie
pochopit’ ulohy persondlneho pldnovania z otazok, ktorych odpovede reflektuji budicu
produkciu organizacie:

a) Aké kompetentnosti, sposobilost’ a sktisenosti maju mat’ zamestnanci? (kvalita ludskych
zdrojov)

b) Kolko zamestnancov bude organizacia potrebovat? (kvantita ludskych zdrojov)

c) V akom casovom horizonte budi zamestnanci potrebni?

d) Existuje dostatok vnutornych zdrojov na pokrytie potreby zamestnancov pre
zabezpecenie cielov organizacie alebo je potrebné ziskavat pracovnikov z externych
zdrojov (z externého trhu prace)?

e) Ako sa bude organizacia spravat’ k prebytoénym zamestnancom?

f) Maju sucasni zamestnanci adekvatne vzdelanie, schopnosti, zru¢nosti a skusenosti alebo
je potrebné zabezpecit' ich d’alSie vzdelavanie a rozvoj?

g) Aka je uroven motivacie, pracovnej spokojnosti, lojality, flexibility a aky je vztah
zamestnancov K organizacii?

h) Ako mozno dosiahnut’ potrebnti vykonnost’ zamestnancov?

i) Do akej miery mozno ovplyviiovat’ celkové naklady organizacie?
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2.2 PROCES PERSONALNEHO PLANOVANIA

Personalne planovanie (obr. 2) vychadza zo stratégie organizacie. Stratégia organizacie
sa Cleni na funk¢né stratégie a jednou z nich je stratégia 'udskych zdrojov. Je dolezité, aby
stratégiu organizacie podporoval personalny plan tak, aby ciele organizacie boli dosiahnutg.

Na zéaklade stratégie sa tvoria plany podla jednotlivych oblasti (napr. plan finan¢ny,
plan produkcie). AZ po vypracovani tychto planov sa tvori personalny plan. Personalny plan,
rovnako ako ostatné plany, je mozné spracovat’ na zéklade kvalitnych informacii, ich analyzy
a prognoz.

Na zaklade planu produkcie sa prognézuje dopyt po Pudskych zdrojoch (dalej len
»LZ°). Svyuzitim metdd su vypracované predikcie buducej potreby z hl'adiska poctu
a Struktiry ludskych zdrojov na zabezpecenie planovanej produkcie. Vyuzité mdzu byt
metody, napr. delfskd metdda, kaskadova metdda, metdoda vyvojovych trendov, normy prace.

Organizacia uz ale zamestndva pracovnikov, preto je potrebné zistit, ¢i ich pocet
a Struktura je dostato¢na na zabezpecenie buducej produkcie. Okrem toho je potrebné mat
informécie o fungovani l'udskych zdrojov v organizicii, ndkladovosti na ich fungovanie
a informdcie o celkovej efektivnosti LZ v organizacii.

Realizuje sa teda analyza interného prostredia (analyza prace a analyza interného
trhu prace), pricom je potrebné analyzovat viaceré oblasti. Analyza pracovnych miest
zabezpeCi informacie o obsahu a postupe pracovnych miest a o0 pracovnom prostredi
v kontexte obsadenosti pracovnych miest. Analyza poétu, Struktiry a pohybu sticasnych
zamestnancov. Vypracovava sa inventira suc¢asnych l'udskych zdrojov a klasifikacia podl'a
demografickych udajov, vzdelania, praxe, povolania (funkéné obsadenie pracovnych miest),
podla tvarov, podla vyuZitia zamestnancov, podl'a mobility, aby bolo moZné predpovedat
ubytky a prirastky zamestnancov a pod. Zdrojom informdcii je personalny informacny
systém, manazéri, vysledky prieskumov v organizacii, atd. Zistovat sa mozu udaje
0 priemernom evidenénom pocte pracovnikov, koeficient prirastkov, koeficient odchodov,
koeficient fluktuécie, koeficient stalosti. Analyzuje sa kvalifika¢nd Struktiira zamestnancov vo
vztahu k poZziadavkdm pracovnych miest. Vyuzit' je mozné napr. bilan¢ni metdodu. Analyza
extenzivneho a intenzivneho vyuzitia I’Z. Analyza extenzivneho vyuzZitia LZ zistuje
vyuzitie fondu pracovného ¢asu. Analyza intenzivneho vyuzitia LZ zist'uje produktivitu prace
apridana hodnotu. Analyza odmefovania zahffia analyzu finanéného odmeiovania
aanalyzu nefinanéného odmefiovania v kontexte zabezpeCenia ucinnej stimulacie
zamestnancov a Vv kontexte zabezpecenia konkurencieschopnosti.

V priebehu procesu personalneho planovania sa realizuje aj analyza externého trhu
prace, na zaklade ¢oho sa spracovava prognoza ponuky prace. Vyuzit' je mozné analyzu
SLEPT, pricom sa analyzuje Socidlne prostredie — minimalna mzda, podpora
V nezamestnanosti, socidlny zmier, migracie; Legislativne prostredie — zakonnik prace
a suvisiace legislativne normy; Ekonomické prostredie — miera nezamestnanosti, inflacia;
Politické prostredie — $tatne zriadenie, vplyv extrémistickych sil, korupcia, lobistické skupiny,
sila odborov; Technologické a technické prostredie — predikcie inova¢nych cyklov.

Na zaklade prognoz dopytu po ludskych zdrojoch, vysledkov analyz interného
prostredia (analyza prace a analyza interného trhu prace) a vysledkov analyzy externé¢ho
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prostredia sa predikuje ¢ista potreba Pudskych zdrojov, pricom sa zisti bud’ prebytok
sucasnych zamestnancov alebo nedostatok I'udskych zdrojov.

Pri prognoéze / odhade Cistej potreby je potrebné brat’ do tivahy aj stav a predpovede
vyvoja na externom trhu prace (demograficky a populacny vyvoj, poznanie zéakonitosti
formovania ekonomickej a socidlnej Struktry pracovnej sily, Struktara Tudi
Vv predproduktivnom, produktivhom a postproduktivnom veku, zamestnanost, Struktara
evidovanych nezamestnanych, hodnotové orientacie I'udi, preferované povolania, migracia,
atd’.).

Na zaklade analyz mozno predikovat’, ¢i potreba pracovnych sil bude zabezpecena
z vnutornych alebo z vonkajSich zdrojov. Rozhodne sa ako sa bude organizéicia spravat’
K prebytocnym zamestnancom a ako bude postupovat pri zisteni nedostatku T'udskych
zdrojov. Pri zisteni prebytku [Z modze organizdcia ,zmrazit* prijimanie novych
zamestnancov, vyuzit' prirodzené odchody do dochodku, stimulovat k dobrovolnému
odchodu (aj do dochodku), skratit’ pracovny cas alebo pracovné Uvézky, vyuzit moznost’
neplateného vol'na, realizovat leasing vlastnych zamestnancov, prepistat’. Je mozné vyuzit aj
outsourcing a outplacement. Pri zisteni nedostatku IZ sa organizéicia sprava aktivne.
Predovsetkym ale uvazuje o lepSom vyuziti su¢asnych zamestnancov a az potom o ziskavani
LZ zexterného trhu prace (ziskavanie uchddzacov o obsadenie pracovnych miest, vyber
z uchadzacov, prijimanie — uzatvaranie pracovného pomeru, pracovnd a socialna adaptacia).

Zdoraznit' je potrebné, Ze sa vykonavaju len potrebné analyzy. Rozhodnutie o vybere
analyz ovplyvituje charakteristika a Specifikda organizacie (odbor cinnosti, zapojenie sa do
svetovej ekonomiky a pod.), druh aktudlne spracovavaného planu, atd.

Na zéaklade informacii ziskanych zvysSie uvedenych postupov, sa spracovava
personalny plan. Ide o plan poctu a $truktiry zamestnancov z hl'adiska ¢asu a zdrojov na
pokrytie potrebnej potreby. Dalej sa vypracovavaju aj plany pre jednotlivé personalne ¢innosti
(plan ziskavania a vyberu pracovnikov, pldn hodnotenia pracovnikov, plan vzdelavania
pracovnikov aplan rozvoja kariéry, plan rozmiestiiovania aplan nastupnictva, plan
odmenovania a produktivity prace, plan pracovnej, socidlnej a zdravotnej starostlivosti
0 pracovnikov, plan penzionovania).
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Obrazok 2: Proces personalneho planovania

Spracované a doplnené autorkou podla Koubeka, 2001, s. 95.

2.3 PLANOVANIE PERSONALNEHO ROZVOJA A NASTUPNICTVA

Planovanie personalneho rozvoja a nastupnictva vychadza z analyzy potrieb organizécie
a zanalyzy potrieb zamestnancov. Vypracovavaji sa plany pracovnej kariéry a plany
nastupnictva.
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Vysledkom planovania personalneho rozvoja su plany pracovnej kariéry. V podstate ide
o dohodu uzatvoreni medzi organizaciou a konkrétnym zamestnancom. Zamestnanec
posudzuje vlastné kompetentnosti a potencial, motivaciu rozvoja, aSpiracie, moznosti a na
zéklade toho si stanovi individudlne ciele. Organizacia vychadza z politiky rozvoja LZ, z
hodnotenia kompetentnosti (kompetentnosti odborné, socidlne, zakladné), hodnotenia
sposobilosti zamestnancov, posudzuje potencidl zamestnancov, lojalitu, vztah k organizacii.
Vysledkom je vymedzenie kI'aCovych zamestnancov, ktori st a budu pre organizaciu uzitoc¢ni.
Nasledne manazér zamestnanca informuje o moznostiach rozvoja jeho kariéry v organizacii.
Na zéklade zdujmu zamestnanca a organizacie je dohodnuty a spracovany konkrétny plan
pracovnej kariéry pre konkrétneho zamestnanca.

Plan pracovnej kariéry ramcovo obsahuje: ciel, popis vzdeldvacich a rozvojovych
aktivit smerujucich k dosiahnutiu ciel'a, hodnotiace terminy priebeznej kontroly plnenia
jednotlivych aktivit.

Plany nastupnictva (Schémy vymen). Ide o plany budiceho obsadenia pracovnej
pozicie kli€ovym zamestnancom. KIi€ovy zamestnanec je drzitelom spravidla nizsej
pracovnej pozicie aV budlicnosti mad obsadit’ inu (vyS$iu) pracovnu poziciu, ktord je
V sucasnosti obsadend. Pri planovani néstupnictva sa uvazuje len o internych zdrojoch
zamestnancov. Nalezitosti planu nastupnictva nie su explicitne vymedzené v legislative.
Organizacia si stanovuje vlastné Standardy.

Plany nastupnictva maju podobu schémy (zvyCajne sa vyuziva okienkovy diagram),
ktorda uvadza sucasného drzitela pracovného miesta, moznych nahradnikov aich
charakteristiky (napr. sicasné pracovné miesto ndhradnika, Groven jeho kompetentnosti,
rychlost moZnej vymeny).

Je potrebné zdoraznit, Ze zamestnanec v pozicii ndhradnika si nemoZze byt isty
postupom. V pripade, Ze sa najde vhodnejsi kandidat, plan sa meni.

2.4 PLANOVANIE PERSONALNYCH CINNOSTI

Planovanie personalnych c¢innosti vychadza z planu poctu a Struktary pracovnikov.
Plany persondlnych cinnosti konkretizujii postupy pre dosiahnutie cielov. Viac informacii
poskytuju jednotlivé kapitoly o personalnych ¢innostiach. St vypracovavané plany:

a) ziskavania a vyberu zamestnancov,

b) wvzdelavania a rozvoja zamestnancov,

c) hodnotenia zamestnancov,

d) rozmiesthiovania zamestnancov,

€) penzionovania a prepustania zamestnancov,
f) odmenovania a produktivity prace.

Planovanie ziskavania uchadzacov o obsadenie pracovného miesta a planovanie
vyberu z uchadzacov. Planovanie predmetnych procesov by mal byt’ orientované strategicky,
nema riesit’ len kratkodobu potrebu. Obsah pldnu st vlastne rozhodnutia aich finan¢na
nakladovost’, napr. o zamerani sa na cielovi skupinu externych alebo internych zdrojov
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pracovnych sil, ucast’ aktérov realizujicich dané procesy a zapojenie externych institucii,
vyuzivané metody, kontext pracovného miesta.

V suvislosti so ziskavanim pracovnikov je dobré spomenut’, ze pri tejto Cinnosti sa
vyuzivaju marketingové postupy. Personalny marketing sa zameriava najviac na ziskavanie
pracovnikov, no ma svoje miesto pri realizacii kazdej personalnej ¢innosti.

Planovanie vzdelavania pracovnikov. Odborna literatira uvadza, ze odborné poznatky
rychlo moralne zastaravaju (Cas rozpadu je priblizne pat’ rokov). Je vecou a zodpovednost'ou
kazdého jedinca vzdelavat sa, ziskavat nové poznatky a zrucnosti, aby bol
konkurencieschopny na internom aj externom trhu prace. Organizicia by ale mala tiez
participovat na vzdelavani vlastnych zamestnancov, pretoze sa napr. meni technoldgia
a zamestnanci by mali byt’ vySkoleni pre vykon prace. Povinnostou zamestnavatela je podla
legislativy zabezpecit’ len vzdelavanie v oblasti bezpecnosti a ochrany zdravia pri préci.

Pri planovani vzdelavania sa organizdcia rozhoduje napr. o oblastiach vzdeldvania,
skupinach pracovnikov, ktori vzdelavanie absolvuji, o zabezpefeni vzdelavacej aktivity
z hladiska lektorov, metod, organizécii a 0 financnej nakladovosti.

Planovanie hodnotenia pracovnikov. Hodnotenie prace apracovného spravania
pracovnikov by malo byt systematické, pricom ma byt dodrzana adekvatna miera formalnosti
(zavisi to od Specifik organizacie). Ma byt realizované tak, aby bolo zdrojom informacii pre
manazment, ale aj pre pracovnikov a tak, aby bolo mozné stanovit’ redlne ciele v oblasti LZ.
Plan hodnotenia obsahuje o. i. €asovy harmonogram hodnotenia pracovnikov podl'a kategorii.

Planovanie internej mobility pracovnikov. Pod internou mobilitou rozumieme zmenu
drzitel'stva pracovného miesta bud’ z dovodu povysSenia, preradenia na niz$iu pracovnu
poziciu, resp. preradenie na podobnu pracovnu poziciu (transfer). Tato personalna funkcia
obsahuje aj penzionovanie a prepustanie pracovnikov (zruSenie pracovného pomeru). Plan
odpovedd na otazky tykajice sa poctu a Struktry preradenych, penzionovanych
a prepustenych pracovnikov z hl'adiska ¢asu a adekvatnu nihradu na obsadenie pracovnych
miest, resp. z tychto dovodov vyvolant organiza¢nii zmenu.

Planovanie odmenovania a produktivity prace. Persondlne néaklady tvoria
Vv niektorych organizaciach aj 80 % celkovych nakladov. Z tohto doévodu, zdoévodu
dosiahnutia konkurencnosti a pozitivnej pracovnej motivacie je potrebné odmenovaniu
venovat’ naleziti pozornost. Odmenovanie zavisi od dosahovanej produktivity prace. Je preto
potrebné riesit, ako ma vyvoj miezd odrazat’ produktivitu prace a aky podiel ma mat’ zvySenie
produktivity price na zmene odmenovania. Pldnovanie odmenovania sa orientuje
predovsetkym na finan¢né odmenovanie, ale rovnako dolezité je zamerat’ sa na aj nefinancné
hmotné odmenovanie. Efektivnost’ systému odmefnovania pracovnikov determinuje aj
rozpocet, ¢o je predmetom planovania V tejto oblasti. Pri pldnovani je dolezité dodrziavat
pravidla a zasady spravneho odmenovania (viac v kapitole o0 odmenovani).

Pri planovani (tvorbe) rozpoctu na odmenovanie plati vzorec: hodnota pracovnych
miest pre organizaciu * vykonova zlozka (variabilnd) * odvody * pocet zamestnancov.
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2.5 METODY VYUZIVANE V OBLASTI PERSONALNEHO PLANOVANIA

Pri persondlnom planovani sa vyuzivaji kvantitativne a kvalitativne metody. Metody je
mozné klasifikovat’ podl'a oblasti planovania, kde su vyuzivané.

Planovanie potreby (mnoZstva a Struktiry) pracovnikov
1. Intuitivne metédy

- odborné predpovede,

- brainstorming,

- delphi metoda (delfska metoda),

- kaskadova metoda.

2. Kvantitativne metédy
- analyza vyvojovych trendov,
- metddy zalozené na korelacii a regresii,
- sietové planovanie,
- modelovanie, simulacia,
- metddy zalozené na pracovnych normach.

Planovanie zdrojov na pokrytie potreby pracovnikov
- Bilan¢nd metdda
- Markovova analyza
- Analyza trhu prace (analyza spadového izemia)

Delphi metoda (delfska metoda)

Autormi Delphi metody (d’alej len ,,DM*) su Helmer a Dalkey (1963). DM je intuitivna,
expertna metoéda. Experti pri planovani mézu vyuzivat ale aj kvantitativne metody. Ciel'om
tejto metddy je dosiahnutie konsenzus (zhody) v expertnych odhadoch. Metdda je relativne
spolahlivd pri predpovedi perspektivy na 1 az 2 roky. Nevyhodou metddy je casova
a finan¢na néarocnost’.

Planovania sa zucastiiuje tim expertov. Expertmi m6zu byt manazéri vSetkych urovni a
oblasti riadenia z vnutra organizacie a tiez externi Specialisti. Odporacany pocet expertov je
10 £ 2. Pocet expertov nema klesnut’ pod 5 a nema byt vyssi ako 15.

Expert pracuje anonymne. Tym je zabezpecena vyznamnost’ odpovedi kazdého experta
a odstranuji sa tieZz psychologické bariéry plynuce z bezprostrednej reakcie ucastnikov v
priamom kontakte.

Postup

1. Rozhodnutie o realizacii expertného odhadu s vyuzitim delphi metody.

2. Ustanovenie riadiacej komisie z internych zamestnancov organizacie.

3. Presnd, jasna, konkrétna formuldcia problému az neho vyplyvajicich otazok, ktoré
dostanu a riesia experti.
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4. Zostavenie timu expertov (vytypovanie expertov, ziskanie ich suhlasu, uzatvorenie
dohod).

5. Realizdcia DM: sprostredkovatel’ (mdze to byt Clen riadiacej komisie) doruci otazku
asnou suvisiace informacie a dokumenty expertom azada termin na spracovanie
odhadu. Expert doruc¢i odhad sprostredkovatelovi. Ten zhromazdi odhady, spracuje ich,
Statisticky vyhodnoti a zisti, ¢i doslo k zhode medzi odhadmi. V pripade, Zze k zhode
nedoslo, realizuje sa d’alSie kolo (max. 5 kol). V priebehu d’alSich kol experti svoje
odhady upravuju, resp. dopliiaju. Ak sa zisti zhoda medzi odhadmi, spracuje sa sprava
0 vyslednom odhade.

Uloha sprostredkovatel’a

1. Sprostredkovatel ma expertov obozndmit’ s problémom a otazkou. Ma im poskytnit
dostatocné mnozstvo informacii v dostatoénom ¢asovom rade (zdroje: Statistické daje,
analyzy, t. j. historické tidaje) a ma im poskytnut’ tiez potrebné dokumenty.

2. Od expertov ma pozadovat’, aby na otdzku odpovedali kvantitativne. V pripade potreby
ma pozadovat aj zdovodnenie odhadu.

3. Ma zabezpecit,, aby experti pouzivali rovnaka terminologiu, definicie, klasifikacie.

4. Ma zabezpecit', aby experti nepracovali v ¢asovom strese.

Statistické vyhodnotenie expertnych odhadov

e Indikatorom skupinového nazoru je median (t. j. td hodnota z radu hodnét zoradenych
podla vel’kosti, ktord deli tento rad na polovice).

e Zhoda sa vyjadruje kvartilovym rozpétim, ktoré zahfnia len 50 % odhadov (s vyluc¢enim
25 % najnizsich a 25 % najvyssich odhadov, t. j. nevyhodnocuju sa odhady v 1. a 4.
kvartile).

e Maximalne mozné rozpdtie (prijatel'na zhoda) medzi odhadmi je + 10 % hodnoty
medianu.

e Skuto¢né rozpitie medzi odhadmi je rozdiel medzi max. hodnotou odhadu v 3. kvartile
a min. hodnotou odhadu v 2. kvartile.

e Zhoda nastava, ak skutocné rozpitie medzi odhadmi je menSie, alebo rovné, ako
maximalne mozné rozpitie.

Variantom delphi metddy je metéoda team delphi. Tato metdda je vhodna pre aplikaciu
Vv podmienkach projektovych timov. Rozdiel medzi DM: experti nepracuju anonymne, odhady
sa uskuto€iiuji napr. na porade, pricom experti medzi sebou nemaji nediskutovat. Expert
anonymne na listok uvedie odhad. Sprostredkovatel po vyhodnoteni zverejni vysledok.
O vysledku sa nediskutuje.

Kaskadova metoda

Kaskadova metdda je expertnd, intuitivna metdda, zalozend na analyze vyvojovych
trendov. Pouziva sa pri planovani potreby zamestnancov a pri planovani pokrytia tejto
potreby. Tim expertov tvoria manazéri na jednotlivych urovniach riadenia v organizécii.
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Postup

1.

vwe

riadenia (napr. oddelenie).

ManaZér na najnizSej urovni riadenia na zéklade svojich skusenosti a kvalifikacie robi
expertny odhad potreby zamestnancov a odhad pokrytia tejto potreby pre pracovisko,
ktoré riadi tak, aby pracovisko mohlo dosiahnut’ stanovené ciele. Odhad (predikciu)
poskytuje vysSej urovni riadenia, tzn. v smere zdola hore, vzdy o jednu uroven riadenia
vyssie.

Najbliz§ia vysSia uroven manazmentu (napr. po oddeleni utvar) odhady manazérov
niz8ich urovni sumarizuje a pridava k nim odhad potreby LZ potrebnych pre splnenie
cielov stanovenych pracovisku, ktoré riadia (moéze ist o potrebu napr. Specialistov,
administrativy, udrzby). Takto sa postupuje d’alej az po najvyssiu Groven manazmentu.

Metody zaloZené na pracovnych normach

Pre potreby planovania poctu pracovnikov, produktivity ich prace a miezd sa vyuzivaji

normy spotreby prace, ktoré uréuji mnozstvo Zivej prace potrebné na vykonanie urcitej
pracovnej tlohy. Rozlisuju sa:

Vykonové normy, ktoré sa urcuju sa ako normy ¢asu (mnozstvo ¢asu potrebného na
uskutocnenie urcitej pracovnej tlohy), normy mnozstva (mnozstvo ukonov, ktoré ma
zamestnanec uskuto¢nit’ za jednotku pracovného casu).

Normy obsadenia — su to normy obsluhy (pocet strojovych, resp. pracovnych jednotiek,
ktoré ma obsluhovat’ jeden zamestnaneC) a normy poctu (pocet zamestnancov urditej
kvalifikacie, ktori st potrebni na ur¢itom konkrétnom pracovisku).

Normy pracnosti udavaju mnozstvo pracovného casu potrebného na zhotovenie urcitého
produktu (vyrobok alebo sluzba).

Metoda normohodin (vypocet poctu zamestnancov, ktori pracuji na normovanych pracach)
R=Qnh/Ef*k

Metoda noriem obsluhy — vychadza sa zo skutocnosti, Ze niektoré druhy prac nie je ucelné

normovat’, pretoze vykon zamestnanca viac-menej zavisi od technického vybavenia.
R=D*s*h*no/Ef

Metoda obsluhovanych miest — je vyhodna tam, kde je viac rovnorodych pracovnych miest,
ktor¢ treba obsluzit’.
R=D*s*h*Om/Ef*No

Legenda
R = pocet zamestnancov;, Onh = potreba normohodin na plan. objem produkcie; D = pocet dni

prevadzky technol. zariadenia; s = pocet zmien za dern, no = norma obsluhy technologického miesta;

Om = pocet obsluhovanych technologickych miest; No = pocet technologickych miest obsluhovanych
I zamestnancom; h = dlzka zmeny v hodindch; Ef = efektivny fond pracovného casu; k = koef. plnenia

vykonovych noriem.
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Vypocet efektivneho fondu pracovného ¢asu

Kalendarny fond — dni pracovného pokoja (soboty, nedele, sviatky) = Nominalny fond —
dovolenky — choroby — plnenie verejnych povinnosti — skolenie = PouZitel’'ny fond — prestoje
— absencie = Efektivny fond

Metdéda zaloZena na analyze vyvojovych trendov

Metoda zalozena na analyze vyvojovych trendov je kvantitativna. Pri jej pouziti je
dolezité urcit faktor, ktory v najvysSej miere ovplyviiuje potrebu pracovnikov. Takymto
faktorom je produktivita prace, alebo pridana hodnota, tzn. je potrebné vychadzat’ z trendu
jedného z tychto faktorov.

Rok | Produkci | Priemerny Vyroba na Index
a(tovar, | evidenény ( 1dpr|ft(':' ,
sluzb olet produktivita P Ea—
v tis. lzs), pragovnikov prace) Bazicky Retazovy
V prepocitanyc
h jednotkach
2006 | 3456 1200 2880 1,00 (94/90)
2008 | 3521 1206 2920 1,01388 (9./q0) 1,01388 (9./q0)
2010 | 3613 1214 2976 1,03333 (q,/q0) 1,01917 (qu/qy)
2012 | 3691 1238 2981 1,03506 (qs/) 1,00168 (3/qp)
2014 3750
2016 3820
2018 3900

Upravené podla:Koubek, 2001, s. 101.
Sposoby vypoctu potreby zamestnancov:

Index bazicky:

1. Urcenie bazického obdobia, napr. rok 2006. Vypocet indexu rastu produktivity prace
a vypocet planovanej produktivity. Postup: rok 2012 / rok 2006, t. j. v kusoch: 2981/ 2880
=1,03506; 2981 * 1,03506 = 3086 ks / 1 prac. na rok 2014.

2. Pléan produkcie na rok 2014 je 3750 tis. ks.

3. Potreba pracovnikov na rok 2014: 3750000 / 3086 = 1215

Index retazovy (je presnejSi a ukazuje na medzirony rast, resp. stabilitu, ¢i pokles

ukazovatela produktivity prace):

1. Vypocet indexu rastu produktivity prace a vypocet planovanej produktivity. Postup: rok
2012 / rok 2010, t. j. v kusoch: 2981 / 2976 = 1,00168; 2981 * 1,00168 = 2986 ks / 1 prac.
na rok 2014.

2. Pléan produkcie na rok 2014 je 3750 tis. ks.

3. Potreba pracovnikov na rok 2014: 3750000 / 2986 = 1256
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Bilan¢na metoda

Bilan¢na metdda sa pouziva pri pldnovani pokrytia potreby zamestnancov, t. j. pri

planovani zdrojov pracovnych sil. Je zalozend na bilancii sucasného stavu zamestnancov a

buducej potreby zamestnancov. Vychadza sa z minulého vyvoja a od manazéra sa vyzaduje
poznanie zakonitosti pohybu (mobility) zamestnancov.

Postup

1. Zistenie suicasného stavu pracovnikov (spravidla k 31. 12.).

2. Odhad ubytkov, straty zamestnancov (predikcia tych, ktori budi prepusteni, preradeni na
iné pracovné miesto, odidu do dochodku, odhad umrti a odchodov na vlastnu Ziadost)).

3. Odhad prirastkov zamestnancov (predikcia povyseni, preradeni), t. j. vnatroorganizacny
pohyb.

4. Konfrontacia vysledkov s odhadom buducich potrieb.

Uloha
Na zéklade prikladu z praxe organizacie verejnej spravy popiSte proces
personalneho planovania.

Predpokladajme, ze ste persondlnym manazérom znamej reStauracie, ktord je
umiestnena v zimnej turistickej oblasti. V priebehu leta sa oplati nechat
reStauraciu otvorenu, ale je potrebny len polovicny pocéet kucharov, ¢asnikov a
barmanov. Co urobite pred zadiatkom turistickej sezony, resp. ¢o spravidla
robite, aby kvalita sluzieb neklesla?

© o Nk wdPE

<« ZOPAKUJTE SI

Definujte a charakterizujte personalne planovanie.

Zddvodnite preco je personalne planovanie integralnou sucast'ou planovania organizacie.
Charakterizujte planovanie potreby l'udskych zdrojov.

Charakterizujte planovanie zdrojov na pokrytie potreby LZ.

Charakterizujte planovanie personalneho rozvoja a nastupnictva.

Charakterizujte planovanie personalnych ¢innosti (funkcif).

Popiste proces persondlneho planovania.

Charakterizujte metody vyuZzivané pri personalnom planovani.

Uved’te postup vypoctu efektivneho fondu pracovného €asu z kalendarneho fondu.
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KAPITOLA 3
DIZAJN PRACOVNYCH MIEST, ANALYZA A REDIZAJN PRACOVNYCH
MIEST

Schopnost’ organizacie obsadit’ pracovné miesto a efektivnost’ vykondvania uloh
pridelenych pracovnému miestu do zna¢nej miery zavisia od jeho dizajnu. Charakteristiky
pracovného miesta determinujii vSetky personalne Cinnosti. To si ddovody, preco sa ma
problematike tvorby pracovného miesta venovat’ nalezita pozornost.

3.1 PRACOVNE MIESTO

Pracovné miesto je najmensi prvok organizaénej Struktiry a vymedzuje miesto jedinca
Vv organizacii. Je zlozené zo stboru pracovnych uloh, ktoré su si dostatocne podobné, aby
mohli byt spojené a pridelené pracovnikovi, resp. pracovnikom. Okrem pracovnych uloh je
pracovnému miestu pridelena pravomoc a zodpovednost’.

Armstrong (2007) definuje pracovné miesto ako subor pribuznych uloh, ktoré vykonava
uréita osoba a napiia tym Gcel pracovného miesta.

Zodpovednost’ pracovného miesta vymedzuje za ¢o, za koho a komu je drzitel
pracovného miesta zodpovedny. Je dand vdzbami na iné pracovné miesta v hierarchii
organizacnej Struktury.

Pravomoc (kompetencia) znamena urity stupeni volnosti a samostatnosti pri
rozhodovani.

Ulohy pridelené pracovnému miestu je mozné ¢&lenit na mensie Gasti. Dovodom
rozkladu je napr. normovanie prace, vyskum v oblasti ergonémie prace.

Elementarny prvok pracovného miesta, ktory uz nie je d’alej delitelny je mikropohyb
(zékladny pohyb), napr. uchopenie papiera, uder prstom na klaves klavesnice. Stubor
viacerych mikropohybov, ktoré navzajom suvisia je pracovny tkon, napr. vloZenie papiera
do tlaciarne. Stbor viacerych pracovnych tikonov je pracovna operacia (dokoncena jednotka
prace), ktora sa vykonava podla stanovené¢ho postupu. Subor pracovnych operacii tvori
pracovnu tlohu, ¢o je kI"a¢ova charakteristika pracovného miesta. Pracovna uloha je uréena
kone¢nym vysledkom alebo cielom. Sthrn pracovnych uloh tvori rozsah povinnosti
pracovného miesta. (Ferjencik, Bosdkova, 2001)

3.2 PROCES TVORBY PRACOVNEHO MIESTA
Vytvaranie pracovnych miest je proces tvorby profilu (designu) pracovného miesta

podla jednotlivych komponentov (obsah, pracovny postup a pracovné prostredie). Ciel'om je
vytvorit® pracovné miesto tak, aby bolo zabezpeCené efektivne plnenie poziadaviek
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organizacie vzhl'adom na néklady, produktivitu, kvalitu a spokojnost’ zakaznikov / klientov a
zabezpecit’ uspokojovanie socialnych a osobnych potrieb drzitel'ov pracovnych miest.

KIacovym problémom, ktory je potrebné riesit’ pred tvorbou pracovného miesta je
vymedzenie ucelu (zmyslu, poslaniu) pracovného miesta. Je dolezité vediet a adekvatne
argumentovat’ dovody existencie pracovného miesta. Ugel pracovného miesta (jeho potrebu),
ktoré ma byt’ vytvorené, spravidla vymedzuje manaZzér, ktory o vytvorenie pracovného miesta
Ziada.

Proces tvorby pracovného miesta (obr. 3) je realizovany v niekolkych krokoch. Ide
0 tvorbu obsahu prace (¢o sa bude robit’), pricom sa pracovnému miestu pridel’'uja ulohy tak,
aby mohli byt zmysluplne zoskupené do jedného celku. Ulohy, ktoré sa v organizacii
vykonavaju st rozne. Je preto nevyhnutna delba prace podla charakteru a typu uloh,
vz4djomnej nadvéznosti a ndrocnosti. Nasledne sa vypracovdva pracovny postup za ucelom
spravneho vykondvania pracovnych uloh. Niektoré prace si vyzaduju presny a podrobny
pracovny postup a niektoré len ramcovy. Zavisi to od charakteru tloh (napr. praca manualna,
praca dusevna).

Pracovnému miestu je d’alej pridelena pravomoc (kompetencie) astym savisiaca
zodpovednost’. Samostatnost’ v rozhodovani je motivatorom a ovplyviiuje teda vykon
pracovnika. Je preto dolezité zvazit’ mieru pravomoci tak, aby drzitela pracovného miesta
motivovala k vykonu atak, aby bola vkontexte sostatnymi pracovnymi miestami.
S pravomocou suvisi zodpovednost’. Miera pravomoci a zodpovednosti musia koreSpondovat’.
Je nespravne, ak miera prdvomoci je vySSia ako miera zodpovednosti, resp. je obsahovo ina
a opacne.

Dalsim krokom v procese tvorby pracovného miesta je rozhodnutie O umiestneni
pracovného miesta do organizaCnej Struktiry organizacie, ¢im bude vyrieSend otazka
hierarchickych vztahov vo¢i inym pracovnym miestam. V tomto kroku procesu tvorby
pracovného miesta sa rozhoduje tiez o konkrétnom mieste vykonu prace. A s tym suvisi aj
otazka pracovného prostredia a pracovnych podmienok. Nadvdzujuco sa rieSi problematika
casovej dimenzie, tzn. kedy bude praca vykonavana. Rozhodnut je potrebné o pracovnom
rezime a 0 pracovnom case.

V poslednom kroku tvorby pracovného miesta sa tvori profil drzitel’a daného
pracovného miesta. Ide 0 vymedzenie osobnostnych vlastnosti a charakteristik, odbornych
asocialnych kompetentnosti a o vymedzenie spdsobilosti potrebnych (ddlezitych,
nenahraditelnych) na excelentny vykon uloh pridelenych pracovnému miestu. Zamerom je
vytvorit’ profil optimalnych a minimalnych osobnostnych charakteristik a tym je vytvoreny
profil drzitel'a pracovného miesta.

Proces tvorby pracovného miesta je dolezita aktivita, ktorej vysledky bezprostredne
ovplyviiuji vSetky personalne Cinnosti. V priebehu procesu tvorby pracovného miesta maju
aktivne kooperovat’ personalni manazéri, liniovi manazéri a zamestnanci.
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Co bude obsahom pracovného miesta? Aké tlohy mu buda

Co? .|...-_~_'jjf.'f ,,,,, priradené?
o Ako budti tilohy vykonavané? Aké metédy a postupy
__p= prace budd uplatiiované?

I e D et

PRAVOMOC - stupeii vol'nosti a samostatnosti v rozhodovani
ZODPOVEDNOST - stanovenie vztahu pracovného miesta k inym pracovnym miestam.

_____________________ . Aké st poziadavky na drzitel’a
2 pracovného miesta?

Ko,Ie bud Vﬁkom pracovpom Kompetentnosti, vlastnosti

pr&;{ca o fezlime, bud?fﬁf? a charakteristiky osobnosti,

vykonavana: | VykonavanasAky potencial, sklisenosti (prax) ...

Umiestnenie . pracovny ¢asbude . - " T

_ do OS. . uplatiovany?

Obrazok 3: Proces tvorby pracovného miesta

Vysledkom tvorby dizajnu pracovného miesta je konkrétne pracovné miesto, ktoré ma
byt pre organizaciu uZitocné. Ocakava sa teda 0zitok, ktory moZno vyjadrit viacerymi
ukazovate'mi. VonkajSou charakteristikou, ktora zaujima predovSetkym organizaciu, je
produktivita prace, resp. pridana hodnota. Praca je motivatorom, resp. moze byt motivatorom
pre jej drzitela. Mali by ju preto charakterizovat’ aj také znaky, ktoré st pre pracovnika
atraktivne. Pri tvorbe dizajnu pracovného miesta sa uplatituje niekol’ko pristupov. V praxi
nejde o uplatnenie jediného pristupu, ale o ich kombinaciu.

Pristupy uplatiiované v procese tvorby dizajnu pracovného miesta
* mechanicky pristup,

* motivacny pristup,

* biologicky (ergonomicky) pristup,

= percepcny pristup.

Mechanicky pristup vychiddza z Taylorovej koncepcie manaZzmentu a zo zasad
organizacie a riadenia procesov. Cielom je produktivita prace a efektivnost’ pri vyuzivani
zdrojov. Ciel’ je zjavne orientovany na organizaciu. Pri tvorbe pracovného miesta sa kladie
doraz na jednoduchost’ prace a pracovnych postupov ana Specializaciu prace. Pracovné
miesto je tvorené explicitne, tzn. Ze ulohy a pracovny postup st konsStruované presne a
podrobne.
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V sucasnosti je vhodné tento pristup vyuzit tam, ,kde sa organizdcia orientuje
predovsetkym na efektivnost” vyuzivania zdrojov, kde sa praca opakuje a je dlhodobejsie
predvidatelna, kde sa pri praci mézu vyskytovat’ Casté chyby, a preto je potrebné dodrziavat’
stanovené postupy a tiez tam, kde organizacia nechce prili§ investovat’ do vzdelania a rozvoja
pracovnikov" (Koubek, 2001, s. 53).

Pre uplatnenie mechanického pristupu je potrebné dodrzat’ podmienky (Koubek, 2001,
S. 44):

a) objem prace je velky, napr. hromadna vyroba,

b) mnozZstvo prace je relativne stabilné, t. j. kazdy zamestnanec ma dost prace a je
zabezpeceny plynuly prisun materidlu,

€) je dokladne rozpracovany technologicky postup,

d) je zabezpeCena dostato¢na pritomnost’ zamestnancov na pracovisku, tzn. nesmie prili$
kolisat’ praceneschopnost’, absencia a fluktudcia, pretoze pri vacsej miere Specializécie je
zniZena moznost’ zastupovania,

e) je zabezpeCena kontrola vyrobkov, pretoze kazdy zamestnanec sa na finalnom vyrobku
podiel’a len ¢iastocne, teda nema moznost’ kontroly celého produktu.

Vyuzitie mechanického pristupu pri tvorbe pracovného miesta ma svoje vyhody. Tie su
ale viac zamerané na organizaciu ako na pracovnika. Vyhodami su hospodarne vyuzivanie
zdrojov, znizenie persondlnych ndkladov, minimalizacia ndkladov na vzdeldvanie a
zmenS$enie moznych chyb z nedodrzania technologického postupu.

Nevyhody tohto pristupu ovplyviiuju skor drzitelov takto zostrojenych pracovnych
miest. Pre pracovnika je praca malo zaujimava, miera autondémie je nizka, atd’. Na zaklade
toho sa zvySuje miera nespokojnosti a demotivacie, ¢oho dosledkom byva zvySenie nezaujmu,
zdravotné problémy, absencia a fluktuécia pracovnikov.

Motivacny pristup (tiez nazyvany psychologicko-socialny pristup). Zakladom tohto
pristupu je Herzbergova dvojfaktorova teodria a tedria sociotechnickych systémov, ktora
zdoraznuje kolektivnu pracu. Kladie sa doraz na socidlne potreby zamestnancov a dobré
interpersonalne vztahy. Herzberg na zaklade svojich vyskumov konstatoval, ze obsah prace je
motivator pracovnej spokojnosti. Odportcal, aby pracovné ulohy boli zaujimavé a pestré
a dodava, ze adekvatna pravomoc a zodpovednost pracovni motivaciu zvySuje. Hackman
nadviazal na pracu Herzberga a vytvoril tedriu charakteristik pracovnej ¢innosti. Tvrdil, ze
pracovné miesto nema charakterizovat’ len vonkaj$i dosledok (produktivita), ale jeho
charakteristiky maju byt pre zamestnanca zaujimavé, motivacné. Vymedzil zakladné
charakteristiky pracovného miesta: variabilita (pracovné tlohy maja byt rozmanité, aby ich
plnenie vyzadovalo réznorodé zrucnosti zamestnanca), identita (pracovné tlohy maja byt
zmysluplné a ucelené, ma ich charakterizovat’ vysledok), vyznamnost’ (praca méa mat’ vplyv
na iné prace a na inych l'udi), autonémia (vykon tloh ma umoZznovat adekvatnu mieru
nezavislosti v organizacii a v rozhodovani) a spidtna vidzba (zamestnanec ma ziskavat
bezprostrednu a neskreslent informaciu o vykone). Na zaklade overovacich vyskumov zistil,
7e motivaciu drzitel'a pracovného miesta ovplyviiuju d’alSie faktory — moderatory. Tymito
faktormi su vedomosti a zrucnosti, intenzita potreby sa rozvijat’ a uspokojenie z kontextu
pracovného prostredia, pretoze ich intenzita rozhoduje o aktivizacii kritickych
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psychologickych stavov a to je prezivanie zmysluplnosti prace a pocitovanie zodpovednosti
za vykon prace. (Ferjencik, Bosédkova, 2001)

Hackman a Oldham (1980) na zéaklade vyssie uvedenych zisteni skonstruovali dotaznik,
nazvany diagnosticky prehlP’ad pracovného miesta. Z udajov zistenych dotaznikovym
prieskumom sa vypocita skére motiva¢ného potencialu prace (MPS).

var igbilita + identita + vyznamnos ¢
3

MPS =

x autonomnos t x spdtma vizba

Biologicky pristup. Jeho zdkladom je ergonomia. Pre drzitel'a pracovného miesta je
dolezita aj saturacia potrieb bezpecia. Zamerom tohto pristupu je znizenie fyzickej ndmahy pri
praci, znizenie fyzickej inavy a elimindcia pracovnych urazov pri vykone prace. Cielom je
produktivita prace pri maximalnom zohladiiovani bezpec¢nosti a ochrany zdravia pri praci.
Dosledkom vyuzitia biologického pristupu pri tvorbe dizajnu pracovného miesta je zvySenie
pracovnej spokojnosti zamestnancov, znizenie absencie a fluktuacie, zvySenie produktivity
v dosledku zniZenia chyb a nepodarkov. ZvysSenie pohodlia pri vykone price moze mat’ aj
motivaény uc¢inok, co smeruje k zvySovaniu vykonu. Néklady spojené s prisposobenim
pracovného prostredia alebo s vymenou pouzivanych pracovnych prostriedkov a zariadeni sa
javia ako jediny nedostatok tohto pristupu.

Percepcny pristup. Zamerom vyuzitia percepéného pristupu pri tvorbe pracovného
miesta je znizenie dusevnej zat'aze, ktora sposobuje nadmerné mnozstvo informacii a potreba
ich spracovavania. Ddsledkom je zjednoduSenie prace, zniZenie pracovnej zat'aZe a stresu.

3.3 KOMPONENTY PRACOVNEHO MIESTA

Uz bolo spomenuté, Ze pri tvorbe dizajnu pracovného miesta sa tvori jeho obsah,
pracovny postup apracovné prostredie. Tieto aspekty pracovného miesta nazyvame
komponenty pracovného miesta.

OBSAH PRACE tvori mnozstvo a typ tuloh, ich 3pecifikicia a kombinacia. Ulohy
priradené pracovnému miestu maju tvorit' zmysluplny, vnutorne integrovany, logicky a
funkény celok. Pri tvorbe obsahu prace je mozné vyuzit’ viacero metdd. Specializacia prace je
tradi¢na metoda. Ostatné metody su humanizacné. Aj pri tvorbe obsahu prace plati, ze v praxi
sa vyuziva kombinécia metod.

Metody pouzivané pri tvorbe obsahu prace
= Specializacia prace,

"  rotacia,

»  rozSirovanie prace,

= obohacovanie prace,

*  timova organizacia prace.
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Specializacia prace sa vyuziva pri uplatneni mechanického pristupu tvorby pracovného
miesta. Zadmerom je zvySovanie produktivity prace, ktora ma byt docielena zjednodusenim
obsahu prace. Obsah prace netvoria teda lohy (dokoncena jednotka prace), ale operacie, resp.
ukony. Zamestnanec vykonava maly pocet, Casto sa opakujucich operacii, ¢im ziskava
zrucnost, tzn. Specializuje sa. Désledkom vyuzitia tejto metody st nizSie naroky na vzdelanie
pracovnika a niz§ie mzdové naklady.

Pracovné miesto charakterizuje monotonna, nudna a jednoducha praca, ktoru pracovnik
vykonava rychlo. Pri vykone prace dochadza k jednostrannému zat'azeniu organizmu, zvysuje
sa vyskyt moznych chyb, nepodarkov a tym dochadza k moznym pracovnym trazom. Taka
praca nie je zaujimava a je malo atraktivna. U drzitelov takych pracovnych miest sa zvycajne
zvysuje pracovna nespokojnost, dochadza k dekvalifikacii a si odmenovani nizkou mzdou.

Rotacia prace (job rotation) je humaniza¢na metoda tvorby obsahu prace. Pod rotaciou
prace rozumieme spdsob striedania pracovnych miest. Pracovnik teda isti dobu vykonava
ulohy jedného pracovného miesta a potom prechadza na iné pracovné miesto, ktoré vykonava.
Pracovnik ziskava pracovné skusenosti, rozSiruje vlastné schopnosti a vytvara siet’ kontaktov,
rozsiruju sa interpersondlne vzt'ahy. Stereotyp prace sa znizuje a detailnejSie sa poznavaju
organiza¢né a pracovné podmienky.

Rotacia prace ma z hl'adiska ¢asu rozny priebeh a realizuje sa na réznych urovniach.
Zmenu, rotaciu prace je mozné realizovat' V réznych Casovych intervaloch (dni, tyzdne,
mesiace). Je dolezité zvazit Casovy interval rotacie prace, aby mal pracovnik ¢as na
zapracovanie a adekvatny vykon prace. Pracovnik moéze rotovat po horizontalnej a/alebo
vertikalnej Grovni. V horizontdlnom smere ide o striedanie pracovnych miest na rovnakej
urovni riadenia. Vo vertikdlnom smere ide o striedanie pracovnych miest na rdznej Grovni
riadenia.

Rozsirovanie prace (job enlargement) znamena zvySenie pocétu pracovnych uloh
pridelenych pracovnému miestu. Charakter novopridelenej pracovnej ulohy je z hladiska
narocnosti porovnatelny s ostatnymi pracovnymi Ulohami. Ide teda o kombinaciu tloh na
horizontalnej trovni. Ide 0 nepochopenie, ak vysledkom je skuto¢nost’, Ze ,,namiesto jednej
nezaujimavej a nudnej Cinnosti, ktort pracovnik vykonaval pred redizajnom, po redizajne
vykonava niekol'ko nezaujimavych a nudnych ¢innosti*“ (Rudy, Piskanin a kol., 2002, s. 144).

Metdda rozSirovania prace sa aplikuje pri vyuziti biologického a motivaéného pristupu
tvorby pracovného miesta. Vychadza z poznatkov psychologie a fyziologie. Cielom je
znizenie jednotvarnosti prace a zamedzenie priliSnej Specializacii. Okrem toho mozno
o¢akavat’ rozSirenie odbornej kompetentnosti a pracovnej sposobilosti drzitel'a pracovného
miesta.

Obohacovanie prace (job enrichment) znamena zoskupenie pracovnych uloh vo
vertikdlnom smere. Metdda vychadza z Herzbergovej dvojfaktorovej tedrie a aplikovana je pri
vyuziti motivaéného pristupu tvorby pracovného miesta. Herzberg tvrdil, Ze motivaciu
neovplyvituje Specializacia prace, ani jednoduché rozSirovanie tuloh, ani ich striedanie.
Motivaciu pracovnika mozno zvysit zabudovanim motivatorov do obsahu prace.
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Motivatorom mdze v tomto pripade byt zvySenie rozhodovacich pradvomoci a zodpovednosti,
ucelenost’ prace, ale aj prilezitosti pre kariérovy rast. (Rudy, Piskanin a kol., 2002)

Timova organizacia prace je metdda, ktord sa vyuziva ak organizacia nepridel'uje
ulohy jednotlivcovi, ale timu sa pridel'uje uceleny subor prac.

PRACOVNY  POSTUP  znamend  vypracovanie  spravneho  pracovného
a technologického postupu a sposobu pre vykondvanie konkrétnych uloh V Casovej
postupnosti. Jednoducho — ide o spracovanie presnych a jasnych pracovnych instrukcii.
Pracovné miesta sa od seba odlisuju, preto aj poziadavky kladené na pracovny postup su iné.
Existuju prace, kde je potrebné, aby pracovny postup bol detailny (napr. pracovny postup pri
kladeni dlazdic, pracovny postup pri schvalovani, realizacii a vyac¢tovani pracovnych ciest).
Existuju ale aj prace, kde pracovny postup nemusi byt detailne spracovany (napr.
pedagogicka a vedecko-vyskumna praca vysokoskolského ucitela).

Pri tvorbe pracovného postupu je mozné vyuzit' viaceré metddy, ako napriklad
postupové diagramy, vyvojové diagramy, pohybové studie, Casové Stidie, pozorovanie, atd’.

PRACOVNE PROSTREDIE. Rozhodovanie o pracovnom prostredi v suvislosti
S tvorbou pracovného miesta, je rozhodovanim o umiestneni pracoviska a 0 pracovnych
podmienkach, za ktorych sa praca vykondva. Pri tvorbe pracovného prostredia je potrebné sa
riadit’ zakonom o bezpe€nosti a ochrane zdravia pri praci a d’alSimi suvisiacimi legislativnymi
normami.

Pracovné prostredie je sthrn vsetkych materidlnych a socialne psychologickych
podmienok pracovnej ¢innosti. Ovplyviiuje zamestnanca pri vykone prace a determinuje jeho
vykon, ovplyviiuje jeho vzt'ah k praci a k zamestnavatelovi. V procese tvorby pracovného
miesta je potrebné sa zamerat’ na:

a) priestorové rieSenie pracoviska,
b) fyzikalne podmienky prace,
€) socialno-psychologické podmienky prace.

Priestorové rieSenie pracoviska tvori pracovnd poloha, zorné podmienky, pracovna
plocha, pohybovy priestor a pristup na pracovisko.

Pracovnd poloha mé& umoziiovat striedanie polohy, tzn. kompenzovat jednostrannu
zataz. Pracovna plocha ma byt prispdsobend postave pracovnika, mala byt nastavitena
vySka a sklon pracovnej plochy a sedadla. Povrch sedadla a chrbtové operadlo by mali byt
umyvatel'né a vyrobené z dychavého materidlu. Manipula¢ny a pedipulacny priestor ma byt
stabilny, aby sa vytvoril navyk, ma koncatinam umoznit’ robit’ prirodzené, nie fyziologicky
nevhodné polohy.

Fyzikalne podmienky prace tvoria mikroklimatické podmienky, osvetlenie, hluk a
farebna tprava pracoviska. Mikroklimatické podmienky tvoria teplota, vlhkost, ¢istota a
pradenie vzduchu, teplota okolitych ploch a predmetov na pracovisku.
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Teplota vzduchu na pracovisku nemé narusat’ tepelnu rovnovahu pracovnika, pretoze to
ovplyviiuje termoregulacné procesy a spdsobuje bud’ nadmerné potenie alebo brani uniku
tepla. Rychlost' pradenia vzduchu nema pracovnik pocitovat’ negativne, nema vznikat
prievan. Osvetlenie pracoviska méa zabezpecit' optimalny svetelny rezim, aby bola vytvorena
optimalna zrakova pohoda a zabranilo sa zrakovej unave. Zrakové vnimanie je ovplyviiované
intenzitou denného svetla, ktord je kolisava. Intenzita svetla sa meni v priebehu diia, ro¢ného
obdobia, klimatickych podmienok. V pripade potreby je potrebné doplnit’ denné svetlo
svetlom umelym. Hluk je subor rusivych a skodlivych zvukov, pricom sa rozlisuje hluk
obtazujuci, rusivy a Skodlivy. Hladina akustického tlaku od 65 do 95 dB je pasmo
absolutneho hluku, ktory mé negativny a Skodlivy vplyv na psychiku ¢loveka. Pri vy$Som
akustickom tlaku dochadza k porucham sluchu az k poSkodeniu vnutorného ucha.

Farebna tuprava pracoviska ma viacero psychologickych a ekonomickych ucinkov.
Farby s nastrojom signalizdcie, zlepSuju svetelné podmienky, ovplyviiuju psychicka
pripravenost’, ndladu, ale aj motivaciu k praci. Maju esteticky Gc¢inok. Pri farebnom rieSeni
interiéru je potrebné reSpektovat’ druh prace, tvar, velkost’ a polohu priestoru, tepelné pomery
na pracovisku, osvetlenie, ale aj individualitu pracovnika.

Socialno-psychologické podmienky prace — ich tvorba suvisi s frekvenciou
potrebnych kontaktov s ostatnymi kolegami (zdkaznikmi), s druhom prace (dusevna, fyzicka)
a pod. Vseobecne plati, Ze dusevné prace vyzaduju podmienky, pri ktorych nie je pracovnik
ruSeny pritomnostou ostatnych l'udi. Do Givahy by sa mala brat’ aj individualita jedinca.
PriliSné izol4cia pri praci moze vyvolavat psychickt nepohodu. Zohl'adiiovat’ je potrebné aj
kontrolu pracovnika. V tomto kontexte nemozno zabudnit’ na interpersondlne vztahy, ktoré
ovplyviiuji pracovnu atmosféru, ndladu a vykon pracovnika.

Pri tvorbe dizajnu pracovného miesta je dolezité venovat’ ndleziti pozornost’ pracovnym
podmienkam. Vyskumy ukazali, Ze nevhodné pracovné podmienky zvySuju tnavu, zhorSuju
kvalitu vnimania, znizuji pozornost, flexibilitu myslenia a nariSaji procesy zapamitdvania a
rozhodovacie procesy, atd. Negativa sa prejavuji v zhorSeni zdravia (dosledkom je
praceneschopnost’), v zniZzeni pracovnej spokojnosti a pracovnej motivacie (dosledkom je
zniZenie kvantity a kvality vykonu, narast kontraproduktivneho spravania, az fluktuacia).

. ~_ Uloha
@ Pozrite si film Cestujem sama (Viaggio Sola, Taliansko, 2013) a popiste
‘ pracovné miesto podl'a jednotlivych komponentov.

Alternativa. Pozorujte zamestnanca pri vykone prace a popiste pracovné miesto,

ktorého je drzitelom.
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3.4 REDIZAJN PRACOVNEHO MIESTA

Pod redizajnom pracovného miesta rozumieme zmenu vV komponentoch pracovného
miesta na zaklade objektivnych a zdovodnitenych pri¢in. Po zmene pracovného miesta sa
ocakava zvySenie efektivnosti vykonu préce, zlepsenie produktivity prace, zvysSenie Urovne
motivacie zamestnancov, prispevok k personalnemu a socidlnemu rozvoju zamestnancov, atd’.

Dovody redesignu: vyrobné, technické, personalne dévody a dovody vyplyvajuce zo
zmien v externom prostredi.

* Vyrobné dévody — zvySenie produktivity prace, znizenie ndkladov, znizenie prestojov,
zlepSenie kvality produkcie, znizenie realiza¢ného Casu.

* Dovody vyplyvajuce zo zmien technického systému — zmena techniky a technoldgie,
zmena organizacnej Struktary.

* Personilne dovody — lepSie vyuZitie potencidlu zamestnancov, zvysenie pracovnej
autondémie, zlepSenie pracovnej moralky, zniZenie stresu, monotoénnosti prace, absencie
v dosledku nedostatocnej bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci, zlepSenie socidlnych
vzt'ahov.

* Dovody vychadzajice zexterného prostredia — zmena podmienok trhu prace,
konkuren¢nost,, legislativa.

3.5 ANALYZA PRACOVNEHO MIESTA

Pracovné miesto nie je raz a navzdy dané. Meni sa, tzn. dochadza k jeho redizajnu.
Pracovné miesto sa meni V zavislosti od €asu a od ostatnych podmienok, medzi ktoré patria
napr. zmeny vyrobného programu, technického vybavenia, organiza¢nej Struktiry, poctu
zamestnancov, podmienok prace a pod. Pred redizajnom pracovného miesta je potrebné
vykonat’ analyzu tohto pracovného miesta. AZ na zaklade zistenych nedostatkov je vhodné
menit niektory z komponentov pracovného miesta, resp. menit' celé pracovné miesto.
Vysledky analyzy pracovného miesta mozu ale preukazat' aj zbyto¢nost’ analyzovaného
pracovného miesta, ¢o je dovodom na jeho zruSenie.

Analyza pracovného miesta je proces, v priebehu ktorého dochadza k starostlivému
skimaniu pracovného miesta (k diagnostike pracovného miesta) z hl'adiska jeho obsahu,
pracovného a technologického postupu a z hl'adiska prostredia, v ktorom je praca vykondvana
v konkrétnom case, priestore a za realnych podmienok.

Analyza pracovného miesta nezistuje ako by malo pracovné miesto vyzerat, resp. ako
to je v inych organizaciach. Zist'uje skutocny stav a identifikuje nedostatky.

Cielom analyzy pracovného miesta je zistit' a analyzovat’ opodstatnenost’ existencie
pracovného miesta (ucel), tlohy, zodpovednost a pravomoc pridelené pracovnému miestu
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S osobitnym zameranim sa na taziskové ulohy, sposob vykonu prace a efektivnost s tym
spojent, d’alej pracovné podmienky a poziadavky na drzitel'a pracovného miesta.

Utelom analyzy prace je vytvorit’ pravdivy, uceleny a zmysluplny obraz o pracovnom
mieste.

Analyza pracovného miesta sa vykonava na zaklade adekvatnych informacii. Informacie
maju  spifat’ kritéria dostupnosti, hospodarnosti, aktualnosti, objektivnosti, presnosti
a zrozumitelnosti. Zdrojom informacii su poznatky o organizacii, o vstupnych zdrojoch
transformaéného procesu a 0 vystupnych produktoch. Studuji sa napr. zédkony, vyhlasky,
nariadenia, vyro¢né spravy, organizacna Struktara, synteticka a analyticka evidencia, vykazy,
rozbory, metodiky apod. Zdrojom s tiez pracovné postupy adenniky, Statistiky,
technologické postupy, kvalifikaéné katalogy, produkty naposledy realizovanej analyzy prace
a pod. Zdrojom informécii je tiez drzitel pracovného miesta, nadriadeny, spolupracovnici,
kolegovia, ktori st odberatelmi produktu pracovného miesta, zakaznici, ale aj samotny
analytik prace v pripade, Ze je kompetentny pracu vykonavat,, atd’.

Proces analyzy prace

Vstupna (pripravna) faza analyzy pracovného miesta

1. Urcit ucel a ciel analyzy pracovného miesta, ziskat podporu asthlas vedenia
organizacie.

2. Pripravit’ plan analyzy pracovného miesta, ktory schval'uje top manazment organizécie.

3. Vyskolit’ realizatorov analyzy pracovného miesta (napr. anketarov, liniovych manazérov
a pod.).

4. Rozhodnut o vybere metéd, pricom zakladnymi Kritériami vyberu metod su tcel, na
ktory budu vysledky analyzy vyuzité, efektivnost’ pri ziskavani informadcii (Casova,
finan¢nd), stupen odbornosti analytika, dosiahnutel'nost’ zdrojov a dostatok casu.

Realizacna faza analyza pracovného miesta:

5. Oboznamenie zamestnancov, drzitelov pracovnych miest o analyze prace (poznamka:
nie v pripade, ak bude pouzita metdda skrytého pozorovania).

6. Ziskavanie a zhromazd'ovanie informacii 0 préci.

7. Samotna (vlastnd) analyza pracovného miesta zamerand na spracovanie informacii
0 pracovnom mieste azamerana na zistovanie efektivnosti vykonavania prace
a zamerand na analyzu pracovnych podmienok prostrednictvom adekvatnych metod.
Spracovanie informacii sa realizuje prostrednictvom kvantitativnych a kvalitativnych
Statistickych metod.

Vystupna (hodnotiaca) faza analyzy pracovného miesta:

8. Vypracovanie popisu prace (produkt analyzy pracovného miesta).

9. Vypracovanie Specifikacie poziadaviek na drzitePa pracovného miesta (produkt
analyzy pracovného miesta).

10. Vyhodnotenie procesu na zaklade ukazovatelov zhladiska Casovej a financnej
naro¢nosti a Z hl'adiska splnenia ucelu a ciel’a.
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PRODUKTY ANALYZY PRACOVNEHO MIESTA (obr. 4, 5)
e popis prace
e Specifikdcia poziadaviek na drzitela pracovného miesta

Popis prace je pisomna sprava vyjadrujlica v terminoch spravania sa profil pracovného
miesta. Popisuje zaradenie pracovného miesta do organizacnej Struktiry (nadradenost’
a podradenost’ vzhl'adom na iné pracovné miesta), ucel pracovného miesta, taziskoveé,
Specifické a zékladné tulohy, zodpovednost' a prdvomoc, pouzivané pracovné prostriedky,
nastroje a material, vykonové normy, podmienky prace (napr. pracovny rezim, pracovny cas,
rizika, kontakty, miesto vykonu prace, obsadenost’ pracovného miesta a pod.). Spravidla sa
popisuje aj pracovné prostredie. Popis prace nie je napli prace. Napln prace vychadza
Z popisu prace a spracovava sa pre kazdého zamestnanca osobitne po prijati do pracovného
pomeru a je prilohou pracovnej zmluvy.

Specifikacia poZiadaviek na drZitePa pracovného miesta je pisomna sprava
vyjadrujuca profil osoby kompetentnej na vykon daného pracovného miesta. Uvadza sa napr.
vzdelanie, Specifické schopnosti, zru¢nosti a vlastnosti, prax (vSeobecna, odborna, v odbore),
fyzické a psychické predpoklady na vykon prace, dispozicie, zdujmy, emociondlna
inteligencia (komunikacia, schopnost’ interakcie, sebareflexia, sebakontrola, motivacia),
schopnost’ sebariadenia a pod. Specifikacia poziadaviek na drzitela pracovného miesta uvadza
charakteristiky vhodnej osoby v dimenzii preferované az zakladné (nenahraditel'né).

Vyznam produktov analyzy pracovného miesta

Zamestnanec ma uz v procese vyberu jasnu predstavu o pracovnom mieste, moze
signalizovat’ potrebu redizajnu prace, méze uvazovat’ o kariérovom rozvoji, vie, ¢o sa od neho
oCakava, za Co bude hodnoteny aodmenovany, pozna kompetencie, zodpovednosti a
povinnosti, atd’.

Liniovy manaZér podla popisu prace rozdeluje Ulohy, organizuje pracu, ¢im
ovplyviiuje aj produktivitu prace, hodnoti pracu a pracovné spravanie zamestnancov,
skvalithuje pracovné 1iosobné vztahy, eliminuje nebezpecenstvo pracovnych urazov.
Specifikacia poziadaviek na drzitela pracovného miesta poméha napr. pri ziskavani a vybere
uchadzacov na obsadenie pracovného miesta, pri planovani rozvoja kariéry.

Vyznam produktov analyzy prace pre organizaciu sa prejavuje ipri zefektiviiovani
organizacnej Struktary, vytvarani timov, formovani stratégie, politiky a planovani, reagovani
na potreby trhu, planovani vyroby a technického rozvoja, tvorbe systémov manazmentu
I'udskych zdrojov (napr. systém hodnotenia, odmenovania), je podkladom na spracovanie
pravidiel bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci a pod.
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POPIS PRACE

Odbor: manazmentu l'udskych zdrojov Pracovny kéd: XX266-89
Nazov pracovného miesta: personalny manazér Autor: Jan Novy
Podriadenost’: generalnemu riaditelovi Détum spracovania: 02.12.20XX

Zakladné poslanie: zabezpecit potrebu pracovnych sil (pocet a Struktura), zabezpecit' ochotu
pracovat’ (motivovanost’ zamestnancov) a zabezpecit, aby kvalifikacny a osobnostny potencial
zamestnancov bol v najvicsej moznej miere vyuZzity v prospech dosiahnutia ciel'ov organizacie.

Hlavné povinnosti, pravomoc a zodpovednost’

- zodpoveda za persondlny plan (priprava, realizacia),

- zodpovedd za spracovanie a realizdciu systému ziskavania, vyberu a rozmiestiiovania
zamestnancov, systému hodnotenia zamestnancov, systému odmenovania (mzdovy a
mimomzdovy), systému vzdelavania,

- planuje, riadi a realizuje vyberové konania na riadiace pozicie od strednej Grovne riadenia,

- participuje pri kolektivnom vyjednavani, spracovava navrh kolektivnej zmluvy,

- udrziava uzke a pevné vizby so spolupracovnikmi a s verejnostou,

- zodpoveda za dodrziavanie legislativy a pracovno-pravnych predpisov v oblasti prace,

- pravidelne sleduje a vyhodnocuje produktivitu a efektivitu odboru (zamestnancov a
personalnych funkecif),

- koordinuje postupy a hodnoti analyzy, vyskumy, vykazy, spravy.

Specifické zodpovednosti:
a) zodpovednost’ za Pudi (podriadenych) — [3]
personalny $pecialista pre zamestnavanie (planovanie, analyza prace a tvorba pracovnych miest
a normovanie, ziskavanie, vyber, adaptacia, rozmiestiiovanie, ukoncovanie pracovného
pomeru),
personalny Specialista pre manazment I'udi (hodnotenie zamestnancov, rozvoj, odmenovanie,
rieSenie staznosti, navrhov a pripomienok, bezpeCnost a ochrana zdravia pri praci,
starostlivost’ 0 zamestnancov),
administrativny zamestnanec (THP) - asistent (evidencia zamestnancov, spracovavanie
podkladov od personalnych $pecialistov, agenda).

b) zodpovednost’ za materialne prostriedky — za hmotné a nehmotné investi¢né prostriedky
personalneho odboru, za drobny hmotny a nehmotny majetok personalneho odboru —
zodpoveda, definuje potrebu.

c) finanéna zodpovednost’ — za pripravu a Cerpanie rozpo¢tu na fungovanie personalneho
odboru, za pripravu a Cerpanie rozpoctu na zabezpecenie jednotlivych personalnych funkcii.

Pouzivané pracovné prostriedky: informacna technologia a technika, osobné auto.

Pracovné podmienky. NadStandardné pracovné priestory v sidle riaditel’'stva, bezné pracovné
prostredie, praca zriedka v tempe a v Casovej tiesni, praca si vyzaduje osobntl zodpovednost’ za
l'udi, flexibilna pracovna doba.

Obrazok 4: Priklad popisu prace
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SPECIFIKACIA POZIADAVIEK NA DRZITEIA PRACOVNEHO MIESTA

Poziadavky na vzdelanie:

= Zakladné — vysokoskolské vzdelanie, Specializcia riadenie I'udskych zdrojov.

= Preferované — vysokoskolské vzdelanie, odbor ekonomika a manazment podniku v Specializacii
personalny manazment.

DalSia odborna priprava a zruénosti:

= Zakladné — aktivna znalost’ dvoch svetovych jazykov, ovladanie programu MS OFFICE,
vodicsky preukaz typu B.

= Preferované — ukoncené rozvojové programy a tréningy (napr. TQM, riadenie zmeny,
komunikéacia, motivacia, leadership a ostatné manazérske zruc¢nosti, timova praca).

Prax:
»  Zakladné — minimalne patro¢na prax v manazmente 'udi na strednej tirovni riadenia.

VSeobecna inteligencia a mentalne schopnosti:

= Zakladné — nadpriemernd Groven emocionalnej inteligencie, strategické, riadiace a komunikacné
schopnosti, schopnost’ pracovat’ v strese a pod tlakom.

» Preferované — priemerna Groven emocionalnej inteligencie, vodcovstvo.

Fyzické vlastnosti:

= Zakladné — dobry zdravotny stav, decentny zovnajsok, schopnost’ bezkonfliktne pracovat’
S Pud’mi.

= Preferované — vyborny zdravotny stav, elegantny zovinajSok a prijemny dojem.

Zaujmy:
= Preferované — spolocenské.

Sklony a dispozicie:
= Zakladné — nie je navyk na pouzivanie alkoholickych napojov, drog a na fajéenie.
= Preferované —

Iné okolnosti:
»  Zakladné — pripraveny pracovat’ v dlhych ¢asovych usekoch.

Analyzu vykonal: Analyzu schvalil:

Obrazok 5: Priklad Specifikdcie poziadaviek na drzitel’'a pracovného miesta
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3.6 METODY ANALYZY PRACOVNEHO MIESTA

Pri analyze pracovného miesta sa vyuzivaju viaceré metddy. Pri vybere vhodnej
metody, resp. metdd je potrebné zohladnit' kritérid, ako napr. ucel analyzy pracovného
miesta, Casova a finan¢na efektivnost’ pri ziskavani udajov, stupeit odbornosti analytika (jeho
schopnost’” pouzit’ metddu), dosiahnutelnost’ zdrojov (schopnost’ a ochota respondentov) a
dostatok casu.

Metody analyzy prace (vybrané):

= rozhovor,

=  dotaznik,

=  pozorovanie,

* metddy Stadia prace (pohybové a Casové Stadie).

Rozhovor

Rozhovor je verbalna komunikacia medzi analytikom prace a respondentom, ktorym
moze byt napr. drzitel' pracovného miesta. V priebehu rozhovoru dokaze analytik pochopit
problém, pretoze otazky idu ,,do hibky“, ¢o je zasadna vyhoda tejto metddy. Rozhovorom
mozno zist'ovat’ napr.:

* informécie o pracovnom mieste (ucel, tlohy, zodpovednost’, prdvomoc, interné a externé
vztahy, vstupy a vystupy, pracovny postup, pracovné prostriedky, atraktivita, motivany
ucinok, atd’.),

* informécie o poziadavkach kladenych na drzitel'a pracovného miesta,

» informécie o pracovnom prostredi,

» informacie o rezime prace a pracovnom case a pod.

Zakladné zasady vedenia rozhovoru

e  Otazky musia byt’ jasné, zrozumitel'né, maju mat’ logick nadvaznost’.

e Otazky musia byt’ poloZené tak, aby odpovede nemohli byt vagne alebo nadnesené.

e Otazky maju byt kladené tak, aby vyskumnik neziskal ,,pozadované‘“ odpovede.

e Respondent ma mat’ dostatok priestoru na vyjadrenie sa.

e  Vyskumnik mé vytvorit’ priaznivl atmosféru.

e Vyskumnik mé byt vyskoleny, aby rozhovor bol pripraveny, vedeny a interpretovany
profesionalne.

Vyhody rozhovoru. Ziskanie Specifickych informécii o praci, pracovnom prostredi,
osobe zamestnanca, organizacnej kultare, atd’. Flexibilnd metoda — vyskumni méZe pruzne
prisposobit’ rozhovor situdcii a potrebam zamestnanca. Nevyhody rozhovoru: casova
naro¢nost’, niz§ia miera objektivity, narocna interpretacia ziskanych udajov predovsetkym ak
je analytik prace neskuseny.
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Druhy rozhovorov

* Individualny rozhovor — je vedeny osobitne s kazdym respondentom. Informacie st
viac pravdivé. Vyssia Casova naro¢nost’ na rozhovor.

= Skupinovy rozhovor (hromadny) — respondenti sa pred skupinou mézu vyjadrovat
nepravdivo o praci, resp. mozu ,,zahmlievat™. Vyhodou je Setrenie ¢asu a nakladov.

= NeStruktirovany rozhovor (volny). Analytik prace si pripravi len okruhy tém, ktorym
sa Vv priebehu rozhovoru bude venovat.

= Struktirovany rozhovor. Analytik prace ma dopredu pripravené témy rozhovoru,
jednotlivé otazky a preferované odpovede. Otazky v rovnakom slede kladie kazdému
respondentovi.

Dotaznik je pisomné spracovanie otazok zameranych na analyzu prace astym
spojenych suvislosti, pricom sa zist'uji predovsetkym faktografické tidaje o praci. Pre potreby
analyzy pracovného miesta je mozné vytvorit vlastny dotaznik, no je mozné vyuZzit aj
Standardné dotazniky. Dotaznik sa zvy€ajne vyuziva v pripade, ak sa ma analyzovat’ pracovné
miesto obsadené va¢§im poctom zamestnancov, resp. ak sa analyzy prace zac¢astni vacsi pocet
respondentov (napr. drzitelia pracovného miesta, zdkaznici, klienti, spolupracovnici,
nadriadeni a pod.).

Dotaznik je tvoreny otazkami, ktoré mézu mat’ roznu podobu. Otvorené otazky vyzaduja
vlastna formulaciu odpovede respondentom. Uzatvorené otazky ponutkajui respondentovi
moznosti, z ktorych spravnu, resp. najvhodnejsSiu si vyberd, resp. odpovediam st priradené
posudzovacie 8kaly. Otazky moézu byt formulované ako vyrok, pricom sa pozaduje sthlas,
resp. nesuhlas respondenta.

Vyhody dotaznika: casova a finan¢na efektivnost, akumuldcia vidcSiecho mnoZstva
informécii za krat§i Cas. Nevyhody dotaznika: schopnosti a ochota respondentov vyplnit
dotaznik, nespravna formulacia otdzok, ktorym respondent nerozumie, preto nedopoveda, resp.
uvadza nepravdu. Odporuca sa preto pilotné Setrenie. Statistické spracovanie vysledkov a ich
interpretacia mozZu byt narocné.

Existuje viacero Standardnych dotaznikov na analyzu pracovného miesta. Koubek
(2001) uvadza tieto dotazniky: Position Analysis Questionnaire, Management Position
Description  Questionnaire  a  Arbeitswissenschaftliches  Erhebungsverfahren  zur
Tatigkeitsanalyse

Standardny dotaznik pre analyzu pracovného miesta (Position Analysis
Questionnaire, PAQ). Dotaznik vznikol v 60-tych rokoch 20. stor. ajeho autorom je
McCormick s kol. PAQ je zalozeny na §tadiu viac ako 3700 prac. Obsahuje 194 otazok —
prvkov pracovného miesta. Otazky st uzatvorené, pricom ponukané moznosti su stupnicou,
podl'a ktorej sa respondent vyjadruje k danému prvku pracovného miesta. Stupnica popisuje
¢innosti a obsahuje vzorové popisy pre kazdy stupen hodnotenia konkrétneho prvku prace.
Otazky su roz€lenené do 6 hlavnych kategorii. Vyhody dotaznika: je vSeobecne pouzitelny,
komplexny a obsahuje vzorové popisy. Poskytuje moznost’ porovnavat’ obsah prace i naroky
jednotlivych pracovnych miest. Mozno ho preto pouzit ako vychodisko pre zistovanie
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informacii o pracovnom mieste. Nevyhody dotaznika: ¢asova naro¢nost’ na spracovanie a
vyzaduje si niektoré $pecialne odborné znalosti. Koubek, 2001, s. 78

Kategoéria Popis
informacné vstupy Kde a ako dostava zamestnanec informacie potrebné pre
vykon prace?
mentalne procesy (napr. rozhodovanie) | Aké myslenie, rozhodovanie, planovanie a spracovanie
informadcii je potrebné pre vykon prace?
fyzické cinnosti (pracovné vstupy) —|Aké fyzické Cinnosti musi zamestnanec vykonavat’ a aké

napr. riadenie strojov nastroje a prostriedky pritom pouziva?

vzajomné vztahy s ostatnymi 'ud’'mi Aké vztahy s ostatnymi I'ud'mi sa pozaduju pri vykone
prace?

pracovné prostredie V akom fyzikalnom a socidlnom prostredi sa praca
vykonava?

iné charakteristiky Aké cinnosti, podmienky alebo charakteristiky (okrem

uvedenych) suvisia s pracovnym miestom?

Priklad vzorového popisu bodovej stupnice jedného prvku prace
Zrakové rozliSovanie zblizka (zrakové rozlisovanie predmetov na dosah ruky)
0  Nerealizuje Ziadne vizudlne rozlisovanie zblizka

Zameta ulice metlou

Natiera steny domu

Sleduje polohu noza pri krajani mdsa

Zadava vstupné udaje do predajnych potvrdeni
OdCcita udaje z meracich elektrarenskych pristrojov
Robi korektury novinovych ¢lankov pred tlacou

~N o OB W DN

Kontroluje presnost suciastok hodiniek z hladiska poskodenia

Standardny dotaznik pre analyzu manaZérskych pracovnych miest (Management
Position Description Questionnaire, MPDQ). Dotaznik ma 208 poloziek o: zodpovednosti,
pravomoci a poziadavkach na drzitela manazérskej funkcie. Polozky st zoskupené do 13
kategorii. Koubek, 2001, s. 79.

Kategoérie MPDQ

Planovanie vyrobnej, marketingovej a finan¢nej stratégie.
Koordinacia s ostatnymi Gtvarmi a pracovnikmi organizacie.
Vnutropodnikova kontrola.

Zodpovednost’ za vyrobu a sluzby.

Vztahy k verejnosti a zakaznikom.

Konzultovanie vyssej urovne.

Autonémia ¢innosti.

Schval'ovanie finanénych zavizkov.

Sluzby poskytované zamestnancom.

10. Vedenie a kontrola pracovnikov.

11. Zlozitost’ prace a stres.

12. Zvysena finan¢na zodpovednost’.

13. Siroka zodpovednost’ v oblasti personalnej prace.

©COoN>T~wWNE
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Kontrolny zoznam (checklist) je druhom dotaznika. Respondent odpoveda len ,,dno —
vykondvam danu cinnost’* alebo ,,nie — nevykonavam danu cinnost’*. Kontrolny zoznam
moze obsahovat’ aj viac ako 100 ¢innosti. Drzitel’ pracovného miesta oznacuje len tie, ktoré sa
tykaji jeho prace. Pred pouzitim kontrolného zoznamu je potrebné jeho pilotné overenie.
Vyuziva sa vtedy, ak je k dispozicii va¢si poCet drzitelov pracovnych miest (30 a viac
zamestnancov). Existuje aj tzv. vylepseny checklist, ktory je doplneny o zistovanie ¢asovej
naroCnosti na vykon danej Cinnosti a 0 subjektivne posudenie dodlezitosti danej Cinnosti.
(Koubek, 2001)

Priklad otazky v checkliste

Popis ¢innosti Cas potrebny na vykon &innosti Délezitost’ ¢innosti
Telefonické 1. Takmer ziadny ¢as (menej ako 10 %) 1. Mimoriadne bezvyznamna
vybavovanie 2. Mala ast’ préace (10 - 24 %) 2. Velmi malo vyznamna
.Zladost}' . © 3. Skér menej ako 1/2 prace (25 - 44 %) 3. Nie prili§ vyznamna
informécie T . p . AT

4. Priblizne polovica prace (45 - 54 %) 4. Primerane dolezita

5. Pomerne zna¢na Cast’ prace (55 - 74 %) 5. Dolezita

6. Vel'mi zna¢na Cast’ prace (75 - 89 %) 6. Vel'mi dolezita

7. Takmer cely rozsah prace (90 % a viac) 7. Mimoriadne dolezita

Pozorovanie

Pozorovanie je vyskumna metoda poznavania, zaznamenavania a posudzovania javov
a objektov. Mdze ist’ napr. o ,Studovanie” zamestnanca pri praci, zaznamenavanie toho ¢o
robi, ako to robi a kol’ko ¢asu mu tato praca zaberie, 0 monitorovanie kooperacie v pracovnej
skupine, atd’. Je potrebné si uvedomit, Ze pozorovanie méze byt vyuzité na objekty a javy,
ktoré su pozorovatel'né, tzn. vyskumnik ich moze sledovat’. Pozorovatel'om ma byt’ skuseny
vyskumnik, ktory dokéaze pouzivat’ systematicky pristup. (Ferjencik, Bosdkova, 2001)

Zavery zpozorovania su vykonané na zdklade viditelnych udajov. Vysledok
pozorovania je zdznam. Vystupom pozorovania je sprava, schéma, graf.

Vyhodou pozorovania je objektivita a spol’ahlivost. Nevyhody pozorovania si ¢asova
naro¢nost, financna narocnost, negativny vplyv na pracu pozorovaného zamestnanca /
pracovnej skupiny.

Typy pozorovania:
1. pozorovanie inych (extrospekcia, objektivne pozorovanie)
= pozorovanie jednotlivcov,
= pozorovanie pracovnej skupiny,
2. sebapozorovanie (introspekcia, autosnimka pracovného dna),
3. otvorené (zjavné) — pozorovatel’ neskryva svoju tlohu pred respondentmi,
» zlCastnené — pozorovatel je suCastou pracovnej skupiny, kde pozoruje predmet
skimania,
» nezucastnené (pohlad z okna) — pozorovatel nie je sGcastou pracovnej skupiny,
sleduje skupinu ,,zvonku®,
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4. skryté (utajené) — respondenti nie su informovani o pozorovani,
Standardné — ciel, jednotka pozorovania a ¢as su stanovené pred zacatim pozorovania,
6. neStandardné — priprava pozorovania je rdmcova, vysledky mozu byt skreslené, preto

o

ho moze realizovat len skiseny pozorovatel’,

7. celostné (kompletné) — pozorovat’ sleduje objekt skimania nepretrzite, napr. v pocas
celej pracovnej zmeny,

8. (Ciastkové — vzorkové pozorovanie, napr. z hl'adiska ¢asu, obsahu, atd’.

Metddy Studia prace (pracovné Stidie) st zamerané na zistenie ako efektivne je praca
vykonavana. Clenia sa na pohybové §tidie, ¢asové studie a komplexné §tudie. Pohybové stidie
si zamerané na zistenie a analyzu pracovného postupu. Casové §tidie zistuju &as potrebny na
uskutocnenie pracovnych uloh. Komplexné studie zistuju pracovny postup a Cas potrebny na
jeho realizéciu.

Metody Studia prace sa vyuzivaji na zachytenie, rozbor a rieSenie problémov sic¢asného
stavu, napr. na odhalenie pri¢in prestojov zamestnancov, na zistenie pric¢in vzniku nepodarkov
a pod. Tiez sa vyuzivaju vo faze projektovania systémov, pracovnych miest na modelovanie
a vyber najvhodnejSej varianty (poméhaji vymedzit’ logicky postup ¢innosti, rozdelit’ ¢innosti
medzi ¢loveka a stroj, urcit’ adekvatne zatazenie zamestnancov, koordinovat’ priebeh udalosti
Vv Case a priestore).

Pohybové studie sleduju a grafickym sposobom zachytavaji postupnost (pohyb)
uskutoc¢novanych ¢innosti. Zvycajne sa pritom nesleduje ¢asova dimenzia priebehu Cinnosti.
Cas sa len predpoklada na zaklade zobrazenej postupnosti. Vyuziva sa graficky ziznam
pomocou ustdlenych symbolov (therblig). Z pévodnych 40-tich symbolov, ktoré zaviedli
manzelia Gilbrethovci bol vytvoreny $tandardizovany stbor 5 zakladnych symbolov. Pre
znéazornenie sti¢asne prebiehajucich ¢innosti sa vyuzivaju kombinované symboly.

Vyhodami pohybovych §tudii st zndzornenie postupu, definovanie jednotlivych ¢innosti,
pomoc pri identifikovani problému. Nedostatkami pohybovych §tidii sii nezaznamenanie ¢asu
potrebného na vykonavanie jednotlivych ¢innosti, ani celkovy ¢as na uskutocnenie tilohy. Tym
je obmedzena hibka analyzy. V su¢asnej dobe je mozné na zdznam pohybu vyuzit kameru. K
pohybovym Stadiam patria:

a) postupové diagramy, grafy a schémy,

b) metoda FAST,

€) vyvojové diagramy,

d) diagram Cinnosti ,,Caty* (pracovnej skupiny) a d’alSie.
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Standardizované symboly pouZivané v postupovych diagramoch

O Technologicka operacia — cielavedomd zmena pracovného predmetu,
informacie alebo pracovnika

= Doprava — predmet, pracovnik alebo informécia sa premiestiiuje (alebo je
premiestiiovand) z jedného miesta na druhé

[] Kontrola — pracovny predmet, pracovnik alebo informacia sa preveruju
Z hl'adiska kvantity, kvality alebo sa identifikuja

Prestoj — pracovny predmet, pracovnik alebo informacia ¢akaju pred d’alSou

) ) o )
planovanou ¢innostou
\V4 Skladovanie — pracovny predmet, pracovnik alebo informacia su v stave pokoja
a pre d’al$iu ¢innost’ je potrebny vonkajsi podnet
|§| Kontrola sa uskuto¢iiuje sti¢asne s technologickou operaciou
) Technologicka operécia sa uskutociiuje pri preprave
Pozndamka:

Prvych 5 symbolov su zakladné symboly. Posledné 2 symboly su kombinované symboly.

Casové $tidie umoziuji zistit' skutoény &as spotrebovany na uskutoénenie pracovnej
¢innosti (vybranej jednotky prace). Vyuzivaju sa na stanovenie optimalnej spotreby Casu, tzn.
na stanovenie normy casu. Tiez na odvodenie poziadaviek na rozdelenie ¢innosti medzi I'udi
a vyrobné zariadenie a medzi jednotlivych zamestnancov. Umoziuju zistit' a znizit' rozsah
prestojov, chyb, zbytocnu spotrebu ¢asu a naopak zvysit’ vyuZitie zdrojov.

Casové §tadie vychadzaju zo systematického sledovania, merania a zaznamenavania
spotreby Casu na vykondvanu ¢innost. Rozoznavame snimok pracovného diia a snimok
pracovnej jednotky. Vysledky casovych studii je mozné vyuzit' na vypocet ukazovatel'ov
vyuzitia ¢asu zmeny:

Ukazovatele vyuZitia ¢asu zmeny

U, = T1_|_—+T2 x100 ... Stuper: zamestnanosti zamestnanca
T,-T,+T, . 5 5 . .
U, = T x100 ... Podiel zbytochyr spotreby casu sposobenej zamestnancom
T . N . .
U, = ?E x100 ... Podiel zbytochyr spotreby casu sposobenej tech. a org. nedostatkami

60



)= T, .~ T+ To x100 .. Percento mozného zvySenia produk. prace
T-(T,-T,+T, +Tg)

odstranenim strat spésobenych zam.

U, = x100 ... Percento mozozného zvysenia produk. prace

odstranenim strat spésobenych tech.a org. nedostatkami

Us=Us+Us ......... Celkové mozné zvySenie produktivity prace v percentdch.

Poznamky:

= T; = ¢as normovanej prace

= T, = Cas vSeobecne nevyhnutnych prestavok

» Tj=C¢as podmienecne nevyhnutnych prestavok

= Ta=cas jednotkovej prace

» Tg = ¢as davkovej prace

» Tc = c¢as zmenovej prace

» Tg - Technicko-organiza¢né straty

= (Ciarka v exponente sa pouziva na oznaGenie skutoénej spotreby ¢asu na rozdiel od
spotreby normovanej. Vyskytuje sa pri ¢asovych druhoch T'; €as prace a T'; Cas
vSeobecne nevyhnutnych prestavok.

= Bilancia normovanej spotreby ¢asu zmeny moZze obsahovat’ len prvky ¢asu
normovatel'ného, t. j. polozky €asu prace Ti, Case vSeobecne nevyhnutnych prestavok T, a
¢asu podmienecne nevyhnutnych prestavok Ts. Rozne straty ¢asu Tp a Tg predstavuja
rezervy vo vyuzivani ¢asu zmeny, ktoré sa po realizovani opatreni na ich odstranenie
objavuju v polozke Casu prace Tq, najmi v ase Taj.

Legenda:

* T, =c¢as normovanej prace

= T, = Cas vSeobecne nevyhnutnych prestavok

» T;=Cas podmienecne nevyhnutnych prestavok

= Ta = cas jednotkovej prace

» Tpg = cas davkovej prace

= Tc = Cas zmenovej prace

» Tg - Technicko-organiza¢né straty

= (Ciarka vexponente sa pouziva na ozna¢enie skutoénej spotreby &asu na rozdiel od
spotreby normovanej. Vyskytuje sa pri Casovych druhoch T'; ¢as prace a T', cas
vSeobecne nevyhnutnych prestavok.

* Bilancia normovanej spotreby c¢asu zmeny mdze obsahovat len prvky casu
normovatel'ného, t. j. polozky ¢asu prace Ti, Case vSeobecne nevyhnutnych prestavok T, a
¢asu podmienecne nevyhnutnych prestavok Ts. Rozne straty ¢asu Tp a Tg predstavuja
rezervy vo vyuzivani ¢asu zmeny, ktoré sa po realizovani opatreni na ich odstranenie
objavuju v polozke ¢asu prace Ti, najmé v ¢ase Tas.
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?) . . : . .
@ Zostrojte dotaznik na analyzu pracovného miesta a analyzujte pracu starostu.

Uloha

ﬁ1 "\ Predstavte si, Ze ste analytikom price. Mate analyzovat pracu Studijnej

3

‘agi referentky na vysokej Skole. Ako by ste realizovali taku tlohu?

ﬁ o , Predpokladajme, Ze ste bol povereny vypracovanim popisov prace a Specifikacii
~{case
~ st

poziadaviek na drzitel'a pracovného miesta v textilnej firme, kde su zamestnani

A ! ~  prevazne l'udia zle hovoriaci slovensky. Ako by ste realizovali taki ilohu?

1.
2.
3.
4.
S.

o

< ZOPAKUJTE SI

Definujte pracovné miesto a jeho jednotlivé Casti a uved’te priklad.

Charakterizujte jednotlivé komponenty pracovného miesta.

Popiste proces tvorby dizajnu pracovného miesta.

Popiste proces analyzy pracovného miesta.

Charakterizujte popis prace ako produkt analyzy prace a uved'te aké znaky spravidla
uvadza.

Charakterizujte Specifikdciu poziadaviek na pracovnika ako produkt analyzy prace
a uved'te aké znaky spravidla uvadza.

Charakterizujte rozhovor ako metddu analyzy préce.

Charakterizujte dotaznik ako metodu analyzy prace.

Charakterizujte pozorovanie ako metddu analyzy prace.

. Suhrne charakterizujte pohybové studie ako metddy analyzy prace.
. Uvedte ¢€o oznaCuji jednotlivé Standardizované symboly (,therbligi®) pouZivané

Vv postupovych diagramoch.

62



KAPITOLA 4
ZISKAVANIE UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO MIESTA

Ziskavanie uchadzacov o obsadenie pracovného miesta a O pracu pre organizaciu je
zaciatoCnou etapou obsadzovania pracovného miesta v organizécii. Od profesionality tejto
personalnej ¢innosti do zna¢nej miery zavisi kvalita uchadzacov o pracu, odvijaja sa moznosti
vyberu a vV konecnom ddésledku tato personalna ¢innost’ ovplyviiuje aj charakteristiky LZ.

4.1 PODSTATA ZISKAVANIA UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO
MIESTA

Ziskavanie uchadzaCov o obsadenie pracovného miesta a 0 pracu v organizicii je
proces, Vpriebehu ktorého dochadza Kk prilikaniu dostatoného mnoZstva
kompetentnych a motivovanych uchadzacov deklarujicich zdujem pracovat’ pre danu
organizaciu a zaujem o obsadenie pracovného miesta v konkrétnej organizacii, a to
V potrebnom case a za primerané naklady.

Ciel’om procesu ziskavania je vcas zabezpecit uchadzaCov o obsadenie pracovného
miesta v dostatoénom pocte, v potrebnej Struktire a adekvatne motivovanych.

Ulohami procesu ziskavania su:
* rozhodnut’ o vhodnych zdrojoch, t. j. o segmente interného a / alebo externého trhu prace,
* informovat vybrany segment trhu prace o poZziadavkdch pracovného miesta,
0 podmienkach suvisiacich s pracou a 0 organizacii,
= prilakat, vyvolat’ zaujem o uchadzanie sa 0 pracu v danej organizacii,
= sustredit’ potrebné informacie (dokumenty) o uchadzacoch,
= zabezpecit’ proces ziskavania po organiza¢nej a administrativnej stranke.

Ziskavanie uchadzafov zacina pripravou anésledne samotnym vyhladavanim
uchadzacov a proces konc¢i predlozenim ziadosti o zamestnanie a d’alsich pozadovanych
dokumentov uchadzami o obsadenie pracovného miesta a O prdcu pre organizaciu.
Vysledkom je dostatocny pocet uchadzaCov s pozadovanymi kompetentnostami,
sposobilost'ou, skusenostami a 0Sobnostnymi charakteristikami, aby bolo mozné nésledne
realizovat’ proces vyberu zhladiska poZiadaviek pracovného miesta, kolektivu
a organizacie.

V procese ziskavania sa teda bud’ vyhl'addvaju a lakaju ti najvhodnejsi na obsadenie
pracovného miesta, alebo sa vyhladavaju a ldkaju talentovani, flexibilni — ,,vynimoc¢ni‘
'udia a ich danostiam sa prisposobuju ulohy pracovného miesta.

Proces ziskavania uchadzacov ma byt’ orientovany predovsetkym strategicky. Ma
teda reagovat’ na stratégiu LZ, ktora vychadza a podporuje stratégiu organizacie. UzSie
vnimanie problematiky znamena len obsadenie volného / neodsadené¢ho pracovného
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miesta. Prejavuje sa tu teda kratSia Casovd dimenzia. Existuji ale aj praktiky, ktoré je
mozné oznacit’ ako ,,platanie dier” v obsadenosti pracovnych miest.

Za proces ziskavania uchddzaov je zodpovedny personalny utvar (personalny
manazér), pripadne oddelenie zamestnavania alebo naborovy pracovnik. V mensich
organizaciach — liniovi manazéri alebo zamestnanec povereny vykonom personalnych
prac.

Proces ziskavania uchadzacov moéze organizacia zabezpecCovat vlastnymi silami,
alebo moze vyuzit' sluzby personalnych spolo¢nosti typu recruitment, executive search,
alebo oslovit’ agentlry zaoberajuce sa persondlnym leasingom. AK organizacia proces
zabezpecuje sama, vyhodami si: dokonalé poznanie organizicie, organizacnej kultury,
pracovného miesta, atd. Ak proces zabezpeluje externa organizacia, najcastejSie
personalna agentira, vyhodami su: kvalitnejSie informécie o externom trhu prace
a schopnost’ ich vyuzit. Sluzby externych personalnych spolo¢nosti su relativne finan¢ne
narocné a Casto si ich organizacia nemoze dovolit’.

Vyznam procesu. Ziskavanie uchddzacov o obsadenie pracovného miesta a 0 pracu
pre organizaciu ma vyrazny podiel na formovani pracovnej sily v organizicii
z kvantitativnej a z kvalitativnej stranky (staffing) a jeho kvalita podstatne ovplyviuje
uspesnost’ organizacie, pretoze ide o zabezpecenie klicového zdroja transformaéného
procesul.

Zdroje ziskavania uchadzacov o obsadenie pracovného miesta

Interny trh prace predstavuju sti€asni zamestnanci organizacie, ktorych schopnosti,
motivaciu, aSpirdcie a pod. mozno vyuZit'. Spravidla st to zamestnanci, ktorych organizacia
dlhodobo pripravovala na obsadenie pracovnej pozicie (napr. s vyuZzitim kariérovych planov
a planov nastupnictva). M6zu to ale tieZ byt zamestnanci, ktori si kvalifikéciu rozsirovali
alebo prehlbovali z vlastnej iniciativy. Dalej moze ist aj o takych zamestnancov, ktorych
pracovné miesta zanikli v dosledku reorganizacie, racionalizicie alebo ukoncenia projektu
a organizdcia ma zaujem ich zamestnavat’ nad’alej. MoZzno tu zaradit’ aj zamestnancov, ktori
maju iné osobné dévody na zmenu pracovnej pozicie (napr. snaha o zvySenie platu, konflikty
v medziludskych vzt'ahoch, nevyhovujlci pracovny rezim, zdravotné dovody atd’.).

Na externom trhu prace sa nachadzaju potencidlni zamestnanci. Ide o zamestnancov
inych organizicii, absolventov, nezamestnanych, Studentov, uctov, zeny (muzov) na
materskej dovolenke, dochodcov, atd’. Tieto zdroje je z hl'adiska praxe mozné rozdelit' do
dvoch skupin. Ide o takych uchadzacov, ktori uz prax maji z minulého zamestnania a takych,
ktori prax eSte nemaju (usiluji o prvé zamestnanie sa).

Dévody snah o zmenu zamestnavatel’a. Dnes hlavne u mladsich I'udi sa na popredné
miesta dostava nespokojnost’ s moznost'ou rozvoja a kariérového rastu, tiez nespokojnost’ so
Stylom vedenia zamestnancov a nizke ocenenie za pracu spojené s pocitom nespravodlivosti.
Dal§imi déovodmi su ,.,ekonomické labilita, medziludské vztahy na pracovisku, nevhodna
vnutroorganizacna atmosféra, zIla tiroven pracovného prostredia, naro¢nost’ prace, po prichode
niektorych zahraniénych vlastnikov sa objavuje problém s nésilnou implementéaciou ich
diametralne odliSnej narodnej alebo firemnej kultary, stylu riadenia a pracovnych metod®.
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Vnutorné zdroje pracovnych sil — vyhody:

organizacia poznd silné a slabé stranky uchéadzaca,

uchddza¢ poznéd organizaciu (pravidld, normy, kultaru atd’.), m& vybudovanu siet
kontaktov,

pozitivny vplyv moznosti kariérového rastu na motivaciu zamestnancov ako ddsledok
uplatnovania takto smerovanej politiky zamestnavania a V kone¢nom dosledku aj vplyv
na pracovnu moralku,

navratnost’ investicii vlozenych do rozvoja zamestnancov,

nizsie naklady spojené s procesom ziskavania,

¢as na obsadenie pracovného miesta je kratsi.

Vnutorné zdroje pracovnych sil — nevyhody:

obsadenie pracovného miesta, ktorého tlohy zamestnanec nezvlada (moze ist' az napr. o
Peterov princip),

nezdravé sutaZenie medzi zamestnancami, rivalita, zhorSenie moralky a medzil'udskych
vzt'ahov,

absencia novych netradicnych pristupov andpadov pri rieSeni programovych
a neprogramovych problémov, nizka az Ziadna sktsenost z inych (aj konkurencnych)
organizacii — organizacna slepota, pasivita ¢asto veduca k znizeniu konkurencnosti,
vyssie ndklady spojené s ,,dovzdelanim* zamestnanca, so zapracovanim,

obmedzeny pocet uchadzacov.

Vonkajsie zdroje pracovnych sil — vyhody:

vac¢sie mnozstvo uchadzacov,

mozné zavadzanie do pracovného procesu novych pristupov, pohladov, népadov,
nazorov, myslienok, poznatkov, skiisenosti atd’.,

niz§ie naklady spojené so vzdeldvanim, pretoZze uchadza¢ je spravidla vysoko
kvalifikovany a presne splita poziadavky pracovného miesta.

Vonkajsie zdroje pracovnych sil — nevyhody:

¢as a naklady spojené so ziskavanim st relativne vyssie,

adaptacia novych zamestnancov je dlhsia,

mozny vznik konfliktov na pracovisku kvoli obsadeniu pracovného miesta z vonkajsich
zdrojov, mozny narast fluktudcie.

4.2 PROCES ZiSKAVANIA UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO MIESTA

Ziskavanie uchadzaCov o obsadenie pracovného miesta ma svoju postupnost’ (je to

proces, nejde o jednorazovy akt). Tento proces, rovnako ako kazdy iny, sa Cleni na fazu
pripravy, fazu realizicie afdzu hodnotenia. Je vhodné, ak md organizicia proces
zdokumentovy, aby sa vzdy postupovalo sprdvne. Zdokumentovanie procesu, resp.
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vypracovanie systému pre ziskavanie uchadzaCov moéze zabezpeCit aj externa organizacia
(personalna agentura) a organizacia sa riadi podl'a vypracovaného systému, resp. manualu.

A. Pripravna faza procesu ziskavania uchadzacov

1. Konfronticia a verifikdcia planu poctu a Struktiry zamestnancov s vysledkami analyzy
pracovnych miest — tzn. postdenie opravnenosti a opodstatnenosti poziadavky. Na
zéklade toho rozhodnutie o potrebe obsadit’ pracovné miesto(a).

2. Rozhodnutie o subjektoch, ktoré budu proces ziskavania uchadzacov realizovat’ a ktoré
budu za tento proces zodpovedat'.

3. Na zaklade produktov analyzy pracovného miesta (popis prace a Specifikacia poziadaviek
na drzitela daného pracovného miesta) definovanie prediktorov, ktoré maju spinat’
uchadzaci.

4. Identifikacia zdrojov a segmentu trhu préce.

5. Volba dokumentov a ich formdlna priprava zo strany organizacie, ktoré budu pozadované
od uchadzacov.

6. Volba formy a metdd ziskavania uchadzacov.

B. Realizacna faza procesu ziskavania

7. Formulédcia auverejnenie informacie na obsadenie pracovného miesta vo vhodnom
masmedialnom prostriedku(och), resp. elektronicky — prildkanie uchadzacov.

8. Dalsia komunikécia s uchadzaémi (pisomné, telefonické, osobné, elektronické podavanie
d’alSich potrebnych informécii neuvedenych v poZadovanych dokumentoch) — v pripade
potreby doplnenia, resp. overenia udajov.

9. Zhromazd’ovanie poZzadovanych dokumentov od uchadzacov.

C. Hodnotiaca faza procesu ziskavania pracovnikov

10. Zistenie uspesnosti procesu z hl'adiska posudenia uchadzacov (vypocet ukazovatel'ov na
zaklade dokumentov a informacii — komparativna analyza s prediktormi). Vypracovanie
predbezného zoznamu uchadzacov.

11. Zistenie GspeSnosti z hl'adiska vyhodnotenia procesu ziskavania uchddzacov (a¢innost)).

Rozhodnutie o subjektoch, ktoré buda proces ziskavania realizovat’ a ktoré budu za
tento proces zodpovedni

Subjektom ziskavania uchadzacov mdze byt organizécia (personalni Specialisti, liniovy
manazér) alebo to moze byt’ externa organizacia (personalna agentuira).

Zakladna charakteristika naborového pracovnika (resp. pracovnika vykonavajiceho
ziskavanie uchadzacov). Jeho tlohou — okrem iné¢ho — je vzbudit' zdujem potencidlnych
pracovnikov o pracu. Z tohto dovodu — hlavne pri osobnom styku s uchadzacmi — st dolezité
vlastnosti naborového pracovnika. Ide napriklad o schopnost komunikovat s lud’mi,
schopnost’ posobit’ doveryhodne a pod. Dolezité su jeho presné a Gplné poznatky o organizacii
a 0 pracovnom mieste. Je potrebné si uvedomit’, ze uchadzaci prostrednictvom hodnotenia
naborového pracovnika hodnotia organizaciu. Takze organizacia usiluje o ziskanie kvalitnych
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zamestnancov a potencidlni pracovnici sa rozhoduju, v ktorej organizacii budu realizovat’ svoj
potencial.

Definovanie prediktorov, ktoré maji uchadzaéi spiiiat

Na zaklade popisu prace (produkt analyzy prace) sa vymedzuju jasné kritéria (normy),
na zaklade ktorych je mozné posudit, ¢i ulohy pracovného miesta si vykondvané na
pozadovane] urovni. Pojem kritérid sa teda viaze na hodnotenie vykonu a pracovného
spravania zamestnanca.

V procese ziskavania uchadzacov sa pouziva pojem prediktor, tzn. predpoklad. Ked'ze
Uuchadzaca eSte organizdcia nepozna jeho skutocny vykon, moéze len predpokladat’ aky
vykon poda. Vychadzajuc z vymedzenych kritérii sa definuju prediktory, tzn. podstatné
»znaky, ktoré mozno u uchadzaca vidiet, merat’, registrovat’" v sicasnosti a 0 ktorych je
organizacia presvedcend, ze Uzko stvisia s kritériami (ocakdvanou neskorSou mierou
uspesnosti ¢i kompetentnosti zamestnanca)“ (Ferjencik, Bosakova, 2001).

Rodgerov sedembodovy plan, ktory v procese ziskavania uchadzaov je mozné
vyuzit’:
1. fyzicky vzhl'ad (vyzor, uprava, make-up),
2. kvalifikacia (vzdelanie, prax, absolvované kurzy, tréningy, ocenenia),
3. vSeobecnd inteligencia,
4. Specifické schopnosti a spdsobilosti (napr. jazykova zru€nost’, ovladanie PC softvéru,
vodi¢sky preukaz atd’.),

o

zaujmy,
sklony a dispozicie (najmi osobnostné, charakterové vlastnosti),
7. 1né okolnosti (iné definované znaky, ktoré suvisia s danym pracovnym miestom).

S

Prilakanie uchadzafov — Kkreovanie informacie 0 potrebe obsadit’ pracovné miesto
(informacia o dopyte po 'udskych zdrojoch)

Informécia o potrebe obsadit’ pracovné miesto ma byt presna, jasna, patava, zaujimava
a atraktivna, aby bola G¢inna a ¢o najadresnejSia vzh'adom na segment trhu, ktory mé oslovit'.
Tato informécia by mala obsahovat’ (Strukttra):
1. nézov organizécie, resp. stru¢na deskripcia organizacie, pripadne produkcia,
2. nazov pracovného miesta, popis prace a poziadavky organizacie na uchadzaca,
3. deklaracia vyhod / benefitov (kariéra, kolektiv, praca, zamestnanecké vyhody, plat a

pod.),

4. vymedzenie dokumentov pozadovanych od uchadzaca,
5. termin zaslania dokumentov a kontakt na subjekt ziskavania uchadzacov.

Dokumenticia poZadovana od uchadzacov

Organizacia potrebuje uchadzacov poznat’. Kazda organizacia a kazdé pracovné miesto
si ale vyzaduje poznanie inych aspektov o uchadzacCovi. Organizacia sa teda ma rozhodnut’,
aké informacie bude pozadovat, ako akde (v akych dokumentoch) maji byt uvedené.
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Informacie maju byt také, aby ich organizicia dokazala overit. NajCastejSie su pozadované
tieto dokumenty:

- ziadost’ o prijatie do pracovného pomeru,

- motivacny list,

- zivotopis (Struktarovany, pracovny, volny),

- osobny dotaznik,

- doklady o vzdelani a d’alSom vzdelani,

- doklady o praxi,

- doklady o sposobilosti vykonavat’ pracu (napr. zdravotny posudok),
- pracovny posudok,

- referencie (od odbornikov, zo skoly a pod.).

~<_~_ Uloha
Analyzujte inzeraty na strankach profesia.sk, jobs.cz ana internetovom
‘ sprievodcovi trhom prace (istp.sk) za posledny pol rok.

4.3 METODY ZiSKAVANIA UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO MIESTA

Metdd ziskavania je viacero a ich ucinnost’ je overena praxou. Metddou sa pre tuto
persondlnu ¢innost’ chape spdsob oslovenia I'udskych zdrojov na internom alebo externom
trhu prace, resp. je to spolupraca sinou inStiticiou, ktorda moéZe oslovit’ a zabezpecit
uchadzacov o obsadenie pracovného miesta (resp. moze oslovit’ vhodné zdroje).

Zoznam metod:

- uchadzaci sa ponukaju sami,

- odporucania zamestnancov organizacie,

- vyvesky v organizicii (alebo mimo nej),

- informacie v médiach organizécie (radio, interna televizia, ¢asopis, bulletin),
- vzdelavacie agentlry alebo skoly,

- urady prace,

- organizacie Specializované na ziskavanie uchadzacov (agentary),
- inzercia,

- stavovské zdruZenia a vedecké spolocnosti,

- spolupraca s odbormi,

- Studentské spolky a zdruZenia.

Pred rozhodnutim o vybere metdd je potrebné zvazit' kritérida vyberu tychto metdd.

Kritéria mézu byt orientdcia na zdroje, poziadavky na drzitel'a pracovného miesta, situacia
na trhu préce, finan¢na a ¢asova narocnost’, atd’.
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Uchadzaci sa pontkaju sami

Organizacie, ktoré maji dobrt povest, ponukaju zaujimavu, dobre platent alebo svojim
spdsobom prestiznu pracu, maju pre zamestnancov vyhodnu persondlnu a socialnu politiku
atd’., pouzivaju zvycajne pasivnu metddu ziskavania uchadzafov. Uchadzaci st aktivni a
pontkajii svoju pracovnli silu sami, tzn. prichddzaji alebo sa pisomne obracaji na
organizaciu.

Vyhodou tejto metoddy je financnd nenarocnost. Nevyhodou mdze byt, Ze uchadzaci
majui Casto nepresnu predstavu o potrebach organizacie, a preto mézu byt ,,nepouzitelni‘.
Ponuka od uchadzacov je plynuld v cCase, nie je kampanovitd, preto mdze narusat pracu
personalistovi. Okrem toho neposkytuje dostato¢ni moznost’ vyberu (ziadosti s rozptylené
Vv Case a pri vybere oby¢ajne nemozno pouzit’ jedno z dolezitych kritérii, t. j. porovnavanie
schopnosti a kvalit vic¢Sieho mnozstva uchadzacov.

Napriek tomu je dobré vazit’ si zdujem uchadzacov (v budiicnosti moézu byt vhodni).
Takychto aktivnych uchadzacov je vhodné poziadat’ o suhlas, aby informacie o nich mohli
byt uloZené v databaze organizacie.

Odporucania sic¢asného alebo minulého zamestnanca

Tato metéda je viac pasivna. Dolezitym predpokladom je vytvorit informacéné
predpoklady, ato informacie o profile prace a poziadavkach na drzitel'a pracovného miesta.
Niektoré organizacie v situacii vysokého dopytu po pracovnej sile uplatiuji stimulacéné
nastroje.

Vyhodou tejto metody st nizsie ndklady, uchadzaci byvaju vacsinou vhodni po stranke
odbornej i osobnostnej, pretoze zamestnanec, ktory odporaca uchadzacda si vac¢sinou nechce
pokazit’® vlastni povest. Nevyhodou je obmedzend moznost vyberu a porovnéavania
uchadzacov, urcité nebezpecenstvo vzniku ,,rodinnych klanov®, subjektivizmus (az strata
zdravého usudku). Okrem toho neskor moze nastat’ problém pri riadeni ,,znameho*.

Tato metdda sa CastejSie pouziva pri obsadzovani zodpovednejsSich pracovnych pozicii.
Niektoré organizacie ,.tazia“ z vyhod, ktoré prindSa akési dedenie pracovnych skusenosti
Vv rodinéch.

Relativne nenaroc¢nou a lacnou metodou je vyveska. Vyvesky st spravidla umiestnené
na takych miestach v organizacii, kade prechddzaju vSetci zamestnanci, resp. vicSina
zamestnancov. Ak ma organizéacia zaujem o ziskavanie uchadzacov z vonkajSich zdrojov,
byvaju vyvesky umiestnené tak, aby k nim mala pristup i verejnost’.

Rozsah informacii vo vyveske je spravidla Siroky. Uvadza sa podrobny popis
pracovného miesta, pracovnych podmienok i prediktorov (poziadaviek) na uchadzaca.

Vyhody tejto metddy st nizsie naklady, redukcia nevhodnych uchédzacov (podrobné
informacie — zhodnotenie schopnosti — autoselekcia), kampanovitost’, preto existuje SirSia
moznost’ vyberu. Nevyhodami vyvesiek je, Ze informécie st dostupné len 'ndom, ktori sa
dostanu k informadcii, pretoze metdda oslovuje len obmedzeny pocet uchddzacov, spravidla
len znajblizSicho okolia organizacie. Tato metéda nie je vhodna na ziskavanie
kvalifikovanych odbornikov s praxou. Pomerne Casté je vyuzivanie vyvesky na ziskavanie
absolventov — vyvesky st umiestiiované tam, kde st Studenti (Skoly, internaty a pod.).
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Putace su variantom vyvesiek. St umiestnené tak, aby si ich verejnost’ v§imla. Puatace
ale poskytuju malo informacii, pretoze sa pripravuju a instaluji na dlhSie casové obdobie.
Informuji a dokumentuju verejnosti rozvoj a prospech organizacie a tym aj zaujem o
kvalitnych a lojalnych zamestnancov. Ich i¢elom je podnietit’ verejnost’, aby vyhl'adala d’alsie
potrebné informécie o moznosti pracovat’ pre danu organizaciu.

Priama spolupraca organizacie so Skolami (vzdelavacimi inStitiiciami)

Uspesné organizacie Gasto spolupracuju so vzdeldvacimi institciami. Existuju
organizacie, ktoré¢ sa podielaju na prevadzke $kol pripravujucich studentov na robotnicke
povolania a tym si zabezpeCuji prisun mladych manudlnych pracovnikov (napr.
automobilky). Spolupraca so strednymi a vysokymi $kolami ul'ahcuje ziskavanie odbornikov

prislusného vzdelania. Existuji moZnosti ako si do ur€itej miery zaviazat' vytypovaného
Studenta (napr. zmluvne dohodnuté podpory Studenta, kde mozZno pozadovat 1 jeho
vyprofilovanie tym, ze si vybera vhodné voliteI'né predmety, tému zéverecnej prace a pod.).

Vyhodou tejto metddy st relativne nizke naklady na jej realizdciu. Okrem toho moze
Skola poskytnut’ adekvatne informacie o profile a studijnych vysledkoch Studenta, ¢im
V podstate urobi predvyber. Nevyhodou je sezonnost’ nastupu absolventov, ktord mozno riesit
napr. prijatim Studenta na dohodu, dohodou so sucasnym drzitelom pracovného miesta
0 termine odchodu z organizécie a pod.

V USA auz a vkrajinaich EU je oblubenou metdédou ,,Campus Recruiting*
(univerzitny aredl, burzy prace, dni kariéry). Ziskavanie Studentov konciacich ro¢nikov je
spravidla realizované priamo na pode vysokej skoly. Vysoka Skola vytvori podmienky (napr.
umiestnenie propagacnych stankov), aby sa mohli zastupcovia organizacie stretnit so
Studentmi a usporiadat’ s nimi predbezné pohovory. Studenti ziskavaja pritom dostatoéné
mnozstvo informdacii o organizacii, 0 pracovnom mieste a zastupcovia organizacie si mozu
vytypovat' vhodnych Studentov. Po realizacii krokov vyberového procesu manazment
rozhodne 0 moznom zamestnani Studenta.

Spolupraca s odborovou organizaciou

Pri ziskavani uchadzacov z interného trhu prace moze organizicia vyuzit' spolupracu s
odborovou organizdciou (zamestnaneckymi radami). Predpokladom je, aby odborova
organizéacia mala vytvorent informacnu databdzu o zamestnancoch (o zamestnancoch, ktori
su ¢lenmi odborovej organizacie).

Vyhodou je, Ze organizacia udrziava dobré vzt'ahy s odborovou organizaciou a ona do
istej miery zarutuje, Ze uchadza¢ bude mat pozadované kompetentnosti, tzn. bude spiiat’
pozadované prediktory. Nevyhodou st obmedzené moznosti vyberu uchadzacov a moznost’
ziskat’ len ¢lenov odborov.

Spolupraca s iradmi prace, socialnych veci a rodiny

Spolupraca s tradmi prace je metdda nenaroc¢na na finan¢né zdroje, ale jej GspeSnost’
zavisi od situdcie na trhu prace v prislusnom regione. Urady prace sprostredkovavaju
zamestnanie uplne bezplatne. Vydavky st hradené z prostriedkov Statneho rozpoctu. Pouzitie
tejto metoddy si vyzaduje podrobné formulovanie poziadaviek na uchadzaCov zo strany
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organizacie 1 zaujem o spolupracu s uradom prace. Informovat’ urad priace o volnych
pracovnych miestach plynie organizacii zo zékona.

Vyhody vyuzitia spoluprace s tradom prace pri ziskavani uchadzacov su, ze urady
prace zistuju potrebné informécie o uchadzaCoch, mézu zabezpecit' predbezny vyber,
poskytnit’ materidly o uchadzacoch a pod. V niektorych pripadoch méze zamestnavatel
ziskat’' 1 prispevok na zamestnavanie urcitého zamestnanca (napr. pre osobu so zmenenou
pracovnou schopnost'ou). Nevyhodou je obmedzeny vyber len z uchadzaCov registrovanych
na urade prace. Vacsinou ide o osoby s nizSou kvalifikaciou, alebo z nejakého dovodu tazko
zamestnate'né osoby. Okrem toho, nezamestnani (spravidla s vysSou kvalifikaciou) davaju
prednost’ inym formam hladania zamestnania, ¢asto sa na urade prace neregistruju.

Ziskavanie uchadzacov prostrednictvom komer¢nych personalnych agentir

Ziskavanie prostrednictvom persondlnych (sprostredkovatel'skych) agentir je
vyuzivanie komerénych sluzieb. Agentiry zvyc€ajne nielen ziskavaju uchddzacov, ale
realizuji aj ich vyber. Konecné rozhodnutie o vybere uchddzaca je vzdy pravom
objednavajicej organizacie. Sluzby personalnych agentir su relativne finan¢ne néroc¢né.
Predpokladom tuspechu je adekvatna spolupraca organizacie s agentirou, ¢o znamena
poskytnutie potrebnych informacii zo strany organizacie. Vyuzitie sluzieb agentiury ulahcuje
ziskavanie hlavne tych uchadzacov, o ktorych je na trhu prace nudza, zvyc¢ajne ide o expertov
v odbore. Je vyhodné, ak organizécia spolupracuje s agentirou aj po ziskani uchadzacov,
vytvara tak agentare priestor na vyhodnotenie jej odporicania (agentura ma spétni vizbu
a pripadne aj moznost’ korekcie svojho odpori¢ania). Spomenut’ je mozné aj isti nevyhodu
vyplyvajucu zo skuto€nosti, Ze kvalitni uchadzaci radsej reaguju na adresnll (nie anonymnu,
resp. sprostredkovantl) ponuku prisluSnej organizacie.

Personalne agentury (dalej len ,,PA*) sa clenia podla sluzieb, ktoré ponukaju
objednavatel'skym organizaciam:

PA sprostredkuvajuce pracu,

PA vyhladavajice uchadzacov formou inzercie,

PA vyhladavajiice uchadzacov formou inzercie s naslednym vyhodnotenim,
PA zamerané na priame vyhl'adavanie uchadzacov (executive search),

PA ponukajtice pracovnika na ur€ity ¢as (temporary help, personélny leasing).

abrwdndE

Spomedzi vyhod pri ziskavani uchddzacov prostrednictvom persondlnych agentir
mozno spomenut’ Casovu nenaro¢nost, kvalitu uchddzacov, predvyber uskutochovany
agenturou a zaruku poskytovanu agenturou. Nevyhodou su relativne vysoké financné
prostriedky na tthradu za sluzby agenture.

E-recruitment (ziskavanie uchadzacov prostrednictvom internetu)

Internet moze byt nastrojom ziskavania jednak personalnej agentury, ale aj organizacie,
ktora na vlastnej internetovej stranke zverejiluje informéciu o potrebe obsadenia pracovného
miesta, pricom moZe zverejiiovat aj formular Zivotopisu, resp. dotaznika, ktory vypliia
uchadzac a elektronicky zasiela na vyhodnotenie.

Ziskavanie sa teda realizuje prostrednictvom néaborovych serverov, internetovych
strdnok organizacii alebo aj na tzv. mikrostrankach. Mimotextové casti, logo organizacie
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a atraktivne odkazy umoziuji uchadzacovi prepnut sa na stranku, kde je zverejnena
informécia o potrebe obsadenia pracovného miesta.

Vyhodou vyuzitia internetu je cCasova a finanéna nenaro¢nost, moznost' rychlej
aktualizdcie informdcie, meratel'ny prinos vzh'adom na vynalozené naklady.

Uviest’ je potrebné aj pravidld, ktoré by mal uchadza¢ dodrzat. Uchédzac¢ si musi
uvedomit’, Ze informécie o sebe spristupiiuje ,,virtudlnemu nezndmemu*. Z tohto dovodu by si
mal prv zistit’ informacie o zadavatel'ovi. Nie vzdy pri prvom kontakte musi uviest’ vSetky
zivotopisné informacie (vhodnd je selekcia informdcii o sebe), pretoze -elektronické
dokumenty si moze pozriet’ aj neoprdvnend osoba.

Pozri: http://www.linkedin.com/. Linkedin — profesionalna siet, kde (okrem iného)
zamestnavatelia a persondlne agentury vyhl'adavaju uchadzacov o précu.

Spolupriaca so zdruZeniami odbornikov, stavovskymi organiziaciami, vedeckymi
spolo¢nost’ami a pod.

PredovSetkym na obsadenie vysSich pozicii, resp. pri ziskavani expertov je vyhodné
spolupracovat’ so zdruzeniami odbornikov, pri€om je vyuZzivany ich informacny systém.
Zdruzenia odbornikov spravidla poskytuji presné apravdivé informacie o expertoch
vhodnych na obsadenie danej pozicie, pricom nie je nevyhodou obmedzend moznost’ vyberu

pre nizsi pocet zodpovedajucich uchadzacov. Proces ziskavania je pomerne naro¢ny, pretoze
experti st zvy€ajne zamestnani a je nutné ponuknut’ im lepsie podmienky.

Inzercia

Inzercia je najrozsirenejSou metodou ziskavania uchadzacov, pricom ide o zverejnenie
informacie o potrebe obsadenia pracovného miesta v masovokomunika¢nom prostriedku
(printové, zvukové, obrazové prostriedky). Inzercia moze mat roézny zaber — regionalny,
celostatny, medzinarodny. Vyhodou je, ze inzerat sa pomerne rychlo dostane k adresatovi a o
vol'nom mieste sa dozvie vacSie mnozstvo I'udi. Nevyhodou inzeratu je jeho cena, ktorej
vyska ale zavisi od kvality textu. Inzerat, ktory ma za nasledok ,tisicky* ponuk je zly (a

drahy), pretoZze organizicia bude musiet venovat znacné usilie a prostriedky na
vyhodnocovanie ponuk, koreSpondenciu s uchadzaémi, triedenie uchadzacov, atd’. Dobry
inzerat je zaujimavy, struény, vyuZiva jednoduché vety, je pravdivy a nevtieravy, dokaze
uputat’ pozornost’ a zaujem, je presny a vystizny a je nastrojom prvej selekcie, nevhodnych
uchadzacov ma odradit’ a vhodnych povzbudit’.

Zasady inzercie. Obsah informécie o potrebe obsadit’ pracovné miesto bol uvedeny
vyssie. K d’al§im zdsaddm patri vyber masovokomunika¢ného prostriedku, pricom je potrebné
zvazit kritérid, ako napr. uzemnd pdsobnost’ prostriedku, periodicita, naklad periodika,
cielovéa skupina, cena, doterajsia sktisenost. Dalej je to forma a frekvencia inzercie. Pod
formou sa rozumie velkost’ inzeratu, typ tlace, umiestnenie inzeratu na stranke, den v tyzdni
atd’. Jednorazovy inzerat moze byt’ prehliadnuty, ¢i prepocuty. Castejsia frekvencia je drahsia,
ale zabezpeci oslovenie vacsieho mnozstva zaujemcov. Je vhodné, ak si organizéicia vedie
zaznamy o inzercii kvOli moZnosti zistovania U¢innosti inzercie a pre budicnost. SluSné
a profesionalne je, ak organizdcia oznami nevhodnym uchddzacom svoje rozhodnutie, pretoze
nezdvorilost moze pokazit povest organizacie a nepriaznivo sa prejavi pri budicom
inzerovani.
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Deii otvorenych dveri

Moznou metédou ziskavania uchadzacov je aj den otvorenych dveri. V tento den
organizacia prezentuje vlastné Uspechy, ktoré mézu podnietit’ zdujem verejnosti. Metoda je
organizacne 1ic¢asovo narocna, primarne ide o zvySenie image organizacie a sekundarne
0 ziskanie moznych zamestnancov. Ludia, ktori prejavia o tito akciu zdujem, st srdecne
privitani, maji moznost si prehliadnut’ organizaciu, porozpravat sa so sucasnymi
zamestnancami i s manazmentom, zvycajne dostanu drobné propaga¢né materialy, méze im
byt premietnuty propagacny film. Ugastnici si na zaklade toho vytvaraji vlastny obraz o
organizacii.

Tabul'ka 1: Prehl'ad sposobov ziskavania a vyhl'adavania uchadzacov o pracu

INTERNE EXTERNE ZDROJE

Kariéro | Vnitro | Odport | Urad Priame | Databa | Inzerci | Sponzo | Zavere |Executi | Recruit

vé organiz | ¢ania |prace | osloven |za a ring &né ve ment

plany a | acny ie organiz Student |prace | search

priprav | konkur acie ov a

a z ucnov
TOP * KK * KK * * ¥ *
manazment
Stredny manaz. *% *% * % * % * % % * %
Prvostupfiovy * * % ¥ * % * % ¥ * % % * * %
manazment
Predajcovia * * % * * % * * % % * * %%
Administrativa * % * %% * % ¥ * % * * *
gpecialisti * %% ** * % * %% ** ** * * %
podpory
gpecialisti * %% * % * %% * %% * % * ¥ * * %
produkcie
Vykonni prac. * % *% *% % *
Pomocni prac. * % ** * %%

Zdroj: Hornik, 1999, s. 90.

Legenda:
%, %%, ¥%% - vyjadruje orientaéni mieru vhodnosti pouzitia metody. Jedna hviezdi¢ka oznacuje
mierne vhodni metddu, tri hviezdicky oznacuja velmi vhodni metodu.

4.4 HODNOTENIE USPESNOSTI ZISKAVANIA UCHADZACOV O OBSADENIE
PRACOVNEHO MIESTA

Uspesnost procesu ziskavania uchadzalov je posudzovand z hPadiska kvality
uchadzacov az hPadiska kvality realizovaného procesu. Kvalita uchadzacov je
posudzovana podla stanovenych poziadaviek uvedenych v informacii o potrebe obsadenia
pracovného miesta apodla informacii uvedenych v zaslanych dokumentoch (napr.
pozadovand a skuto¢na kvalifikdcia uchédzacov, atd’.). Kvalita procesu ziskavania je
posudzovana podla stanovenych kritérii, napr. ¢asova a finan¢na narocnost’.
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Pri hodnoteni uspesnosti ziskavania uchddzacov o pracu je mozné vyuzit' napr. tieto
udaje a ukazovatele:

- miera uspesSnosti zdroja: pocet uchadzacov s pozadovanou kvalifikaciou k celkovému
poctu uchadzacov (mozné rozliSenie podl'a metddy ziskavania), pocet uchadzacov
pozvanych na vstupny pohovor k celkovému poctu uchadzacov,

- naklady na jedného uchadzaca: ndklady na ziskavanie a vyber k poctu prijatych
uchadzacov, pocet prijatych uchadzacov k poctu zamestnanych po sktiSobnej dobe, pocet
prijatych uchadzacov k po¢tu zamestnanych po jednom roku (tu sa hodnoti aj vyber
prediktorov),

- naklady na ziskavanie a vyber k celkovej vyske odmien pre prijatych zamestnancov,

- ¢as potrebny na vyhladévanie zaujemcov a tiez poCet vol'nych pracovnych miest k poctu
pracovnych miest obsadenymi internymi zamestnancami,

- Struktura a motivovanost’ uchadzacov,

- priemerna doba, pocas ktorej su vol'né pracovné miesta neobsadené.

>~ Uloha
@ Analyzujte proces ziskavania uchddzaCov vo vybranej organizacii verejnej

‘ spravy.

., manaz¢€ri sami vykondvaji aj personalne aktivity, napr. ziskavaju uchadzacov.
”! ~ Aké metddy a preco by ste pouzili v nasledujucich situaciach?
a) Noc¢ny vratnik odchadza na tri tyZdne na dovolenku.
b) Vasa sekretarka ma chripku.
c) Potrebujete d’alsich 2 obchodnych zastupcov — jeden ma vykonavat’ dilersku ¢innost’ a
druhy ma otvorit’ pobocku obchodnej kancelarie.
d) Vas jediny chemik odchadza do dochodku a musi byt nahradeny vysoko kvalifikovanym
¢lovekom.

~ . Vmalych organizaciach Casto nie je zriadeny persondlny utvar a liniovi
scase
. ot1184

= V organizacii sa uvol'nilo pracovné miesto uctovnicky, ktoré méa byt ¢o najskor

-4-gse! Obsadené. Vy ste vedicim oddelenia a vaSou povinnostou je zorganizovat' a

v . <7 realizovat' tuto akciu. Popiste v jednotlivych krokoch ako by ste postupovali,

”! resp. riesili uvedenu situdciu vratane metdd, ktoré by ste pouzili. (Vychadzajte
Z vami zostavenych produktov analyzy prace.)
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<« ZOPAKUJTE SI

Charakterizujte personalnu funkciu ziskavanie uchadzaCov o obsadenie pracovného
miesta.

Charakterizujte interné zdroje ziskavania uchadzaov auvedte vyhody a nevyhody
obsadzovania pracovnych miest z tychto zdrojov.

Charakterizujte externé¢ zdroje ziskavania uchddzacov auved’te vyhody a nevyhody
obsadzovania pracovnych miest z tychto zdrojov.

Charakterizujte proces ziskavania uchadzacov o obsadenie pracovného miesta.

Definujte prediktory.

Charakterizujte dokumenty, ktoré st pozadované od uchadzacov na obsadenie
pracovného miesta.

Uved’te aké nalezitosti ma obsahovat’ informacia o potrebe obsadenia pracovného miesta.
Charakterizujte metody ziskavania uchadzacov o obsadenie pracovného miesta.

Uved’te ukazovatele, ktoré je mozné vyuzit’ pri hodnoteni uspeSnosti procesu ziskavania
uchéadzacov.
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KAPITOLAS
VYBER Z UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO MIESTA
A O PRACU PRE ORGANIZACIU

Vyber je proces rozhodovania. S tymto druhom rozhodovania mé zrejme kazdy clovek
nejaka skusenost’. V detstve sme pocuvali rozpravku Sol’ nad zlatom, kde si kral’ vyberal zo
svojich dcér kral'ovnu, ako ndhradu za seba. Kardinali vyberaju papeza. Tréner vybera Clena
do timu. Clovek si vybera Zivotného partnera. Kazdy z uvedenych vyberovych procesov sa
uskutoc¢nuje na zaklade informécii a kritérii a ma vlastné Specifika. Predmetom kapitoly je
vyber zuchddzadov o obsadenie pracovného miesta a 0 pracu pre organizaciu. Vyberovy
proces bezprostredne nadvizuje na vysledky ziskavania uchadzacov.

5.1 PODSTATA VYBERU Z UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO MIESTA

Vyber uchadzacov o obsadenie pracovného miesta a 0 pracu pre organizaciu je proces,
v priebehu ktorého st uchadzac¢i hodnoteni podPa stanovenych prediktorov
a posudzovani podla poziadaviek organizicie, pracovného kolektivu a pracovného
miesta. Proces vyberu konci zoradenim uchadzacov a rozhodnutim o najvhodnejSom
Z uchadzacov na obsadenie pracovného miesta.

Cielom vyberu je vybrat’ najvhodnejSieho zo stiboru vhodnych (mozZnych) uchadzacov
0 obsadenie pracovného miesta.

Ulohou vyberu je na zaklade kvantitativnych a kvalitativnych metod rozpoznat, ktory
Z uchédzacov bude pravdepodobne najlepSie vyhovovat’ poziadavkdm organizécie, teda ktory
spiiia kritéria celoorganizaéné, kritéria pracovného kolektivu a kritéria pracovného miesta.

5.2 PROCES VYBERU Z UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO MIESTA

Vyber z uchadzacov o obsadenie pracovného miesta je proces, ktory ma viac stupiiov
(stupniovity proces vyberu). Aj tento proces (ako vSetky ostatné) je potrebné pripravit,
realizovat’ a vyhodnotit. Proces vyberu z uchddzacov zvyc€ajne realizuje viacero subjektov
Z interného, ale aj externého prostredia a v jeho priebehu sa vyuziva viac metdd. Ddlezité je
proces kriticky a objektivne vyhodnotit’.

PRIPRAVNA FAZA

1. Rozhodnutie o subjektoch realizujicich a Gi¢astnych na vyberovom procese,

2. potvrdenie prediktorov — charakteristik osoby na profesionalny vykon pracovnych uloh,
na uspesné zaradenie do pracovného kolektivu a na zdiel'anie organizacnej kultary,

3. rozhodnutie 0 metédach vyberu uchadzacov,
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4. vyber modelu preukazujuceho vhodnost’ uchadzacov.

REALIZACNA FAZA

5. Vstupny informativny rozhovor s uchadzacom — napr. v pripade, Ze nie je zverejnena
informacia o potrebe obsadit’ pracovné miesto a uchadza¢ aktivne prichddza do
organizacie zaujimat’ sa o pracovné miesto,

6. posudenie dokumentacie, ktort organizacia pozadovala od uchadzacov,

analyza ziskanych informacii a selekcia uchadzacov,

8. posudenic kompetentnosti (schopnosti a spdsobilosti) uchadzaca prostrednictvom
odbornych metod vyberu,

9. analyza ziskanych informécii a selekcia uchadzacov,

10. vyberovy rozhovor (interview),

11. analyza ziskanych informéacii a zoradenie uchadzacov,

12. zoradenie uchadzacov podla dosiahnutej tspeSnosti ainformovanie Statutdrneho
zastupcu organizacie o vysledku vyberového procesu.

~

HODNOTIACA FAZA

13. Hodnotenie vyberového procesu podl'a kvantitativnych a kvalitativnych ukazovatel'ov
preukazujucich ¢asovu a nakladovu efektivnost’.

14. Hodnotenie uchadzacov 0 obsadenie pracovného miesta.

Rozhodnutie o subjektoch vyberu. Subjektmi vyberu uchadzacov mézu byt liniovy
manazér (budici priamy nadriadeny), manazér vysSej Urovne riadenia, persondlny Specialista,
experti na hodnotenie kompetentnosti uchadzaca (napr. psycholdg, expert hodnotiaci
jazykovl zrucnost, pocitaCovu gramotnost a pod.), zadstupca odborovej organizacie, tiez
Specialisti z externého prostredia a d’alsi potrebni Specialisti.

Prediktory ako znaky (charakteristiky) osoby odhadujice vhodnost’ jedinca na plnenie
uloh pridelenych pracovnému miestu, na zaclenenie sa do kolektivu pracovnej skupiny (timu)
ana zdielanie organizacnej kultiry boli stanovené v procese ziskavania uchadzacov.
V pripravnej faze procesu vyberu je potrebné tieto prediktory potvrdit’ (opitovne odobrit’)
a urcit’ postupy na overenie prediktorov u jednotlivych uchadzacov.

Metody vyberu sa clenia na metdody zakladné, odborné a doplnkové. Ich vyber
determinuje charakter pracovného miesta, skuasenosti subjektov vyberu a Specifika
organizacie.

Metody zdkladné sa mdzu pouzit' pri obsadzovani pracovnych miest na vsetkych
urovniach organizacie. Ide o minimdlny aparat, resp. informaény zdroj na skumanie
predpokladov uchddzafov. Patria tu metddy persondlnej anamnézy (napr. posudzovanie
zivotopisu, osobného dotaznika) a rozhovor (interview). Personalna anamnéza uchadzaca je
zistovana predovsetkym podla Zivotopisu a osobného dotaznika, ktoré poskytuju informécie
o profesnej minulosti uchadzaca.
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Metody odborné skimaji kompetentnost uchddzaca (schopnosti a spdsobilosti).
Skumané st napr. kI"icové kompetentnosti, a to odborné, socidlne a zakladné. Skiimané su
tiez napr. rozumové schopnosti (racionalna inteligencia, ktora je predpokladom kognitivnych
schopnosti), vSeobecna inteligencia (analytickd inteligencia, ktora je predpokladom
mentalneho vykonu), emocionalna inteligencia (schopnost scbareflexie, sebakontrola,
motivacia, empatia a socidlna inteligencia) alebo aj Specidlne schopnosti, ktoré su zistované
napr. prostrednictvom grafologickych testov, assessment testov. Dalej je skimana
sposobilost’ zdravotna, psychickd, morilna, fyzicka, odborna (sposobilost’ je pripravenost’
na vykon prace — miera suladu medzi poziadavkami a predpokladmi uchadzaca).

Metody doplnkové. K tymto metdodam patria napr. referencie od minulych
zamestnavatel'ov alebo od osobnosti, s ktorymi uchadza¢ spolupracoval (napr. V pripade
absolventa to modze byt wucitel), projekt na vopred zadanu tému (napr. v pripade
vysokoskolského ucitel'a to mdze byt projekt zaoberajuci sa témami vyucovacieho predmetu.
Dalej to moze byt manazérska vizia a esej, ktord uchadza¢i spracovavaju priamo
V organizicii na zvycajne absurdnu tému, napr. slon v porcelane.

Modely vyberu uchadzaca na obsadenie pracovného miesta. Existuju tri zdkladné
modely pouzivané v procese vyberu uchadzacov, ato kompenzaény model, model
viacnasobného kritického skore a konfiguracny model. NizSie charakterizované modely mézu
byt’ a zvyc€ajne st pouzivané aj kombinovane. (Ferjencik, Bosdkova, 2001)

Kompenzacny model vyberu. Kazdy prediktor ma stanovenii vahu vyznamnosti
(dolezitosti). Celkové skore sa zisti stétom stéinov nameranej hodnoty prediktorov aich
vahy vyznamnosti. Odhad kompetentnosti uchadzaca predstavuje jedno ¢islo (vyhoda), ¢o
umoziuje jednoduché zoradenie vSetkych uchadzacov. Nevyhodou je moznost kompenzovat’
ziskanl niz§iu hodnotu jedného prediktora ziskanim vysSej hodnoty iného prediktora.

Y=a+ (bl*X]_) + (bz*Xz) + ...

a - konstanta
b - vaha prediktorov (délezitost)
X - zistend (namerand) hodnota prediktora

Model viacnasobného kritického skore. Nedostatky kompenzacného modelu (moZnost’
kompenzovatelnosti prediktorov) odstranuje model viacnasobného kritického skore.
Prediktorom je stanovend minimalna hodnota, ktori musi uchédza¢ dosiahnut’. V opa¢nom
pripade nepostupuje d’al§Simi krokmi vyberu. Minimélna hodnota prediktora nemusi byt
stanovend pre kazdy prediktor, zvycajne ide o kl'i¢ové prediktory, ktorych neplnenie moze
ohrozit’ plnenie pracovnych uloh, resp. méze ohrozit’ bezpecnost’ a zdravie pri praci. Poradie
uchadzacov je stanovené podl'a najvyssieho dosiahnutého skore.

Konfiguraény model vyberu. Model nelinearnej predikcie. Pre kazdy prediktor je
dopredu urceny optimalny rozsah (pasmo). Poradie uchadzaCov sa stanovi podla
dosiahnutych hodndt nachadzajucich sa v ur¢enych pasmach.

Vstupny informativny rozhovor je vedeny suchadzacom, ktory sa o pracu

VvV organizacii iniciativne zaujima, tzn. organizacia nezverejnila informaciu o potrebe
obsadenia pracovného miesta. Uspesné organizacie zvycajne aktivitu uchadzaca ocenuju.
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Vstupny informativny rozhovor vedie bud’ personalny Specialista, alebo liniovy manazér.
Utelom tohto rozhovoru je ziskat zakladné informécie o uchadzatovi a poskytnit mu
informdcie o organizacii a praci. Vyhodou je, ze zastupca organizacie dokaze za kratky cas
zhodnotit’ uchéadzaca, pricom bez dalSich finan¢nych a ¢asovych nakladov eliminuje
uchadzaCov, ktori sa do organizacie urcite nehodia. Okrem toho zamerom zastupcu
organizacie je udrzat’ dobré vztahy s verejnost'ou a dobré meno organizacie.

Posudenie dokumentacie, ktori organizacia pozadovala od uchddzacov. Medzi
zakladné dokumenty patri napr. ziadost’, zivotopis, osobny dotaznik, motiva¢ny list, doklady
0 vzdelani a praxi. Spravidla personalny Specialista posudzuje Gplnost’ a formalnu stranku
dokumentov a zist'uje relevantnost’ informacii. Na zaklade zisteni sa vytvori zakladny profil
uchadzada, ktory sa po d’alsich stupiioch vyberu dopliia o d’alie informécie v pripade, Ze
uchéddzat’ vyhovuje d’al§im poziadavkam.

Zivotopis je mozné hodnotit’ posidenim odpovedi na vopred pripravené otazky, pri¢om
odpovede mdzu posudzovatel’a inSpirovat’ k formulacii otazok, ktoré budu kladené v priebehu
vyberového rozhovoru. Posudzovat je mozné napr.. Vypracoval uchdadzaé Zivotopis pre
organizdciu, kde sa uchddza o zamestnanie? Reaguje text zZivotopisu na poziadavky uvedené
V informacii o potrebe obsadenia pracovného miesta? Je Zivotopis vhodne Strukturovany? Aky
Je rozsah Zivotopisu? Je text Zivotopisu gramaticky spravny a esteticky vhodny? Co konkrétne
0 sebe prezradza uchdadzac? Suvisi profesnad historia uchadzaca s obsadzovanym pracovnym
miestom (pozZiadavkami kolektivu a organizacie)? Suvisi vzdelanie a dalsie vzdeldvacie
aktivity uchddzaca s poZiadavkami? KoreSponduju zdujmy uchddzaca s preferovanymi
zaujmami? Aku fotografiu uchadzac predlozil?

A
)

Uloha
Vyhl'adajte inzerat na obsadenie pracovného miesta v organizacii verejnej
spravy, vypracujte zivotopis podl'a Europasu a motivac¢ny list ako reakciu na
inzerat.

K8

5.3 METODY VYBERU Z UCHADZACOV O OBSADENIE PRACOVNEHO MIESTA

Vybrané metody posudenia odbornej kompetentnosti. Do skupiny tychto metod patria
napr. pracovné skusky, zistovanie zaujmov uchadzaca, testy fantazie, testy porovnavania
dvoch pisomnosti, testy odbornych medzier, testy manualnych zru¢nosti. Niz§ie uvedené
metédy si zamerané na overovanie schopnosti, znalosti a poznatkov k vykonu urcitej
¢innosti. Vysledky ziskané prostrednictvom tychto metdd tvoria stcast’ pokladov, ktoré su
zhromazd’ované k rozhodnutiu o prijati, resp. odmietnuti uchadzaca.

Pracovné skusSky su simulaciou skutocnych uloh pridelenych pracovnému miestu.

Overuju vykon potencidlneho pracovnika. V priebehu skusky sa sleduje plnenie tlohy a
hodnoti sa uroven jej plnenia (napr. vypracovanie uctovnej spravy, priprava obchodného
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rozhovoru v cudzom jazyku a pod.). Tiez sa hodnoti postoj uchadzaca k prevzatiu a plneniu
ulohy, pochopenie tulohy (rychlost, uplnost) a stvisiace problémy, ddslednost’ a tempo
realizécie ulohy, sprdvanie v zatazove;j situdcii.

Zist’ovanie zaujmu. Pri zistovani zaujmov uchadzaca sa vyuziva slpis napr. nazvov
knih z r6znych tematickych oblasti, pricom tituly mézu byt sucasne obsahovo diferencované
s ohl'adom na intelektualnu troven predpokladanych ¢itatel'ov. Uchadzac dostane supis, kde
vyznaci precitané tituly, resp. tituly, ktoré precitat’ mieni.

Testy fantdzie su pouzivané pri obsadzovani pracovnych miest v oblastiach
vyzadujucich obrazotvornost’, predstavivost, invenciu, tvorivost. Mdze ist’ o oblasti ako napr.
propagacia, reklama, grafika, kultura, umenie. Skiima sa tvorivé myslenie a invencia. Jednou
z diagnostickych metdd je kreslenie. Uchadzacovi je predlozend kresba, ktord obsahuje urcity
pocet policok. Kazdé policko mé jednoduchy graficky zdznam, ktory sa ma stat’ zakladom
kresby posudzovaného uchidzaca, teda on na zaklade svojho momentdlneho ndpadu
zakresl'uje obrazok alebo ak sa nepoklada za zdatného ,.kresli¢a®, piSe do policka to, ¢o mu
prave prechadza hlavou. Inou moZznostou je napr. ,,tvorivy erb®.

Test porovndvania dvoch pisomnosti. Tymto testom sa zist'uje pomer medzi tempom a
doslednost'ou. Uchadza¢ dostane original textu a jeho opis (kopiu), kde je urcity pocet
réznych zamernych chyb. Ich zistenie si vyzaduje pomerne zna¢nu sustredenost’. Povinnost'ou
uchéadzaca je oznacit’ chyby v texte za presne vymedzenu dobu (¢asovy limit).

Test odbornych medzier. Princip testu spoCiva v tom, ze uchadzaCovi je predlozena
sprava o urcitej aktivite, ktora prebieha v organizacii — prave v tom odbore, kde ma byt
uchadza¢ zamestnany. V texte st vynechané niektoré, alebo vSetky odborné vyrazy, ktoré ma
uchadzac doplnit’. Vysledky testu naznacuju, nakol’ko uchadza¢ ovldda odbornu terminologiu
a tak je mozné (nepriamo) posudit’ i jeho odbornu kvalifikaciu.

Testy manudlnych zruénosti si uréené pre zistovanie motorickych schopnosti. V praxi
sa Casto vyuziva preskusanie uchadzaca pri manipulécii s materidlom. Uchddza¢ ma napr.
vytvarovat’ predmet z ohybaciecho materidlu. Sleduje sa istota pohybu, presnost, pokoj
(pohoda) pri praci, koordinacia pohybov ruky a oka, trpezlivost’, presnost’ a vytrvalost’. Tieto
vlastnosti su potrebné vSade tam, kde uchadza¢ prichadza do styku s monoténnou,
opakujucou sa pracou.

V stiCasnej praxi organizdcii sa coraz viac vyuziva metdda assessment center.
Organizacie si tuto metédu prisposobuju rozne. Assessment Center (dalej len ,,AC*) je
odbornd metoda zist'ujuca Specidlnu sposobilost’ uchadzacov.

AC sa najcastejSie pouziva pri vybere uchadzaCov na manazérske pozicie a na pozicie
Specialistov, na hodnotenie vykonu manazérov, vycvik (vzdeldvanie) manazérov, rozvoj
potencialu manaZzérov (v tomto pripade sa pouziva termin Development Centre). U¢elom
metddy je tiez rozpoznanie mnozstva a kvality potencidlu pre riadiacu pracu.

»AC Je diagnosticko-vycvikovy program zaloZeny na sérii simulacii typickych
manaZérskych pracovnych cinnosti, pri ktorych sa testuje pracovna sposobilost’
uchadzaca o manazérsku funkciu‘“ (Koubek, 1998, s. 139).
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Stru¢na charakteristika postupu. Vytvorenie skupiny ucastnikov (20 — 25 0so6b),
ktori rieSia skupinové i individualne ulohy (pripadové stadie / case study) analogické praci
manazéra. Vytvorenie skupiny hodnotitelov. Cely proces je sledovany a hodnoteny
poradcami a skdsenymi manaZérmi (assessor / hodnotitel') a ma pevne stanovené pravidla.
Vyhodnotenie je prijimané ako konsenzus assessorov. Nasledne je vyhodnotenie diskutované
S jednotlivymi ucastnikmi v priebehu osobného rozhovoru a siéasne sa konzultuje priebeh ich
d’alSej kariéry. Spétnu vézbu ucastnikovi by mal poskytnut’ psycholog.

Principy prace AC:

- konkrétne pozorovanie konania a spravania ucastnikov zamerané na kvalifikacny profil,

- spolutcast manazérov na procesoch AC,

- objektivita a viacnasobné posudenie vysledkov prace ucastnikov za pouzitia objektivnych
hodnotiacich postupov,

- spitnd vézba a vystupy pre d’alsi profesny a osobny rozvoj. Spitna vézba je poskytovana
predovsetkym v priebehu rozhovoru, ktory sleduje napr. tieto ciele:
a) ujasnit’ uchadzacovi jeho ulohu, ciele, kompetencie a potrebné odborné znalosti,
b) zoznamit uchadzaca s hodnotiacim stanoviskom o jeho doterajsej praci a vysledkoch,
€) uskuto¢nit’ vzajomne porovnanie silnych a slabych stranok uchadzaca,
d) dohodnit’ s manazérom podporu pri jeho dalSom rozvoji a zlepSit vzajomnu

komunikéciu,

e) prijat’ potrebné personalne opatrenia (ak je potrebné).

Prinos metédy pre uchadza¢a (zamestnanca Vv pripade, ked’ sa AC pouziva ako
metoda vzdelavania). Uchadzac€ / pracovnik si dokaZze utvorit’ obraz o sebe samom, vyjasnia
sa vzajomné ocakdvania medzi pracovnikom a organizaciou, zoznami sa s nazorom
nadriaden¢ho na vlastné silné a slabé stranky, na zéklade ¢oho dokaze realizovat’ korekcie
odchylok v pracovnych vykonoch, posilni sa partnersky vztah medzi nadriadenym
(organizaciou) a pracovnikom.

Prinos metody pre organizaciu. Organizacia ma moznost ovplyviiovat’ cielavedomy
priebeh rozvoja uchadzaca na podklade zistenych silnych a slabych stranok, v ststredeni sa na
dohodnuté ciele, pozitivne ovplyvituje motivaciu a stupiiuje vykonnost’, v u¢innom nasadeni
pracovnikov zvySuje hospodarnost’ s pracovnymi silami, rozvija otvorené partnerstvo medzi
nadriadenymi a pracovnikmi.

Proces realizacie AC (podl'a Montaga, In Moderni fizeni, 7/99):

1. Zistenie pricin a potrieb veducich k realizdcii AC. Stanovenie ucelu a rozhodnutie, ¢i
AC nie je mozné nahradit’ jednoduch$im postupom, kvoli nevyhodam (pracnost, financna
a Casova narocnost)).

2. Pripravna faza. Je dolezita, zvyCajne trva niekol’ko tyzdiov a je vhodné, aby tato faza
prebiehala timovo. ZloZenie timu: personalni Specialisti alebo experti poradenskej firmy a
interni manaZzéri. Postupnost’ krokov pripravnej fazy:
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a) Zhrnutie predstdv manazmentu a zamestnancov o danej pracovnej pozicii
(vypracovanie popisu prace a poziadaviek na drzitel'a daného pracovného miesta kvoli
stanoveniu prediktorov a kritérii na nasledné hodnotenie). Vyuzivaju sa workshopy,
dotazniky, brainstorming a pod. Posudzuju sa hlavne také predpoklady a vlastnosti ako
napr. schopnost’ pracovat’ v time, koncepcnost’ myslenia a pristupov, zmysel pre
tvorivost’ a origindlne rieSenia, schopnost’ presviedcat a ziskavat’ inych, schopnost’
komunikacie a prace s informaciami, pracovny §tyl, schopnost’ pracovat’ pod tlakom.

b) Vyber primeranych technik na zistovanie a hodnotenie vymedzenych charakteristik,
ktorym sa priradia vahy urcujuce dolezitost’ pre uspesny vykon prace.

¢) Vyber tém pre diskusiu.

d) Vyber a zaskolenie timu hodnotitel'ov, ktori sa zucastnia AC. ZloZenie timu: interni a
externi pozorovatelia (psycholdég, manazéri zvyCajne o 2 Urovne vysSie, externi
Specialisti) v pomere 1:1 a v pocte 6-8 (min. rovny polovici poctu ucastnikov) —
dovod: zaruCenie objektivity a kvality. Zaskolenie timu: prakticky nacvik priebehu
(cca 2 dni).

Realizacnd fiza. Casovo najkratsia faza a zahfia aj vol'bu miesta AC a volbu technik
personalnej prace. Miesto: ak vlastna organizacia — vyhoda: realne prostredie, kde sa
I'ah$ie modeluju pracovné situacie, nevyhoda: ucastnici AC moézu byt vyruseni, preto sa
odportca organizovat' AC mimo organizaciu.

Uchadzacovi (resp. hodnotenému, Skolenému), alebo skupine si predkladané tlohy na
rieSenie pisomnou formou, telefonicky a pod. VyuZivané techniky: skupinova diskusia,
individudlne a skupinové rieSenie problémov, riadené porady, triedenie posty,
manazérske hry (rieSenie pripadovych $tidii, rieSenie staznosti zamestnancov alebo
obcanov z okolia organizacie, tlacové konferencie), riadeny rozhovor s ucastnikom,
psychodiagnostické techniky (testy osobnosti, schopnosti), individualna prezentacia pred
hodnotite'mi, pred ucastnikmi spracovanych tém, ktoré si ucastnik losuje alebo mu ich
generuje pocita€. Individudlna prezentacia sa uskuto¢niuje s predchadzajucou pripravou
alebo bez nej. Casovy limit na vlastny prejav je 5-10 minut a d’aldich 5-10 minut je
vyhradenych na diskusiu a otazky. Prezenticia by nemala trvat’ dlhSie ako 15 minut.
Hodnotitelia sa zameriavajii na hodnotenie presved¢ivosti pri oznamovani informécii, na
schopnost’ vysvetlovat, obhajovat’ svoj nazor. Dalej sa zistuje odolnost’ voéi stresu,
komunikac¢né zrucnosti, Groven vyjadrovania, dominancia a pod. Je vhodné pri kazdej
z tychto technik pouzivat’ videokamery, Ktoré posltzia pri spétnej vizbe.

Vyhodnotenie zistenych udajov. Vyhodnocovanie trva niekol’ko dni az tyzdinov (podla
mnozstva spracovavan¢ho materialu). Nazory hodnotitel'ov na posudzované osoby sa
musia zjednotit’. Jednotlivym charakteristikam, ktorych je 20 — 25, napr. organizacné a
planovacie schopnosti, schopnost usudku a rozhodovania, tvorivost, odolnost” voci
stresu, verbalne a komunikacné schopnosti, schopnost’ argumentovat’, vystupovanie vo
vzt'ahu k partnerom, schopnost’ viest a pod., hodnotitelia priradia ziskané hodnoty, ¢im
sa vytvori profil ucastnikov AC. Skutocny profil je porovnavany s ,,idedlom* (profil
drzitel'a pracovného miesta). Nasledne st porovnavané profily jednotlivych ucastnikov
navzajom a Vytvori sa poradie.
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5. Spitnd vizba ucastnikom. Spitnu vizbu poskytuje psycholog v priebehu AC pri
zavereCnom riadenom rozhovore a po spracovani vysledkov sa tieto prerokuji so
vSetkymi Gcastnikmi individudlne.

6. Transformdcia ziskanych udajov do praktickej podoby a ich vyuZitie podl’a zadania. AK
je AC urceny na vyber pracovnikov, kon¢i sa porovnanim tucastnikov, zostavenim
poradia a pisomny komentar sa predlozi objednéavatelovi. Ak je AC organizované za
ucelom hodnotenia a vzdelavania, nasleduju aktivity: s i€astnikom sa preberu jeho silné a
slabé stranky, podnecuje sa tu jeho aktivita a dochadza k uzatvoreniu dohody, napr.
spracuje sa plan osobného rozvoja, individualny plan vzdelavania a pod.

Vyhody AC

= Komplexnost’ pohl'adu na hodnoteného z viacerych uhlov pohladu.

*  Moznost priblizit’ sa redlnym situdcidm, v ktorych bude hodnoteny skuto¢ne pdsobit’.
»  Poskytnutie moznosti rychlej spétnej vézby.

»  Ma vzdelavaci u¢inok (vyznam).

Variantom a rozsirenou verziou AC je Outdoor Assessment Centre (d’alej len
»OAC*), ktory ,,obohacuje” AC o intelektualne, fyzické a psychicky naro¢né aktivity
prebiehajuce v prirode. Napriklad skupina OAC musi prekonat” vzdialenost’ niekolkych
kilometrov ¢lenitym terénom a v priebehu presunu riesit’ tlohy nevyhnutné pre d’alsi postup.
Ucastnici mdzu byt vystaveni psychickej zatazi pri zlaovani zo skaly, natadaju tvorivy
videoklip a pod. Tieto aktivity st kombinované s technikami persondlnej prace v AC.

OAC ma vsetky znaky klasického AC, pocet posudzovanych charakteristik je 8 — 10,
aviak pocas kazdej aktivity sa hodnotia zvy¢ajne 3 — 4 vlastnosti. Rozdielna je aj dizka
programu, OAC trva 3 aZ 4 dni.

5.4 VYBEROVY ROZHOVOR

Vyberovy rozhovor (interview) je zakladnou metdodou vyberu z uchadzacov, ktoru
maju ovladat’ subjekty procesu, osobitne personalni Specialisti arovnako tiez liniovi
manazéri, pretoZe kazdy z nich ma v urcitej faze vyberu svoje nezastupite'né miesto.

Podmienkou spravneho priebehu rozhovoru je jeho dosledna priprava. Manazéri maju
prestudovat’ persondlnu anamnézu a motiviciu uchddzaca (Pre¢o sa chce uchadzad
zamestnat'”? Riesi niidzovu situdcia, je to jeho davna tizba a pod.) a uvazit, o je potrebné
doplnit’, resp. overit’ — aj preto je rozhovor zaverecnou fazou celého postupu vyberového
procesu. Dolezité je stanovit’ ciel’ rozhovoru a Specifické ciele osobitne pre rozhovory vedené
S jednotlivymi uchadza¢mi.

Do pripravnej fazy rozhovoru patri aj priprava prostredia (miestnost’ a interiér
miestnosti), v ktorom sa bude rozhovor konat. Miestnost ma byt prijemna a v dany cas
urCend len pre tento uCel. Priestorové usporiadanie interiéru nemd byt podcenované.
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Vhodnejsi je stol do tvaru pismena ,,U* alebo okruhly stol, ako ,,sedenie oproti sebe®, pretoze
uchédza¢ méze mat’ dojem ,,vysluchu®.

V pripravnej faze je potrebné venovat pozornost' aj ¢asu na rozhovor a prestivky
medzi rozhovormi. Na rozhovor je potrebné si vyhradit’ dostatok Casu. TieZ sa oplati v plane
rozvrhu pocitat’ s 10 minatovym odstupom na oddych a zapis dolezitych skutocnosti. Plati, ze
,jednoduchsie rozhovory* s osobami uchadzajucimi sa o nizSie pracovné miesta by nemali
trvat’ kratSie ako 15 mintt. Pri obsadzovani strednej kategorie pracovnych miest rozhovor trva
cca pol hodiny az hodinu. Rozhovor pri obsadzovani kl'icovych pracovnych pozicii trva viac
ako hodinu a v niektorych pripadoch mdze byt spojeny s pracovnymi skiskami, pricom tieto
mozu trvat’ aj niekol’ko tyzdnov (napr. obsadzovanie pozicie top manazéra).

Sucastou pripravy rozhovoru je i vyber aktérov. Plati zasada, ze o konecnom prijati,
resp. odmietnuti uchadza¢a ma rozhodovat’ Statutdrny zastupca organizacie a jeho buduci
bezprostredny nadriadeny. Nie je podmienkou, Ze rozhovor ma viest buduci priamy
nadriadeny. Veduci rozhovoru mé byt schopny dobrej komunikacie, ma to byt pruzna
osobnost’, ktord dokaze rychle reagovat’ a navodit’ i modelové situdcie. M4 mat’ dostato¢né
znalosti o danej praci, md mat analytické schopnosti, hlavne myslenie a schopnost’ uvazovat’
Vv suvislostiach, ma byt’ socialne citlivy, ma mat’ porozumenie pre 'udi a ma byt schopny
objektivizovat’ informdcie (napr. ak tvrdi uchadzac, Ze je ochotny sa vzdy pre organizaciu
angazovat’ a z jeho personalnej anamnézy vyplyva, ze podaval iba priemerné vykony a nebol
ochotny pracovat’ nadcas — tieto informécie je potrebné objektivizovat’).

Pri priprave rozhovoru sa nema zabudnut’ ani na scendr rozhovoru, suc¢ast'ou ktorého je
| Casové rozdelenie obsahu. Rozhovor nie je monoldg, ale dialdg, pricom obe strany su si
rovné. Odporuca sa rozdelenie ¢asu rozhovoru v pomere 40 : 60 (alebo 30 : 70) v prospech
uchadzaca. Scenar sa osvedcil ako komunikacia, ktord je z polovice Struktirovana. Je dobré,
ak si predovSetkym aktér s nedostatoénymi skisenostami urobi sebakontrolu, aby sa
vyvaroval moznych omylov pri premiére rozhovoru.

Priebeh rozhovoru nie je vzdy uplne Standardny. Neda sa preto formulovat’ vSeobecne
platny algoritmus (recept). Na zaklade empirickych poznatkov mozno priebeh rozhovoru
viac-menej zovSeobecnit. Potrebné je riadit’ sa stanovenymi Specifickymi ciel'mi, ktoré
vyjadruji napr. otdzky: Aké je motivacia uchadzaca obsadit’ pracovné miesto a pracovat’ pre
organizaciu? Ako bude uchadza¢ schopny sa prisposobit’ pracovnému a spoloCenskému
prostrediu organizacie? Ako zvladne pridelent pracu? Aky pracovny vykon bude schopny
podavat? Aky bude jeho skutony zdujem o pracu? Aké su jeho predpoklady dalsej
adaptability a mobility? Aké su predpoklady jeho d’alSicho odborného rozvoja?

Postup rozhovoru. Rozhovor zahajuje a d’alej vedie na to uréeny veduci, ktorého
povinnost'ou je predstavit’ seba a ostatnych ¢lenov vyberového rozhovoru, nastolit’ uvol'nenu
atmosféru, pretoze si musi byt vedomy, ze uchadzac je v nelahkej pozicii, ide mu o vela,
chce uspiet’ a presvedCit. Na zaciatok je vhodnd rekapituldcia ucelu ndvstevy a Startujica
otazka, teda taka, na ktort uchadza¢ urcite odpovie a este priamo nemieri k veci (i napriek
tomu, Ze sme si to mohli precitat’ v Zivotopise), napr. ,,Z ktorého mesta pochadzate? ... je to
pekné mestecko, prijemna krajina, bol som tam ...““. Kazdy ucastnik rozhovoru ma nacuvat,
nema byt’ kiCovity, ale uvolneny a pokojny. Otazky maja byt kladené v priatel'skom tone a
odpovede nemaju byt nemiestne komentované — rozhovor nie je krizovy vysluch.
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Nasleduju informacie o organizcii, jej historii a vysledkoch (cca 5-6 min.). Nasledne je
uchadza¢ vyzvany, aby rozpraval o sebe. Veduci rozhovoru vstupuje otazkami do jeho
prejavu, aby uchédzaca usmernoval podla vlastného zameru (mieni dosiahnut’ stanoveny
ciel). Veduci rozhovoru informuje podrobnejSie o profile pracovného miesta a moze tiez o
Specifikacii poziadaviek na drzitela pracovného miesta. Uchadza¢ modze klast’ otazky
K uvedenym informaciam.

V zéavere rozhovoru sa jeho veduaci vyjadruje k celkovému dojmu. Nezachadza ale do
podrobnosti, nerozobera chybné odpovede, nepolemizujeme o odliSnych nazoroch.
Neinformuje uchadzaca o kone¢nom vysledku. Vysledok moze ale naznadit’, napr. uchadzac
zanechal dobry dojem a vzdjomna spolupraca vyzerd nadejne, alebo moze uviest obavu
suvisiacu s neplnenim poziadaviek (prediktorov). Veduci rozhovoru informuje uchadzaca, ze
vyjadrenie (zvyCajne pisomné, ale aj elektronické alebo telefonické) mu bude dorucené
spravidla do 14 dni. Nasledne je potrebné urobit zaznam zrozhovoru pre dalSie
vyhodnocovanie.

Vybrané zasady vedenia rozhovoru

LCudia so slabym stiskom ruky nemusia byt’ vzdy nesmeli alebo necestni. M6zu ndm byt
menej sympaticki, pretoze mi sami stlacame ruku pevne. Tiez l'udia s nizkym ¢elom nemusia
byt nositel'mi niz§iecho IQ a naopak l'udia s vysokym celom nemusia byt genidlnymi
osobnostami. Rovnako ani efekt sympatie alebo antipatie a prvy dojem by nds nemal
ovplyviiovat’.

Je dobré si zapamitat, Ze informdcie, ktoré st poskytnuté na zaciatku rozhovoru
ovplyvnia posudzovatel'ov silnejSie, ako informacie ziskané neskdr. Ak budete absolvovat’
viac rozhovorov kratko po sebe, nie je vhodné precenovat’ alebo podceiiovat’ priemernych
uchadzacov podla toho, ako pridu po vel'mi dobrych alebo podpriemernych uchadzacoch.
TieZ nie je vhodné preceniovat’ G¢innost’ rozhovoru tym, Ze o sebe tvrdime, Ze ,,vidime* do
¢loveka a dokazeme odhalit’ jeho silné a slabé stranky. Pri podcenovani techniky rozhovoru sa
obycajne stretavame s namietkami: ¢asova naroc¢nost, nemoznost’ ,,vidiet do ¢loveka™ (ale
nacuvat Cloveku sa da naucit’).

Rozhovor je ¢asovo naroény, no v jeho priebehu je mozné zistit’ potrebné a kvalitné
informacie 0 uchadzacovi. Veduci rozhovoru si musi byt vedomy, ze vyberovy rozhovor nie
je vzajomné ,,pokecanie si“ s uchddzaCom a prerozpravanie Zivotopisu. Je dolezité stanovit’
ciele rozhovoru, pripravit’ otazky, resp. okruhy tém a ostatné nalezitosti, ktoré si uvedené
vysSie. V tomto kontexte je tiez dolezitd schopnost’ posudenia neverbalnej komunikacie
a schopnost’ posudenia motivacie uchadzaca.

Druhy vyberovych rozhovorov. Vyberové rozhovory sa €lenia z hl'adiska Struktury,
formy a z hl'adiska obsahu. V priebehu vyberového rozhovoru je mozné kombinovat’ viacero
druhov rozhovoru.
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Druhy vyberovych rozhovorov podla struktiry

Struktarovany rozhovor — veduci rozhovoru ma dopredu pripravené otazky a moze mat’
pripravené aj preferované odpovede na tieto otazky. Kazdému uchadzacovi su kladené
vSetky otazky a v rovnakom poradi.

Nestruktirovany rozhovor — je vedeny v konverza¢nom S§tyle. Veduaci rozhovoru ma
pripravené oblasti, ktoré mieni blizsie zistit', nie konkrétne otazky.

Polostruktarovany rozhovor.

Druhy vyberovych rozhovorov podl’a formy

Osobny (klasicky) rozhovor, resp. 1 + 1 rozhovor. Rozhovor spravidla vedie priamy
nadriadeny, ktory na zéklade poznania profilu uchadzaca zist'uje jeho d’alSie predpoklady
podla stanovenych cielov pre rozhovor, priCom hodnoti aj neverbalnu komunikéciu,
spravanie, ktoré je uz po 15 — 20 minttach spontanne, schopnost’ adaptability, verbalnej
komunikacie atd’.

Panelovy rozhovor (rozhovor pred komisiou, konkurz) — je pre uchadzaca narocny,
pretoze komisiu tvori viacero ¢lenov, pricom kazdy mu moze polozit’ otazku zo svojho
odboru a kazdy ho ,,skima“. Uchadza¢ ma udrziavat’ oény kontakt so vSetkymi ¢lenmi
komisie a ma rovnako reagovat’ na kazdého ¢lena komisie.

Sekvenény rozhovor je vedeny viacerymi zastupcami organizacie, priCom kazdy vedie
rozhovor v inej miestnosti. Kazdy zastupca organizacie sleduje iny aspekt, kladie
Specifické otazky a samostatne hodnoti uchadzaca. Celkovym vysledkom rozhovoru je
konsenzus zéastupcov organizacie.

Kolektivny rozhovor — je vedeny so vSetkymi uchadza¢mi naraz. Zdmerom je napr.
zistit schopnost’ pracovat’ v time. Uchadzac¢i rieSia pripadova S$tadiu, pricom je
posudzovana schopnost’ poctivat, zmysel pre presvedCivost a argumentaciu, schopnost’
formulovat’ zaver a motivacia.

Druhy vyberovych rozhovorov podl’a obsahu

Rozhovor rieSiaci problém / tlohu (individualna skuaska) — uchadza¢ ma v priebehu
rozhovoru vyriesit’ problém (napr. predat’ pohar vody stojaci na stole).

Rozhovor priatel’sky — veduci rozhovoru vytvori priatel'skii atmosféru, vzbudi doveru.
Utelom je vyprovokovat’ uchadzala, aby rozpraval bez zabran. Ak nie je uchadzaé
opatrny, rozprava prili§ vel'a, je nadmieru osobny, nezdravo subjektivny pri rozpravani
0 ,,zazitkoch® z minulého zamestnania.

Rozhovor tichy a mléanlivy — jeho ucelom je destabilizovat, zneistit’ uchadzaca, ktory
potom rozprava prili§ vel'a a je lahkovazny.
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Rozhovor nestuvisly — zvycajne je vedeny priamym nadriadenym, ktory ho vedie
zamerne v ruSivom prostredi. Uchddza¢ ma ostat’ trpezlivy a konkrétny, po preruseni
rozhovoru si mé pamétat’ nedokoncenu tému.

Rozhovor agresivny (stress rozhovor) — je vedeny chladne a neosobne. Jeho uc¢elom je
zistit' uchadzaCovu schopnost’ zvladat stres, pricom su kladené neprijemné otazky.
Uchadza¢ by mal odpovedat’ s rozvahou a mal by byt pokojny.

Vybrané otazky kladené pri vyberovych rozhovoroch

O N kDb

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24.

25.
26.

217.

Kto ste? (autoprezentécia za ¢asto 2 mintty)

V ¢om ste zvlastny (jedine¢ny)?

Akych 5 pridavnych mien vés najlepSie vystihuje?

Ako by vas popisal vas najlepsi priatel’ (spolubyvajuci, profesor, mama ...)?

Preco ste lepsi ako ostatni uchadzaci?

Co pre ns mozete urobit’, &o nikto iny nemoze?

Ktoré mimoskolské aktivity vas najviac (najmenej) bavili a prec¢o?

Preco ste si vybrali dant $kolu (odbor, predmety)? Ktoré predmety ste mali najradsej

a preco?

Preco sa uchadzate o miesto v odbore, ktory sa odlisuje od vasho absolvovaného odboru?
Co ste sa naudili v priebehu praxi, ktoré uvadzate v Zivotopise?

Z akych predmetov ste ziskali najhorSie znamky a preco. Ako myslite, Ze to ovplyvni vas
vykon prace, o ktora sa uchadzate?

Porozpravajte o najhorSom / najlepSom ucitel'ovi.

Najviacsi neaspech? Co ste urobili, aby sa nie¢o podobné uz nestalo?

S akymi typmi 'udi mate problémy?

Organizujete si dobre svoj ¢as?

Ako postupujete ked’ mate urobit’ dolezité rozhodnutie?

Ako sa spravate, ked’ mate problém s kolegom?

Ako motivujete I'udi?

Aké mate informacie o nasej organizacii?

Ma vami absolvovany odbor §tidia buducnost™?

Podielali ste sa na financovani vasho Studia?

Co vam brani v rozvoji vasej vysnivanej kariéry?

Menili by ste umyselne svoje spravanie, aby ste lepSie vychadzali so svojimi kolegami?
Popiste tieto mozné zmeny. Ako €asto by ste boli ochotni zmenit’ vase spravanie?
Pracujete radSej v time alebo sdm? Domnievate sa, Ze vasa sila (silné stranky) spociva
v individualite?

Myslite si, Ze mate schopnost’ viest’ l'udi? Preco — uved’te priklady.

Ako si predstavujete svojho nadriadeného? Stretli ste niekedy takéhoto ¢loveka vo vasej
praxi?

Predstava o vasej kariére suvisi skor s peniazmi, s postavenim alebo s osobnym
uspokojenim?
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28. Aky vyznam prikladate rodine pri napifiani svojich Zivotnych predstav?
29. Comu pripisujete doterajsie tspechy?

Uloha
Vypracujte scenar vyberového rozhovoru. Vyskusajte si vyberovy rozhovor
v Studijnej skupine.

: @ )

rozhovoru. Odpovede analyzujte v studijnej skupine.

; “ . Uloha
Vypracujte odpovede na vyssie uvedené otazky kladené v priebehu vyberového

” Na zaciatku rozhovoru suchiadzaom o obsadenie pracovného miesta si
*aSF vS§imnete, ze je velmi nervézny. Podl'a hodnotenia dokumentov, ktoré uchadzac

! predlozil, je zrejmé, Ze ide o vysoko kvalifikovaného adepta. Co by ste robili,
ﬁ! aby vyberovy rozhovor prebehol v stlade s pravidlami kladenymi nan?

. Na turade prace, socidlnych veci a rodiny ste personalnym manazérom. Potrebuje

. . obsadit’ pracovné miesto veduceho oddelenia. Rozhodli ste sa vyuzit' metodu

ﬁ! ~ inzercie. Napiste text inzeratu a rozhodnite, kde bude uverejneny. Svoje
rozhodnutie zdovodnite.

<« ZOPAKUJTE SI

1. Charakterizujte vyber z uchddzacov o obsadenie pracovného miesta.

2. Charakterizujte jednotlivé kroky stupnovitého procesu vyberu z uchadzacov o obsadenie
pracovného miesta.

3. Charakterizujte metody vyberu zuchadzacov podla Struktury (zakladné, odborné

a doplnkové metddy).

Charakterizujte modely vyuzivané v procese vyberu.

Charakterizujte metddu vyberu — assessment centre.

Charakterizujte vyberovy rozhovor.

Charakterizujte typy vyberovych rozhovorov.

N o ok
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KAPITOLA 6
PRIJIMANIE PRACOVNIKOV DO PRACOVNEHO POMERU
A ADAPTACIA PRACOVNIKOV

Vysledkom vyberového rozhovoru je zoznam uchéddzacov podla dosiahnutej tspesnosti.
Nasledne zacina proces prijimania vybraného uchadzaca(ov) do pracovného pomeru. Nie
vzdy sa tento proces zacina bezprostredne po procese vyberu. Rozhodnutie o prijati vydava
Statutarny zastupca organizacie. MoZe sa riadit’ podl'a zoznamu uchadzacov, ktory spracovala
vyberova komisia. Uchéadzac, s ktorym je uzatvoreny pracovny pomer, absolvuje adaptacny
proces. Uvedené podrobnejsia prezentuje tato kapitola.

6.1 PODSTATA PRIJIMANIA PRACOVNIKOV DO PRACOVNEHO POMERU

Prijimanie pracovnikov do pracovného pomeru je proces, Vv priecbehu ktorého po
splneni podmienok vyplyvajicich z predzmluvnych vztahov je zaloZeny pracovny pomer
medzi zamestnavatel'om a zamestnancom.

Ciel’om zalozenia a vzniku pracovného pomeru je prijat’ kompetentného zamestnanca,
ktory bude organizacii prinasat’ uzitok.

Ulohy zaloZenia a vzniku pracovného pomeru:

a) splnit’ podmienky predzmluvnych vzt'ahov na zaloZenie a vznik pracovného pomeru,
b) dohodnut pracovny pomer v prospech oboch tcastnikov,

c) dodrzat zavizky, ktoré si obsahom psychologického kontraktu,

d) dodrzat’ zasadu rovnakého zaobchadzania a ostatnych legislativnych predpisov.

6.2 PROCES PRIJIMANIA PRACOVNIKOV DO PRACOVNEHO POMERU

Proces prijimania pracovnikov do pracovného pomeru sa ¢leni do fazy predzmluvnych
vztahov, fazy zalozenia pracovného pomeru a fazy vzniku pracovného pomeru. Proces je
spracovany podl'a Zakonnika prace.

PREDZMLUVNE VZTAHY

1. Najvhodnejs$i zuchadzacov, resp. najvhodnejsi uchadzaci (podla poctu pracovnych
pozicii) st pozvani na rozhovor. Cielom rozhovoru je oboznamit’ uchadzaca s pravami a
povinnostami, ktoré pre neho vyplynt z pracovnej zmluvy, s pracovnymi podmienkami a
mzdovymi podmienkami, za ktorych bude pracu vykondvat. Rozhovor vedie Statutarny
zastupca organizacie a / alebo buduci priamy nadriadeny (liniovy manazér).

2. Preukazanie sposobilosti uchadzaca na pracu Vv pripade, Ze si to vyzaduje osobitny
pravny predpis. Uchadzac¢ absolvuje prehliadky, ktoré preukédzu zdravotna spdsobilost’ na
précu, psychicku spdsobilost’ na pracu alebo iny predpoklad.
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Dokladovanie d’alSich informacii. Zamestnavatel moéze pozadovat predlozenie
pracovného posudku a potvrdenia o zamestnani od uchadzaca, ktory uz bol zamestnany.
Od uchédzaca, ktory sa uchadza o prvé zamestnanie, méze vyzadovat len informacie,
ktoré suvisia s pracou, ktord ma vykonavat. Zamestnavatel’ nesmie vyzadovat’ informacie
o tehotenstve, rodinnych pomeroch, o bezithonnosti s vynimkou, ak ide o pracu, pri ktorej
sa podl'a osobitného predpisu vyzaduje bezithonnost’, alebo ak poziadavku bezithonnosti
vyzaduje povaha prace, ktora ma fyzickd osoba vykonavat, o politickej prislusnosti,
odborovej prislusnosti a nabozenskej prislusnosti.

Uchadzac je povinny informovat’ zamestnavatel’'a o skuto¢nostiach, ktoré brania vykonu
prace alebo ktoré by mohli zamestnavatelovi sposobit’ ujmu, a o dizke pracovného &asu u
iného zamestnavatela, ak ide o mladistvého.

ZALOZENIE (UZATVORENIE) PRACOVNEHO POMERU

5.

10.

S najvhodnej$im uchédzacom, ktory potvrdil sthlas s vykonom prace u zamestndvatel'a
asobsadenim dan¢ho pracovného miesta asplnil podmienky vyplyvajice
Z predzmluvnych vztahov je uzatvoreny pracovny pomer.

Pracovny pomer sa zaklad4d pisomnou pracovnou zmluvou medzi zamestndvatelom a
zamestnancom. Jedno pisomné vyhotovenie pracovnej zmluvy je zamestnavatel’ povinny
vydat’ zamestnancovi.

Doba pracovného pomeru. Pracovny pomer moze byt dohodnuty na neurcity ¢as alebo
moze byt dohodnuty na urciti dobu alebo moze byt dohodnuty na kratsi pracovny cas,
ako je ustanoveny tyzdenny pracovny cas.

Pracovna zmluva.

Explicitné podstatné nélezitosti pracovnej zmluvy:

a) druh prace, na ktory sa zamestnanec prijima, a jeho stru¢na charakteristika,

b) miesto vykonu prace (obec, ¢ast’ obce alebo inak uréené miesto),

) den nastupu do prace,

d) mzdové podmienky, ak nie su dohodnuté v kolektivnej zmluve.

Dalsie pracovné podmienky: vyplatné terminy, pracovny &as, vymera dovolenky a dizka
vypovednej doby. Ak su tieto podmienky dohodnuté v kolektivnej zmluve, staci uviest’
odkaz na ustanovenia kolektivnej zmluvy.

SkuSobna doba. V pracovnej zmluve mozno dohodnut’ skisobnu dobu, ktora je najviac 3
mesiace (6 mesiacov u zamestnancov, ktori su drzitel'mi veducich pozicii). Skasobnu
dobu nemozno predlZzovat’. SkiiSobna doba sa predlzuje o ¢as prekazok v praci na strane
zamestnanca. SkuSobna doba sa musi dohodnut’ pisomne, inak je neplatna. SkuSobnu
dobu nie je mozné dohodnut’ v pripade opédtovne uzatvaranych pracovnych pomerov na
urcitt dobu.

Psychologicky kontrakt. Nepisand zmluva uzavretda medzi zamestnancom
a zamestnavatel'om, ktorej predmetom st vzdjomné reciprocné o€akéavania.

»Pojem psychologickej zmluvy naznacuje, ze existuje nepisana mnozina ocakdvani
neustdle pritomnych medzi kazdym c¢lenom organizacie aréznymi manazérmi
a ostatnymi 'ud’'mi v organizacii“ (Schein, 1969).

Ocakavania — sluby a zaviazky — l'udia mozu interpretovat’ rozli¢ne, tzn. mézu mat’
rozli¢né pohl'ady na Specifické ocakavania.
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Ocakévania — ¢o dam a ¢o dostanem — maju ,,otvoreny koniec®, tzn. v ¢ase sa vyvijaju (st

dynamické) a reciprocné.

Plnenie ocakévani si nemo6ze vynutit’ ziaden zo subjektov.

Nalezitosti psychologickej zmluvy (Armstrong, 2007):

» 7 hPadiska zamestnanca: slusné, spravodlivé azasadové zaobchéddzanie, istota
zamestnania, priestor pre uplatnenie kompetentnosti, moznost' rozvoja kariéry,
participacia na rozhodovani, dovera, Ze organizacia dodrzi sl'uby, bezpecné pracovné
prostredie,

= 7 hladiska zamestnavatel’a: kompetentnosti, usilie, ochota, oddanost’, lojalita.

Idealny psychologicky kontrakt by mal uvadzat’ podrobné ocCakavania oboch subjektov.
Plati ale princip obmedzenej racionality, podmienky casto nemozno predikovat,
prostredie je turbulentné ..., preto idealny psychologicky kontrakt neexistuje.

Niektoré organizacie sa pokusaji psychologicky kontrakt formalizovat’ (dat’ mu pisomni
podobu).

Vyznam psychologickej zmluvy podl'a Simsa (1994): ,,Vyvazena psychologicka zmluva
je nutnd pre trvalé, harmonické vztahy medzi zamestnancom a zamestnavatel'om.
PoruSenie psychologickej zmluvy méze subjektom signalizovat, ze uz nezdiel'aju (alebo
nikdy nezdiel’ali) spolo¢ny subor hodndt alebo cielov*.

Nedodrzanie psychologického kontraktu jednou alebo oboma ucastnikmi znizuje Groven
pracovnej spokojnosti. Mozné dosledky: kontraproduktivne az deStruktivne spravanie
(zniZenie vykonu, psychologicky Ustup, absencie, fluktudcia, zneuZivanie prostriedkov
zamestnavatel'a, nevyuZzivanie pracovnej doby, sabotdz, ...).

VZNIK PRACOVNEHO POMERU

11.

12.

13.

Pracovny pomer vznika odo dia, ktory bol dohodnuty v pracovnej zmluve ako den
nastupu do prace.

Povinnosti zamestnavatel’a vyplyvajice zpracovného pomeru. Zamestnavatel' je
povinny pridelovat’ zamestnancovi pracu podla pracovnej zmluvy, platitt mu za
vykonanii pracu mzdu, utvarat’ podmienky na plnenie pracovnych uloh a dodrziavat
ostatné pracovné podmienky ustanovené pravnymi predpismi, kolektivnhou zmluvou a
pracovnou zmluvou. Zamestnavatel' je povinny zamestnanca oboznamit’ s pracovnym
poriadkom, s kolektivnou zmluvou, s pravnymi predpismi vzt'ahujucimi sa na pracu nim
vykonévant, s pravnymi predpismi a ostatnymi predpismi na zaistenie bezpecnosti a
ochrany zdravia pri praci, ktoré musi zamestnanec pri svojej praci dodrziavat, a s
ustanoveniami o zasade rovnakého zaobchadzania.

Povinnosti zamestnanca vyplyvajice z pracovného pomeru. Zamestnanec je povinny
podla pokynov zamestnavatela vykonavat prace osobne podl'a pracovnej zmluvy v
urc¢enom pracovnom c¢ase a dodrziavat’ pracovnu disciplinu.

Pri zaloZeni a vzniku pracovného pomeru je zamestnavatel’ povinny dodrziavat’ zasadu

rovnakého zaobchadzania Vv kontexte antidiskrimina¢ného zdkona. Zakazuje sa

diskriminacia zamestnancov z dovodu pohlavia, manzelského stavu a rodinného stavu,

sexualnej orientécie, rasy, farby pleti, jazyka, veku, nepriaznivého zdravotného stavu alebo
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zdravotného postihnutia, genetickych vlastnosti, viery, ndbozenstva, politického alebo iného
zmysl'ania, odborovej ¢innosti, narodného alebo socidlneho pdvodu, prislusnosti k narodnosti
alebo etnickej skupine, majetku, rodu alebo iného postavenia. (Zakonnik prace)

Pri zaloZzeni pracovného pomeru sa rieSi aj otazka rezimu prace. Rezim prace
predstavuje organizaciou stanovené &asové podmienky prace, ato dizku, $truktiru,
striedanie prace aoddychu. Odborna literatira rozliSuje S$tandardny, neStandardné
a inovativne pracovné rezimy.

Nestandardné pracovné rezimy

Skrateny pracovny ¢as (nelplny) — pracovnad zmluva je uzatvorend na kratsi ¢as, ako je
maximalne mozny, t. j. ureny v Zakonniku prace. Zamestnanci vyuzivaji tento rezim hlavne
z rodinnych a zdravotnych dévodov. Prospech organizacie je v lepSom vyuZzivani pracovného
¢asu a vo zvySeni produktivity prace.

Predliené pracovné zmeny sa uplatiiujii ako tzv. turnusova praca, napr. v doprave,
Vv sluzbach a pod. Dochddza ku kumulacii volnych dni, no na druhej strane tento rezim
negativne ovplyviiuje zdravie zamestnanca. Okrem toho je potrebné dosledne respektovat
predpisy 0 bezpecnosti a ochrane zdravia pri praci.

PruZny pracovny cas — zaciatok a koniec pracovnej zmeny je flexibilny. Organizécia
vymedzuje len Casovy usek, pocas ktoré¢ho musi byt zamestnanec na pracovisku. Moze sa
uplatiovat’ ako pruzny pracovny dei, tyzdeil a mesiac. Jeho zavedenie predpokladd presnu
evidenciu akontrolu odpracovaného c¢asu. Skusenosti ukazuju, ze tento pracovny rezim
vyznamne prispieva k zlepSovaniu pracovnych a Zivotnych podmienok.

Inovativne pracovné rezimy

Podielovy pracovny cas (job sharing, delend praca) — svojou podstatou pripomina
skrateny pracovny cas. Ide o to, Ze pracovny €as ur¢eny pracovnému miestu(am) sa podeli
medzi dvoch, resp. viacerych zamestnancov napr. podl'a vlastnej dohody o ¢ase a delbe prace.
Zamestnancom tento pracovny rezim vyhovuje hlavne z rodinnych a osobnych dévodov.

Stlaceny pracovny tyZderi (komprimovany) — je rezim, v ktorom zamestnanec pracuje
menej ako pit’ dni v tyzdni, tzn. Ze diZka pracovnej zmeny je viac ako 8 hodin. Pozitiva
a negativa tohto rezimu st podobné ako pri turnusovej praci (predizené pracovné zmeny).

Prdca na zavolanie (on-call contract) — je pracou pre zamestnavatel'a za predpokladu,
Ze zamestnanec bol zamestnavatelom poziadany (zavolany) na jej vykon. Odmena je zavisla
od realneho mnozstva prace a od realnej dizky pracovného Gasu. Tento pracovny rezim viac
vyhovuje zamestnavatel'om, no pre zamestnanca znamend nerovnomerné pracovné zat'azenie
s negativnym dosledkom na odmenu a na poistenie.

92



Prdca na dial’ku (diStancnd praca, telework, domacky zamestnanec) — je pracou, ktora
sa vykonava na mieste mimo lokality organizacie, najCastejSie doma, resp. na vzdialenom
mieste. Predpokladom zavedenia tohto rezimu prace je kvalitnd spojovacia a vypoctova
technika. Institit domackeho zamestnanca definuje 1 Zakonnik prace. Pracu na dial’ku u nas
vyuzivaju napr. pravnici, uctovnici, architekti, matky s detmi, I'udia so zmenenou pracovnou
schopnostou apod. Zavedenie tohto rezimu prace sa prejavuje v znizeni ndkladov, v
eliminacii problémov spojenych s dopravou zamestnancov a v moznosti vyuzit’ kvalifikaény
potencial I'udi byvajticich v odl'ahlejsich oblastiach. Pozitiva st v lepSom vyuziti pracovného
Casu, pricom zamestnanec moze samostatne rozhodovat’ o jeho rozlozeni. Boli preukézané
I negativa nielen na strane zamestnavatel'a (zvySenie nakladov spojenych s prenosom dat), ale
aj na strane zamestnanca (zdravotné riziko vyplyvajice zo snahy zvladnut’ doméce i pracovné
povinnosti — stres, osamelost’ a tieZ niz§ia odmena).

Uplatilovanie neStandardnych a inovativnych reZzimov prace vo vSeobecnosti vykazuje
pozitivny U¢inok najmé pri ,,vyuzivani pracovného Casu, pri zvySeni pracovnej discipliny,
zlepSeni  zivotnych apracovnych podmienok, zvySeni vykonu, lepSom vyuzivani
individudlnych schopnosti, zvySeni tvorivosti, zniZeni fluktudcie, zlepSeni interpersonalnych
vztahov* (Kachanakova, 2001, s. 180). Motivacny ucinok vyplyva hlavne z moznosti
samostatne sa rozhodnit' o rozvrhnuti ¢asu medzi ¢asom pracovnym a ¢asom osobnym,
vicsej zodpovednosti za vysledok prace, vda¢Sej miery samostatnosti, pocitu inovativnosti a
flexibility (zamestnanec sa citi inovatorom pri vykonavani prace) a pocitu slobody.

Nestandardné a inovativne pracovné rezimy sa prejavuju aj negativne. Corwin a kol.
(2002) vyskumom v USA a v Kanade zistili, Ze vdcSina I'udi zacina pracovat’ na skrateny
uvézok preto, aby si vyrieSila osobné a rodinné problémy (malé deti, zvySovanie kvalifikacie,
starostlivost’ o rodi¢ov). Respondenti poukazovali i na negativa a uvadzali, Ze praca sa im
vkradla do sukromia a je tazké urobit’ hranicu medzi pracou a domovom (vzniké stres),
pracuju viac hodin, ako mali pévodne v imysle (dopad na plat), no organizacia napriek tomu,
Ze suhlasila so zmenou rezimu prace, nevytvarala adekvatne podmienky, respondenti neboli
v organizacii prili§ vaZzeni a reSpektovani (vnimand bola priama diskrimindcia,
nespravodlivost, napr. pri rozdel'ovani odmien) a Casto krat pocitovali osamelost’. Jednym zo
zaverov vyskumu bolo, Ze skrateny pracovny ¢as nie je vhodné pontkat’ tym zamestnancom,
ktori v organizécii eSte ni¢ ,nedokazali“. NeStandardny reZim mozno skoér pontknut
uspesnym zamestnancom, teda ma byt povazovany za stimul pre tych, ktori maji svoju pracu
radi, poznaji organiziciu a s stotoZneni s vnUtroorganizatnymi normami, pretoze takito
zamestnanci v mensom rozsahu poukazovali na negativa.

~<__—~_ Uloha
V sStudijnej skupine urobte prieskum. Zistite ¢o ocakavaju vasi kolegovia od
‘ buduceho zamestndvatel'a. Zistenia Statisticky spracujte a vysledky analyzujte.
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6.3 PRACOVNA ADAPTACIA

Adaptacia je vSeobecne chapand ako proces aktivneho prispdsobovania sa Cloveka
zivotnym podmienkam a ich zmenam (Bedrnova, Novy, 2004).
Rymes (1985, 1998) uvadza, Ze je mozné rozlisit niekol’ko dimenzii adaptacie
v zavislosti od roznych aspektov a stvislosti na Grovni:
= aktivity (aktivita — pasivita objektu),
» doby trvania (kratkodoba — dlhodobd),
= jednotlivca a skupiny (individudlna — skupinova),
» prostredia (globalna — ¢iasto¢nd),
*  hodnotenia (primerana — neprimerana).

Socialna adaptacia znamena zaclenenie sa jednotlivca do $truktiry socidlnych vztahov
v pracovnej skupine a do celkového socidlneho systému organizicie (Mayerova, Rizicka,
2000; Stikar, Rymes a kol. 2003).
Urovne socialnej adaptacie (Stikar, Rymes a kol., 2003):
e adapticia na organizaéni kultiru (vo forme identifikdcie Sa zamestnanca
S organizaciou a jej kultirou),
e adaptacia na pracovni skupinu (prijatie principov skupiny, prijatie roly v skupine,
vnimanie atmosféry v skupine ako prijatelnej, akceptovanie autority nadriadeného,
vytvorenie si prijatelnej pozicie v sieti neformalnych vzt'ahov).

Nepriaznivy priebeh socidlnej adaptacie (konflikt nazorov, postojov, hodnot,
odmietavost’ skupiny, konflikty v skupine) dostdva zamestnanca do socidlnej izolacie, ¢o
nepriaznivo ovplyviuje jeho prezivanie a motivaciu (Mayerova, Ruzicka, 2000).

Pracovna adaptacia je prisposobenie sa jednotlivca jeho préci, pracovnej role a
pracovnému prostrediu. Tureckiova (2004) pod pracovnou adapticiou rozumie aktivne
prisposobenie sa jednotlivca praci, pracovnej cCinnosti a poziadavkam, kladenym na
zamestnanca pri zvladani pracovnych roli vyplyvajicich z jednotlivcovej pracovnej pozicie.

Pojem pracovna adapticia je charakterizovany v 3 vyznamoch (Stikar, Ryme3 a kol.,
2003):
1. adaptabilita, t. j. predpoklady jedinca zvladat’ naroky pracovnej ¢innosti,
2. adaptovanie, t. j. proces zvladania narokov pracovnej ¢innosti,
3. adaptovanost’, t. j. vysledny stav vyrovnavania sa s pracou.

Za indikétory (ukazovatele) urovne adaptovanosti si povazované (Stikar, Rymes
a kol., 1998):
e miera pracovnej spokojnosti,
e identifikécia (stotoznenie) s pracou a S organizaciou,
e potencidlna stabilita zamestnanca.
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Pracovna adapticia sa v kontexte globalizacie trhov a otvarania pracovnych trhov
(medzinarodny MLZ) vymedzuje ako kroskultirna adaptacia (adaptacia zohl'adiiujuca inu
kultaru). Kroskultirna adapticia je vnimand ako klucovy indikator, ale aj determinant
uspechu zamestnanca pracujuceho v cudzine (Templer a kol. 2006).

Black (1990, s. 122) definuje kroskultirnu adaptaciu ako ,stupenn psychického
komfortu a oboznamenia sa jednotlivca s novym prostredim*.

Kroskulturna adaptacia zahfiia tri dimenzie:

a) vSeobecna adaptacia — prisposobenie sa hostujucej kultire a zivotnym podmienkam
host’ujicej spolo¢nosti,

b) interakéna adaptacia — komfortné fungovanie v interpersonalnych vztahoch
S prislusnikmi host'ujucej krajiny,

C) pracovna adaptacia — zapadnutie do pracovnej kultry, o¢akavani a poziadaviek danej

Krajiny.

6.4 TEORIE PRACOVNEJ ADAPTACIE

Teoéria pracovnej prisposobivosti (Lofquist, Dawis, 1991) vysvetl'uje dosahovanie
suladu medzi zamestnancom a celym kontextom jeho pracovného prostredia (pracovné
miesto, skupina / tim, manazment, normy a pravidla, organiza¢na kultura, ...).

Jednotlivci sa usiluju dosiahnut’ rovnovdhu medzi ich osobnostnymi charakteristikami
a kontextom pracovného prostredia. Ako? Zamestnanec napiiia poziadavky pracovného
prostredia, ktoré stanovuje organizacia a pracovné prostredie naplia finanéné, socialne
a psychologické potreby (ofakavania) zamestnanca.

Podra teorie pracovnej prispdsobivosti je mozné:

a) predikovat’ vysledky zhody medzi jednotlivcom a pracovnym prostredim (prediktivny
model),

b) popisovat’ proces interakcie (pracovnej prispdsobivosti) medzi zamestnancom
a pracovnym prostredim (interakény model). (Eggerth, 2008)

Prediktivny model predpoklada, ze jednotlivei sa spravaja tak, aby uspokojovali
svoje potreby.

Podnety z prostredia, ktoré uspokojujii potreby sa nazyvaju posiliiovace. Pre tedriu
pracovnej prisposobivosti (dalej ,,TPP*) bolo pouzitych 20 posiliiovacov suvisiacich s pracou.

Pracovné miesta s charakteristické odliSnymi uroviiami posiliiovacov dostupnymi pre
zamestnancov (drzitelov tychto pracovnych miest). (OdliSna Groven posiliiovacov, pretoze aj
pracovisko ma isté behaviordlne poziadavky na zamestnancov, t. j. poZiadavky na
kompetentnost’, spdsobilost, pracovné spravanie a konanie).

Jednotlivei sa odli§uji o. i. aj potrebami a oéakdvaniami od zamestnavatela. Uroven
zhody medzi potrebami zamestnancov a posiliiovaémi / podnetmi pracovného prostredia
mMozno pouzit’ na predikciu pracovnej spokojnosti.
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Interakény model vychadza z predpokladu, Ze jednotlivei sa snaZia dosiahnut’
a udrzat’ sulad s ich prostredim.

Tu mozno hovorit’ priamo o prispdsobovani sa praci. Po tom ako je zamestnancovi
pridelené pracovné miesto (pracovna funkcia, pozicia), je zvySok jeho pdsobenia v tejto
funkcii  venovany prisposobovaniu sa pracovnym poziadavkam a okolnostiam.
Prispésobovanie tu moze prebiehat’ dvoma sposobmi: aktivhym a reaktivnym.

Aktivny sposob znamend, ze zamestnanci sa snazia dosiahnut’ stilad s prostredim tym,
Ze ho menia. Napriklad, poziadaji zamestndvatel'a 0 moznosti teleworkingu (tak4 organizacia
préce, pri ktorej zamestnanci pracuju hocikedy a na hocijakom mieste, ktoré im umoziuje
odviest’ pracovnu ulohu).

Re-aktivny sposob je charakteristicky tym, Ze zamestnanci sa snazia dosiahnut’ stulad
S prostredim tym, Ze sami podstupuju zmeny. Napriklad, zacastnia sa Skolenia za ucelom
zlepSenia pracovnych zrucnosti. (Eggerth, 2008)

Hulinova tedéria pracovnej adaptacie. Charles L. Hulin (1991) popisuje pracovnl
adaptaciu ako sihrn navzajom sivisiacich reakcii na pracovnu spokojnost’ s potencidlom
zvySit’ spokojnost’ s pracou alebo zniZit’ pracovni nespokojnost’.

Hulin sa osobitne venoval behaviordlnym reakciam suvisiacim s pracovnou
nespokojnost'ou. Za dominantné oznacil: dobrovol'né absencie v praci, neskoré prichody na
pracovisko, dobrovol'na fluktuacia, odchod do dochodku. Tieto formy adaptivneho spravania
pomenoval ako vyhybanie sa praci (job withdrawal). Takéto spravanie je Hulinom d’alej
popisované ako také, ktoré ¢asovo redukuje pobyt jednotlivca na pracovisku a tak zniZuje
zaradenie jednotlivca do pracovnej role alebo zvySuje nezavislost zamestnanca, ¢o by
v kone¢nom dosledku hypoteticky mohlo prispiet’ aj k zniZzeniu pracovnej nespokojnosti.

Z pohl'adu pracovnej adaptacie je z modelu Hulina podstatnejsia Cast’ konzekventov, t.
j. dosledkov spravania. Specifikované su $tyri skupiny popisujice isty typ spravania. St to:

1. usilie zmenit’ pracovnu situaciu / rolu,

2. usilie obmedzit’ zaradenie do pracovnej role,
3. usilie zvysit’ zisky zo zamestnania,

4. usilie znizit’ vklady do zamestnania.

Usilie zmenit’ pracovnu situiciu / rolu. Formélne usilie jednotlivcov zmenit’ vlastna
pracovnu situdciu. Nespokojni zamestnanci maju vacSiu tendenciu hlasovat’ v prospech
odborov. Do tejto skupiny spravania patri napr. tiez usilie zmenit’ alebo zlepSit’ bezpecnostné
nariadenia, platenie nad¢asov, systém bonusovych platieb, atd’. Tento typ spravania by bolo
mozné nazvat aj usilie ziskat’ kontrolu nad pracovnou situéciou.

Usilie obmedzit’ zaradenie do pracovnej role. V ramci tejto skupiny autori rozlisuju:
a) vyhybanie sa pracovnym povinnostiam, tzn. spravanie smerujuce ktomu, aby

neoblibenym pracovnym povinnostiam zamestnanec venoval ¢o najmenej ¢asu,
b) vyhybanie sa praci / zamestnaniu vo formach: nedochvilnost’, absencia, fluktuacia, tuzba
po dochodku, zvazovanie odchodu do dochodku.
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Usilie zvysit' zisky zo zamestnania. O tomto type spravania hovorime v suvislosti
S pouzivanim pracovnych zariadeni, naradia a techniky na stikromné ucely, s fuSkarCenim,
s dopisovanim si odpracovanych hodin, atd’.

Usilie zniZit’ vklady do zamestnania. Ide o psychické vyhybanie sa praci. Spravanie
tohto typu je zamerané na vytvorenie psychického odstupu samotného zamestnanca od
organizacie / pracoviska, kde posobi. Prikladmi tohto spravania je napr. praca na Ciasto¢ny
uvizok, delenie pracovnych povinnosti medzi zamestnancami, ktori moézu pracovat naplno.

6.5 ADAPTACNY PROCES A ADAPTACNY PLAN

Black (1988) zdoéraznuje vyznam adaptacie pri stotozilovani Sa S pracovnou rolou.
Popisuje pritom tri primarne dimenzie procesu adaptacie: Stuperi adaptacie, sposob
adaptacie a kontext adaptacie.

Stupen adaptacie mozno vnimat’ dvojako — ako subjektivny aj ako objektivny koncept.
Subjektivne ide o stupen komfortu, aky zamestnanec pocituje v novej role ako aj o to, do akej
miery sa citi byt prispdsobeny poziadavkdm z role vyplyvajucim. Objektivne ide o stupen
zvladnutia rolovych poziadaviek zamestnancom ao schopnost preukazat stupei
prisposobenia v pracovnom vykone.

Sposob adaptacie je prezentovany postupom, akym sa zamestnanec adaptuje na novi
pracovnu rolu. Black (1988) uvadza tieto Styri sposoby:

Replikacia (obnovenie, opdtovné uvedenie, rozmnoZenie, zdvojenie) — 0S0ba
konfrontujuca sa s novou rolou uskutociiuje niekol’ko adaptacnych zmien vo svojom spravani
a identite, no rovnako tak prispdsobuje niekol’kymi zmenami pracovnu rolu sebe.

Absorpcia — pri preberani novej roly zamestnanec uskutociiuje len minimalne alebo
vobec ziadne modifikécie roly, skor, ak je to potrebné prispdsobuje svoje postoje a spravanie
poziadavkam pracovnej pozicie.

Determinacia — zamestnanec prebera tymto sposobom rolu tak, ze jeho osoby sa zmena
pracovnej roly nedotyka, zmenu podstupuje rola samotna.

Exploracia — ide 0 sposob adaptacie, ked’ zamestnanec prisposobuje seba aj pracovnu
rolu poziadavkam do takej miery, do akej je to potrebné.

Kontext adaptacie sa najcastejSie spomina ak do uvahy prichddza aj iny aspekt
adaptacie, t. j. ak SO zmenou pracovnej pozicie, roly, dochadza aj k inej zmene napr.
prostredia (kultary, krajiny). V takomto pripade sa posudzuju dva kontexty adaptacie:
pracovna adaptacia a celkova (vSeobecnd) adaptacia.

Objekty adaptaéného procesu. Stikar, Rymes a kol. (2003,1998), Bedrnova a Novy
(2004) a d’alsi uvadzaju, ze objektmi adaptacného procesu st zamestnanci v tychto situaciach:
a) novi zamestnanci (t. j. novonastupujuci),

b) vracajuci sa na pracovisko po dlhodobej nepritomnosti (napr. po rodicovskej dovolenke,
po dlhej chorobe),
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d)
e)

meniaci pracovné zaradenie (napr. z jednej prevadzky do druhej, zmena zaradenie
z dévodu zmeny funkcie, zmena zaradenie z dovodu zmeny zdravotného stavu, nastup do
novej prevadzky),

prechadzajuci zmenami v pracovnej skupine (napr. v dosledku inova¢nych zmien),
prechadzajuci inovacnymi zmenami na pracovisku (napr. rekvalifikacia).

Faktory ovplyviiujice pracovni adaptaciu. Rymes (2003) podotyka, ze zlozitost

a rozmanitost vyrovnavania sa s pracovnou situdciou je dand variabilitou faktorov, ktoré
ovplyviuju priebeh adaptacie a dosiahnuty stav adaptovanosti. Popisuje dve skupiny faktorov
ovplyviujtcich pracovnu adaptaciu, a to objektivne a subjektivne faktory.

Objektivne faktory: obsah a charakter prace, vonkajSic pracovné podmienky, spdsob
vedenia zamestnancov, pracovna skupina, hodnotenie zamestnancov, odmenovanie
zamestnancov, pracovny rezim, organizacia prace, socialne vybavenie pracoviska,
mimopracovné vplyvy.

Subjektivne faktory: odborna pripravenost’, vykonova dispozicia, osobna vyhranenost,
hodnotova orientacia, postojové zameranie, motivacné vyladenie, zvladnutie pracovnej
roly.

Adaptacny plan je uceleny subor opatreni a postupov zamerany na:

aktivne ovplyvnenie pracovného konania, spravania,

na vytvorenie / upevnenie pozitivnych postojov,

posilnenie identifikacie zaujmov zamestnanca so zaujmami organizécie (lojalita),
formovanie zaujmu zamestnanca o rozvoj vlastnych kompetentnosti,
najrychlejsie prispdsobenie zamestnanca praci, kolektivu a organizacie.

Nalezitosti adapta¢ného planu:

urcenie doby adaptacie,

urcenie tutora,

stanovenie cielov,

urcenie sposobov hodnotenia adaptacie prostrednictvom kritérii vykonu a pracovného
spravania,

urcenie vzdelavacich aktivit.

<~ Uloha
Program pracovnej adapticie vybranej organizacie verejnej spravy analyzujte
' podrla teoretickych poznatkov o tejto problematike.
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6.6 VYBRANE METODY VYUZIVANE V PROCESE PRACOVNEJ A SOCIALNEJ
ADAPTACIE

Metody, ktoré st uvedené v tejto subkapitole sa vyuzivaju aj v oblasti vzdelavania
zamestnancov.

Mentorovanie (mentoring; mentor / tutor)

Mentorovanie je finan¢ne nendro¢nd, no UCinnd metdéda. Mentorom je interny
zamestnanec, ktory je novému zamestnancovi prideleny. Ak je v adaptatnom procese
zamestnanec, ktory zmenil pracovné miesto, moze si mentora vybrat sam spomedzi
skasenych zamestnancov, ktory mu radi, stimuluje ho a usmeriiuje (Koubek, 2003, s. 105).

Mentor (titor) - u¢i zamestnanca osvojovat’ si konkrétne poznatky a zru¢nosti, poméaha
pri osobnom a profesijnom rozvoji zamestnancovi a hra rolu ochrancu, ktory chrani
a presadzuje svojho chranenca. Mentor moze mat’ na starosti aj viacero zamestnancov, ale ku
kazdému pristupuje individudlne. Zamestnanec si mentora vyberd skor na zaklade
emociondlnych, ako raciondlnych kritérii. Medzi mentorom a zamestnancom vznika a existuje
neformalny vztah. Mentori poskytuju svojmu chranencovi (Armstrong, 2002, s. 794):

e radu, ako vypracovat’ program svojho sebavzdeldavania alebo zmluvu o vzdeldvani;

e vSeobecnu pomoc s programom vzdeldvania;

e vedenie vtom, ako dosiahnut' nevyhnutné vedomosti a zru¢nosti, potrebné pre vykon
novej prace;

e radu otom, ako zvladnut vsetky administrativne, odborné i medziludské problémy,
s ktorymi sa jedinec stretava, hlavne v pociato¢nych fazach svojej kariéry;

e informacie o tom ,,ako to tu chodi — 0 organiza¢nej kulture a jej prejavoch v podobe
zékladnych hodnoét a spravania v organizécii ($tyl riadenia);

e koucovanie tykajice sa Specifickych zru€nosti;

e pomoc V zalezitostiach projektu — nemysli sa tym to, aby ich pre svojich chranencov
vypracovavali, ale aby ich spravnym spdsobom orientovali, t. j. pomahat’ l'ud’om, aby si
sami pomohli;

e su akymsi ,otcovskym priatefom®, sktorym moéze chranenec hovorit o svojich
aSpiraciach a starostiach a ktory je mu ochotny so sympatiami naslichat’.

Vyuzitie mentoringu. Tato metéda sa vyuziva v adaptanom procese, tiez pri
vzdelavani manazérov, vedicich zamestnancov, analytikov a d’alsich $pecifickych profesii,
pri vykone ktorych sa uplatiiuji viac psychické procesy ako manuélne zrucnosti.

Limitujuce (brzdiace) faktory uspes$nosti mentoringu: nevhodny mentor, nadmieru
uzky vztah medzi mentorom ajeho chranencom, vo vicSine pripadov so sklonom
nezodpovedne pristupovat’ k procesu vzdelavania.

Asistovanie

Skoleny zamestnanec je prideleny ako pomocnik ku skiisenému zamestnancovi, pomaha
mu pri plneni jeho loh a uéi sa od neho pracovnym postupom. Postupne sa na praci podiel’a
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stale vo vdcsej miere a stale samostatnejSie az konecne ziska také vedomosti a schopnosti, ze
je schopny vykonavat’ pracu samostatne.

Sustavnost’ pdsobenia a doraz na prakticka stranku vzdelavania sa povazuje za najlepSiu
vyhodu tejto metdédy. Na druhej strane Skoleny sa mdéze naucit aj nie prili§ vhodnym
pracovnym navykom. Nevyhodou je aj to, Ze informacie plynt len zjedného zdroja
a napodobnovanie skolite'a moze oslabovat’ vlastny tvorivy pristup a nadanie robit’ veci inac.

DemonStrovanie (ukazka pracovného postupu)

Podstata demonstrovania spociva v predvedeni a okomentovani pracovného postupu zo
strany Skolitel'a a odpozorovani, imitacii a osvojeni si daného pracovného postupu zo strany
Skolenych.

Prednost’ou metody je jej individualne i skupinové pouzitie, bezprostrednost’ a aktivne
zapojenie UCastnikov vzdeldvania. DemonStrovanie umoziuje rychly zacvik a vytvéra
pozitivny vztah spoluprace medzi Skolenym(i) a Skolitel'om.

Nevyhody:

— umoznuje zacvik skor jednoduchych postupov alebo ¢iastkovych operacii,

— existuje aj problém prejavujuci sa v napodobnovani a osvojovani si nevhodnych navykov
zo strany Skolenej osoby, preto je vel'mi dolezité, kto je Skolitel'om,

— limitom moéze byt aj pracovné prostredie s ruSivymi vplyvmi (hluk, osvetlenie, teplotné
rozdiely a pod.) alebo vzdelavanie pod tlakom pracovnych uloh.

VyuZitie metédy — hlavne pri osvojovani si manualnych zrué¢nosti, technickych operacii
(pri  praci so strojovym zariadenim) a niektorych administrativnych  postupov.
Demonstrovanie nie je vhodné pre vzdelavanie zamestnancov, ktorych praca spociva
v analytickom mysleni, tvorivosti a pod.

InStruktaz pri vykone prace

Demonstrovanie je len sucastou inStruktaze, resp. inStruktdz je zdokonalenim
demonStrovania. InStruktaZ pri vykone prace sa zakladd na analyze vedomosti, zru¢nosti
a schopnosti a tedrii ucenia sa a jej postup sa ¢leni na Styri fazy:

—  priprava,

—  prezentacia,

— precvicovanie a testovanie,

— pouzivanie a zdokonal'ovanie.

Priprava inStruktora: plan prezentacie a vyber vyucCovace] metdédy a ucebnych
pomocok. Priprava vzdelavanych osob: sebamotivécia k vzdelavaniu.

Prezentacia sa sklada zvysvetlenia ademonstrovania. Vysvetlenie musi byt
jednoduché, ale zaroven jasné a konkrétne. PouZzivajli sa schémy, grafy, tabulky, filmy a iné
audiovizudlne pomodcky. Demonstrovanie je spociatku zamerané na osvojenie si zékladnych
operacii a az potom sa zameriava na zlozitejSie a Specifické operacie. Demonstrovanie je
podstatnou ¢ast’'ou inStruktaze a prebieha v troch krokoch:

1) predvedenie celej operacie instruktorom takou rychlostou, akou sa dand operacia
vykonava v praxi;
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2) pomalé prevedenie operacie v postupnom slede konov, aby zamestnanci porozumeli ako
sa jednotlivé tikony vykondvaju;

3) opakované pomalé predvadzanie operacie pre zdoraznenie: ako, kedy a pre¢o sa
vykonavaju jednotlivé po sebe nasledujiuce ukony.

PrecviCovanie a testovanie spoCiva v zamestnancovej imitacii  inStruktora
a Vv sustavnom opakovani operacie pod vedenim inStruktora s cielom dosiahnut’ pri kazdom
ukone stanovenu uroven vykonu.

Zdokonal’ovanie mdze prebichat’ pocas celého obdobia instruktaze, az kym vzdelavany
zamestnanec nedosiahne turovenn pracovného vykonu zodpovedajicu trovni vykonu
skuseného zamestnanca z hl'adiska kvality, ¢asu a bezpe€nosti. Aj v tejto faze moze Skoleny
zamestnanec potrebovat pomoc pri prekondvani prekazok a problémov negativne
ovplyviujtcich celkovy vykon. Instruktor by mal zopakovat’ prevedenie jednotlivych ukonov
a monitorovat’ ich prevedenie do tej doby, kym zamestnanec nebude schopny vykonéavat’
pracu samostatne.

Vyhodou inStruktaZe je: ucenie sa zamestnancov presne vykonavat’ operacie potrebné
pre vykon ich prace a moznost vratit sa k nejasnému alebo neporozumenému ukonu.
Instruktor sa venuje zamestnancovi dovtedy, kym nedosiahne pozadovani troven
a zamestnanec nie je stresovany tym, ze v uritom ¢asovom intervale nepodal taky vykon ako
ini vzdelavani zamestnanci. Utvara sa tak pozitivny vztah medzi inStruktorom a Skolenymi
zamestnancami.

Nevyhody inStruktaze: Casova naroCnost, komunikaéné a odborné nedostatky
inStruktora.

>~ Uloha
@ Premyslite si a porozpravajte, o by ste o¢akavali od mentora.

w

" Predpokladajme, Ze ste liniovy manaZér, ktory prave prijal vypoved’ od jedného
:-- chy . vel'mi d6lezitého zamestnanca. Ako by ste mohli pomoct’ personalnemu
ﬁ! ~  oddeleniu, aby obsadzovanie a obsadenie pracovného miesta bolo efektivne.
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¢« ZOPAKUJTE SI

Charakterizujte proces prijimania pracovnika do pracovného pomeru.
Charakterizujte neStandardné a inovativne pracovné rezimy.
Charakterizujte pracovnu a socidlnu adaptaciu.

Charakterizujte teoriu pracovnej prisposobivosti podl'a Lofquista a Dawisa.
Charakterizujte Hulinovu tedriu pracovnej adaptacie.

Vymenujte nalezitosti adaptacného planu.

1.
2.
3.
4.
S.
6.
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Kapitola 7
Hodnotenie prace a pracovného spravania zamestnancov

Organizacia od zamestnanca oCakava excelentny vykon a dobré pracovné spravanie.
Organizacia zistuje, hodnoti a koriguje vykon apracovné spravanie zamestnanca
a zamestnanec dostava spitnd vizbu o svojom fungovani v organizacii. Uzitok z tejto
personalnej ¢innosti maju teda vSetky zacastnené strany. Hodnotenie zamestnancov je trvaly
proces. Zacina v momente prijatia zamestnanca do pracovného pomeru a kon¢i odchodom
zamestnanca z organizacie. Sustavné hodnotenie zamestnancov je dolezitym predpokladom
uspesnej personalnej prace.

7.1 VYKON A VYKONNOST ZAMESTNANCOV

Vykonnost’ je definovand ako schopnost’ jednotlivca podat’ vykon. Pracovny vykon
zamestnanca je vyjadrenim mnoZzstva a kvality prace v konkrétnych pracovnych podmienkach
za urCiti Casovi jednotku. Determinovany je odbornou, osobnostnou a zakladnou
kompetentnostou a spdsobilostou, motivaciou a technicko-technologickou, organiza¢nou
a manazérskou podporou organizacie. Tento vztah vyjadruje vzorec:

Vykon = kompetentnost * motivacia * podpora organizacie.

Excelentny vykon nepodmieiiuju len subjektivne, ale aj objektivne faktory a nemozno
ich povazovat’ za menej doleZité. V odbornej literatire sa determinanty vykonu clenia na
objektivne (externé, stojace na strane organizacie) a subjektivne (interné, stojace na strane
jedinca). Mozu podsobit’ dlhodobo alebo kratkodobo a moéze ist o vplyv priamy alebo
sprostredkovany. Poznanie faktorov a ich uCinku zefektiviiuje snahy manazZérov pri ich
ovplyviiovani ziaducim smerom.

Subjektivne faktory na strane zamestnanca:

a) individualne predpoklady, t. j. odborné schopnosti a spdsobilosti, socialne schopnosti
a sposobilosti, fyzické a dusevné vlohy, osobnostné vlastnosti a charakteristiky,

b) spdsob prijimania podnetov z okolia a reagovania na ne,

C) uroven, rozsah a Clenitost’ poznavacich procesov a tiez zlozité, nie vzdy celkom realne
vedomé prezivanie poznavania,

d) postoje k pracovnej ¢innosti, moralny profil a hodnotovy systém jedinca, zaujmy,

e) motivac¢na dimenzia (potreby, tizby, zaujmy, aSpiracie),

f) vnimanie spolo¢enského postavenia a vplyv na spolupracovnikov.

Objektivne faktory na strane organizacie:

a) pracovné podmienky ekonomické, strukturalno-organizacné, technické a technologické —
napr. uroven technického vybavenia pracoviska, pouzivané technologické postupy,
inovacie, reorganizicia, organizacia prace, systém a redlny vykon persondlnych funkcii:
mobilita zamestnancov, hodnotenie zamestnancov, systém odmenovania, pracovna doba
a zmennost’ a pod.
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b) pracovné prostredie a interpersonalne vztahy — priestorové rieSenie pracoviska, fyzikalne
podmienky, psychologicko-socialne podmienky, Groven hygieny a bezpe¢nosti prace,
kvalita medzil'udskych vztahov, pracovna atmosféra, atd’.,

C) manazment — napr. sposob prace s 'ud’'mi, troven a kvalita vedenia, komunikacia a pod.

Okrem uvedenych faktorov vykon ovplyviiuju aj situacné faktory, vonkajSie pracovné
podmienky, mimopracovné vplyvy, mimoriadne okolnosti, ¢i udalosti.

Situa¢né podmienky zahfnaja: celospolocenské vyznamné udalosti, mimoriadne
rodinné ¢i osobné udalosti (ndhle ochorenia, Urazy, konflikty a pod.).

Determinanty vykonu, ktoré nesivisia so zamestnancom, ale maju vplyv na jeho
pracu, zamestnanec ich nemodze ovplyvnit, a predsa mozu modifikovat vysledny efekt
pracovnej ¢innosti: nedostato¢né vyuzivanie pracovného Casu alebo jeho nadmerna zat'az, ¢o
suvisi s pridelovanim tuloh, zariadenie a vybavenie, ktoré¢ je neprimerané praci, nejasné
pravidla a metddy riadenia, nedostatocné vysvetlenie prace, zl4 inStruktdz, nedostatky v
Skoleni, nevhodné pracovné podmienky a usporiadanie pracoviska, Zivotné podmienky
(rodina, bydlisko, dochadzka do zamestnania, choroba ap.) a St’astie.

7.2 PODSTATA HODNOTENIA VYKONU A PRACOVNEHO SPRAVANIA
ZAMESTNANCOV

Hodnotenie zamestnancov je proces, V priebehu ktorého organizacia (subjekt
hodnotenia) hodnoti kompetentnost’ a spdsobilost’ zamestnancov (do akej miery pracovna
sposobilost’ zodpoveda poziadavkam pracovného miesta), ich pracovny vykon a pracovné
spravanie a vysledky hodnotenia vyuziva v kontexte zabezpeCenia cielov organizécie
a zabezpecenia potrieb a ocakdvani zamestnancov.

Hodnotenie zamestnancov spociva v:

e zistovani toho, ako zamestnanec vykonava svoju pracu, ako plni ulohy a poziadavky
pracovného miesta a aké je jeho pracovné spravanie,

e poskytovani zistenych vysledkov jednotlivym zamestnancom a v diskusii 0 nich,

e hladani ciest k zlepSeniu pracovného vykonu a Vv realizacii opatreni, ktoré tomu maju
napomdct’ (Koubek, 2007, s. 126).

Typy hodnoteni zamestnancov

* Formalne hodnotenie — je systematické, Standardizované, periodické, raciondlne,
planované, realizované v pravidelnych intervaloch a podla presne zvolenych kritérii.
Vychadza zo systému hodnotenia v organizicii. Zdznamy o hodnoteni si sucastou
pracovného spisu zamestnancov. V praxi sa realizuje tak casto, ako je to potrebné.
Periodicitu ovplyviiuju Specifika organizacie a pracovného miesta. To znamend, Ze
V jednej organizacii moze byt’ zvolena ina periodicita hodnotenia pre robotnicke pracovné
miesta, ind pre administrativne pracovné miesta a ind pre manazérske pracovné miesta.
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* Neformalne hodnotenie — predstavuje priebezné hodnotenie zamestnanca nadriadenym
pocas vykondvania prace. Ma prilezitostni povahu, vykonava sa aj kazdodenne
a spravidla nebyva formalne zaznamenavané (napr. Cejtmar, Dédina, 2010, s. 230). Na
vysledok vplyva aj pocit a dojem manazéra. Je vyhodné, ak si manaZér robi zdznam
0 praci a pracovnom spravani zamestnancov, ktory nasledne pouzije ako zdroj informaécii
pri formalnom hodnoteni zamestnancov.

= Komplexné — realizuje sa pri skonceni pracovného pomeru, priCom sa vypracovava
pracovny posudok.

= Sebahodnotenie. Hodnotenie seba samého. Vyuziva sa ako zdroj informacii pri
formalnom hodnoteni zamestnancov.

Vyznam (ucel, ciele) hodnotenia. Hodnotenie pracovného vykonu umoziiuje najmé
(Koubek, 1995, 5.168):

1. rozpoznat sii¢asnu troven pracovného vykonu jednotlivca,

poznat’ silné a slabé stranky zamestnanca,

umoznit’ zamestnancovi zlepsit’ svoj vykon,

vytvorit’ zakladiiu pre odmenovanie zamestnanca podla jeho prispevku k dosahovaniu
cielov organizacie,

motivovat’ zamestnancov,

> own

identifikovat’ potrebu vzdeldvania, resp. rekvalifikacie,

rozpoznat’ potencial pracovného vykonu zamestnanca,

poskytovat’ potrebné informécie pre planovanie osobného rozvoja zamestnancov,
vytvorit’ predpoklady pre hodnotenie efektivnosti vzdelavania zamestnancov a u¢innosti
vzdelavacich programov,

© oo N o

10. vytvorit' predpoklady na posudzovanie efektivnosti vyberu uchédzaov o pracu
a vhodnosti metod vyberu,

11. vytvarat’ predpoklady na planovanie potreby zamestnancov,

12. vytvéarat’ predpoklady na stanovovanie budtcich pracovnych tloh organizacie,

13. identifikovat’ nedostatky v dizajne pracovnych miest.

Hodnotenie m& vyznam pre organiziciu, pre personalny Utvar, pre manazéra, ipre

hodnoteného zamestnanca.

Organizdcia vyuziva hodnotenie zamestnancov na:

e zvySenie osobného vykonu jednotlivcov,

e vyuZitie a rozvoj potencialu zamestnancov,

e zlepsenie komunikacie medzi riadiacimi ariadenymi zamestnancami, komunika¢nému
spojeniu jednotlivych urovni riadenia.

Manazérom umoziuje hodnotenie pracovného vykonu:

e motivovat’ zamestnancov k dosahovaniu vyssieho vykonu,

e davat zamestnancom spatnll vdzbu a tym usmeriiovat’ ich ¢innost,

e pochopit’ zdujmy a priania zamestnancov, tykajice sa ich d’alSieho rozvoja,
e rozvijat silné strdnky zamestnancov a eliminovat’ tie slabé,
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e planovat’ rozvojové aktivity (vzdelavanie, vycvik ...),
e stanovovat spravodlivii mzdu, hlavne jej pohybliva zlozku.

Zamestnanec si odnasa z hodnotenia:

e ocenenie vlastnej prace a podnet k d’alSiemu tsiliu,

e pohlad nadriadeného na svoju pracu,

e moznost’ prezentovat’ svoje potreby a osobné ciele,

e prilezitost’ k vyjadreniu svojich rozvojovych narokov (Bélohlavek, 2000, s. 58).

Persondalny utvar (personalny Specialista):
e kontrola a tvorba pracovnych miest,
e stanovovanie vykonovych noriem (cielov, ...).

Hodnotenie zamestnancov by malo poskytovat’ aktualne informacie a malo by sa teda
uskuto€iovat’ v intervale, ktory eSte aktualnost’ zaistuje. Spravidla sa odportica realizovat’
formalne hodnotenie raz za rok alebo raz za pol roka. Frekvencia hodnotenia zavisi od
konkrétnych podmienok organizacie a pracovného miesta.

Funkcie hodnotenia

e poznavacia — znamena priebezné sledovanie pracovného vykonu a spravania sa
Zamestnancov,
e porovnavacia — umoZziuje porovnavat pracovny vykon apracovné spravanie

zamestnanca s normami, stanovenymi ciel'mi, resp. vykonat’ komparéciu v Case,

e regulacna (formativna) — moznost’ realizovat’ zmeny na zaklade zistenych vysledkov
hodnotenia,

e stimula¢na — t. j. podnecovanie zamestnancov k ziaducim vykonom (Styblo, 2003, s.
297).

Kritéria hodnotenia pracovného vykonu a spravania
Nevyhnutnym predpokladom na vypracovanie efektivneho systému hodnotenia
zamestnancov je definovanie adekvatnych kritérii hodnotenia. Aby toto hodnotenie malo
komplexny charakter, pouZzivajii sa r6zne kombindcie kritérii. Ich vyber je podmieneny
zvolenym typom hodnotenia a i¢elom hodnotenia. To znamend, Ze hodnotenie pracovného
vykonu vychadza =z konkrétneho pracovného miesta, z existujuceho popisu prace
a Specifikacie poziadaviek na drzitel'a pracovného miesta. (Vetrakova, 2011, s. 133).
Kritérid musia byt efektivne, spolahlivé, 'ahko pouziteI'né, objektivne a musia byt
orientované na kl'ai¢ové ¢innosti pracovného vykonu.
Kachanakova (2001, s. 144) uvadza nasledujuce kritéria hodnotenia pracovného
vykonu:
a) hodnotenie vysledkov prace: mnozstvo vyrobenych vyrobkov / poskytnutych sluzieb,
kvalita vyrobkov / sluzieb, objem predaja, pocet obslizenych zakaznikov, spokojnost’
zékaznikov / klientov, pocet reklamacii, atd’.
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b) odbornd kompetentnost’ a spdsobilost’ a charakteristiky jedinca: odborné vedomosti
a zrucnosti, jazykové znalosti, fyzickd zdatnost a odolnost, schopnost viest' inych,
zodpovednost’, tvorivost’, samostatnost’, prispdsobivost’, cielavedomost’, atd’.,

C) pracovné spravanie: pracovna aktivita, dodrziavanie pracovnych postupov, dodrziavanie
pracovného rezimu, dodrziavanie nariadeni, hospodarnost’, zaobchddzanie so zariadenim,
vedenie potrebnej dokumentécie, atd’.,

d) socialne spravanie: ochota spolupracovat’, pristup k zadkaznikom / klientom a ostatnym
spolupracovnikom, spravanie vo¢i nadriadenym a podriadenym, vystupovanie navonok.

Stanovenie kritérii vS§ak samo o sebe k hodnoteniu zamestnanca a jeho vykonu nestaéi.
Je potrebné definovat, aky vykon je ziaduci, aky je prijatelny a aky neprijatelny. To
znamena, Ze je potrebné stanovit’ urcité normy (ciele) vykonu.

Objektom hodnotenia je zamestnanec. Subjektom hodnotenia je ten, kto hodnoti
(priamy nadriadeny, vys$si nadriadeny, psycholog, kolegovia, personadlny manazér, nezavisly
externy Specialista). Vyber spravnej hodnotiacej osoby ma prinajmenSom rovnaki mieru
dolezitosti ako ostatné poziadavky. Predpokladom kvalitnej prace hodnotitela je splnenie
kritérii: hodnotiaci zamestnanec musi mat’ moznost’ sledovat’ vykony zamestnancov, musi byt
schopny previest’ pozorovanie do pouzitel'nej podoby, musi byt motivovany zodpovedajiicim
sposobom (Vetrakova, 2011, s. 138). Hodnotitelom mdze byt
e priamy nadriadeny — je najkompetentnejSou osobou na hodnotenie, navrhuje opatrenia
vyplyvajtce z hodnotenia,

e nadriadeny bezprostredne nadriadeného — funguje ako overovatel' a schvalovatel
hodnotenia, ale mo6ze tiez hodnotenie realizovat’,

e zamestnanec persondlneho uUtvaru — pouziva sa pokial nie je k dispozicii priamy
nadriadeny alebo ak ma hodnotenie sluzit’ uéelom rozvoja zamestnancov,

e nezavisly externy hodnotitel’ — napriklad psycholég,

e zdkaznik — hodnoti zamestnancov, s ktorymi prichadza do kontaktu,

e spolupracovnik alebo skupina spolupracovnikov,

e hodnotenie podriadenym — pouziva sa malo alen khodnoteniu spravania sa
nadriadeného,

e sebahodnotenie — predstavuje zapojenie sa zamestnanca do procesu hodnotenia. Je
vhodné aj ako priprava na hodnotiaci rozhovor (Cejtmar, Dédina, 2010, s. 231).

7.3 PROCES HODNOTENIA ZAMESTNANCOV A HODNOTIACI ROZHOVOR

Spravne hodnotenie predpokladd spracovanie systému hodnotenia zamestnancov.
Systém ma byt efektivny, zrozumitelny, vSeobecne prijaty, nesmie diskriminovat’ a mé byt
spolahlivy. Jeho tucfelom je predchadzat zotrvacnosti, stagnacii a podpriemernosti.
(Vetrakova, 2011, s. 141)

Systém hodnotenia zamestnancov je ucelovo spracovany pre konkrétnu organizaciu. Je
to usporiadany komplex zasad, pravidiel a postupov pre efektivne hodnotenie vsetkych
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kategorii zamestnancov. Obsahuje tiez kritérid hodnotenia pre jednotlivé kategorie
pracovnych miest, schémy formuldrov pouzivanych pri hodnoteni zamestnancov a manualy
pre hodnotenie. Jeho spracovaniu predchadzaju analyzy internych dokumentov, prieskumov,
atd’., napr. strategické ciele a politiky organizacie, audit manazmentu l'udskych zdrojov, audit
socialneho prostredia, produkty analyzy prace, pracovna spokojnost a postoje
U zamestnancov, nazory manazérov na hodnotenie a pod.

Priprava hodnotitelov. Cielom doslednej pripravy subjektov hodnotenia je pozitivne
ovplyvnenie postoja k hodnoteniu a pochopenie metodiky hodnotenia. Pri¢iny osobnych chyb
pri hodnoteni mozno zosumarizovat’ takto:

e hodnotitel nemé dostato¢né znalosti v oblasti psychologie prace s l'ud'mi,

e nebol pouceny o dosledkoch tychto chyb vzhl'adom na vysledky hodnotenia,
e podcenuje priebeh rozhovoru,

e nevenuje hodnoteniu dostatok Casu.

Niektoré organizacie odbornt pripravu hodnotitel’'ov realizuji spracovanim prirucky pre
hodnotitelov, s vysvetlenim zakladnych pojmov a obsahu kritérii hodnotenia.

Proces formalneho hodnotenia zamestnancov je realizovany podla systému
hodnotenia a je viacfazovy, resp. viackrokovy. Proces hodnotenia popisuje viacero autorov,
ktori sa problematike manazmentu Pudskych zdrojov venujt (napr. Horvathova, Copikova,
2011).

1. Pripravné obdobie

Rozhodnutie o0 hodnoteni, o subjektoch a objektoch hodnotenia a stanovenie terminu

(zodpoveda top manaZzment). Postup v kontexte systému hodnotenia:

e stanovenie predmetu hodnotenia, zasad, pravidiel a postupov hodnotenia a vytvorenie
potrebnych formularov, (zdroj: systém hodnotenia),

e formulovanie a vyber kritérii hodnotenia, vol'ba metdd hodnotenia, (zdroj: systém
hodnotenia),

e urcenie subjektu hodnotenia,

¢ informovanie zamestnancov o pripravovanom hodnoteni.

2. Obdobie ziskavania informacii a podkladov

e zistovanie informacii potrebnych pre hodnotenie zamestnanca,

e Stidium aanalyza dokumentov, ktoré st zdrojom informacii pre hodnotenie
Zzamestnanca.

V tejto faze je kladeny velky doraz na objektivitu a presnost’ informacii.

3. Obdobie vyhodnocovania informacii, ktoré ma tri fazy:

e vyhodnocovanie pracovnych vysledkov, pracovného sprévania, kompetentnosti,
sposobilosti a d’alSich charakteristik hodnotenych zamestnancov. Vystupy v tejto faze
hodnotenia musia mat’ pisomnu podobu,

e realizacia rozhovoru shodnotenymi zamestnancami 0 vysledkoch hodnotenia,
0 rozhodnutiach, ktoré z neho vyplyvaju a 0 moznych spdsoboch rieSenia problémov
suvisiacich s pracovnym vykonom,
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e skumanie efektivnosti hodnotenia.

Prepojenim vysSie uvedenych, relativne samostatnych sucasti celkového procesu

hodnotenia sa ziskava funkcny celok, ktory predstavuje jeden zo systémovych nastrojov
manazmentu l'udskych zdrojov v organizécii. Efektivna implementécia systému pravidelného
hodnotenia pracovného vykonu vsak predpoklada vytvorenie presnej stratégie implementacie.

Ziasady hodnotiaceho rozhovoru

1.

10.

Zamestnanec (objekt hodnotenia) aveduaci (subjekt hodnotenia) prichadzaji na
hodnotiaci pohovor pripraveni. Veduci si zrekapituluje pracu zamestnanca za posledné
obdobie, prechddza zadznamy o plneni tloh, dochadzku, atd. Zamestnanec musi byt
0 termine hodnotenia upovedomeny dopredu. Mal by poznat’ §truktiru problémov, resp.
otazky, ktoré budu predmetom hodnotenia, aby sa aj on mohol pripravit.

Pre rozhovor je nutné pripravit pokojni miestnost’, bez vyruSovania osobami,
telefonmi.

Vhodnym zaciatkom su otazky o praci. Zamestnanca sa pytame na jeho pracu
a problémy s flou spojené, na mnozstvo €asu, ktoré venuje jednotlivym ¢innostiam. Ide
0 emocionalne neutralnu tému, o ktorej zamestnanec rad hovori a ktora ho na zaciatok
upokoji.

Nasleduje uznanie pozitivnych vysledkov prace. Pozitivne hodnotenie by malo
prevazovat nad hodnotenim negativhym. Opomenutie uspechu totiz znizuje pracovné
usilie.

Az nasledne sa rieSia negativne skuto¢nosti. Opacné poradie demotivuje. Je dolezité
zacat’ pozitivnymi vysledkami, inak sa zamestnanec modze domnievat, Ze veduci je
zaujaty a nebude prili§ vnimat’ d’alSie preberané skuto€nosti.

Kazda vycitka, musi byt doloZzend konkrétnymi faktami. V opacnom pripade sa dava
priestor pre vyrecnejSich zamestnancov pre neplodnt diskusiu. Konkrétna kritika vSak
vyzaduje dokladnu pripravu rozhovoru.

Nehodnoti sa ¢lovek (v zmysle ,,si nezodpovedny* a nehodnotia sa jeho osobnostné
charakteristiky), ale konkrétne pracovné vysledky a pracovné spravanie. Tak sa
vyhneme zbytoénému zraneniu citov zamestnanca a sifasne bezvyslednému
dohadovaniu.

Vysledky prace zamestnanca neporovniavame s ostatnymi zamestnancami
anedovolime to ani hodnotenému zamestnancov. V opacnom pripade sa zamestnanec
stavia na Groven veduceho a dovol'uje si hodnotit’ svojho kolegu. Veduci nie je povinny
dovody rozdielneho hodnotenia vysvetlovat. Vykonnost’ inych ¢lenov pracovnej skupiny
je len vecou veduceho.

Hodnotiaci rozhovor sa vztahuje k vysledkom prace, k arovni vykonu zamestnanca,
K pracovnému  spravaniu, ku kompetentnostiam, sposobilosti, k potencialu
a k moznostiam zlep$enia a nie Kk finanénej odmene. O tej rozhoduje vedtci bez ucasti
zamestnancov.

Hodnotime celé sledované obdobie, nielen poslednych niekol’ko dni. Cudsk4 pamét’ ma
obmedzenu kapacitu — potlaca starSie zazitky, aby uvolnila miesto zazitkom novsim.
Mnohi zamestnanci si to uvedomuju a zvySuju svoje pracovné Usilie tyzden alebo dva
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pred nadchadzajicim hodnotenim v snahe ovplyvnit’ manazéra v svoj prospech. Aby sa

manazér tymto vplyvom vyhol, potrebuje zaznamenavat’ asponl stru¢nymi poznamkami
uroven plnenia tloh v priebehu stanoveného obdobia.

11.

Hodnotenie ma byt zakoncené konkrétnymi ulohami (ciePmi) K zlepSeniu vykonu

zamestnanca ak odstraneniu nedostatkov v jeho praci. Rozhovor bez konkrétneho
vystupu straca zmysel (Bé&lohlavek, 2000, Copikova, 2008).

7.4 METODY HODNOTENIA ZAMESTNANCOV

Hodnotenie zamestnancov sa zameriava na sledovanie ich vykonu v r6znych ¢asovych
horizontoch ana hodnotenie pracovného spravania. Z ¢asového hl'adiska delime metody
hodnotenia na:

- metody zamerané na minulost,
- metody zamerané na sucasnost’,

- metddy zamerané na hodnotenie budiceho pracovného vykonu.

Tabul'ka 2: Matica metdd hodnotenia

Hodnotenie vstupov

Hodnotenie procesu

Hodnotenie vystupov

Metody zamerané na
sucasnost’

Developement Centre
Manazérsky audit
Skuaska

360 stupiiova spétna
vizba

Metody zamerané na | Zhodnotenie vzdelania a | Metoda kl'icovej Zaznam vysledkov
minulost’ praxe (certifikaty) udalosti Porovnanie vysledkov
Assesment Centre Sociogram Pozorovanie na mieste

Mystery shopping

Metody zamerané na
buducnost’

Hodnotenie potencialu

Supervizia
Intervizia

Riadenie podla
vysledkov (MBO)
Balanced Scorecard
(BSC)

Zdroj: Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2000, s. 54

Tabul’ka 3: Stru¢na charakteristika vybranych metéd hodnotenia

E:tzo‘:l; Definicia Vyhody Nevyhody
V prvej Casti zamestnanec hodnoti seba samého. | Metoda pokryva
Motiva¢no- | Hodnoti svoje minulé pracovné vysledky podla | vSetky oblasti
hodnotiaci |cielov anavrhuje ciele pre budice obdobie |a ¢asové horizonty
rozhovor v kontexte cielov organizacie. V druhej faze je|hodnotenia
zamestnanec hodnoteny svojim nadriadenym. | a zaroven je mozné
Dosiahnuté ciele sa komparuji s planovanymi. | integrovat’ aj iné
Dohodni sa ciele pre buduce obdobie. Pri|metdédy hodnotenia.
rozhovore je dolezity motivacny akcent s cielom
podnietit’ hodnoteného k rozvoju jeho potencialu.
Riadenie Ide 0 metédu zameranu na budicnost. MoZe sa | Pri spravnom Administrativ-
podla orientovat na vSetky oblasti — vstup, vystup |formulovani cielov |ne narocna.
cielov i proces. Najviac je v8ak vyuzivana pri hodnoteni | a ich rozpracovani | Zameranie len
(MBO) vystupov. Pozostava z nasledujticich hlavnych faz: | na jednotlivé ulohy | na plnenie
1. stanovenie cielov, 2. planovanie uloh, 3.|mdze byt vel'mi cielov, nedava
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sebariadenie, 4. priebezna pravidelnd kontrola,
koucovanie. Dolezitd je faza stanovenia cielov,
ktor¢ musia byt nésledne rozpracované do
ciastkovych ciel'ov a loh.

efektivna.

priestor na
odhalenie
potencialu.

Metoda
klacovej
udalosti

Ide 0 metddu, ktord je zamerand na sledovanie
pristupu zamestnanca k jednotlivym ulohdm.
Model spociva v zaznamenavani jednej pozitivnej
ajednej negativnej udalosti pocas stanoveného
intervalu, napr. 14 dni. Kazdej udalosti pripisuje
hodnotitel' v momente hodnotenia jej vahu. Patri
medzi doplnkové metdody hodnotenia, ktoré je
mozné  aplikovat  pri  vyuziti motivacno-
hodnotiaceho pohovoru alebo pri riadeni podla
cielov.

Mala ¢asova

a administrativna
naro¢nost’. Efektom
moze byt
identifikacia
opakujucich sa
udalosti. Zameriava
sa na minulost’, no
je podnetom pre
Zmenu a rozvoj.
Spaja neformalne
hodnotenie

s formalnym.

ACaDC

Tieto metody vyuzivaji rozne skupinové metddy.
Predovsetkym su to skupinové modelové situécie,
individualne situacie a psychodiagnostické metody.
St povazované za najpresnejSiec VO Svojej
predpovedi. Dolezité je vytvorenie modelovych
situdcii atloh. V stcasnosti su tieto metody
obl'ubené¢ anajdeme ich vponuke viacerych
poradenskych spolo¢nosti pdsobiacich v oblasti
MLZ.

Poskytuje
informacie, ktoré
vedu k efektivnemu
rozvoju
Zamestnancov.

Finan¢ne
naroc¢né
metody.

360° spitna
vizba

Metoda sa nazyva aj viac-zdrojové hodnotenie.
Spociva vtom, ze podla rovnakych kritérii je
zamestnanec hodnoteny viacerymi I'ud’'mi. Spitna
vézba je postavena na kompetencnom modely. Do
hodnotenia vstupuje lubovolny pocet
hodnotitel'ov, ktori su zaradeni do 7 zakladnych
skupin — sebahodnotenie, hodnotenie nadriadenym,
kolegom (laskavym a prisnym), podriadenym,
internym dodavatelom a internym zéakaznikom.
Formy vstupov hodnotitelov: dotaznikova forma,
hodnotenie podla jednotlivych kompetencii, mini
360 stupniova vizba (ako podklad pre zaradenie do
DC). Forma vystupu pre hodnoteného: plne
anonymna, ¢iastocne anonymna, odkryta.

Koncentrovatel'nost’
a systematické
usporiadanie
informacii od
viacerych
hodnotitel'ov, ktoré
predstavuju dobry
podklad pre
konkrétne zacielenie
rozvojového planu.
Objektivne zistenia.

Potreba
zainteresova-
nia viacerych
0sob do
procesu
hodnotenia.

Sociogram

Metoda zamerana na aktualny stav
interpersonalnych vztahov na pracovisku. Pre
hodnoteného moéze predstavovat velmi G¢inna
spatnu védzbu o jeho postaveni v pracovnej skupine.
Umoziiuje tiez zistit’ pritomnost’ podskupin v ramci
kolektivu a vzajomné vyhranenosti.

Rychlejsia

a pruznejsia
alternativa 360
stupniovej spétnej
vézby.

Manazérsky
audit

Metoda zamerand na hodnotenie vstupov a na
pritomnost’. Manazérsky audit vécSinou obsahuje:
kompetenény hibkovy rozhovor, biznis esej,
psychologické zhodnotenie. Metédu je vhodné
realizovat’ raz za 2-3 roky. Vyuziva sa u vys§ich
manazérskych pozicii, kde moéze byt problém
svyuzitim DC. Je vhodné manazérsky audit
realizovat’ nezavisle od dosiahnutych vysledkov,
aby bolo nasledne mozné porovnat pracovné

Identifikacia potrieb
roZvoja manazerov.

Vysledok
zavisi na
osobe auditora
ajeho
skuisenostiach,
do procesu
musi byt’
zaangazova-
nych viacero
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vysledky s vysledkom MA. Na zaklade tohto hodnotitel'ov,

porovnania je mozné zostavit’ adekvatny rozvojovy aby bola

plan. zabezpecena
objektivita
hodnotenia.

Hodnotenie potencidlu sa realizuje pre vybranu | Na zaklade
Hodnotenie |skupinu zamestnancov, najcastejSie pri vybere | opakovaného
potencialu |kandidatov do programu talent manazment. | merania je mozné
Sleduje sa rozumovéa zlozka potencialu, postojova | ovplyvnit uroven
zlozka, flexibilita, emocionalna a motivac¢na zlozka | rozvijanych
potencialu. kompetencii.

Porovnavacie a neporovnavacie metody hodnotenia zamestnancov (Blaha a kol., 2013)

Porovnavacie metédy. Zalozené sl na porovnavani zamestnancov medzi sebou podla
stanovenych hodnotiacich kritérii. Porovnavajii sa zamestnanci, ktori vykonavaju rovnaku,
resp. podobnu pracu. Metddy: metdda stanovenia poradia, bodova metdda, metoda parového
porovnavania, metdda nutenej distribucie.

Metéda nitenej distribuicie. Povinnostou hodnotitela je rozmiestnit' danu cast’
zamestnancov do vykonnostnych skupin (napr. E-nedostato¢na troven 10 %, D-nizka troven
20 %, C-minimalna uroven s miernymi vyhradami 40 %, B-optimalna troven 20 %, A-
excelentna Groven 10 %). Ugelom je odstranit’ hodnotenie priemerom (strednymi hodnotami).
Vysledkom hodnotenia je zistenie, ktori zamestnanci podavaji nedostato¢ny vykon
arealizovat’ intervencie (napr. Skolenia) a ktori zamestnanci podavaji vykon excelentny
a mozu byt’ zaradeni do rozvojovych programov.

Neporovnavacie metddy. Zaradené su tu metddy: hodnotenie podla cielov, hodnotenie
podl'a hodnotiacej (klasifikacnej) stupnice, metoda BARS (Behaviourally Anchored Rating
Scales), metoda BOS (Behavioural Observation Scales), metdéda kl'icovych udalosti, AC,
Mystery shopping.

Metoda BARS hodnoti spravanie sa zamestnanca podl'a pozadovaného spravania pre
kvalitny vykon. ZaloZen4 je na tvorbe hodnotiacich stupnic pre jednotlivé aspekty pracovného
spravania. Podstata: pracovné spravanie je zaradené do hodnotiacich stupniov na Skéle od
»excelentné™ az po ,,nevyhovujice®. Kazdému stupiiu je priradeny slovny popis. Na tvorbe
hodnotiacej stupnice spolupracuju personalni Specialisti, manazéri aj drzitelia pracovnych
miest. Tento postup zvySuje prijatie stupnice. Metdda zabezpecuje dostatocnu spitni vizbu.
Nevyhodou je ¢asova naro¢nost’.

Behavioralne observacné Skaly (BOS). Hodnotitelia bodmi hodnotia ako casto sa
zamestnanci spravaju uréitym sposobom (napr. Casto, niekedy, nikdy). Dosiahnuté body su
spriemerované za i¢elom poskytnutia celkového zhodnotenia vykonnosti zamestnancov.
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7.5 NAJCASTEJSIE CHYBY PRI HODNOTENI ZAMESTNANCOV

Existuje viacero pric¢in preco sa hodnotitelia dopustaju chyb pri hodnoteni. Hodnotitel’

je napriklad presvedcéeny o bezvyznamnosti a neuzitocnosti hodnotenia, nema adekvéatne
poznatky z oblasti hodnotenia, resp. nema naStudovany systém a metodiku hodnotenia, nie je
dostato¢ne pripraveny na hodnotenie, nezvladol, resp. zanedbal zber informacii o hodnotenej

osobe, nechce narusat’ stav medzil'udskych vztahov, ma voc¢i niektorym skupinam T'udi

predsudky, jeho osobnostné vlastnosti a charakteristiky nie st vhodné na vykon hodnotenia
zamestnancov a pod. Tieto a d’alSie pri¢iny st dosledkom chyb, ktorych sa hodnotitel’ pri
hodnoteni dopusta.

Casté chyby pri hodnoteni zamestnancov

Chyba zhovievavosti, resp. miernosti. Tendencia hodnotit’” zamestnancov radsej lepsie,
zhovievavo. Vsetci zamestnanci st hodnoteni vy$§im stupiiom ako by mali byt Pri¢inou
modze byt aj nizka autorita hodnotitel'a, ktory sa obava o svoju budicnost
a uprednostituje hodnotenie ,,ruka ruku umyva®.

Chyba favorizmu. Hodnotitel' vedome alebo nevedome preferuje istého zamestnanca.
K niekomu je zhovievavy, k inému prili§ prisny. Neuplatituje rovny, spravodlivy pristup.
Logicka chyba. Hodnotitel' posudzuje rovnako menej vyznamné pracovné vysledky
a celkové pracovné vysledky, ktoré nie su identické.

Chyba prisnosti. Tendencia hodnotit’ zamestnancov prili§ prisne. VSetci zamestnanci st
hodnoteni niz§im stupiiom ako by mali byt’.

Chyba centralnej tendencie (,,dobromyselny $éf*‘). VSetci zamestnanci st hodnoteni
ako priemerni.

Efekt nedavnosti. Hodnotitel posudzuje vykonnost zamestnanca pod vplyvom
nedavnych vysledkov a neberie do uvahy vysledky za celé obdobie.

Zaujatost’ vyplyvajuca z rozdielnosti kultir a osobné predsudky. Zaujatost’, resp.
neznaSanlivost’ voci ur€itym skupinam l'udi.

Chyba kontrastu. Hodnotitel' porovnava zamestnanca s inym zamestnancom viac, ako
S normami vykonnosti.

Sebaprojekcia. Hodnotitel' lepsie hodnoti tych zamestnancov, ktori maji podobné
postoje, zaujmy ¢i hodnoty ako on sam.

Horn efekt. Hodnotitel' je ovplyvneny dobrym vysledkom v jednej oblasti hodnotenia
a potom aj ostatné oblasti (kritérid) hodnoti pozitivne.

. ~_ Uloha
Predstavte si, Ze po ukonceni semestra, resp. akademického roku, budu Studenti
‘ vysokej Skoly hodnoteni prodekanom pre pedagogicku ¢innost. Vy budete

Vv roly tohto prodekana. Aké zdroje informécii by ste vyuzili, aké kritéria by ste
stanovili, ako by prebiehal proces hodnotenia a hodnotiaci rozhovor?
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ﬁ . \ Dekan fakulty vam, ako odbornikovi v oblasti persondlnej prace, ponukol ucast’
= 352 v time, ktory ma pre fakultu vytvorit' syst¢ém hodnotenia vysokoskolskych

A! ~  ucitelov. Hodnotenie ma byt vyuzité na dal§i rozvoj ugitelov. Navrhnite

meratelné kritéria:

a) na hodnotenie pracovného spravania ucitel’ov,

b) nahodnotenie pedagogickej ¢innosti ucitel'ov,

c) nahodnotenie vedecko-vyskumnej ¢innosti ucitel'ov.

Popiste postup hodnotenia, uved’te subjekty hodnotenia a uved’te metody hodnotenia. Svoj

navrh zdovodnite.

<« ZOPAKUJTE SI

1. Charakterizujte vykonnost’ a pracovny vykon zamestnanca.

2. Charakterizujte hodnotenie zamestnancov ako funkciu manazmentu 'udskych zdrojov.

3. Uvedte aanalyzujte rozdiely medzi formélnym aneformalnym hodnotenim
Zamestnancov.

4. Vysvetlite poziadavky kladené na subjekt hodnotenia zamestnancov.

5. AKo, resp. v ¢om sa prejavuje vyznam hodnotenia zamestnancov.

6. Popiste proces hodnotenia zamestnancov.

7. Popiste hodnotiaci rozhovor.

8. Charakterizujte metddy hodnotenia zamestnancov.
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KAPITOLA 8
MOBILITA ZAMESTNANCOV, PENZIONOVANIE A UVOENOVANIE
ZAMESTNANCOV Z PRACOVNEHO POMERU

Cielom manazmentu zamestnavania je zabezpeCit pre organizaciu kompetentnych,
motivovanych a spokojnych zamestnancov. Systém manazmentu zamestnavania syti niekol’ko
personalnych funkcii: ziskavanie uchadzacov o obsadenie pracovného miesta a 0 pracu pre
organizaciu, vyber zuchadzacov o obsadenie pracovného miesta, prijimanie a adapticia
zamestnancov. Vyznamnu ulohu v kontexte manazmentu zamestnavania plnia dalSie
persondlne funkcie, a to internd mobilita zamestnancov, penzionovanie auvolfiovanie
zamestnancov z pracovného pomeru. Realizaciou tychto funkcii organizacia uplatiiuje
persondalnu politiku, ktorti deklarovala voc¢i zamestnancom. Napr. Ze organizécia podporuje a
umoziiuje rozvoj zamestnancov a ze vzdelanie (poznatky, know-how) su kritériom na posun
V kariére (napr. presun na vy$$iu pracovni poziciu). Poslanim (zmyslom) mobility
zamestnancov je dat’ spravneho ¢loveka na spravne miesto, optimalne vyuzit' jeho pracovny
potencial, formovat’ timy a reSpektovat’ pritom potrebu kvalifikacného a socidlneho rozvoja
jedinca a profil pracovného miesta.

8.1 MOBILITA ZAMESTNANCOV

Mobilita (rozmiestiiovanie) zamestnancov znamena vytvorenie suladu medzi
profilom pracovného miesta a profilom zamestnanca, pricom profil pracovného miesta je
v tradiénych organizaciach prioritny (snahou organizacie je najst najvhodnejsieho
zamestnanca na obsadenie pracovného miesta). V sti¢asnosti organizacie ,,$1j0“ pracovné
ulohy na ,mieru“ klI'a¢ovému zamestnancovi (tailoring). KIai¢ovy zamestnanec je pre
organizaciu dolezity, je to napr. expert, talent. V tomto pripade je primarny profil
zamestnanca pred profilom pracovného miesta.

Mobilita zamestnancov je definovana ako nepretrZity proces zlad’ovania poétu a
Struktury pracovnych miest s potom a Struktirou pracovnych sil, je to proces
kvalitativneho, kvantitativneho, ¢asového a priestorového siladu medzi zamestnancom a
pracovnym miestom.

CiePom mobility je optimalizovat obojstranny vztah medzi zamestnancom
a vykonavanou pracou, zamestnancom a pracovnou skupinou, zamestnancom a organizaciou,
a tym zabezpecit’ zlepSenie individuélnej, skupinovej (timovej) a organizacnej vykonnosti.

Mobilita (,,spajanie zamestnanca s pracovnym miestom) je sucastou ¢innosti, ktoru
pozname pod pojmom staffing — ide o formovanie Pudskych zdrojov organizacie zo
stranky kvantitativnej i kvalitativnej.

Pod kvantitativnou strankou rozumieme mobilitu zamestnancov mimoorganiza¢nt a
vnutroorganiza¢nu, ktord je vysledkom bilancovania vstupov a vystupov zamestnancov, tzn.
ide o pocet zamestnancov.
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Pod kvalitativnou strankou formovania pracovnej sily sa rozumieme zmena
v kompetentnostiach zamestnancov z organizacie odchadzajicich a do organizacie
prichadzajucich.

Na zéklade toho mozno staffing definovat’ ako formovanie poctu, Struktury a
pracovnych schopnosti l'udskych zdrojov organizacie, riadenie Kkvantitativnej a
kvalitativnej stranky jej mobility. Riadenie nie je samoucelné, ale cielené a jeho ciel'om je
zabezpecenie uspesnosti organizdcie nielen v sicasnej dobe (v tomto pripade ide skor o
rozmiestiovanie), ale zabezpecenie uspesnosti a konkurencieschopnosti v buducnosti.

Mobilita sa moéze uskuto¢novat’ vo vnutri organizacie, tzn. ide o vnutroorganiza¢nu
(internt1) mobilitu, ale moze ist’ aj 0 mimoorganiza¢nu, resp. vonkajsiu (externtl) mobilitu.

8.2 INTERNA MOBILITA ZAMESTNANCOV

Formy internej (vnutroorganizacnej) mobility:

- preradenie zamestnanca na vys$iu pracovnu poziciu (povysenie),
- transfer zamestnanca na ind, podobne naro¢nu pracu,

- preradenie zamestnanca na nizSie pracovné miesto.

Pohyb zamestnancov vo vnutri organizacie mozno chapat’ aj ako mozné situacie, ktoré
mozu nastat’ v ich kariére. Vnutroorganizany pohyb vychadza z poziadavky, aby kazdy
zamestnanec vykondval takd pracu, na aki ma predpoklady. Tato poziadavka je ZelateI'na
nielen pre organizaciu, ale aj pre zamestnancov.

V krajinach s vyspelou ekonomikou sa spravidla uplatiiuje zésada, Ze pracovné miesta
vysSe] kategdrie sa obsadzujii zamestnancami zvonku len vynimocne. Je to prejav usilia
lepSieho hospodarenia s vlastnym l'udskym kapitdlom.

Rozmiestiovanie ma byt systematicky proces a ma vyjadrovat dynamiku zmien
organizacie, ktoré sa mozu odvijat’ od strategickych koncepcii, alebo mozZe ist' o rieSenie
situanych potrieb.

Preradenie zamestnanca na ,,vys$Sie“ pracovné miesto (povySenie)

PovySenie znamena postup zamestnanca V hierarchii pracovnych funkcii, zahrina
vicSiu mieru zodpovednosti a pravomoci a zvycajne je to jedna z najprijemnejSich
udalosti, ktoré sa moézu zamestnancovi prihodit. Organizidcia tym prejavuje uznanie
zamestnancovi za vykonanu pracu a za vysledky v oblasti jeho kariérového rozvoja. Tento
vnutroorganiza¢ny pohyb nie je Zivelny, ale je vysledkom zdmernej a planovitej starostlivosti
o optimalizé4ciu stavu zamestnancov.

K povyseniu zamestnanca moéze dojst: na zaklade priameho rozhodnutia top
manazmentu alebo po uspesne zvladnutom vyberovom konani na vol'né pracovné miesto vo
vnutri organizacie.
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Priame rozhodnutie o povysSeni zamestnanca sa vyuziva skor v malych organizaciach,
pretoze zamestnanci sa navzajom poznaji. Vyuziva sa tiez v byrokratickych organizaciach
ako priame menovanie do funkcie. Rozhodnutie manazmentu o povySeni zamestnanca ma
vychéadzat’ z podrobného hodnotenia moznych kandidatov.

PovySenie na zaklade vykonu, resp. na zaklade zasluh. Ide o ,,odmenu* za excelentne
vykonavant pracu. Pri takomto povySeni mozno narazit’ na dva problémy. Prvym problémom
je otazka, ¢i osoba, ktorad prijima také rozhodnutie je schopna objektivne rozlisit’ ,,dobrych
a zlych* zamestnancov. PovySenie podl'a zasluh ma odrazat’ skuto¢ny vykon a nie zaujatost’
pri vybere alebo osobné predsudky voci niektorym skupinam TI'udi, lobbing, ¢i nepotizmus
(uprednostiiovanie rodinnych prisluSnikov). Druhym problémom je tzv. ,Peterov princip®,
ktory hovori, ze v hierarchii maja l'udia tendenciu stiipat’ az na Giroven svojej nespdsobilosti,
tzn. ze dobry vykon v jednej funkcii eSte neznamena podanie dobrého vykonu aj Vv inej
funkcii.

PovySenie podl’a sluZobnych rokov (princip seniority). ,,SluZobne star$i“ znamena,
ze zamestnanec pracuje v organizacii dlhSiu dobu ako porovnavany zamestnanec. Vyhodou
takéhoto povySenia je objektivita — staci porovnat’ sluzobné roky kandidatov, d’alej je to
eliminicia zaujatosti. V takomto pripade je ale vhodnd, resp. potrebna d’alSia odborna
priprava, aby u sluzobne najstar§icho zamestnanca bola zabezpecena potrebnd kompetentnost’
na zastavanie vyssej funkcie.

Vo velkych organizdcidch sa povySenie uskutociuje skér na zdklade
vnutroorganizaéného vyberového Kkonania, aby bola dand moZnost viacerym
zamestnancom uchadzat’ sa o voI'né pracovné miesto. Interné vyberové konanie je sice drahsie
a Casovo narocnejSie ako priame rozhodnutie o povySeni, no vytvara priestor a rovnakeé
podmienky pre vSetkych uchddzacov a umoziiuje postup najvhodnejSiemu z nich. Realizuje sa
skor vtedy, ak na volné pracovné miesto je vhodnych viacero kandidatov. Povysenie
zamestnanca sa ma realizovat’ na zaklade premyslene stanovenych prediktorov, aby bol
zaruéeny objektivny a profesionalny priebeh interného vyberového konania. Prediktory musia
byt jasné a merate'né a uplatiiované spravodlivo. Zvyc€ajne sa vyskytuju tieto prediktory:
individudlne schopnosti a vlastnosti, tvorivost, angazovanost’, dizka zamestnania
V organizacii (seniorita) a pod.

Postup a zasady pre vnutroorganizacné vyberové konanie st podobné ako pre vyberové
konanie z externych zdrojov.

Priklad. V japonskych organizacidach sa zvycajne veduce pozicie obsadzuju internymi
zamestnancami, ktori nastupili do pracovného pomeru v organizacii hned’ po ukonceni studia.
Do uvahy sa pritom beru dve zdkladné kritérid, a to vek a schopnosti. Tieto Kritérid musia byt
vo vzajomnom sulade, ale vdcsiu vahu ma kritérium veku a zdovodnuje sa to nielen vacsimi
skusenostami, ale aj charakterom vztahov medzi nadriadenym a podriadenymi.

Transfer zamestnanca na iné pracovné miesto, resp. na iné pracovisko

Transfer zamestnanca znamena jeho preradenie na podobne naro¢né pracovné
miesto na iné pracovisko, tzn. presun zamestnanca po horizonte pracovnych funkcii.
TakZe obsah prace, vyznam i plat st priblizne rovnaké. Ide o pripady, kedy zamestnanec
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nemo6ze vykonévat’ doterajSiu pracu z objektivnych dovodov, a preto je premiestneny na iné
pracovisko (napr. pre reorganizaciu). V tomto pripade je dolezité vysvetlit' zamestnancovi
dovody preradenia. Tiez moze ist’ o subjektivne dovody (napr. nespokojnost’, zI¢ medzil'udské
vzt'ahy). V tomto pripade je potrebné ziadost’ 0 preradenie dobre preskiimat’ a zistit’ skuto¢né
dovody. Uskutoc¢novanie transferu ma byt odborne pripravené, pretoze v podstate ide
0 obsadenie pracovnej pozicie novym zamestnancom.

Preradenie zamestnanca na nizZSie pracovné miesto

Preradenie zamestnanca na nizSie pracovné miesto znamena, ze zamestnanec postupuje
smerom dole v hierarchii pracovnych miest. Tato situacia je zvy€ajne sprevadzana
negativnymi reakciami zamestnanca. Nasledkom toho zvyc¢ajne dochadza aj k znizeniu platu.
K takejto situdcii moze dojst z dovodu organizacnych zmien (miesto sa rusi), alebo pre
nekompetentnost’ (schopnost, spdsobilost’) samotného zamestnanca, ktord moéze byt
spOsobend zhorSenym zdravotnym stavom alebo nedostatocnym pracovnym vykonom.
Néslednym efektom moze byt nespokojnost dané¢ho zamestnanca alebo moznost’ straty
dovery zo strany d’alSich zamestnancov.

K preradeniu zamestnanca na niz$iu pracovnu funkciu dochadza z dovodov, ak:

a) praca, resp. pracovna funkcia zamestnanca sa prestala vykonavat’ v dosledku zmien
vyrobného programu, zmien v technike, organizacii vyroby a pod. (tzn. organizacné
dovody). Sposob takého premiestnenia upravuje Zakonnik prace,

b) zamestnanec nemdZe vykonavat doterajSiu pracu zo zdravotnych ddévodov, pre
chorobu, vzhl’adom na vek alebo z dévodu tehotenstva Zeny. Moze to byt aj preto, Ze
praca vyZaduje jednostranné zat'azenie, resp. jednostranni polohu, napr. sedenie, statie,
stale zohnuta ruka, atd’., a preto dochadza k redesignu pracovného miesta. Spdsob takého
premiestnenia upravuje Zakonnik prace,

c) zamestnanec zastupuje dlhodobo nepritomného zamestnanca (choroba, pracovné
volno bez ndhrady mzdy, stdz a pod.). Spdsob takého premiestnenia upravuje Zakonnik
prace,

d) ak je to potrebné podla pravoplatného rozhodnutia sidu, napr. sprenevera penazi
pokladnika a na jeho miesto preradime iného zamestnanca. Sposob takého premiestnenia
upravuje Zakonnik préce.

Vnitroorganiza¢na mobilita a prax

Nie v kazdej organizacii je sledovanie vnutroorganizacnej mobility rovnaké. Vo
velkych organizaciach moZze byt zriadend funkcia referenta pre mobilitu. V malej organizacii
takato funkcia neexistuje, jej vytvorenie by nebolo efektivne.

Premiestnenie zamestnanca znamena zmenu v jeho pracovnej zmluve. Tieto otazky
spravidla rieSi Zakonnik prace (§ 54). Na znak suhlasu zamestnanca s premiestnenim
(znamena teda, Ze po dohode oboch stran), personalny utvar (persondlny manazér)
vypracovava zmenu pracovnej zmluvy pisomne, resp. jej dodatok a tito zmenu zaeviduje.
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Vnutroorganizany pohyb ukazuje, ze potreby maji vsetci zamestnanci, rozdiel je ale
Vv ich hierarchii. Jedni chct lepsi plat, ini pracovat’ v kolektive, kde st dobré interpersondlne
vzt'ahy, viac vol'ného Casu (vyhybajl sa viaczmennej prevadzke) a pod. V kazdom pripade je
vnutroorganiza¢ny pohyb funkény, umoznuje sebarealizaciu zamestnancov. Naproti tomu
vysoky stupen takéhoto pohybu (ako kazdy extrém) je nezelate'ny, sved¢i napr. o netspechu
zamestnancov pri vyrovnavani sa s problémami pri praci, ale aj o neuspechu manazéra
(organizacie) V praci s ludmi. Vnutroorganizatny pohyb je preto potrebné sledovat a
analyzovat’ personalnym manazérom i riadiacim aparatom organizécie, lebo ma svoje priciny,
priebeh, formy i dosledky. Cielom analyzy je hladanie moznosti, ako vyuzit pozitiva
mobility v prospech fungovania organizacie.

8.3 EXTERNA MOBILITA ZAMESTNANCOV

Externa (mimoorganizacnd) mobilita je rieSend z dvoch uhlov pohladu (z dvoch
stranok), a to:
» aktivna stranka — t. j. ziskavanie uchadzacov o obsadenie pracovného miesta a 0 pracu
pre organizaciu, vyber a prijimanie novych zamestnancov z externého trhu prace,
* pasivnu stranku tvori niekol’ko foriem odchodu =z organizédcie, resp. ukoncenia
pracovného pomeru:
1. penzionovanie,
2. prepustenie (skon€enie pracovného pomeru zo strany organizacie),
3. rezignacia, t. J. vypoved’ zo strany zamestnanca,
4. {mrtie.

Penzionovanie zamestnancov

Penzionovanie znamena odchod zamestnanca z organizacie na zaklade dosiahnutia
dochodkového veku. lde 0 zaviSenie pracovnej kariéry Eloveka. Podnikova personalna
politika mdze byt orientovand tak, ze takymto zamestnancom je dand moZnost’ nad’alej
pracovat’ v organizacii a zastdvat’ povodné pracovné miesto alebo je zamestnanec preradeny
na iné pracovné miesto (flexibilny odchod do dochodku). Napr. zamestnanec moZze zastavat’
pracovné miesto kouca, ¢im su vyuzité jeho pracovné skusenosti asocidlne kontakty.
Zamestnanec vnima, Ze je pre organizaciu stale dolezity. Politika organizacie ale nemusi
umoznit’ zamestnancovi, ktory dosiahol dochodkovy vek zotrvat v organizacii v pracovnom
pomere (fixny odchod do dochodku).

Skoncenie pracovného pomeru (prepustenie zamestnanca)

Skoncenie pracovného pomeru so zamestnancom je v kompetencii organizacie a
vypoved’ musi byt’ pisomna a doru¢ena druhému ucastnikovi, inak je neplatna. Dovod
vypovede sa musi skutkovo vymedzit’ tak, aby ho nebolo mozné zamenit’ s inym dévodom a
nemozno ho dodato¢ne menit’ — aj v tomto pripade by bola vypoved’ neplatna.
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Organizécia iniciativne dava vypoved’ zamestnancovi iba z pri¢in, ktoré¢ s uvedené

v Zékonniku prace a ide o dévedy, ktoré st na strane organizdcie alebo na strane
zamestnanca:

ak sa organizacia alebo jej Cast’ sa rusi alebo premiestiiuje (a zamestnanec nesuhlasi so

zmenou dohodnutého miestna vykonu prace),

ak sa zamestnanec stava nadbyto¢nym, pretoze doSlo k zmene uloh, technického

vybavenia alebo doslo k inym organizacnym zmenam,

ak zamestnanec stratil sposobilost’ vykonavat doterajSiu pracu zo zdravetnych

dovodov,

ak zamestnanec stratil sposobilost vykonavat doterajiu pracu, teda nespiiia

predpoklady a podava neuspokojivé vysledky a organizacia ho Vv poslednych 6

mesiacoch pisomne vyzvala na ich odstranenie a zamestnanec ich neodstranil,

ak zamestnanec zavaznym sposobom porusil pracovnu disciplinu alebo pre sustavné

menej zavazné porusovanie pracovnej discipliny, ale v poslednych 6 mesiacoch musel

byt’ pisomne upozorneny na moznost’ vypovede.

Zamestnavatel’ méze dat’ zamestnancovi vypoved’, ak nejde o hore uvedené podmienky,

aj vtedy, ak:

a) organizacia nema moznost zamestnanca d’alej zamestnavat, ato ani na kratsi
pracovny ¢as v mieste, ktoré¢ bolo dohodnuté ako miesto vykonu prace,

b) zamestnanec nie je ochotny prejst na int pre neho vhodnu pracu, ktorG mu
zamestnavatel’ ponukol v mieste, ktoré bolo dohodnuté ako miesto vykonu préce alebo
sa podrobit’ predchadzajucej priprave na tuto ina pracu.

Organizacia moZe pracovny pomer so zamestnancom zrusit’ i okamZite, ale su to

vynimoc¢né pripady a upravuje ich Zakonnik prace, a to:

ak bol zamestnanec pravoplatne odsideny pre umyselny trestny ¢in na
nepodmienecny trest odnatia slobody na ¢as dlhsi ako 1 rok, alebo ak bol pravoplatne
odsudeny pre imyselny trestny ¢in spachany pri plneni pracovnych uloh, alebo v priamej
stivislosti s nim na nepodmienecny trest odiiatia slobody najmenej na 6 mesiacov,

ak zamestnanec porusil pracovnu disciplinu zvlast’ hrubym spésobom.

Organizacia nemo6ze okamzite skoncit’ pracovny pomer:

so zamestnankyiiou na materskej dovolenke,
so zamestnankynou / zamestnancom na rodi¢ovskej dovolenke,

s tehotnou zamestnankynou,

s osamelym zamestnancom (ak sa stard o diet'a mladsie ako 3 roky),

S0 zamestnancom osobne sa starajucim o blizku osobu, moZné viak vypoved’ou
ktora je osobu s tazkym zdravotnym postihnutim

Organizdcia moze pracovny pomer so zamestnancom zruSit’ i v skuSobnej dobe.

Oznamenie o zruSeni ma byt pisomné a dovod mdze a nemusi byt uvedeny. Druhej strane ma
byt’ oznamenie dorucené aspon 3 dni pred ukonc¢enim pracovného pomeru.
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Skoncenie pracovného pomeru dohodnutého na urcita dobu sa konc¢i uplynutim
tejto doby. Pracovny pomer sa Skonéi tak, Ze organizacia aspon 3 dni pred skoncenim
pracovného pomeru upozorni zamestnanca na skoncenie pracovného pomeru. Ak ale
zamestnanec pokracuje po uplynuti dojednanej doby s vedomim organizacie dalej vo
vykonavani prac, plati, Ze sa tento pracovny pomer zmenil na pracovny pomer uzavrety na
neurcita dobu, pokial sa organizacia nedohodne so zamestnancom inak.

Pravny ramec zniZovania po¢tu zamestnancov v Statnej sluzbe — vypovedné dovody
Podla § 46 zakona o Statnej sluzbe mozno rozdelit’ dovody do tychto oblasti:

- strata zdravotnej spdsobilosti pre vykon Statnej sluzby (§ 47 ods. 1 pism.a/),

- ZruSenie Statnozamestnaneckého miesta (§ 47 ods. 1 pism.b/),

- odvolanie z funkcie veduceho $tatneho zamestnanca (§ 47 ods. 1 pism.c/ az f/),

- neuspokojivé plnenie sluzobnych povinnosti (§ 47 ods.1 pism.g/),

- porusenie sluzobnej discipliny (§ 47 ods. 1 pism.h/ a i/).

Skoncenie Staitnozamestnaneckého pomeru je mozné:

- dohodou o skonceni §tatnozamestnaneckého pomeru,
- vypovedou,

- okamzitym skoncenim,

- skoncenim v skisobnej dobe.

Skoncenie je mozné aj na zaklade zakona — tato pravna Uprava vyplyva z osobitnej pravne]
reguldcie Statnozamestnaneckych vzt'ahov. Ide predovsetkym o tieto situécie:

* potvrdenie podozrenia zo spachania imyselného trestného ¢inu,

= odsudenie zamestnanca za imyselny trestny €in,

* nepodmienecné odstidenie zamestnanca za trestny ¢in spachany z nedbanlivosti,
» vyhostenie z izemia SR,

= obmedzenie alebo strata spdsobilosti na pravne tkony,

=  zamestnanec z vlastnej viny neziska kvalifikacny predpoklad,

*  strata opravnenia na oboznamovanie sa s utajovanymi skuto¢nost’ami,

= strata obc¢ianstva,

= yplynutie doby doCasnej Statnej sluzby.

Hromadné prepust’anie podl’a Zakonnika prace
O hromadné prepustanie ide, ak zamestnavatel alebo Cast' zamestnavatela rozviaze

pracovny pomer vypovedou alebo ak sa pracovny pomer skon¢i inym spdsobom z ddvodu,

ktory nespociva v osobe zamestnanca, pocas 30 dni:

a) najmenej s 10 zamestnancami u zamestnavatel'a, ktory zamestnava viac ako 20 a mene;j
ako 100 zamestnancov,

b) najmenej s 10 % zamestnancov z celkového poctu zamestnancov u zamestnavatel'a, ktory
zamestnava najmenej 100 a menej ako 300 zamestnancov,

C) najmenej s 30 zamestnancami u zamestnavatela, ktory zamestnava najmenej 300
Zzamestnancov.
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Zamestnavatel’ je povinny vykonat’ opatrenia na zmiernenie nepriaznivych doésledkov
hromadného prepustania. Predovsetkym ma prerokovat’ so zastupcami zamestnancov, resp.
priamo s dotknutymi zamestnancami moznost’ ich umiestnenia vo vhodnom zamestnani na
inych svojich pracoviskach.

8.4 METODY ZNIZOVANIA STUVU ZAMESTNANCOV

Downsizing — metédy zniZovania stava zamestnancov (metody st zoradené podla
socialnej zat'aze na zamestnancov)

1. Umiestnenie zamestnanca vo vhodnom zamestnani (pracovnom mieste) na inych
pracoviskach zamestnavatela (vo vnutri organizacie). Ak je medzi nadbyto¢nymi
zamestnancami kompetentny a kvalitny, organizécia by mu mala pontknut’ iné vhodné
pracovné miesto (premiestnenie na iné pracovisko organizdcie) aj za cenu vypovede
stiCasnému zamestnancovi, s ktorym je mozné skoncit pracovny pomer podla ustanoveni
Zakonnika prace. Predpokladom je ale objektivnost manazérov a ich profesionalne
hodnotenie zamestnancov.

2. Outsourcing — aktivne vytvorenie novych pracovnych miest pre sucasnych
zamestnancov podporou ich vlastnych podnikatel'skych aktivit a dodévanim sluzieb a
vyrobkov, ktoré predtym boli ndpliiou ich pracovnej cinnosti v organizacii. Takze,
organizécia sa ,,zbavi“ ¢innosti, ktord pre fiu nie je hlavna (vedl'ajSie ¢innosti) a zabezpecuje
si ich dodavatel'sky, pricom dodavatelmi st zamestnanci, s ktorymi organizicia skoncila
pracovny pomer. Zvyc€ajne ide o Cinnosti, ako napr. straZna sluzba, stravovacie sluzby,
doprava, upratovacie sluzby, uctovnictvo a pod.

Organizacia s byvalym zamestnancom uzatvori a) dohodu o d’al$ej spolupraci, b)
zmluvu o prenajme v pripade, ze byvaly zamestnanec si od organizacie prenajima vyrobné
prostriedky, napr. automobil, stroje a pod., ¢) zmluvu o dodavke prac a sluzieb (vymedzia sa
¢innosti a doba poskytovania ¢innosti).

Pre zamestnavatela je tento vztah vyhodny, pretoZe znizil personalne néklady,
neposkytuje benefity, nezabezpecuje starostlivost o zamestnanca, ,neplati za pripadné
prestoje®, atd’. Okrem toho organizacia znizila naklady na vedl'ajSiu ¢innost, nezabezpecuje
prevadzku prostriedkov, ktoré prenajala, resp. predala prepustenému zamestnancovi.

Vyhody outsourcingu:

= ¢innost’ / sluzbu poskytuje Specializovany subdodavatel’ (byvaly zamestnanec), ktory ju
spravidla dokaze vykonat efektivnejSie a kvalitnejSie ako interni zamestnanci, ktori
vykondvaju aj iné mnozstvo tloh,

* vhodnd metdda pre usporu financnych a €asovych nakladov (organizacia ,neplati
pracovne nevytazené¢ho zamestnanca),

» zmluvne dohodnuta cena za outsoursovanie je spravidla konecna a obsahuje aj d’alsie
skryté néklady ako napr. ndklady na vzdelavanie zamestnancov, ktoré v tomto pripade
hradi subdodavatel’,
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»  organizacia sa moze plne sustredit’ na hlavna ¢innost’” a nemusi sa venovat’ vedl'ajsim
¢innostiam, ktoré mozno vyriesit’ subdodavatel'skym sposobom.

Rizika outsourcingu:

* manazér nema v pripade outsoursovania moznost’ priebeznej kontroly vykonavanej
¢innosti,

= vykonavanie uloh subdoddvatelom je Standardizované a v pripade neadekvéatnej
komunikécie nemusi spinat’ konkrétne potreby organizacie,

* pri rozhodovani o subdodévatel'ovi ma organizacia zohl'adnovat’ poziadavky na ¢innost’,
porovnavat ponuky subdodavatelov, aby sa vyhol nekvalitnym vykonom
a neadekvatnym cenam,

* rozhodnutiu outsoursovat’ ¢innosti by mala predchadzat’ komplexna analyza internych
moznosti; ak si dokéze organizacia ¢innost’ zabezpecit’ interne za niz§ie naklady, vyhody
outsourcingu sa stieraju.

3. Outplacement — pomoc pri umiestiiovani zamestnancov mimo organizaciu.
Outplacement predpoklada planovanie a riadenie celého procesu skoncenia pracovného
pomeru. Potreba znizovania stavu zamestnancov by sa nemala pred zamestnancami tajit’.
Predpoklada sa pritom aj poskytnutie pomoci pri hl'adani nového uplatnenia uvolnenym
zamestnancom. Délezitu ulohu maji persondlni manazéri, ktori by sa mali proaktivne
a aktivne realizovat’ pri skonceni pracovného pomeru. Mézu napr. skolit’ liniovych manazérov
ako viest’ rozhovor pri skonceni pracovného pomeru. Mézu zabezpeCovat’ poradenstvo pre
uvolniovanych zamestnancov. (Kachandkova, Nachtmannova a Joniakova, 2008, s. 116)
Ako uvadza Armstrong (2007, s.404, 406) outplacement je proces pomahania
nadbytoénym zamestnancom pri hl’adani iného zamestnania a pri zahajovani novej
kariéry. lde orozne konzultacie, aby sa nadbyto¢ni zamestnanci vyrovnali s duSevnym
otrasom spdsobenym skoncenim pracovného pomeru, pomoc suvisiaca so zmenou kariéry
a pracovnych ciel'ov a pomoc Vv podobe inteligentnych, ale citlivych pokynov, ako tieto ciele
dosiahnut’. M6ze zahtiat’ aj konzultacie, ktoré mozu poskytovat’ organizacie, ktoré sa na tlito
oblast’ Specializuju.
Organizacia (persondlny Specialista, manazér, tim vytvoreny pre tento ucel) pomaha
zamestnancovi, s ktorym bude skonfeny pracovny pomer pri umiestneni sa na trhu prace.
Pomoc moZe organizécia realizovat’ v st€innosti s uradom prace, socidlnych veci a rodiny,
prip. s inou organizaciou (napr. s persondlnou agentirou). Pomoc mdze pozostavat’ z ¢innosti:
* analyza moZnych zamestnavatelov na lokalnom trhu za ucelom zistenia pracovnych
prilezitosti pre zamestnancov, s ktorymi bude skonceny pracovny pomer,

* analyza aposudenie ponuky rekvalifikacnych kurzov s ohl'adom na potreby buducich
(novych, potencidlnych) zamestnavatel'ov,

= rekvalifikdcia — zabezpecuje ju organizacia na vlastné naklady,

= Skolenia pre zamestnancov, s ktorymi bude skonfeny pracovny pomer za ucelom
lahSieho umiestnenia sa na trhu prace (napr. ako sa ,,predat™, spracovat’ Zzivotopis,

motivacny list, ako sa spravat’ na vyberovom pohovore a pod.),
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= Skolenia manaZérov v oblasti skon¢enia pracovného pomeru so zamestnancom (manazéri
ziskajii poznatky o postupoch, metdédach, naucia sa ako zamedzit' neziaducim prejavom
emocii, atd’., Skolenia maju viest’ psychologovia),

» priprava arealizacia rozhovoru/ov o0 skonceni pracovného pomeru a outplacemente,
ucelom ktorého je (okrem iného) informovat’ o pomoci.

Metddy zniZovania stavu zamestnancov pri nadbytocnosti

Pri nadbytoCnosti organizacie rieSia otazku vyberu zamestnancov, s ktorymi bude
skonCeny pracovny pomer. Kritériom vyberu je spravidla bud’ minuly vykon zamestnanca
alebo je kritériom diZka zamestnania v organizacii.

1. Metéda LIFO (Last In First Out)
Kritériom je dizka zamestnania, ¢o je objektivne zistiteIné kritérium. Metoda je zalozena
na zasade, Ze pracovne star§i zamestnanci maju vicSie mordlne pravo na pracu.
V podstate ide o vel'mi pohodlni metddu, 'ahko zddvodniteI'ny dovod, v organizacii
ostavaju skusenejsi zamestnanci. Riziko: prepusteny zamestnanec méze byt vykonnejsi,
tvorivejsi, iniciativnejsi a pod.

2. Metéda zaloZena na pracovnom vykone
Kritériom vyberu je pracovny vykon. Uplatiiuje sa zasada, Ze vykonnej§i zamestnanci
maju vacSie moralne pravo na pracu. Toto kritérium je mozné uplatnit’ len v pripade, Ze
organizacia systematicky hodnoti pracu (vykon) a spravanie sa zamestnancov formalnym
typom hodnotenia. V opaénom pripade je vykon nepreukazatelnym, Tahko
spochybnitel'nym kritériom. Riziko: manazéri mézu tito metddu I'ahko zneuzit’ pri snahe
zbavit’ sa ,,nepohodIného* podriadeného.

Uvoliovaci rozhovor

Uvoltiovaci rozhovor nemusi byt ritudlom, ale jeho priebeh ma byt ddstojny.
Zamestnanec, s ktorym je skonceny pracovny pomer, sa o organizécii vyjadruje aj po odchode
z nej a okrem toho — proces preptistania sleduju aj ostavajiici zamestnanci.

Rozhovory su vedené so zamestnancami, s ktorymi je skon¢eny pracovny pomer a su
vedené so zamestnancami, ktori na istd dobu prestani vykonavat’ pracu pre organizaciu
(,,prerusia“ pracovny pomer). V prvom pripade je vedeny poloStrukturovany rozhovor a ide
0 zamestnancov, s ktorymi je skonfeny pracovny pomer pre odchod do starobného alebo
invalidného dochodku, pre vypoved’, pre okamzité skoncenie pracovného pomeru. V druhom
pripade je vedeny volmy rozhovor aide 0 zamestnancov, ktori odchadzaju na materska
dovolenku, na staz, na zahrani¢ny pobyt, atd’.

Pri polostrukturovanom rozhovore je ddlezité vypracovat' jeho osnovu, formulovat
taziskové otdzky, venovat’ sa alternativnym otazkam, pripravit’ sa na reakcie zamestnanca,
s ktorym je skonceny pracovny pomer, spracovat’ zaznamovy harok, vyskolit manazéra, ktory
bude rozhovor viest'.
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VolI'ny rozhovor ma byt’ tiez pripraveny. Je ddlezité navodit’ uvol'nent atmosféru, klast
priame otazky, orientovat’ zamestnanca na buducnost, viac poc¢uvat’ ako hovorit’, nesl'ubovat’,
udrziavat’ rozhovor vo vecnej rovine.

Rozhovor vedie spravidla manazér (priamy nadriadeny) a je ddlezité, aby bol odborne
pripraveny na vedenie uvolfiovacieho rozhovoru. Manazér ma mat’ pripravené otazky, ma
mat’ ,,cit“ pre situaciu, ma navodit’ situaciu vSeobecného porozumenia, mad vystupovat
otvorene a taktne, ma zhodnotit’ pdsobenie zamestnanca v organizacii redlne a objektivne, ma
vyzdvihnut' pozitivne vysledky a pod’akovat za pracu pre organiziciu, ma sa vyhnat
vycitkdm, nesmie podcenovat zamestnanca, ma zvladat’ aj pravidla neverbalnej komunikacie.
Zamestnanec, sktorym je skonceny pracovny pomer, ma pochopit dovody skoncenia
pracovného pomeru a mal by pochopit, Ze nova situdcia méze byt pre neho novou
prilezitostou. Nespravnu a neprofesionalnu taktiku volia organizacie, ktoré si voci
odchadzajlicemu zamestnancovi agresivne, prejavuju nezaujem, vzbudzuju ilizie. Docielia
tym antipatiu vo¢i zamestnavatel'ovi a Sirenie negativnej reklamy.

Uvoltiovaci rozhovor nema byt dlhy, mal by trvat’ priblizne 20 — 30 minut. ManaZér
(priamy nadriadeny) sa rozhovoru zlcasthuje preto, aby bolo zrejmé, Ze uvolovanych
zamestnancov vybral on aze on je zodpovedny za to, Ze ostdvajuci zamestnanci su
najvhodnejsi pre plnenie ciel'ov organizacie.

8.5 REZIGNACIA — VYPOVED ZO STRANY ZAMESTNANCA

Zamestnanec sa modze rozhodnut’ skoncit’ pracovny pomer so zamestnavatelov pre
rézne dovody, napr. pre nespokojnost. Pracovny pomer zo strany zamestnanca moZe byt
skonceny roznymi sposobmi a tieto situdcie tiez upravuje Zakonnik prace. Moze ist o:
= dohodu,
= vypoved,

» okamZité zruSenie,
=  zruSenie v skuSobnej dobe.

8.6 FLUKTUACIA ZAMESTNANCOV

Fluktuaciu mozno definovat’ ako zamerny odchod zamestnanca z organizacie alebo
ako mobilitu zamestnancov so zamenou pracovného miesta. V tomto kontexte moze nastat’
viacero situacii:

1. zamena organizacie — zamestnanec odchadza z jednej organizacie a prijme pracu v inej
organizacii,

2. odchod zamestnanca (spontanny, resp. svojvolny),

3. ,obrat“ — tzn. uvolnenie jedného zamestnanca a prijatie iného zamestnanca na jeho
pracovné miesto.
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Ak zamestnanec odchadza z organizacie z vlastnej vole, je velmi ddlezité skumat’

pri¢iny odchodov, aby sme spoznali problémy, ktorymi je potrebné sa zaoberat. Pri€in
fluktuacie je vela, su rozne a zlozité. ZvycCajne ide o syntézu viacerych pri¢in, ako su

napriklad:

1. osobné (lepSia perspektiva, pomala kariéra),

2. technické, resp. organizacné (nespokojnost’ s pracovnymi podmienkami, s manazérmi,
zlé medzil'udské vztahy, napr. aj Sikanovanie),

3. rodinné (istota zamestnania, migracia — odst’ahovanie sa, nasledovanie partnera),

4. finan¢né (neadekvatny plat, nespravodlivost v odmenovani).

Fluktuacia moze mat’ rozne formy, resp. druhy:

1.

> own

podla spésobu skoncenia pracovného pomeru, t. j. formy rezignacie (dohoda,
vypoved’, okamzité zruSenie pracovnej zmluvy, zrusenie v skusobnej dobe),

podl'a frekvencie vyskytu — pravidelnd, sporadicka, sezonna,

podl'a poétu fluktuujicich zamestnancov — individudlna, hromadna,

podla smeru odchodov zamestnancov — vnutroorganizaéna, medziorganizaéna,
vnutrorezortna, medzirezortna, vnutrostatna, medzistatna, fluktudcia spojena s migraciou.

Meranie fluktuacie:

1.

N

meranie na Girovni organizacie (mikrorovina):

F = pocet zamestnancov, ktori odiSli na iné pracovné miesto mimo organiziciu /
priemerny pocet zamestnancov v tom istom ¢ase v organizacii * 100 (%)

meranie na urovni $tatu (makrorovina):

F = pocet zamestnancov, ktori odiSli na iné pracovné miesto mimo organizacie celého
Statu / priemerny pocet zamestnancov v tom istom case v State * 100 (%).

E_ > _odideni pracovnici mimo podnik 100
~ priemerny stav pracovnikov podniku v tom istom case

9

~<__—_ Uloha
Vytvorte program pomoci pri umiestiiovani zamestnancov mimo organizaciu —

outplacement.

0,0
-

- = Uloha
" Napiste scenar rozhovoru vedeného pri skonceni pracovného pomeru. Zahrajte

‘ scénku podl'a scenara v Studijnej skupine. Analyzujte rozhovor.
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ﬁ i , Keby ste mali zamestnanca, ktory rovnaki pracu vykonava uz viac ako Sest’

- a?g{ rokov, na ¢o by ste sa zamerali a aké metddy by ste pouzili pri zistovani, ¢i u

ﬁ! ~ neho nedochadza k stagnécii (t. j. neschopnost’ uspokojivo d’alej vykonavat
pracu)? Svoje rozhodnutie zdovodnite.

<« ZOPAKUJTE SI

Charakterizujte mobilitu zamestnancov.

Definujte staffing.

Charakterizujte internu mobilitu zamestnancov.

Charakterizujte externi mobilitu zamestnancov.

Charakterizujte penzionovanie (fixné, flexibilné).

Charakterizujte skon¢enie pracovného pomeru.

Charakterizujte metody vyuZivané pri skon€eni pracovného pomeru.
Charakterizujte rozhovor vedeny pri skon¢eni pracovného pomeru.

1.
2.
3.
4.
S.
6.
7.
8.
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KAPITOLA 9
ODMENOVANIE ZAMESTNANCOV

Jednou zo zavaznych funkcii MLZ je odmenovanie. Tato funkcia patri medzi najstarSie
personalne Cinnosti. Jej realizdcia je velmi citliva a nepochybne puta pozornost
zamestnavatel'ov, zamestnancov a odborov. Z tohto dovodu mad mat’ organizacia stanovené
jasné pravidla v oblasti odmenovania, ktoré¢ vychadzaju z vytvoreného systému odmenovania
a ten determinuje persondalna politika, ktora vychddza z persondlnej stratégie. Odmenovanie je
jeden z najefektivnejSich nastrojov ovplyviiovania motivacie zamestnancov Vysledkom
odmenovania je odmena, ktorou organizécia hodnoti vykon zamestnanca a stcasne tato
odmena determinuje budici vykon. Odmena je to, Co zamestnanci dostdvaju od
zamestnavatela vymenou za svoju pracu a ¢o im garantoval pri uzatvoreni pracovného
pomeru. Garancia odmeny nesmie byt nizSia ako minimalna mzda (resp. zaru¢end mzda).
V pripade, Ze je v pracovnej zmluve dojednand niz§ia, nez minimalna mzda, alebo niz§ia ako
dojednana v kolektivnej zmluve, v tej Casti je pracovnd zmluva neplatnid. Vyska odmeny a
subjektivne vnimanad spravodlivost v odmenovani je najCastejSou pri¢inou odchodu
zamestnanca z organizacie. Odmena nesmie diskriminovat’ zamestnancov.

Vysledkom odmenovania nie je len mzda (plat), alebo ina forma penaznej odmeny. Je to
tiez nefinanéné hmotné odmenovanie. Ide o zamestnanecké vyhody, napr. zlavy na
organizacné produkty, telefon aj na sikromné ucely, dochodkové pripoistenie, atd’.

9.1 VYMEDZENIE ZAKLADNYCH POJMOV

Mzda (wage)

* je cena prace manualnych zamestnancov. Meni sa s po¢tom odpracovanych hodin (pri
Casovej mzde) a s intenzitou prace (pri ukolovej mzde). (Ekonomicka encyklopédia,
1995)

= odmena za skuto¢ne vykonant pracu, ktori zamestnanec vykonava v pracovnom pomere.
(Zékonnik prace)

Plat (salary, pay)
= cena prace nemanudlnych (resp. niektorych skupin manudlnych) zamestnancov,
vyplacany zvy€ajne v mesacnych intervaloch. Nemeni sa s intenzitou prace, ani s po¢tom

odpracovanych hodin, ak vykon neklesol pod ur¢ité dohovorené minimum. (Ekonomicka
encyklopédia, 1995)

Mzda nominalna — mnozstvo penaznych jednotiek, ktoré zamestnanec dostava ako cenu
prace. Nedava predstavu o zabezpeceni Zivotnej urovne.

Mzda redlna — mnoZstvo tovarov a sluzieb, na ktoré je mozné premenit mzdu nominalnu.
Zavisi od vysky nominélnej mzdy, Grovne cien tovarov a sluzieb, dani.
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Peniazna mzda — penazné plnenie poskytované zamestnavatelom zamestnancovi za pracu.

Naturalna mzda — poskytovanie vyrobkov, vykonov, prac a sluzieb zamestnavatel'om
zamestnancovi za pracu po dohovore so zamestnancom. Vyska naturalnej mzdy sa vyjadruje
Vv penaznej forme v predajnych cenach pre konecného spotrebitela podla cenovych a
danovych predpisov. Naturalnou formou moze byt’ poskytnuta zamestnancovi len Cast’ mzdy
s vynimkou minimélnej mzdy. Formou naturalnej mzdy nesmu byt poskytnuté navykové
latky.

vwve

ma zamestnanec ndrok nezavisle od jeho pracovného zaradenia, vykondvanej pracovnej
¢innosti, vysledkov prace a platobnej schopnosti zamestnavatel’a.

Zaruéena mzda — mzda dohodnutd v kolektivnej zmluve alebo ustanovena v mzdovych
predpisoch (v podnikatel'skej sfére), na ktori mé& zamestnanec narok nezavisle od
hospodarskych vysledkov organizacie. Nesmie byt’ nizSia ako minimalna mzda.

Poznamka: v tomto texte budeme pouzivat pojmy mzda a plat ako synonyma.

9.2 MZDOVA POLITIKA A SYSTEM ODMENOVANIA

Odmena za pracu znamena pre kazda zic¢astnenu stranu nieco iné — iny vyznam ma pre
zamestnavatel'a a iny pre zamestnanca. Kazda strana o¢akava nie€o iné a sprava sa na zaklade
svojich potrieb a poziadaviek. Zamestnanci m6zu vnimat’ odmenu ako kompenzaciu za usilie,
za financné a Casové investicie vloZzené do vzdelania, za kvalitnl pracu, atd’. Pre vacSinu l'udi
je odmena za pracu hlavnym zdrojom prijmu a délezitym ukazovatelom Zzivotnej Urovne.
Mzda je tiez hlavnym stimulom podnecujucim k pracovnému vykonu.

Odmena moéZe byt viazand na povahu a vyznam prace, na kvalitu odvedenej préce, na
vykon zamestnanca, na kvalifikdciu, alebo odmena vyplyva z pracovného pomeru. Odmena je
pre zamestnavatel'a ndkladom, a to je dostato¢ny dovod na to, aby sa odmeniovaniu venovala
nalezitd pozornost’. Zamestnavatel’ by mal tento néklad zhodnotit’.

V kontexte vyznamu mzdy je potrebné eSte uviest’ ekonomické hl'adisko, pretoze mzda
je ekonomicka kategéria. Z ekonomického hladiska plni mzda funkciu smerovaciu,
vyrovnavaciu a selektivnu.
= Smerovacia funkcia — mzda vytvara tlak na pohyb pracovnych sil tym smerom, kde je

mzdova urovei najvyssia.

* Vyrovnavacia funkcia — ide o stanovenie ceny prace v stlade s ponukou a dopytom na
trhu prace v danom ¢asovom useku tak, aby vytvorena cena bola cenou rovnovaznou pre
dané Casové obdobie a na danom segmente trhu prace.

= Selektivna funkcia (rozliSovacia, vyberova). Z hl'adiska zamestnavatel’a: ide o selekciu
na trhu na zéklade tvorby nakladov (personédlne naklady ovplyviuju celkové naklady,
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atym aj cenu produktu). Z hladiska zamestnanca: ide o selekciu na zaklade kvantity
a kvality odvedenej prace.

Mzdové rozdiely a mzdova diskriminacia
Vysvetlit mzdové rozdiely medzi odvetviami alebo jednotlivcami moZno po

preskimani (analyze) vplyvu 4 faktorov: kompenzacné rozdiely, rozdiely v kvalite prace,
vynimocné schopnosti, resp. jedinecné prvky a rozdelenie trhu prace.

Kompenzacné rozdiely (mzdové kompenzicie) - slizia na kompenzaciu nepetiaznych
rozdielov medzi pracami. Zamestnania, ktoré st spojené so Spinou, nudou, zvySenym
nervovym vypétim, inavnou, zodpovednost'ou, nizkym spolocenskym ocenenim, zlym
socialnym vybavenim, nepravidelnou pracou, sezonnou vypoved'ou, kratkym pracovnym
zivotom a dlhym otravnym vycvikom, si menej atraktivne. Ponuka prace je nizka, 'udia
0 také prace nemaji zdujem. Pracovné miesta je ale potrebné obsadit. Zamestndvatel
preto také pracovné miesta ocenuje vySSou mzdou.

Kvalifika¢né rozdiely su rozdiely na zéklade rozdielneho vzdelania, kompetentnosti,
spdsobilosti a skusenosti.

Vynimo¢né schopnosti — nadanie, talent (Spi¢kovi Sportovci, umelci, herci, vedci a
pod.). Aj to st faktory mzdovych rozdielov.

Mzdové rozdiely medzi jednotlivymi skupinami l'udi sa budi v ekonomikach vzdy

vyskytovat. Ak ale existuju rozdiely v mzdich z ddvodu nepodstatnej osobnostnej
charakteristiky, ako su rasa, pohlavie, nabozenstvo, atd. — ide o diskriminaciu, ato je
nelegalne.

POLITIKA ODMENOVANIA V ORGANIZACII
Politika odmenovania v organizacii predstavuje zasady a opatrenia v oblasti

odmenovania, ktorymi subjekt manazmentu realizuje transakény vztah so zamestnancami
a ktorymi subjekt manazmentu ovplyviiuje a usmeriiuje zamestnancov so zdmerom dosiahnut’
ciele organizacie.

Determinanty ovplyviujice tvorbu politiky odmenovania:

1.

externé (mimoorganizacné) — situacia na trhu prace, mzdové predpisy, dane, odvody, fazy
hospodarskeho cyklu, intenzita konkurencie,

interné (vnuatroorganizacné) — Zivotny cyklus organizacie a ekonomické podmienky,
organiza¢na kultura, odbory, zamestnanci, atd’.
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Tvorbu mzdovej politiky a jej transformaciu do praxe je mozné vysvetlit' napr. podla

mzdového modelu Milkovicha a Boudreaua (1993):

* Determinanty ovplyviiujice mzdovi  politiku (dalej len ,MP*) -
konkurencieschopnost’, vnutorna konzistencia (vzajomné vnutorné viazby systému), prinos
zamestnancov, riadenie systému.

= Postupy, na zaklade ktorych sa prevadza (transformuje) MP do praxe.

= Ciele MP, ktoré maju spliiat’ kritéria efektivnosti, etiky, suladu so zakonmi
a spravodlivosti z hl'adiska vnutornej konzistencie.

Priklady moznych cielov v oblasti politiky odmenovania:
Ziskat’ kvalifikovanych zamestnancov.

Udrzat si sucasnych zamestnancov.

Zabezpecit’ internt a externtl rovnovahu.

Regulovat’ naklady.

Administrativna efektivnost’.

Determinanty mzdovej politiky a jej transformacia do praxe

a) Vonkajsia konkurencie schopnost’ — vyjadruje schopnost’ vyplacat’ mzdy na takej Grovni,
aby ich vyska a Struktara boli konkurencné.
Postup. Definicia trhu. Prieskumy trhu. Orientacia mzdovej politiky (ciele). Mzdova
Struktura.

b) Vnutorna konzistencia — je vysledkom porovnavania pracovnych miest a zohl'adiiuje ich
relativnu hodnotu pre organizéciu.
Postup. Analyza prace. Produkty analyzy prdce. Hodnotenie pracovnych miest. Struktira
prace.

€) Prinos zamestnancov — zodpoveda dorazu, ktory organizacia kladie bud’ na senioritu,
alebo na vykon zamestnancov.
Princip seniority. Orientdcia na vykon. Pravidla pre rast miezd. Vykonové odmernovanie.

d) Riadenie systému — st postupy planovania, realizacie a hodnotenia ucinnosti systému
odmenovania.
Postup. Planovanie. Rozpocet. Komunikdcia. Hodnotenie.

Pri tvorbe MP je potrebné brat’ do Uvahy vSetky uvedené determinanty. Snaha o
dosiahnutie Ziaducej rovnovahy medzi nimi a o elimindciu disproporcii je stcastou
rozhodovania o MP.

SYSTEM ODMENOVANIA

Zo zésad, pravidiel a opatreni mzdovej politiky sa tvori systém odmernovania, ktory sa
¢leni na:
a) mzdovy subsystém,
b) subsystém odmien mimomzdového charakteru.

Mzdovy systém organizacie predstavuje suhrn nastrojov a stanovenych postupov,
pomocou ktorych sa tvori mzda zamestnancom (individualna mzda) podla vopred
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stanovenych kritérii. Mzdovy systém je Castou systému odmenovania v organizacii a
predstavuje iba peiiazni formu odmenovania.

Mzdovy systém plni svoju funkciu iba v interakcii S ostatnymi nastrojmi personalne;j
prace, ktoré spolu vytvaraju kvalitu l'udskych zdrojov organizécie a kvalitu pracovného
zivota. Ak si mzdové opatrenia izolované od ostatnych personalnych nastrojov alebo st
S nimi v rozpore, su odsudené k neuspechu.

Systém odmien mimomzdového charakteru je sihrn néstrojov, ktoré maji hmotnu
podstatu a zamestnavatel’ nimi dodato¢ne zvyhodiiuje zamestnancov. V odbornej literattre st
uvadzané pod nazvom stimulacné prostriedky (SirSie oznacenie) alebo zamestnanecké vyhody

(behefity).

9.3 INDIVIDUALNA MZDA ZAMESTNANCA

Mzda sa Vv organizacii tvori v ur¢itom Struktirovanom systéme, v tzv. mzdovom
systéme organizacie.

Modely mzdy. V priebehu ¢asu bolo vytvorenych niekol’ko modelov mzdy, pricom
kazdy preferoval iny aspekt ovplyvitujici mzdu. Existuje tradiény model Struktiry
individualnej mzdy (obr. 6), model odmenovania zamestnanca podla kvalifikacie
(schopnosti), odmena za prinos (odmena za vykon, resp. vysledky plus odmena za buducu
uspesnost,, pricom predpokladom su schopnosti), odmena podla zru¢nosti, odmena podla
dizky zamestnania, timové odmefiovanie.

INDIVIDUALNA MZDA

Mzdova tarifa Vykonova nadstavba k mzdovej Priplatky tarifnej
T tarife a netarifnej
Tarifny stupen T povahy
Hodnotenie prace (metody) Mzdova forma
Poziadavky prace (popis Porovnanie s planovanym vykonom
prace) Meranie a hodnotenie vykonu (priamy
nadriadeny)
Individudlny vykon

Obrazok 6: Tradi¢ny model Struktury individualne; mzdy

V ostatnom obdobi st v odbornych zdrojoch zaznamenané zmeny v mzdovych
systémoch organizéacii zipadnej Eurdpy a USA. Uéelom zmien je prekonat tradiény model
odmenovania za vykonani pracu. Ukazuje sa, ze kvalifikatna mzda moéze prekonat
nedostatky vykonovych miezd. (Horvathova, 2011)

Kvalifika¢na mzda (mzda za schopnosti). Zamestnancovi je ponuknuta moznost’ ziskat’
stabilizovani mzdu za to, Zze je schopny ziskat' a rozSirovat’ svoju kvalifikdciu podla
poziadaviek pracoviska. Mzda zohladfiuje poziadavky prace v menSej miere ako tradi¢na
mzda. Za zaklad mzdovej diferenciacie sa berie dosiahnuta kvalifikacia (vzdelanie a prax), a
to bez ohl'adu na rozsah jej uplatiiovania pri aktudlnom vykone Cinnosti. Tieto systémy sa
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oznacuju ako tzv. kvalifikatna mzda na rozdiel od tradi¢cného modelu, od tzv. poziadavkovej
mzdy.

Tento trend moéze cielavedome formovat vnutroorganizaény trh prace v sulade
S planovanymi poziadavkami na pracovnu silu. Okrem toho tieto zmeny reaguju na
pochybnosti o funk¢nosti tzv. poziadavkovych miezd vzhl'adom k ¢astym a nutnym zmenam
Vv organizacnych stratégiach a reaguji na nespokojnost zamestnancov. Doévodom
nespokojnosti je znizenie mzdovych tarif z dovodu technicko-organizacnej modernizacie
transformacného procesu — ¢o teda znamena znizenie poziadaviek na zamestnanca (velku
Cast’ prace vykonava ,,stroj®).

Mzdovy model merit — rating

Model kombinuje mzdov tarifu, ktora je uréena podl'a poziadaviek prace, s priplatkom.
Priplatok zohladiiuje rézne faktory, ktoré sa vacSinou vztahuji na individualny vykon
zamestnanca a tiez na ponukanu kvalifikaciu a celkové pracovné spravanie. Okrem Kkritérii,
ktoré sa pouzivaju pri tradicnom modely, pouZzivaju sa kritérid ako napr.:
- profesionalna skusenost,
- pripravenost’ na kooperaciu,
- schopnost’ riesit’ problémy,
- vyuzivanie pracovnej doby,
- schopnost’ vykondvat aj iné ulohy na inych pracoviskach,
- rychlost a kvalita prace.

Viaha vybranym faktorom a vizba medzi faktormi je zavisld na Specifikach kazdej
organizacie rovnako, ako dizka obdobia, za ktoré moze byt eite priznany aj osobitny merit
priplatok.

Mzdovy model skill — based — pay

Model vychadza zo zasady, ze v organizacnej jednotke kladu vSetky vykonové €innosti
rovnaké poziadavky na zamestnancov — aj ked’ sa obsahovo od seba liSia. Jednotnad Groven
naroc¢nosti poziadaviek vedie k tomu, Ze kazdy zamestnanec dostane na zaciatku tzv. nastupnt
tarifu. Tato mdZe narastat,, ak zamestnanec preukaze, Ze je schopny vykonavat’ d’alSie ¢innosti
popri praci, s Ktorou v organizacii za¢inal. Mzdova tarifa sa méze zvySovat’ az do okamziku,
kym zamestnanec nezvladne vSetky prace, ktoré su pre neho ,,vol'né* k zauceniu.

Jednym z parametrov systému je vymedzenie pracovnych uloh, ktorych zvladnutie je
zakladom pre hodnotenie schopnosti a znalosti zamestnanca, aby bolo mozné rozhodnut, ¢i
zvlada pracu a ¢1 ma narok na vysSiu mzdu.

Zamestnanec napr. pri skaskach schopnosti a znalosti predvedie vSetky operacie, ktoré
patria do prislusnej pracovnej ulohy. Rozhodnutie o zvladnuti, resp. nezvladnuti ulohy
realizuje priamy nadriadeny sam, alebo v stcinnosti s kolegami hodnotené¢ho. Iniciativa
k absolvovaniu skusky moéze vychadzat od hodnotené¢ho. Skuska sa kona v pravidelnych
intervaloch.

K spomaleniu tempa v ziskavani kvalifikacie a k odstraneniu situacie, pri ktorej by
vacsia Cast’ zamestnancov bola zamestnana zaucanim sa na novych ulohach a teda ,,naplno*
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by pracoval iba maly pocCet zamestnancov, predpisuju niektoré organizacie minimalnu dobu,
pocas ktorej musi zamestnanec pracovat’ na jednom pracovisku. Kleibl, 2001

9.4 MZDOVY SYSTEM AKO SUBSYSTEM SYSTEMU ODMENOVANIA

Nastroje mzdového systému
* Tarifna sustava

- kvalifika¢ny katalog,

- stupnica mzdovych tarif,

- priplatky tarifnej a netarifnej povahy,
* Mzdové formy

- zékladné,

- dodatkové.

Mzdovotvorné faktory:

a) pracovné miesto Vv organizacii — hodnotia sa poziadavky pracovného miesta z hl'adiska
narokov na schopnosti a zru¢nosti,

b) wvysledok prace a pracovné spravanie — ocenuje sa vysledok plnenia pracovnych uloh
a prinos zamestnanca k dosiahnutiu ciel'ov,

€) mimoriadne okolnosti prace — st podmienené osobou zamestnanca, pracovno-pravnymi
podmienkami a kompenza¢nymi faktormi v zavislosti na povahe prace,

d) situacia na trhu prace.

Zoznam mzdovotvornych faktorov podl'a Medzinarodného urad prace. Analyza
a usudok, zodpovedny pristup k praci, bystrost’, planovanie a koordinacia, robenie chyb a ich
dopad, plnenie uloh, schopnosti, pracovné podmienky, dusevné usilie, presnost’, duSevna
zataz, rizikovost’ prace, fyzické poziadavky, rozhodovanie, hospodarenie so zdrojmi, rieSenie
problémov, iniciativa, riadenie a kontrola I'udi, komplexnost’ v pristupe, Socidlne zru¢nosti,
kontakt s 'ud'mi a diplomacia, sudnost’ (rozvaznost), Obratnost’, stresovost’ prace, naro¢nost’
prace, tvorivost, odborna priprava a skusenosti, usilie, zodpovednost’ za peniaze, vzdelanie,
material, informacie, zariadenie, znalost prace.

Projektovanie mzdového systému:

- stanovenie cielov a urenie vychodiskového stavu,
- tvorba tarifnej sustavy a mzdovych foriem,

- organizacné predpisy,

- vykonavacia metodika.
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KVALIFIKACNY KATALOG

* Je spracovany na zdklade metdd hodnotenia pracovného miesta (sumdrne metody: metdda poradia,
metoda klasifikacna a analyticke metody: metoda faktorového porovnania, metoda bodovacia) a
nasledneho prevedenia hodnoty prace do mzdovej Ciastky, do tanfy (podla: linedmeho progresu,
geometrickeho progresu, smerncho tarifncho stupria, mzdovej rovnice). Vhodnost' uplatnenia metod .

* Dokument charakterizuje tarifné stupne, zatriedenie pracovnych miest do tarifnych stupfiov a
kvalifikacné poziadavky na zatriedenie do tarifncho stupria.

STUPNICAMZDOVY CH TARIF
*  Stupnicu tvoria odstupiiované mzdove tarifne triedy podla ndroCnosti préce, pricom kazda trieda moze
byt Clenena do stupfiov podla dosiahnutej praxe. Mzdove tarify su diferencované tak, aby zohl'adnili

relativne rozdiely medzi pracami.
* DIZAJN tarifnej stupnice (TS):
a) TS s pevnymi mzdovymi tarifami,
b) TS so mzdovymi tarifami s rozpitim,
¢) TS so Sirokym rozpatim,
d) jednotnd integrovand TS.

PRIPLATKY TARIFNEJ A NETARIFNEJPOVAHY A MZDOVE ZVYHODNENIA
* urcené su Zakonnikom prace,
* alebosuuvedene v kolektivnej zmluve.

Obrazok 7: Tarifna ststava

Organizacia sa mdze rozhodnut’ pre viacero tarifnych stupnic alebo mdze uplatitovat’ len
jednu. Ak ich ma niekol’ko, rozlisuju sa podla kategérii zamestnancov alebo podla urovni
riadenia. Vrcholovi zamestnanci spravidla nie st zahrnuti do tarifnej stupnice — ich platové
podmienky st dohodnuté v individudlnej zmluve.

9.5 METODY HODNOTENIA PRACOVNYCH MIEST

Organizacia by mala poznat’ hodnotu kazdého pracovného miesta. Je to dolezity faktor
tvorby tarifnej stistavy. Hodnota pracovnych miest sa zist'uje s vyuzitim metéd. V praxi sa
pouzivaju Styri metddy, ktoré su zaradené do dvoch skupin, a to:

1. sumarne metddy,
2. analytické metody.

Pri pouziti sumarnych metdd sa pracovné miesta porovnavaju ako celok a vysledok sa

dosiahne ako konsenzus subjektivneho posudenia jednotlivych c¢lenov expertného timu.
Medzi sumarne metddy patri: metoda poradia a klasifikacna, resp. kataldgova metoda.
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Analytické metddy pracovné miesta systematicky posudzuju podla kritérii (faktorov),
ktorym su priznané rozne vahy dolezitosti. Pocet kritérii (faktorov) je rézny. Organizécie
v snahe o0 objektivitu stanovuju aj vela kritérii, no su organizacie, ktoré¢ stanovuju a posudzuji
3 az 5 kritérii. Kritéria (faktory) sa mézu Clenit’ na subfaktory. Medzi analytické metddy patri:
metoda porovnavania faktorov a bodovacia metoda.

Pri rozhodovani sa, ktortt metdédu si organizacia vyberie, zohladiiuje viacero
skutoCnosti, najcastejSie ide o: mieru diferencidcie mzdovych tarif, réznorodost druhov
pracovnych miest, zrozumitel'nost’ vysledkov hodnotenia, finan¢na naroc¢nost’.

ZARADOVACIA METODA (METODA PORADIA)

*  Pracovné miesta sa porovnavaju ako celok, pri¢om zdrojom informaécii je popis prace.

*  Obsah kazdého pracovného miesta je porovnavany s obsahom Standardného (kI'ai€ového)
pracovného miesta.

* Na ziklade zistenej hodnoty prace (relativnej dodlezitosti pre organizaciu) je préaca
zaradena do stupnice.

»  Metoda vyhovuje malym organizaciam, resp. organizaciam s malym poctom pracovnych
miest.

*  Vyhody: jednoducha, finan¢ne a ¢asovo nenarocnd metoda.

* Nevyhody: subjektivna metoda (zaradenie prac podla ndzoru expertov), hodnotenie prace
na zéklade neuplnych informaécii.

* Metoda sa niekedy pouziva ako kontrolna, tzn. kontroluje vysledky analytickych metod
a zist'uje, €1 hierarchické zatriedenie kI'icovych prac pri pouziti oboch metdd je zhodné.

Variant: Metoda parového porovnania

* Porovnavaju sa 2 pracovné miesta navzajom.

» DolezitejSie (hodnotnejSie, prindsa vyssiu pridani hodnotu, je uzitoCnejSie) pracovné
miesto je ohodnotené 2 bodmi. Ak su pracovné miesta rovnakej hodnoty, ziskavaju po 1
bode.

» Poradie sa zostavi na zéklade suctu ziskanych bodov.

KLASIFIKACNA METODA (KATALOGOVA)

»  Personalny manazér alebo expertny tim zostroji tarifnt stupnicu, tzn. stanovi pocet
najjednoduchsie pracovné miesta, resp. najjednoduchsie pracovné ulohy.

* Nasledne je spracovany kvalifikacny kataldég, ktory opisuje jednotlivé triedy podla
narocnosti pracovnych uloh (pracovnych miest) a podl'a poziadaviek na vykon tychto
uloh (pracovnych miest).

= Experti v oblasti manazmentu l'udskych zdrojov posudzuji naro¢nost’ pracovnych uloh
(pracovnych miest) podl'a popisov prace a poziadaviek na drzitel'a pracovného miesta. Na
zaklade posudenia su pracovné tlohy (pracovné miesta) zaradené podla kvalifikacného
katalogu do tarifnej triedy.
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Pri zaradzovani sa méze vyskytnit' problém. Opis pracovnych uloh je v kvalifikatnom
kataloégu je stru¢ny a opisy sa mozu scasti prekryvat’, preto je niekedy zlozité zaradit
pracovnu ulohu (pracovné miesto) do konkrétnej tarifnej triedy.

RieSenie: pracovné miesta sa zarad’'uji do tarifnej triedy podl'a najnaroénejsej pridelene;j
ulohy.

Vyhody: metdda je jednoducha, zrozumitel'nd, financne a casovo nendrocna.

Pouzitie: administrativne prace.

METODA POROVNAVANIA FAKTOROV

Podstata: zostavenie poradia kIicovych pracovnych miest na zaklade posudzovania
faktorov, ktorych hodnota je vyjadrena finan¢nou jednotkou.

Vyhody: viac objektivna ako sumdrne metody; posudzované faktory sa povazuju za
urCujice vo vztahu khodnote pracovného miesta; hodnota faktora je vyjadrena
v penaznych jednotkdch (nie je nutny dal$i prevod hodnoty do petiaznej jednotky);
metoda je flexibilnd.

Nevyhody: ¢asovo naro¢na, zlozita na vysvetlenie pre zamestnancov; v stucasnosti nie je
tato metdda popularna.

Postup vyuzitia metody

1. Urcenie kl'icovych faktorov
Klucove faktory su spolocné pre vsetky pracovné miesta (napr. zodpovednost,
kvalifikacia, fyzicka a dusevnd namaha, pracovné podmienky).

2. Stanovenie kI'i¢ovych pracovnych miest
Klucové pracovné miesto ma dostatok stycnych bodov s inymi pracovnymi miestami,
S ktorymi sa porovnava.

3. Stanovenie finan¢nej ¢iastky jednotlivym pracam podl'a ceny kazdého faktora.

. Umiestnenie kI'aCovych prac do porovnavacej stupnice.

S

5. Ohodnotenie vsetkych ostatnych prac.

ROZDELENIE MIEZD KLUCOVYM ZAMESTNANIAM (FUNKCIAM)

Kl'ncové Strojnik  Vodi¢  Sekretarka  Strainik  Pracovnik
Faktory vozika v evidencii
Zodpovednost’ £2.20 £1,80 £1,80 £0,60 £ 0,95
Kvalifikacia 4,- 1,50 1,60 0,60 1,20
DuSevna namaha 2- 0,80 1,30 0,60 0,90
Fyzické ndmaha 2,- 1,10 0,70 1,70 1,-
Pracovné pod. 0,70 0,60 0,60 1,50 0,60
Spolu £10,90 £580 £6, £470 £ 4,65
MZDA £10,90 £ 580 £6, £4,70 £ 4,65
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Pri rozdel'ovani hodinovej mzdy pre jednotlivé faktory, sa musia zrealizovat’ dve porovnania.
1) Ciastka pridelend kazdému faktoru by mala odrazat jeho vyznam v porovnani s inymi
faktormi daného zamestnania. Napr. ak je faktoru kvalifikacia pridelena Ciastka 4£ a faktoru
fyzickd namaha ciastka 2£, znamena to, ze u daného zamestnania je 2-krat dolezitejSia
kvalifikacia. 2) Suma pridelena kazdému faktoru by mala odrazat’ jeho relativny vyznam v
porovnani s tym istym faktorom in¢ho zamestnania. Napr. ak je miera zodpovednosti
sekretarky 3-krat vysSia ako strdznika, potom by mala Ciastka urena pre zamestnanie
sekretarky (pri faktore zodpovednost’) zodpovedat’ 3-ndsobku CcCiastky stanovenej pri
rovnakom faktore zamestnania straznika.

POROVNAVACIA STUPNICA FAKTOROV

Ciastka Zodpovednost’ Kwvalifikacia Dusevna Fvzicka Pracovne
namaha namaha podmienky
4,00 strojnik
3.00 mechanik
mechanik
2.50
strojnik
2,00 strojnik strojnik
vodi¢ vozika
sekretarka straZinik
sekretiarka
1.50 vodic vozika strainik
mechanik mechanik
sekretiarka mechanik
prac.v evidencii vodi¢ vozika
1.00 prac.v evidencii

prac.v evidencii
vodic¢ vozika
strojnik
stirazinik siraznik sekretarka wvodic
0,50
strainik
0,00

Zdroj: Milkovich, Boudreau. Rizent lidskych zdrojii. Praha: Grada, 1993.

BODOVACIA METODA

* Bodovacia metdda je najcastejSou pouzivanou analytickou metodou.

»  Posudzovanym faktorom sa prideluju body, pricom je mozné posudzovat’ najmenej 3
faktory (az napr. po 40 faktorov).

= Faktory pre manualne prace podla Zenevskej schémy: duevné poziadavky, fyzické
poziadavky, zodpovednost’, pracovné podmienky.

=  Faktory pre manazérske pozicie a THP prace podla autorizovanych syst¢émov hodnotenia:
Know-how (odborné znalosti a zrucnosti), cenené originalne rieSenia problémov,
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zodpovednost’ za veci, financie, 'udi, vysledok prace, za utvar. Faktory su odvodené od
zlozitosti rieSenych problémov a zodpovednosti.

*  Vyhody: viac objektivna ako sumarne metddy — hodnotitelia posudzuji viac faktorov,
hodnoti sa stupenn naro¢nosti, zrozumitel'nd, zaobera sa bodmi, nie peniazmi, preto jej
aplikovanie neovplyviiuje existujuce finanéné moznosti.

= Postup

1. Stanovenie kl'aicovych faktorov a subfaktorov.

2. Stanovenie stupniov (vaha subfaktorom, pretoze sa ich rozsah meni podl'a jednotlivych
prac).

3. Pridelenie bodov faktorom a rozdelenie bodov subfaktorom (zacina sa od posledne;j
urovne, 0d najnarocnejSej prace); vymedzenie vahy napr. podl'a minulého systému
odmeniovania, vysledku kolektivneho vyjednavania, expertného odhadu, vysledkov
mzdového prieskumu.

4. Vypracovanie bodovej prirucky.

Bodova prirucka je pisomny vyklad kazdého subfaktora.

5. Implementacia bodového systému.

Priklad
FPlateny faktor DMaximum Subfaktory Body pridelené jednotlivym stupiom
bodov L II. III. Iv.
Schopnosti 260 Poznanie prace 35 70 105 140
Skusenosti 20 40 60 80
Iniciativa 10 20 30 40
Usilie 240 Fyzické 20 40 60 80
Dusevné 40 80 120 160
Zodpovednost 320 Za politiku organizacie 20 40 60 80
Za pracu inych 40 80 100 120
Za dobré vztahy
so zakaznikmi
a verejnost'ou 20 40 60 80
Za pefiazné vydavky
v hotovosti 10 20 30 40
Podmienky
prace 180 Pracovné podmienky 20 40 80 100
Riziko 15 30 55 80
CELKOM
BODOV 1000

Zdroj: Milkovich, Boudreau. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 1993.

Po zisteni hodnoty pracovného miesta prostrednictvom metod hodnotenia pracovnych
miest, je potrebné tuto hodnotu (napr. zistenu v bodoch) previezt’ do finan¢nej ¢iastky, ¢im
vznikd tarifna stupnica a teda Ciastka pre mzdovu tarifu. Pri prevaddzani hodnoty prace do
penaznej formy sa zvyc€ajne pouzivaju jednoduché prepocty.
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Linearny progres, resp. pravidlo aritmetickej rady
Pri pouziti tohto postupu je zabezpecené, ze mzdové rozpitie medzi jednotlivymi
tarifami je konstantné. Ak organizécia pozna z objemu planovanych mzdovych prostriedkov
minimalnu a maximalnu mzdovu tarifu, potom je mozné pouzit’ linearny progres.
Postup:
Rozdiel (d) medzi tarifami (n = pocet tarifnych stupiov) zistime:
d = (mzdova tarifa max — mzdova tarifa min) /n—1
mzdova tarifa pre 2. platovu triedu = mzdova tarifa min +d
mzdova tarifa pre 3. platovu triedu = mzdova tarifa min + 2d
vseobecne: mzdova tarifa v n-tom stupni = mzdova tarifa min + (n-1) d

Geometricky progres, resp. pravidlo geometrickej rady

Organizacia povazuje za vhodné zvyhodnovat prace vo vysSich tarifnych stupiioch, tzn.
mzdové urovne rastl progresivne. V tomto pripade sa vyuziva geometricky progres, resp.
pravidlo geometrickej rady.

Tento postup sa pouziva v organizdcidch, kde s rasticou narocnostou prace (resp.
K vys§im tarifnym triedam) klesa pocet zamestnancov. To znamena, tento postup stimuluje
zamestnancov K zvySovaniu si kvalifikacie.
Postup:

Stanovenie koeficient rastu:

q=n-1 mzdovy tarif max
mzdovy tarif min

Mzdova tarifa pre 2. platovl triedu = mzdov4 tarifa min * q
Mzdova tarifa pre 3. platovl triedu = mzdov4 tarifa min * q
vSeobecne : mzdova tarifa v n-tom stupni = mzdova tarifa min * q

2
n-1

Smerna tarifna trieda

Experti ur¢ia smernu tarifnu triedu. Zvycajne je to uprostred platovych tried. Smernej
tarifnej triede je priradend hodnota 1,00 alebo 100 %. Ostatné mzdové tarify st k smernému
tarifu v nejakej relacii, tzn. d’alej sa postupuje bud’ podl'a linedrneho progresu alebo podl'a
geometrického progresu. Tento postup sa zvycajne pouziva pri pouziti klasifikacnej, resp.
katalogovej metody a tieZ v organizaciach, kde sa stanovi presne len smerna tarifa a ostatné
tarify sa stanovuju vo vztahu k smernej tarifnej triede.

Mzdova rovnica

Mzdovéa rovnica sa pouziva pri hodnoteni pracovnych miest bodovacou metdédou. Tzn.
jednotlivé kritéria (faktory a subfaktory) boli ohodnotené bodmi a bodu je priznana urcita
finan¢na Ciastka.
Postup:
Suma bodov je vyndsobena petiaznym koeficientom a ziskany sucin je pripocitany k zékladu.
MT=z+ (k*X)
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kde: MT — mzdova tarifa

Z — zakladna ¢iastka za pracu nulovej hodnoty
k — peniazny koeficient (ocenenie 1 bodu)

X —hodnota prace v bodoch

Zakladna ciastka za pracu nulovej hodnoty (z) je socidlna Cast mzdy a zabezpecuje
uspokojenie minimalnych reprodukénych potrieb zamestnanca. Sucin (k * x) je vykonovou
cast’ou mzdy.

9.6 MZDOVE FORMY

Mzdové formy (d’alej len ,,MF*) s variabilnou zlozkou mzdy. Je to vykonova zlozka,
ktord jasne odmeniuje vysledok, posiliiuje vykonnostne orientovanu organiza¢nd kultaru,
stabilizuje T'udské zdroje v organizacii, diferencuje podl'a vykonu (mzdova konkurencia).

Funkciou MF je stimulacia k vykonu, ¢i uz individualnemu alebo skupinovému.
Ulohou je ocenit’ vysledky prace zamestnanca. MF je u€inn4, ak:

- bola vybrana na zéklade vhodnych kritérii a za spoluti¢asti zamestnancov,

- pouzivaju sa spol'ahlivé a spravodlivé Standardy (normy), presné postupy vypoctu mzdy a
dodrziavaju sa dopredu stanovené pravidla,

- mzda je vyplacand bezprostredne po splneni tlohy,

- st vyskoleni manazéri,

- zamestnanci poznaju svoje Ulohy a normy,

- zamestnancom sU vytvorené podmienky na to, aby pridelené ulohy mohli plnit
rovnomerne, v priebehu celého obdobia,

- zamestnanci mozu ovplyvnit’ svoj vykon zmenou svojho spravania (ale nie na ukor
kvality).

Pozname dve zakladné clenenia mzdovych foriem. Mzdové formy zékladné
a dodatkové alebo mzdové formy klasické (za dosiahnuty vysledok) a novsie (za ocakavany
vysledok, penzumné mzdy).

Zakladné MF:

= Casova mzda a plat,

=  {kolova mzda,

= podielova mzda,

* zmieSana mzda,

= viacfaktorova mzda,

»  systémy odmenovania s diferencovanymi sadzbami za vykon (novsie typy, povod: USA),

> zmluvna mzda,

> mzda s meranym dennym vykonom, [ MF za o¢akavany vysledok (penzumné mzdy)
» programova mzda. -
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Dodatkové MF:

e prémie,

e 0sobné ohodnotenie,

e priplatky,

e ostatné vyplaty,

e tantiémy,

e odmeny, bonusy,

Za dodatkovia MF mozno povazovat’ aj finan¢nu participaciu na vysledkoch organizacie a na
majetku.

Charakteristika jednotlivych mzdovych foriem je spracovand podla napr.: Kleibl, 2001, 1998,
1996, Koubek, 2001, 1996, Kachandakova, 2007, 2001; Milkovich, Boudreau, 1993.

CASOVA MZDA / PLAT
Casova mzda je najpouzivanejsou MF. Je to pevnd mzda za stanovenu jednotku.
Osobitne je vyhodné ju pouZit’ v organizaciach (pracach) kde:
- je tazké merat’ mnozstvo i kvalitu vykonu,
- vykon alebo chod vyrobného zariadenia nie je mozné ovplyvnit,
- od zamestnanca sa o¢akava iné, ako vykon (napr. kvalita, tvorivost)).

Pre koho? Technicko-hospodarskych pracovnikov, robotnikov VvV pomocnych a
obsluznych procesoch, ale aj u vyrobnych robotnikov v hromadnej vyrobe, kde vykon
ovplyviiuje vyrobné zariadenie.

Nevyhody: malo stimulatnd ku kvantite vykonu, preto je zvycajne doplnena
priplatkom. Najéastejsie sa vyuziva osobny priplatok. Casto sa pouzivaju aj mzdové tarify s
rozpatim.

Vyhody: stabilna, jednoduchd, zrozumitelna mzda;, umoznuje planovat mzdové
naklady; pri kolektivnom vyjedndvani najmenej problémova; zniZuje stres a napdtie u
Zzamestnancov.

Ako sa stanovuje? Ako suc¢in mzdovej tarify a skuto¢ne odpracovanej doby. Mzdova
tarifa moze byt hodinova, tyZdenna, mesacna a ro¢na.
Vzorec vypoctu: M: =t * M
M; — ¢asova mzda, ts - odpracovany ¢as, M- mzda v prislusnej tarifnej triede

UKOLOVA MZDA

Ukolova mzda (M) je jednoducha, Gasto pouzivana zakladna mzdova forma za
dosiahnuté vysledky, tzn. je jednostranne zamerana na mnozstvo produkcie.

Je vhodna najmi pre odmenovanie robotnickych kategdrii zamestnancov. Zvyc¢ajne sa
pouziva vo vacSich vyrobnych organizaciach, mé ale svoje miesto aj v oblasti sluZieb.
Uplatnit’ ju mozno aj na odmenovanie technicko-hospodarskych zamestnancov, napr. pri
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uctovnickych pracach (sadzba za zauctovanie uctovného dokladu, spracovanie mzdy, zdkazky

atd’.). V sucasnosti sa vyuziva napr. aj v zdravotnictve.

Predpoklady pouzitia Mj:

- pracovné ulohy su pridelené vopred a su vyjadrené kvalitnymi vykonovymi normami,

- je stanoveny technologicky a pracovny postup,

- su zabezpecené technické a organizacné poziadavky na plynuly vykon prace (material,
suroviny, nastroje, vyrobna dokumentacia atd’.),

- je zabezpecena spolahliva kontrola prace (mnoZzstvo, kvalita atd’.),

- zamestnanec moze ovplyvnit’ vlastny vykon (dosiahnut’, prip. prekrocit’ normy),

- nedochadza k ohrozeniu bezpec¢nosti prace a zdravia zamestnancov.

Ukolova mzda (My) je priamo zavisla od vykonu, alebo je odvodena od pracovného
vykonu zamestnanca, ktory je vyjadreny urcitym stupfiom plnenia stanovenej vykonovej
normy. Zamestnanec je plateny urcitou ¢iastkou za kazdu jednotku prace, ktora odvedie, tzn.
silny stimul k vykonu (pobadaci u¢inok).

Je ale zjednodusena predstava, e pouzitie My motivuje k zvySovaniu vykonu. Casto
krat su vykonové normy stanovené nepresne (odhadom, resp. s zastarané), preto moze
dochadzat’ k ich vysokému prekracovaniu, alebo normu nie je mozné splnit. Zamestnanci —
kvoli obave zo sprisnenia noriem — spomaluji pracu, lebo tieto normy im neposkytuja
zarobkovu istotu.

Vo vyspelych krajinach je postup iny. Praca sa normuje efektivnymi metdédami, ale
normy nesliZia priamo k odmenovaniu zamestnancov. S viazané k zlepSeniu organizicie
prace na pracovisku (t. j. k splneniu zadanych uloh), za ¢o sa poskytuje zamestnancovi
stabilnd mzda.

Nevyhody:

- moze vzniknut riziko precenenia fyzickych schopnosti,

- mdze vzniknit' riziko priliSného kolisania mzdy podla vykonu, o vytvara rezervy vo
vykone,

- zamestnanec, ktory vysoko prekracuje vykonové normy, moze byt skupinou odmietany,
pretoZe naruSa skupinou prijaté pravidla a skupina sa obava, Ze vykonové normy budu
»spevnené® (pomerne Casty jav vyvolavajuci konflikt na pracovisku),

- zrychlovanie tempa prace modze nepriaznivo ovplyvnit’ vysledok (kvalitu produkcie,
nehospodarne nakladanie s materidlom, energiou, atd’.),

- pomerne vysoké naklady na zavedenie, aktualizaciu a objektivizaciu vykonovych noriem
(tvorba kvalitnych noriem v sti¢asnej dobe stagnuje).

Priklady vyuzitia mzdy ukolovej (M ):

* malosériova a sériova vyroba — priama M

* viacstrojova obsluha (jeden zamestnanec obsluhuje viac automatizovanych strojov) - My
doplnend prémiou za kvalitu,

= Udrzba a zorad’ovanie (ciel'om je zabezpecit' optimalny chod obsluhovaného zariadenia) —
nepriama My podl'a plnenia noriem vyrobnych robotnikov, o ktorych stroje sa udrzbari
staraju,
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= opravy (opakované) — ak je zabezpecend evidencia a kontrola skuto¢ne odvedenej prace a
ak existuju spol'ahlivé podklady pre tvorbu noriem.

Formy ukolovej mzdy (My):

a) individualnej My — ak prevazuje zdujem na kvantite vykonu, vykon jednotlivca je mozno
presne kvantifikovat’ a je vhodnejSie ocenit’ individualne tusilie,

b) skupinovej (kolektivnej) My — ak prevazuje zaujem na stimulacii kolektivneho usilia pri
dosahovani vykonu; vykonové normy nemozno uré¢it’ na jednotlivca a ich plnenie nie je
mozné merat’ u jednotlivca.

b.1. Operatnda M; — sa pouziva na odmenovanie skupiny zamestnancov s rovnakou
(homogénnou) kvalifikiciou pri rovnakej pracovnej operacii.

b.2. Akordna M; — sa pouziva na odmenovanie skupiny zamestnancov s rozdielnou
(heterogénnou) kvalifikiciou za rozdielne na seba nadvizujiice pracovné operacie. Casto
sa pouziva v stavebnictve (stavba na kIi¢, montaze, stavebnomontazne prace).

Druhy ukolovej mzdy v zavislosti na plneni vykonovych noriem

a) M, zaKkus,
b) My za normohodiny (M, s diferencovanym priebehom progresivne alebo degresivne
rastuca).
PODIELOVA MZDA

Vysoko pobadacia MF. Mzda je stanovena ako percentudlny podiel alebo stanovena
pevnou proviznou ciastkou na dosiahnutom vysledku — z peflazne vyjadrenych vykonov,
trzieb alebo obratu za urcité obdobie. Mdze byt’ poskytnutéd k zadkladnej mzde (zvycajne: ak je
zamestnanec Vv hlavnom pracovnom pomere) alebo je pouzitd ako jedina zloZzka odmeny za
pracu, tzn. bez garancie zdkladnej mzdy (zvyc€ajne: ak nejde o hlavny pracovny pomer, napr.
dohody).

VyuZiva sa na pracoviskach, kde ide o vykon, ktory moZzno merat’ a kontrolovat’ iba
sthrnymi ekonomickymi ukazovatel'mi a ktory m6Zu zamestnanci vyrazne ovplyvnit. Hlavne
na pracoviskach, kde nie je mozné spol'ahlivo ur€it’ pracovné postupy a normy spotreby prace
a zabezpeCovat vyuzitie pracovného Casu a kde zamestnaneC Samostatne organizuje svoju
pracu a urcuje vyuzitie pracovného ¢asu. Vhodné je uplatnit’ ju v odboroch zabezpecujicich
sluzby — pri externych opravach a montazach v priestoroch zakaznikov, v obchodnej ¢innosti,
pri prilezitostnom stankovom a pojazdnom predaji, atd’.

Vyhoda: priamy vztah k vykonu, tzn. je stimula¢na. Nevyhoda: mézu ju ovplyvnit
faktory nezavislé od spravania sa zamestnanca, napr. predaj drahSieho produktu ako ma
konkurencia.

ZMIESANA MZDA (kombinovana)
Najcastejsia kombinacia: Casova mzda + podielova mzda alebo ¢asova mzda + ukolova
mzda.
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VIACFAKTOROVA MZDA (osobitna forma zmie$anej mzdy)

Tato mzda ocenuje dopredu urcené faktory. Ciel'om je stimulacia napr. ku kvalite, k
efektivnosti prevadzky a pod. Variant: odmena za hodnotenie zamestnanca je stanovena % zo
mzdovej tarify (++/ +-).

ZMLUVNA MZDA

Zmluvna mzda je dopredu dohodnuté na urcity ¢as. Povinnost’ zamestnanca je podavat’
kvalitny a pozadovany vykon. Povinnostou organizacie je vyplacat zmluvne dohodnutl
mzdu.

MZDA S MERANYM DENNYM VYKONOM

Je pevnd mzda za ¢asovu jednotku (diferencovand podla relativnej hodnoty prace, moze
byt doplnend individudlnou odmenou, resp. prémiou za vykon). Vykon zamestnanca je
merany denne a porovnivany k normovanym ¢asom (liniovy manazér). Specialisti
vypracovavaju pracovné metddy a postupy, na zaklade ktorych st vykondvané pracovné
ulohy robotnikov vo vyrobe a ktoré sa v pripade preukazanych neakceptovatelnych
diskrepancii skvalitiuju.

Vyhoda: nie je natlakova smerom k vykonu zamestnanca. Nevyhoda: neexistuje
bezprostredny podnet k vykonu.

PROGRAMOVA MZDA

Je pevnd mzda za ¢asové obdobie pri plneni tlohy (programu) skupinou zamestnancov.
Vyssi vykon nie je mzdovo zvyhodneny. Niz§i vykon — mzda sa znizuje az o 20 %. Vyhoda:
zaruceny zarobok, administrativna nenarocnost’, nie je potrebné d’alSia stimulacia. Nevyhoda:
absencia mzdy pri neplneni programu. Ako? uzatvara formou dohody medzi vedenim
organizacie a skupinou zamestnancov a platia tu urcité zasady.

PREMIE

Typicka a Casto pouzivand variabilnd forma odmenovania. Prémie st zarad’ované do
skupiny vykonnostne orientovanych miezd, pretoZze su viazané na dosiahnutie urcitych
vysledkov, ktoré zavisia od zamestnanca. Zakladnou pre vypocet je Casova alebo ukolova
mzda. Nie si samostatnou formou mzdy. Ich cielom je hmotne zainteresovat’ zamestnancov
na kvalitnom, v€asnom a iniciativnom plneni pracovnych tloh pri maximalnej hospodarnosti.

Kritérid na priznanie prémie musia byt stanovené vopred a aZ po ich splneni si moZze
zamestnanec uplatnit’ narok na prémiu. Musia byt konkrétne a kvantifikovatelné. Kontrolu
plnenia ukazovatel'ov vykonava priamy nadriadeny. Zvycajne ide o 1-3 ukazovatele (napr.
kvantita, kvalita, vyuZivanie zdrojov, uspory, splnenie terminu). V pripade, Ze ukazovatele
splnené nie su, mdéze organizacia uplatiiovat’ politiku znizovania prémie (zékladna prémia *
koeficient zniZzenia, pricom koeficient zniZzenia prémia je zavisly na %-tudlnom neplneni
ukazovatel'ov, alebo na %-tualnom prekroceni limitu stanovenej normy napr. za odpad).
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Moze ist’ o: 1) jednorazové mzdové zvyhodnenia, 2) za urcitych podmienok ich mozno
poskytovat’ v pravidelnych intervaloch (periodicky sa opakujice prémie). Periodicky sa
opakujuce prémie mozu byt poskytované individudlne alebo kolektivne. Pri kolektivnych
prémiach je potrebné v prémiovom poriadku organizacie stanovit aj kritéria rozdelovania
prémii pre jednotlivych zamestnancov.

Jednorazové prémie (bonus, mimoriadna prémia) sa poskytuju za mimoriadny vykon, za
iniciativu, za stupei celkovej vykonnosti, za ukoncenie projektu a pod.

Bonus moze byt aj kolektivnou formou mzdy a moéze byt dopredu odstupiiovany
Vv zavislosti od miery splnenia ulohy. Pri robotnickej kategorii bonus nahradzuje prémiu, a to
hlavne tam, kde su zavedené nové technoldgie a nové formy organizécie prace, napr. TQM,
just-in-time. Poskytuje sa plosne vSetkym zamestnancom vV organizacii. Ak je bonus
poskytovany individualne, manazment organizacii tvrdi, Ze ma uc¢inok na vykon, je teda
stimula¢ny, pretoze:

- je vyplacany bezprostredne po odvedeni dobrého vykonu,

- zamestnanci ho ¢asto ,,utracaju” na celkom odlisné veci ako napr. medziroéné narasty
miezd, a preto si ho lepSie pamétaji a vnimaji ho silne,

- je odmenou za minuly vykon a zaroven pohnutkou do buducna, pretoze sa viaze na
splnenie buducich cielov,

- je doplnkovou odmenou a mozno ho poskytnut’ len v obmedzenom rozsahu, hlavne
vynimo¢ne vykonnym zamestnancom, ¢o nesposobuje neziaduce reakcie v organizacnej
mzdovej diferenciacii,

- je administrativne nenaro¢ny,

- pri povolaniach, ktoré st na trhu nedostatkové, umoznuje pruzne reagovat’ na vonkajsiu
mzdovu konkurenciu.

Negativne prejavy bonusu poskytovaného individualne:

- nadmerne zdoraziuje individualny Gspech a zniZzuje zaujem jednotlivca o timovl pracu,

- ak zamestnanci nemaju istotu pracovného miesta, zameriavaju sa skOr na plnenie
operativnych uloh ako na inovéacie, rozvojové a dlhodobejSie ulohy, ktoré su viac
rizikové,

- nemusi existovat transparentnd vdzba medzi vysledkom a bonusom, ¢o vyvolava
nezhody a pocity nespravodlivosti (napr. kto sa akou mierou podielal na vysledku).

Skupinovy bonus byva uplatnovany vo vyskume a vyvoji a v odboroch informacne;
technologie, kde vysledok zavisi na spolo¢nom tsili. Nevyhodou pri tom moze byt
- oslabenie individualne; motivacie, pretoZe je menej zretelny vzt'ah medzi individudlnym
prinosom a vyplatenou Ciastkou,
- tlak skupiny voc¢i ¢lenom, ktori neodvadzaju vykon podl'a ich predstav.

Priklady ukazovatel’ov na priznanie prémie:

Splnenie vyrobnych tloh v technickych jednotkach, splnenie terminu dokoncenia akcie podla
zmluvy, dodrzanie predpisanej kvality prace, neprekrocenie planovanych materidlovych
nakladov, vysSie vyuzivanie vyrobnej kapacity, dodrzanie noriem pohonnych hmét, splnenie
ukazovatel'ov hospodarnosti, objem a Struktira dodavok pre trh, v€asna a kvalitnd realizacia
objednavok (ciel'ov, uloh, prace ...), znizenie neproduktivnych vydajov (pokuty, penale), atd’.
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OSOBNE OHODNOTENIE (osobny priplatok)

Je individudlna dodatkovd mzdova forma, ktord sa pouziva k ohodnoteniu naro¢nosti
prace a k ohodnoteniu dlhodobo dosahovanych dobrych vysledkov prace. Osobné
ohodnotenie sa stanovi ako urcité percento k zédkladnému platu. Zvycajne je stanovené
percentudlne maximum, ktoré mdéze zamestnanec dosiahnut’ pri zaradeni do platovej triedy.
Osobné ohodnotenie sa zvycajne urcuje na isté ¢asové obdobie, po uplynuti ktorého by sa mal
vykon zamestnanca prehodnotit’ a na tomto zaklade znova stanovit’ osobné ohodnotenie.

PRIPLATKY
- povinné — ich vyplacanie stanovuje zdkon. Tu patria mzdové ndhrady za: pracu nadcas,
cez sviatok, za pracu v stazenych a zdraviu Skodlivych podmienkach, za pracu v noci,
priplatky za vedenie a zastupovanie a pod.,
- nepovinné — tie s vysledkom kolektivneho vyjednavania, teda vyplyvaju z dohody medzi
zamestnavatelom a odbormi, resp. organizdcia ich poskytuje dobrovolne. Ide napr. o
priplatky na odev, na ubytovanie, na dopravu a pod.

OSTATNE VYPLATY

Ide o d’alSie dodatocné zvyhodnenie zamestnanca. Do tejto skupiny zarad’ujeme napr.
13. plat, vianocny prispevok, prispevok na dovolenku, prispevok k Zivotnému alebo
pracovnému vyrociu, naborovy prispevok. TieZ tu mozno zaradit’ vecné dary pri odchode do
dochodku a lokalne priplatky, tzn. také priplatky, ktoré sa poskytuju zamestnancom zijicim
V oblastiach so zhorSenym Zivotnym prostredim.

TANTIEMA

Je to osobitny druh odmeny, ktora sa zvyc¢ajne poskytuje TOP manazmentu, ale to nie je
podmienka. Jej vyska je odvodzovana od zisku organizécie, nie od vykonu. VySka tantiémy
moze byt vyjadrena: a) v absolutnej vyske, b) podielom z disponibilného zisku a pod. Moze
byt diferencovana podla funkcie, rozsahu zodpovednosti, roéného platu, dizky pracovného
pomeru, seniority. Samotna vySka mdze byt dohodnuta zmluvne, mdze to byt prejav dobrej
vole a tiez moze byt kazdoro¢ne upravovana.

&)
R

- Uloha
" Analyzujte mzdy vybranej skupiny zamestnancov verejnej spravy vo vztahu
k mzdam v hospodarstve SR.

—

9
e

. >~ Uloha
Porovnajte zakladné mzdové formy z hl'adiska ich stimula¢ného tc¢inku.

E -4
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9.7 SUBSYSTEM ODMIEN MIMOMZDOVEHO CHARAKTERU

Ulohou subsystému odmien mimomzdového charakteru je:

- podsobit’ na pracovny vykon a spravanie zamestnanca,

- ovplyvilovat jeho postoje,

- posilnovat’ lojalitu a stabilitu zamestnancov,

- prispiet’ k uspokojovaniu potrieb zamestnancov,

- demonstrovat’ zaujem organizacie o zamestnancov,

- zvysit atraktivitu organizacie,

- vyuzit moznosti danovych predpisov pri poskytovani niektorych stimulov a tym
dosiahnut’ navysenie Cistého prijmu jednotlivca.

Odmeny mimomzdového charakteru majii hmotnii podstatu a zamestnavatel nimi
dodatoéne zvyhodniuje zamestnancov. V odbornej literatire st uvadzané pod nazvom
stimula¢né prostriedky (podstatne SirSie oznacenie), alebo zamestnanecké vyhody (benefity).
Zvycajne nie su poskytované vo financnej forme, nie su sucastou mzdy, no maji svoju
hodnotu, a to znamena, Ze zvySuji prijem zamestnanca. Hodnotou benefitov je potrebné sa
zaoberat’ nielen zaspektu ich 0¢inku, ale aj zaspektu nakladovosti, hoci nie vzdy je
jednoduché vyjadrit’ cenu finanéne. V kazdom pripade musi zamestnanec poznat paletu
benefitov a je vhodné, ak vie ocenit’ a porovnat’ starostlivost’ a redlne Usilie zamestnavatel’a
s ponukou konkurencie, ak vie ur€it’ mieru modifikacie odmeny pri uplatneni benefitov, ak
pozna dovody realizacie benefitov a pod.

Takéto spradvanie potom podpori u zamestnanca pochopenie o€akdvani zo strany
organizacie a protihodnotu za vyuZzivanie benefitov bude vnimat prirodzene. Hodnota
benefitov ma byt transformovand do podoby podmienok, po splneni ktorych je mozZné
benefity realizovat’. Ide o vymedzenie ukazovatel'ov, po splneni ktorych si m6ze zamestnanec
uplatnit’ narok na vyuZivanie benefitov. Vymedzenie ukazovatelov ma byt vyzvou pre
zamestnanca na dosiahnutie benefitu (nie€oho chceného). Pristup plosného uplatiiovania
benefitov motivaciu bud’ nemeni, alebo ju oslabuje. Preto len pri poskytovani niektorych je
vhodné pouzit’ tento pristup.

Benefity zahffiaji rozmanité pdzitky, sluzby a socidlnu starostlivost. Ide napr. o
penzijné pripoistenie, Zivotné a Urazové pripoistenie, nadStandardnti zdravotnu starostlivost’,
priplatok na stravovanie nad ramec Zakonnika prace, predizenti dovolenku na zotavenie,
pracovné volno z dévodu ddlezitych osobnych prekazok (s alebo bez ndhrady mzdy) nad
ramec zakonnej povinnosti, jednorazové odSkodnenie vysSie ako ukladd Zakonnik préce,
organizacné zajazdy a rekreacie, bezuroné pozi¢ky (napr. na zakuipenie bytu, zariadenia),
prispevok na ubytovanie, prispevky na kultirne a Sportové akcie, poskytnutie sluzobného
automobilu na sukromné ucely (aj telefén), Studijné volno a Ulavy spojené s thradou
nakladov na Skolu, pravne a psychologické poradenstvo, zlacneny nékup organizacnych
produktov a poskytovanie organiza¢nych mechanizmov, atd’.

Benefity motivuji ku kratkodobému vykonu. Skor motivuju k formovaniu
dlhodobého zavizku voc¢i organizacii a vykon stabilizuja v ¢ase a v kvalite.
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Benefity su priznavané na zaklade: a) kolektivnej zmluvy, b) zasad o cerpani
prostriedkov socialneho fondu, €) inych organiza¢nych dokumentov.

Vseobecne plati, ze mnozina benefitov pre kltucovych zamestnancov a manazérov
zohladiiuje aktudlnu situaciu na trhu prace. Dovod: stabilita, lojalita a schopnost’ ziskat’
kvalitné 'udské zdroje. Problémom moéze byt’ porusenie zasady organizacnej spravodlivosti.

Pri uplatiiovani benefitov je potrebné hodnotit’ u€innost’. Napr. suvislost’ s fluktuaciou,
absenciou, pracovnou neschopnostou, produktivitou a pod. Je mozné zistovat’ tiez suvislosti
so Strukturdlnymi charakteristikami zamestnancov. Je vhodné realizovat’ dotaznikové Setrenia,
rozhovory a pod.

CAFETERIA SYSTEM

Systém Cafeteria ma svoj povod v USA. Jeho podstata spociva v tom, Ze organizacia
poskytne svojim zamestnancom prispevok v urcitej vyske a ti sa potom sami rozhoduji o tom,
na ktort z pontkanych moznosti ju vyuziji. Myslienkou Cafeteria systému je vlastne
zavedenie spravodlivého a motivujiceho systému nepetiaznych vyhod pre zamestnancov.
Cafeteria systémy st povazované aj za akusi budicu alternativu k tradicnym tarifnym
systémom.

Charakteristiky Cafeteria systému:

» individualizécia zloziek odmeny podl'a rozhodnutia zamestnanca na ¢o pouzije rozpocet;
vySku rozpoctu stanovuje organizacia,

= periodicky sa opakujuca moznost’ vol'by vyhod pre prislusny okruh zamestnancov,

» ponuka volby, ktora zavisi od finanénych moznosti organizacie.

Cafeteria systém je podl'a personalistov typicky najmd pre organizacie S rozvinutou
firemnou kultarou. Atraktivita tohto systému poskytovania zamestnaneckych vyhod je dana
nayma tymito skuto¢nost’ami:

* zamestnanec si moze vybrat’ taku skladbu odmeny a socidlnych sluZieb, ktord mu najviac
vyhovuje a odmietnut’ taki, o ktorti nema zaujem,

* individudlne zameranie persondlnych ndkladov podla tohto systému ma ekonomicku
vyhodu v tom, ze ndklady zostavaju konsStantné.

Ulohou Cafeteria systému je brat’ ohlad na subjektivnu, individudlne rozdielnu urovei
narokov a prispiet’ k tomu, aby boli zaznamenané skuto¢né vysledky v motivacii a stimulacii
zamestnancov. Pri tomto systéme je teda potrebné, aby zamestnanec sam rozhodol o Struktare
svojej odmeny. To vSak predpoklada, aby bol dostatocne informovany o roznych sluzbach. Tu
zohrava vel'mi doleziti ulohu organizacny intranet, ktory vie prehladne komunikovat
socialny program spoloc¢nosti a ul'ah¢it’ Cerpanie vSetkych zamestnaneckych vyhod. Doélezité
je pritom uviest, aké vyhody l'udia maju, kedy maji na ne narok a ako maji postupovat’ pri
uplatiiovani si ndroku. Umiestnit’ na siet mozno informdcie o prispevku na stravovanie ¢i na
regeneraciu pracovnej sily, ale aj ponukat’ zamestnancom volitelné benefity. Samostatnou
sekciou mozu byt informdacie o zvyhodnenych produktoch pre zamestnancov, ale i to, aké
zlavy mézu vyuzit' v inych organizaciach.

149



V praxi sa rozliSuju tri varianty Cafeteria systému, ktoré sa odliSuju stupfiom volnosti
vo vybere. Ide o systém jadra, systém menu a systém bufetu.

Systém jadra - benefity st rozdelené na dve hlavné Casti, a to na pevné jadro, ktoré je
pre vSetkych zamestnancov rovnaké a potom na voliteIny blok, z ktorého si zamestnanci
mozu vyberat. V niektorych firmach rozdeluju benefity na zakladné a volitelné. Medzi
zékladné, celoplosné, patria napriklad stravné listky, preventivna zdravotna starostlivost,
zl'avy vo vybranych obchodoch alebo tyzden dovolenky navyse. Medzi volite'né zarad’'ujeme
benefity v oblasti S$portu, relaxacie, kultary, jazykovych kurzov, prispevok na mestska
hromadnt dopravu, benzin a vela d’alSich.

Systém menu - princip tohto systému spociva v tom, ze organizacia rozdeli ponikané
benefity do urcitych blokov, o ktorych je presvedcend, ze zodpovedaji potrebam jednotlivych
skupin zamestnancov. Zamestnanci sa potom mozu rozhodnut, ktord z ponukanych
benefitovych skupin budu vyuzivat. Vyhodou tohto systému je menSia organizacnd naro¢nost’
pre organizacia. Nevyhodou je mald moznost’ vol'by a nizka individualizicia benefitov.

Systém bufetu - pontka svojim uzivatel'om prakticky vol'ny vyber z benefitov, ktory je
obmedzeny len vyskou prispevku, pre ktory sa organizacia rozhodne. Velkou vyhodu je uplné
odburanie tzv. prizivnickeho efektu, kedy zamestnanci Cerpaju benefity len preto, lebo su
zadarmo, a to aj vtedy, ked’ o ne v skuto¢nosti nemaji zaujem, ¢o ma, samozrejme, nulovy
vplyv na motivéciu.

Vyhody Cafeteria systému
Cafeteria systém je v porovnani so systémom fixnych benefitov ovel'a vyhodnejsi nielen
pre organizacie, ale aj samotnych zamestnancov. K v§eobecnym vyhodam patri:
» pre organizaciu Cafeteria systém nepredstavuje ziadnu vyraznua finan¢nu zataz,
= organizacia nevynakladd vicSie financie na svojich zamestnancov, iba ich inak
prerozdeluje,
= ak ma organizacia K dispozicii intranet moze dokonale informovat' zamestnancov
o0 ponuke benefitov - odpada tak neziaduci efekt fixnych benefitov, kedy zamestnanci
casto ani netusia, o vSetko im zamestnavatel’ ponuka,
= podla odbornikov predstavuje Cafeteria systém stimulacny prvok pre zamestnancov;
vonkajSia motivacia sa meni na vnatornd, ¢o v praxi znamena, Ze sa zamestnanci svojim
vyberom motivuji sami,
*  motivacia zamestnancov stale rastie a to preto, lebo mo6zu svoje vyhody v priebehu Casu
menit’, a tak nie st odkézani na vopred ureny subor aktivit,
=  zamestnanci si neustdle uvedomuju nadStandartnost’ pontikanych benefitov a nepovazuja
ich za samozrejmost’, lebo vyskou svojho prispevku nemézu pokryt’ vsetky benefity, a tak
su nuteni medzi nimi volit’.

Psycholdgovia upozornuju na skutocnost, ze pokial’ ma ¢lovek saturované materialne
potreby, mé tendenciu cerpat’ viac dusSevné a kultirne pozitky. Moznost’ voliteInych
zamestnaneckych vyhod mu tak zaist'uje potrebnu rovnovahu medzi profesnymi a kultirnymi
aktivitami.
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Cafeteria systém sa tak ukazuje dvakrat az trikrat ucinnejsi a efektivnejsi ako systém
fixnych benefitov. Pre organizaciu to potom znamena vel’ky prinos, ako napriklad znizenie
fluktuacie, zvySenie vlastnej atraktivity, vicSia zamestnanecka ochota k vykonu, vy$sia miera
spokojnosti. Rastie zapojenie zamestnancov do diania v organizacii a vd’aka moznosti
rozhodovania o Struktare svojich nadStandardnych pézitkov, je zaroven posiliiovana jeho
osobna zodpovednost’.

; '7 ~_ Uloha
Zistite, aké benefity s atraktivne vo vaSej Studijnej skupine. Vysledky

‘ analyzujte.

ﬁ o , Timova vs. individudlna odmena. Zamyslite sa nad vyhodami a nevyhodami
:-- aSEY oboch foriem odmeny. Ktord formu odmeny by ste uprednostnili a preco?
ﬁ! ~ Problém rieste metddou workshopu.

S manazmentom. Pripravte si argumenty zdovodnujuce kvalitu vaSej osobnosti
A! tak, aby ste dosiahli svoj ciel. Nezabudnite na to, Ze manazér bude pripraveny
tiez.

ﬁ " . Rozhodli ste sa poziadat’ o zvySenie platu. O zvySeni platu idete vyjednavat
S{cast
.~ st

<« ZOPAKUJTE SI

Definujte zakladné pojmy z oblasti odmenovania.

Charakterizujte politiku odmenovania, jej tvorbu a implementaciu do praxe.
Charakterizujte systém odmenovania podl'a jednotlivych subsystémov.
Charakterizujte individualnu mzdu podl'a jej zékladnej Struktury.
Charakterizujte tarifnu ststavu.

Charakterizujte sumarne a analytické metédy hodnotenia pracovnych miest.
Charakterizujte zakladné mzdoveé formy.

Charakterizujte dodatkové mzdové formy.

Charakterizujte kafeteria systém.

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
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